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OZET

Isletmelerin Kiiresel Rekabet Ortaminda Stratejik Planlama Ve Karar Alma
Siireclerinde Muhasebe Verilerinin Onemi Ve Yonetim Analizi

Kiiresellesmenin etkisiyle birlikte bilgi, teknoloji vb. gibi alanlarda meydana gelen
gelismeler, isletmelerin birbiriyle olan rekabet diizeylerinin artmasina sebep olmustur.
Isletmeler rakipleriyle rekabet edebilmek, faaliyetlerini siirdiirebilmek ve sektdrde faaliyet
gosteren rakiplerinin gerisinde kalmamak adina siirekli stratejiler ve politikalar gelistirmek
zorunda kalmislardir. Giinlimiizde yasanmakta olan bu yogun rekabet ortami, isletmeleri
teknolojik gelismeleri yakindan takip etmeye, arastirmalar yapmaya ve meydana gelen
teknolojik gelisme ve arastirmalar1 da faaliyet alanlarinda uygulamaya zorunlu kilmistir.
Ciinkii rekabet, mevcut pozisyonunu korumanin yam sira gelecege yonelik pozisyon
olusturmay1 da gerektirmektedir. Ancak gelecegin belirsiz olusu yapilacak tahmin ve alinacak
kararlarin niteligini zorlastirmakta, gelecekle ilgili alinan kararlarin tutarli olup olmadigi
anlasilamamaktadir. Bu nedenle stratejik planlama, gelecegin belirsizliklerini minimize
ederek, isletmenin hedeflerine yonelik taktik ve politikalar olugturmasina zemin
olusturdugundan isletmelerce ayr1 bir 6neme sahiptir. Ancak, isletme yoneticileri tarafindan
almacak gerek stratejik gerekse taktiksel plan ve biitge ile ilgili kararlarin SWOT analizi
yapilarak da ele alinmasi giiclii ve zayif yonler ile firsat ve tehditlerin saptanmasi, ortaya gikan
sonuclarin donemsel finansal verilerle de desteklenerek alinmasi gerekmektedir. Bu amacla;
uygulama boliimiinde kiiresel rekabet ortaminda faaliyet gosteren Tiirk Hava Yollar {izerine
odaklanilmis, stratejik planlama ve karar alma siire¢lerine muhasebe verilerinin etkisinin
bulunup bulunmadigi, problem ¢6zme ve karar alma, kurumsal etkinlik, dis stratejiler ve
gelecege yonelik planlanan hedefler ayrintilariyla ele alinarak saptanmaya calisilmistir. Tiim
bunlarin yani sira isletmenin bor¢ 6deme giicii, karliligi, finans ve faaliyet alanina iligkin
durumu rasyo analizi yontemi kullanilarak incelenmis ve isletmenin muhasebe verilerinin,
isletme stratejik planlama ve karar alma siireci ile amag ve hedeflerin belirlenmesinde pozitif

ve anlamli bir etkisinin oldugu saptanmstir.

Anahtar Kelimeler: Karar Alma Siireci, Kiiresel Rekabet, Muhasebe Verileri, Stratejik

Planlama, Y 6netim Analizi



ABSTRACT

Importance and Management Analysis of Accounting Data of Business in
Strategic Planning and Decision Making Processes at Global Competitive
Environment.

Developments in such areas as information, technology, etc. which were effected by
globalization, have caused to increase in the competition levels of business. Businesses have
to generate strategies and policies to sustain their activities, compete, and not to fall behind
their competitors. An intense competitive environment has forced them to follow technological
developments, conduct researches, and implement them in their fields of activity because
competition also requires creating a position for the future besides keeping the current status.
However, the uncertainty of the future makes it difficult for the quality of the predictions and
decisions and it is not possible to understand whether the decisions taken for the future are
consistent. Therefore, strategic planning has a special importance for businesses as it provides
a basis for establishing tactics and policies towards the goals of the business by minimizing
the uncertainties of the future. However, the strategic plan and budget-related decisions to be
taken by the business managers should also be handled by SWOT analysis, periodical financial
data should support determination of strengths and weaknesses, opportunities and threats, and
the results. For this purpose, The effect of Turkish Airline's accounting data on decision
processes was investigated. The company's debt solvency, profitability, financial and
operational status were also analyzed using the ratio analysis method. It was found that the
accounting data of the enterprise has a positive and significant effect in determining the

strategic planning and decision-making process and goals and objectives.

Keywords: Accounting Data, Competition, Decision Making Process, Global, Management
Analysis, Strategic Plannin
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GIRIS

Rekabet; ulasilmasi arzu edilen menfaati temin edebilmek amaciyla faaliyet
gosterdigi sektorde faaliyette bulunan rakiplerinin Oniine ge¢meye calismak veya
konumlar1 ayni olan kisilere karsi iistiinliik elde edebilmek amaciyla yarigmaktir
(Ozcan, 2006:79). Kiiresel pazarlarda, isletmeler rekabet edebildikleri 6lgiide
faaliyetlerini devam ettirebilir duruma gelmislerdir. Kiireselligin olmazsa olmaz kritik
unsurlarini dikkate almayan isletmeler, rekabet ortaminda gelisme kaydedemeyecek
olmalarinin yani sira sahip olduklar1 pazar paylarini da global pazar yonelimli hareket

eden diger firmalara kaptirmaya mahkamdurlar (Yazici, 2007:28).

Giniimiiz kiiresel diinyasinda toplumlarinin karsilastiklar1 problemlerin
¢oziimlenmesinde, rekabette ve isletme-iilke gelismelerinin temelinde yatan en
stratejik unsuru teknoloji olusturmaktadir. Teknoloji iilke gelismelerinin en énemli
kaynagi ve rekabet edebilmenin vazgecilmez unsuru haline gelmistir. Giiniimiizde
yogun rekabeti barindiran piyasalardan olugsmus yenidiinya diizeni igerisinde
isletmelerin degisen pazarlardaki kosullara adapte olabilmeleri ve maliyetlerini
yonetebilmeleri, bilgi alanlarini genisletebilmeleriyle ve teknolojiyi yakindan takip
etmeleriyle paralellik gostermektedir. Kiiresel rekabette bilgi ve teknolojinin
uygulamaya konulmas: isletme basarisinin oldugu kadar iilke ekonomisinde de

basariin anahtar1 olarak kabul edilmektedir.

Kiireselligin getirmis oldugu bilgi, bilim ve teknoloji alanlarindaki gelismeler,
varligin1 devam ettirmek isteyen isletmeleri kendilerini gelistirmeye ve degistirmeye
mecbur kilmistir. Yine kiiresellesmenin olagan bir sonucu olarak isletme pazarlarinin
uluslararasi bir nitelik kazanmasi, igletmelerin etki alanlariin geniglemesine yol
acmistir. Bu sonugclar isletmelerin agik ve disa doniik stratejiler izlemelerini gerekli
kilmig ve siirekli yenilenme ihtiyacim1 ortaya ¢ikarmistir. Bu zorunluluk;
globallesmeyle beraber rekabetin hizin1 ve etki alanmi iyice genislettigi giiniimiiz
diinyasinda, isletmelerin varoluslarini devam ettirebilmeleri, mevcut durumlarinin
farkinda olmalarina, firsat ve tehditleri onceden algilayabilmelerine, bu firsat ve
tehditleri dogru analiz etmelerine ve bu analizler neticesinde saglikli ve yerinde-

kararlar alarak stratejik planlar olusturabilmelerine baglanmaktadir. Ciinkii stratejik



planlama, isletmeyi i¢ ve dis ¢evresiyle birlikte ele alan ve en iist organizasyon
seviyesinden olusan, isletmenin misyonunun ve ileriye yonelik hedeflerinin
belirlenmesi, bu amaglara ulasabilmek i¢in faaliyet se¢eneklerinin saptanmasi gibi
konularda 6nemli rol oynayan ve islevler yiiklenen organizasyonlar biitiinii olarak
kabul edilmektedir. Cagimizin degisen kosullar1 ve kiiresellesme hizinin her gegen giin
arttyor olmasi, isabetli karar almaktan 6te alinan kararlarin hizli ve saglikli kararlar
olmasmi gerektirmektedir. Bu nedenle; yoneticilerin, iiretim, pazarlama, arastirma,
gelistirme, dis ticaret, insan kaynaklari, finans, iktisat gibi farkli alanlarda optimal
karara ulasmaya c¢aligirken cesitli bilesenleri analiz etmeleri de 6nem arz etmektedir.
Bu bilesenler igerisinde i¢ ve dis ¢evre faktorlerinin yani sira isletmelerin muhasebe

verilerinin de alinan kararlar iizerindeki etkisi biiytiktiir.

Hazirlanan tez ¢alismasinin konusu “Isletmelerin Kiiresel Rekabet Ortaminda
Stratejik Planlama ve Karar Alma Siireglerinde Muhasebe Verilerinin Onemi ve
Yonetim Analizi” adin1 tasimaktadir. Calismanin amact; sektordeki rekabet olgusu,
kaynaklar1 ve sektordeki performansinin siirekliligi dikkate alinarak aragtirmaya deger
goriilen ve havayolu sektorii igerisinde yer alan Tiirk Hava Yollar1 A.S. (THY)’ nin,
kiiresellesme ortamindaki davranislari, stratejik planlari, uyguladig: politikalar, aldig:
kararlar ve isletmenin muhasebe verileri incelenerek yonetimin isletme iizerindeki
etkisi saptanacak ve alinan kararlarin ne 6lgiide uygulandigi, sektor icerisinde nasil
etki olusturdugu analiz edilecektir. Bu ¢aligmanin amacina uygun olarak sektordeki
durum tespiti ve gelecek perspektiflerini belirlemek iizere agirlikli olarak stratejik
hedefler ve yonetim tarafindan alinan kararlar ile muhasebe verileri tizerinde durularak

rekabet tistiinliigii ve kosullar, talep kosullar1 ve firma stratejisi incelenecektir.

Bu ¢alisma giris ve sonug¢ boliimleri dahil olmak {izere alti boliimden
olugmaktadir. Birinci bdliimde; kiiresellesmenin tarihsel gelisimi, kiiresellesme
siirecini hizlandiran faktorler, kiiresellesmenin boyutlar1 ve kiiresellesmeyi ortaya
cikaran itici giigler, kiiresel rekabet ortami1 ve isletme davraniglari, kiiresel rekabetle
ilgili ¢evresel-kosullar, kiiresellesmeyi simgeleyen egilimler, rekabetci {istlinliik ve
rekabet iistiinliigli modelleri, kiiresellesmenin ar-ge ile iliskisi, kiiresellesme siirecinin

temel dinamikleri, kiiresellesmenin rekabet ile iliskisi, kiiresel rekabetin yapisal



belirleyicileri ve tamamlayici bilesenleri, kiiresel degisimin gerekliligi, degisimin

yonetilmesi, rekabet olgusu ve rekabet stratejilerinden bahsedilecektir.

Ikinci béliimde; isletmelerde planlama tiirleri olan; stratejik planlama, yonetsel
kontrol ve islemsel kontrol olarak siralanabilecek ii¢ ayr1 diizeyde planlama ve kontrol

faaliyetleri ile isletmelerin karar alma siireglerindeki se¢im kriterleri ele alinacaktir.

Ucgiincii béliimde; ydnetim analizinin, kiiresel rekabet, finansal muhasebe
verileri, stratejik planlama ve karar alma siireglerine etkisine deginilerek aralarindaki

etkilesimler ve iliskiler agiklanacaktir.

Dérdiincii béliim uygulama kismi olup “Borsa Istanbul’a Kayith THY A.S.
Uzerine Bir Uygulama” adim tasimaktadir. Bu béliimde, Tiirkiye ekonomisinde
onemli yere sahip THY’ nin, uluslararas1 pazarlardaki rekabet giicline deginilerek,
arastirmanin amaci, kapsami ve yontemi ile ilgili kisaca bilgi verildikten sonra,
isletmenin yoOnetim yapisi, Orgiit yapisi, finansal yapisi, faaliyetleri, stratejilerin
gelistirilmesi ve yonetimin aldig1 kararlar ile ilgili bilgiler verilerek, bilango ve gelir
tablosunun analizi yapilacaktir. Bilangco ve gelir tablosu oran analizi teknigi
kullanilarak analiz edilecek ve bunun yani sira finansal yap1 oranlari, faaliyet oranlari,
karlilik oranlar1 ile mali tablo biiytikliigii ve ekonomik parametrelerin analizi’ nede yer
verilerek yorumlanacaktir. Havayolu sektoriiniin diinyadaki ve Tiirkiye deki mevcut
durumu ele alinarak, hesap kalemlerinin durumu, bor¢ 6deme giiciiniin yeterliligi,
varliklarim1 kullanma konusundaki verimliligi ve etkinligi, mevcut ve potansiyel
yatirimeilar i¢in karlilik ve risk durumu, yonetimin etkinlik derecesi, isletmenin satis
ve alacak tahsil politikalarinin verimliligi, isletmenin doviz kuru riskinden korunmak
icin basvurdugu korunma yontemleri ve isletmenin almis oldugu stratejik plan ve
kararlarin ne dl¢lide uygulandigr incelenecek, mevcut ve gelecekteki olasi durumu da
yorumlara eklenecektir. Bu dogrultuda yapilan agiklamalar, isletmede ilgili yilda
gerceklesen olaylar ve yonetim tarafindan degistirilen veya uygulamaya konulan
diizenlemeler ile sektériin yapis1 ve gelisimi goz Oniinde bulundurularak

desteklenecek; bununla birlikte tez ¢alismasi tamamlanacaktir.

Calismanin son boliimii sonug ve degerlendirme boliimii olup, yonetimin aldigi

kararlar ile mali tablolarinin analizi ve arastirma bulgular1 dogrultusunda iyi ya da kétii



yonetim ornekleri vermek ve genellestirilebilir bir yargiya ulagsmaktan ziyade; olayin
kendi benzersiz dinamikleri i¢inde kiiresel rekabette, stratejik planlamada, karar alma
siireclerinde basar1 faktorlerinin agiga ¢ikarilmasi ve bunun sonucunda eksik goriilen
noktalarin gosterilmesi ve bunlarda yapilabilecek iyilestirmeler hakkinda onerilerde

bulunulacaktir.



BIRINCI BOLUM
(KURESEL REKABET VE STRATEJI)

1.1. KURESEL REKABET UNSURLARI

Kiiresellesmenin etkisiyle birlikte ulusal sinirlarin disina ¢ikarak uluslararasi ve
kiiresel isletme olarak faaliyet gosteren isletmelerin rakipleriyle rekabet ederek
basar1y1 yakalayabilmelerinin miimkiin hale gelebilmesi i¢in baz1 rekabet unsurlarinin

yerine getirilmesi gerekmekte olup, bu unsurlara asagidaki basliklarda yer verilmistir.

1.1.1. Kiiresellesmeyi Hizlandiran Faktorler

Kiiresel alanda siddetini arttiran teknolojinin rekabet edebilme siireclerini ve
kiiresellesmeyi hizlandirdig1 asikardir. Ozellikle iletisim ve bilisim alaninda yasanan
gelismeler mekan ve zaman kavramini yok ederek iilkeleri birbirine yakinlagtirmis
sermaye, finans akimlar1 alaninda kiiresellesme olgusunu giindeme getirmistir. Bu
nedenle kiiresel isletmeler teknolojiyi faaliyetlerinde kullanmakta, teknolojik
yenilikleri de takip etmek zorunda kalmislardir (Talat, 1996:10). Teknoloji yoniinden
kendini gelistiren ve degisime ayak uydurmayi basarabilen isletmeler, bircok avantaji
da elde etmis olacaklardir. Oncelikli olarak iiriin maliyetinin diisiiriilmesi ve
kalitesinin arttirilmas1 giindeme gelecektir. Ayrica teknoloji sayesinde, iirlin
maliyetlerin disliriilmesi ve kalitesinin arttirilmast da s6z konusudur. Boylelikle
isletme rakipleri karsisinda farklilagtirma yaparak rekabet istlinliigii elde etmis

olacaktir (Akin, 2001a:278).

Sosyalist blogun, 1980’ 1i yillarin ortasindan itibaren dagilmaya baslamasiyla
birlikte soguk savas sona ermistir. Bu durumun yasanmasiyla tek kutuplu diinya
diizeni kurulmustur. Bunun sonuncunda iilkelerdeki ekonomik ve politik farkliliklar
azalmis buda kiiresellesme siirecini hizlandirmigtir (Kalmis, 1999:18). Ulus asir1
ticaret yapilabilmesinin miimkiin hale gelmesi, ticaret yapabilme Oniindeki
simnirlamalara  ve sermaye aktarimlarina diizenlemeler getirilmesi, ekonomi
pazarlarinda pazar kurallarina uygun hareket eden iilke sayilarinin giderek artmasi
liberal demokrasilerin diinyada hizla yayilmasinin sonuncunda ortaya ¢ikmis ve

kiiresellesme siirecinin hizlanmasina katkida bulunmustur (Karaosmanoglu, 1996:18).



Kiiresellesmeyi hizlandiran bir¢ok faktoriin oldugu artik giinlimiizce bilinen ve
sahit olunan bir durum olup, kiiresellesmenin hizlanmasina katkida bulunan faktorler

asagida kisaca agiklanmustir;

-Teknoloji: Kiiresel isletmelerin yakindan takip etmeleri gereken Onemli
unsurlardan biridir. Iletisim ve bilisim alaninda yasanan teknolojik yenilikler
kiiresellesme siirecinin hizlanmasina da katki saglamaktadir. Teknolojik degisime ve
yeniliklere ayak uydurmay1 basaran isletmeler maliyetlerin diisiiriilmesi ve kalitenin
arttirllmasi1 vb. gibi konularin yaninda {iriin farklilastiriimast konusu da giindeme
gelecek ve rakiplerinin oniine gegerek isletmeye yarar saglamay1 basaracaktir. Aksi
halde kendini gelistiremeyen ve teknolojik yeniliklere ayak uyduramayan isletmeler
varliklarim1 devam ettirebilme konusunda sorun yasamalar1 muhtemeldir. Bu

nedenledir ki; teknoloji kiiresellesmenin hem nedeni hem de sonucudur.

-Sosyalist Blogun Sona Ermesi: Kiiresellesme siirecinin ortaya ¢ikmasinda ve
hizlanmasinda bir¢ok dogu blogu iilkelerinde yasanan komiinist sistemin ¢ékmesinin
soguk savas donemini sonlandirmasi etkili olmustur. Bu sayede iilkeler arasindaki
ideolojik kutuplagsmalar ortadan kalkmis ve iilkelerin birbirine yakinlasamasi sonucu

ekonomik, kiiltiirel ve siyasi iligkiler gelismistir.

-Tek Kutuplu Diinya Anlayisi: Liberal demokrasilerin hizla iilkeler arasinda
yayllmast ve benimsenmesiyle birlikte kiiresel isletmeler yeni bir doneme
baglamiglardir. Bu donem onlarin kiiresel pazarlarda, pazar politikalarina uygun
hareket etmelerini, siir Otesi sermaye aktarimlarimin artmasinin miimkiin hale

gelmesini saglamis ve kiiresellesme siirecinin hizlanmasina katkida bulunmustur.

1.1.2. Kiiresel Rekabet Ortam ve Isletme Davramslar:

Isletmelerde canlilar gibi bazi dénemlere tabidirler. Isletmelerde dogar, biiyiir,
gelisir ve bu gelisimi firsata geviremez ise éliirler. Isletmelerin yasam siirelerinin uzun
olmasi ve devam etmesi, isletmenin stratejilerine ve cevreye uyum saglayip
saglayamadiklarma baghdir. Kiiresel isletmeler faaliyet gosterdikleri pazarlarda
rakiplerine kiyasla daha diisiik maliyetle daha kaliteli iiriin liretebilmeli ve bu {riinii

en iyi hizmet segenegi ile hizli bir sekilde ulagtirmay1 bagarabilmelidirler. Bu noktadan



hareketle isletmeler stratejilerinde tiim bunlari iyi analiz edebilmeli, fark yaratabilmeli

ve rakiplerinden 6ne ¢ikabilmeyi basarabilmelidir (Tung, 1997:4).

Kiireselligin neden oldugu degisim hiz1 higbir seyin duragan devam etmedigini
ve degismenin bir segenek degil gereklilik oldugu gercegini gdstermistir. isletmelerde
bu dogrultuda, diislincelerini, planlamalarini ve kullandiklar1 teknolojiyi degistirmek
zorunda kalmislardir. Cilinkii gliniimiiz diinyasinda higbir sey duragan olarak devam
etmemektedir. Pazar biiytimesi, miisteri talebi, degisen teknoloji hiz1 ve rekabetin tiirti
siirekli gelismeye ve degismeye devam etmektedir. Isletmeleri bu ortama iten ana
giicler ise; misteri beklentileri, rakipler arasi rekabet ve teknolojinin getirdigi
degisimin gerekliligidir.

Kiiresel isletmelerin ortaya ¢ikmasinda haberlesme, kiiresel pazarlarin 6nemli
firsatlar sunmasi, bilgi islem teknolojilerinde yasanan gelismeler, hizli teknolojik
degisimler, bilginin artan 6nemi, uluslararasi rekabet, hizmetlerin, insanlarin, mallarin,
fikirlerin ve ekonomik alandaki sinirlarin 6nemini kaybetmesi gibi faktorler 6nemli rol
oynamakta olup, kiiresel rekabet ortamini bigimlendiren dinamikler ayrica asagidaki

sekilde de gosterilmistir.

Sekil 1: Rekabet Ortamini Bigimlendiren Dinamikler

/ Kiiresel Ekonomi \ / Teknoloji ve Teknolojik \

-Kiiresel Pazarlarin Onemi
-Pazarlarin ve Endiistrinin Uluslar

-Hizli Teknolojik Degisimler
Arasilasmasi .. .
. N : -Teknolojinin Hizl1 Yayilimi
-Kiiresel Pazarlarin Onemli o -- .
F lar S -Bilginin Artan Onemi

.1rsat ar sunmast . . -Bilisim Teknolojilerinde Onemli
-Insanlarin, Mallarin, Hizmetlerin

S Geligmeler
ve Fikirlerin Sinirlar Arasinda

\Serbest Dolasimi / k j

Gelismeler

Rekabet

Ortam

Kaynak: Giiles, H.K., Biilbiil, H. 2004: 2; Aktaran: Kurtulan, 2009:5



Kiiresel rekabet, ulusal ve yerel ¢apta faaliyette bulunan isletmeleri dahi
etkilemekte onlar1 da iiriin ¢esitliligine yoneltme, teknolojiyi takip etmeye itmekte ve
rakipleriyle rekabet etmesini gerekli kilmaktadir. Bunun nedeni ise; dinamik olarak
siirekli degismeye devam eden kiiresellesme olgusunun, isletmelerde ve iilkelerde
zaman ve mekan kavramini yok ederek yerel ve kiiresel isletme arasindaki farklar1 yok
etmesinden kaynaklanmaktadir. Yerel isletmenin, sinirlari igerisine girecek kiiresel
isletmeyi tanimasi ve 6zelliklerini bilmesi de 6nem arz etmektedir. Ciinkii bu kiiresel

isletme onun varligi igin tehdit olusturabilir (Tung, Haziran 1997:4).

Kiiresel Isletmeler rekabet ortaminda dezavantajlari en aza indirmek ve
avantajlar1 ise firsata ¢evirmek zorundadirlar. Bunu yapabilmek i¢inde isletme
yOnetiminin iyi stratejiler gelistirmesi ve bu stratejileri benimseyerek uygulamaya
koymas1 gerekmektedir. Isletmenin varhgini devam ettirebilmesi isletmenin hizla
degisen gevre kosullarina uyum saglamayi basarmasi, miisteri taleplerine yeterli
olglide cevap verebilmesi, teknolojiyi yakindan takip etmesi, takip ettigi teknolojiyi
faaliyetlerinde kullanmasi, her konuda kendini gelistirmesi, degisiklikleri 6nceden
tahmin edebilmesi ve gerektiginde kendini tamamen degistirmeyi basarabilmesiyle

alakalidir.

Kiiresel isletmeler hatta yerel isletmelerde dahil olmak iizere kendilerini
gelistirmeyi bilmeli, rakiplerini yakindan takip etmeli, onlar1 1yi analiz edebilmeli ve
rakipleriyle rakip edebilecek gilicte olmalidir. Ciinkii yerel ve kiiresel isletmeler
pazarlarda kars1 karsiya gelebilmekte, ayni iiriinii sunabilmekte ve ayni miisteriyi
hedeflemektedir. Buda yerel ve kiiresel isletmelerin faaliyet gosterdikleri alanda
miisteri kayb1 yasamasina ve varligini devam ettirebilme konusunda sorun yasamasina

neden olabilmektedir.

1.1.3. Kiiresel Rekabetle Ilgili Cevresel Kosullar

Isletmeler gevresinde meydana gelen olaylardan etkilenmektedir. Bu etkilenme
isletmelerin agik sistem olarak faaliyetlerini slirdiirmelerinden kaynaklanmaktadir
(Simsek, 2002:92). Bu nedenledir ki isletmeler kiiresellesirken ¢evre faktorlerini

etkiler ve ¢evre faktorlerinden etkilenirler.



Kiiresel rekabet ortaminda isletmeler, fark yaratabilmek igin ¢evresinde yer
alan etkenlerden biri olan rakiplerini iyi analiz etmeli, arastirma yapmali, ¢evreyi
gozlemeli ve adapte olmayi bilmelidir. Bu isletmeler, ¢evrelerinde goézlemledikleri
firsatlar1 1yi degerlendirmeli ve insiyatif alarak yeni pazarlara girilmesi konusunda ilk

adimi atabilmelidir.

Kiiresel olarak faaliyet gosteren isletme oncelikli olarak hizmet alaniyla ilgili
i¢c ve dis gevreni analiz etmeli, firsat ve tehditlerini belirlemeye ¢alismalidir. Bu
belirlemede SWOT analizi uygulayarak gii¢lii ve zayif yonleri ile firsat ve tehditlerini
belirlemeye calisir (Ulgen ve Mirze, 2004:67). Isletmenin bu analizi yapmasindaki
amag, Ustlinliiklerin ve zayifliklarin bir arada degerlendirilerek isletmeyi bir adim 6ne
tastyacak stratejiler belirlenmesine yardimeir olmaktir (Daft;2003;248-249; Aktaran:
Akdemir, 2005:435). Kiiresel isletmenin rekabet avantajim belirleyen ikinci énemli
faktor ise, belirlenen amag ve hedeflere ulasmay1 saglayacak olan piyasa diger adiyla
rekabet stratejisidir. Bu stratejide onemli olan kiiresel isletmenin rekabet icerisinde
oldugu cevrede degisen beklentilere cevap vermesi ve isletmenin amaglarina

ulagmasini saglamasidir (Dobson and Starkey;1993,89; Aktaran: Akdemir, 2005:435).

Farkl1 yazarlarca ele alinan agiklamalarda gosteriyor ki; isletmenin ¢evresinde
etkileyecegi ve etkilenecegi bir¢ok etken s6z konusudur. Bu etkenlerden bazilari; yeni
ve gelisen pazarlara girebilme, 6lcek ekonomisinde ¢esitlilik, azalan ticaret engelleri,
doviz kurunda meydana gelecek dalgalanmalar, teknoloji degisimdeki hiz, isletme
hammadde kaynaklarinin kiiresel olmasi, degisen tiiketici talepleri ve stratejileri ile
azalan iletisim maliyetlerinin oldugunu sdylemek yanlis olmaz. Ciinkii isletmenin
faaliyette bulundugu ¢evrede yukarida deginilen unsurlar gerceklesirken isletme hem
etkileyen hem etkilenen konumunda yer almaktadir. Isletmenin dogru adim atabilmesi
ise i¢ ¢evresini iyi analiz ederek dis ¢cevresini kontrol edebilmesine baglidir. Bir bagka
deyisle igletme, tistiinliik ve zayifliklari ile firsat ve tehditlerini iyi degerlendirebilmeli
cevresel kosullarinda ki tehditlerini en aza indirecek stratejiler belirleyebilmelidir.
Isletmenin basarisi ¢cevre kosullarma saglayacag uyumla dogru orantili olarak hareket

etmektedir.



1.1.4. Kiiresel Rekabet Ortaminda Rekabet Edebilme ve Unsurlari

Kiireselligin hiz kazanmasiyla birlikte igsletmelerin ulus 6tesi pazarlara girmek
ve rakiplerine kiyasla rekabet tistiinliigii elde etmek gibi birtakim diisiinceleri meydana
gelmektedir. Isletmelerin kendi iilke sinirlari igerisinde bulunduklari alanla yetinmeyip
ulus asir1 siirlara yonelmesindeki amag, pazar biiyiimesinin daha fazla ve rakip
rekabetinin az oldugu c¢ekici firsatlarin bulunmasidir. Bu diisiince ulusal gapta
faaliyette bulunan isletmelere de cazip gelmekte onlar1 da kiiresellesmeye ve kiiresel
rekabet ortaminda rekabet etmeye itmektedir. Kiiresel isletmelerin kiiresel pazarlarda
varliklarim1 stirdiirebilmek i¢in rakiplerine karsi rekabet istiinliigi elde etmeleri

gerekmektedir.

Kiiresel Isletmelerin rekabet avantaji edebilmeleri icin bazi temel unsurlar s6z
konusudur (Booth, 1992: 34; Aktaran: Kalmis, 1999:28). Bu etkenler asagidaki sekilde

de gosterilmistir.

Sekil 2: Kiiresel Rekabet Edebilmede izlenecek Adimlar

Maliyet
/ Stratejisi
Kiiresel

isletme Stratejisi | Faaliyet Stratejisi | . | Tiiketici —> Rekabet

Tatmini

Kaynak: Booth, 1992: 35; Aktaran: Kalmis, 1999:29

fleri Teknoloji

Hepsini birer climleyle aciklayacak olursak;

-Isletme Stratejisi: isletmenin belirli bir iiriin, mal veya mamulle ilgili olarak
pazarda nasil rekabet edecegi ve ne tiir faaliyetlerde bulunacagini ifade etmektedir

(Dinger, 1996a: 28). isletmenin rekabet ortaminda iistiinliik elde etmesinin temel
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kosulu etkili bir igletme stratejisinin belirlenmis olmasi ve belirlenen stratejinin etkili

bir yayma siirecinin bulunmasidir.

-Faaliyet Stratejisi: Bu stratejinin amaci, kiiresel isletmenin rekabet stratejisi
ile pazardaki gereksinimlerini belirleyerek stratejilerine uygun kararlar almasidir.
Faaliyet stratejisini gelistirmek ve etkin kullanmak ise, faaliyet 6nceliklerini olusturma
ve kararlastirma, uzun vadeli planlarini ve pazari1 tanimlamadan gegmektedir. Maliyet,
esneklik, kalite, yenilik ve gilivenilirlik bu stratejinin temelinde yatan unsurlardir
(Booth, 1992: 35; Aktaran: Kalmis, 1999:29). Kisaca, kiiresel isletmenin, satin alma,
rekabet stratejisi, tiretim, pazardaki gereksinimler ve dagitim kanallariyla ilgili karar

alma siirecini ifade etmektedir.

-Maliyet Stratejisi: Isletmeler igin birim maliyet 6nemli yer tutmaktadir.
Isletmelerin amaci; faaliyette bulunduklar iiriin veya hizmeti en diisiik maliyetle ve
yiksek kaliteyle teslim edebilmeyi basarabilmektedir (Booth, 1992:35; Aktaran:
Kalmis, 1999:29). Bu durumda da isletmeler {irin veya hizmet sunarken Ki birim
maliyetlerini en aza indirebilmek i¢in 6l¢ek ekonomileri kullanmaya yonelmektedirler.
Maliyet liderligi her isletmenin amaci olmalidir. Boylece az girdiyle ¢ok cikt1 elde
edebilecek ve daha aza mal etmis olacaklardir. Fiyat ile ilgili olarak rekabet etmeyen
isletmeler i¢in maliyet liderligi, isletmedeki her bir faaliyetin iiriin ve hizmet maliyeti

ile rekabet temeline nasil katkida bulunacagi yoniine odaklanmaktadir.

-Tiiketici Tatmini: Kiiresel isletmelerin tiiketici taleplerinin 6nceden
anlagilmasini, talep edilen hizmetin 6zelliklerinin ve niteliklerinin belirlenmesi ile bu
hizmet sunulurken en diisik maliyet ve en yiiksek kaliteyle sunulmasimi ifade
etmektedir. Bunun yaninda, isletmenin faaliyette bulundugu pazarin nem derecesinin,
verilen hizmet Kalitesinin niteliklerinin, firsat onceliklerinin, rakip yeteneklerinin
degerlendirilmesi ve diizenli araliklarla gozden gegirilmesi gerekmektedir (Booth,
1992: 35; Aktaran: Kalmis, 1999:30). Isletmelerin girmis olduklar1 pazarlarda miisteri
inang, beklenti ve degerlerinin dikkate alinarak hizmet verilmesi gerekmektedir.
Burada ki amag; miisterinin sahip oldugu degerleri ve inanglar1 dikkate alarak iyi
hizmet verebilmek ancak bunu en diisiikk maliyetle yapabilmektir. Bunun yaninda

miisterilerin beklentilerinin 6nceden tahmin edilmesi ve pazara ilk girmeside 6nem arz
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etmektedir. Tim bu hususlar bir araya geldiginde tiiketici tatmini basariyla

gerceklesmis olacaktir.

-Ileri Teknoloji: Isletmenin faaliyetlerinde kullanmis oldugu ileri teknoloji
Olgek ekonomisi kullanmasini ve yeniliklere yonelmesini kolaylastirir (Stephan, v.d,
1993:3; Aktaran: Kalmis, 1999:32). Ozellikle iiretim isletmelerinin faaliyetlerinde
kullandig1 teknolojiler, rekabetin kiiresellesmesiyle degismekte ve kullanilma
gereksinimi artmaktadir. Isletme faaliyetlerinde verilerin otomatik transferi ile
dogrudan veya dolayli olarak biitiinlestirilmesi ve otomatiklestirilmesi bilgisayar
biitiinlesik iiretimin amact haline gelmistir (Tempelmeier and Kuhn, 1993:5; Aktaran:
Kalmis, 1999:33). Kiiresel isletmelerin ileri teknolojiyi faaliyetlerinde kullanmalari
onlarin lehine bir durumdur. Ciinkii ileri teknolojinin kullanilmasi 6zellikle iiretim
yapan isletmeleri Olgek ekonomisine yoneltir. Faaliyetlerinde kullandiklar
makinalarin ileri teknoloji ile biitiinlestirilmesi az girdi ile ¢ok ¢ikti elde edilmesi
sonucunu dogurur. Ayrica, faaliyetlerinde ileri teknolojiyi kullanarak hizmet veren
isletmelerdebirgok isi makinalar yaptigindan insan giicii hatasi en aza indirgenir ve
daha kaliteli bir hizmet sunulmus olur. Aslinda hizla kiireselleserek artmaya devam
eden rekabet ortaminda isletmelerin ileri teknolojiyi kullanarak varliklarina devam

etmeleri onlar i¢in bir se¢enek degil zorunluluk olmalidir.

1.15. Kiiresellesmeyi Simgeleyen Egilimler

Giiniimiiz diinyasinda kiiresellesmeyi simgeleyen egilimler D. Held, A.
McGrew, D. Goldblatt ve J. Perraton’u izlenerek “asir1 kiiresellesmeciler”,
“kuskucular” ve “dontisiimciiler” seklinde {i¢ kategoriye ayrilir (Held vd., 1999:3-10;
Aktaran: Kaplan,2010:9). Kiiresellesme hareketini simgeleyen {i¢ egilim asagidaki

tabloda kisaca agiklanmustir.
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Tablo 1: Kiiresellesmeyi Simgeleyen Egilimler

Aciklamalar/ . .. . e
Ozellikler Hiper-Kiireselciler Kuskucular Doniisiimciiler
Tlcgret Ploklan Tarihsel olarak esi
. . gecmis donemlere o .
. Kiiresel bir ¢ag goriilmedik
Yeni olan ne? nazaran daha zayif .. ..
0-vnetisim diizeyde kiiresel
Jeo-y 3 karsilikli baglilik
Kiiresel Kapitalizm Diinya 1890’larda Yosun ve derin
Hakim Ozellikler Kiiresel Yonetisim oldugundan daha az kiilcle sellesme
Kiiresel Sivil Toplum karsilikli bagl 3
Ulusal Giiclenivor ve Yeniden insa
Hikiimetlerin Geriliyor ve agintyor grenty ediliyor ve yeniden
. cogaliyor
Giicii yapilantyor
Kiiresellesmenin - .. . Modernitenin
itici Giicil Kapitalizm ve teknoloji | Devlet ve piyasalar birlestirici gicleri
Tabakalagma B :lﬁrﬁ::lerm Gefi?(rlzkéiri?: ?llr: Diinya diizeninin
Kaliplari 3 SCKIIC yu yeni mimarisi
marjinallesmesi
Hakim Motif | VcDonalds, Madonna Ulusal gikar | S1yasal toplulugun
VS. doniistimii
Belli bir
Kiiresellegsmenin Insani eylemin Uluslararasilagmayl en;g?nar:g(re]k\lle
Kavramlastirilma cercevesinin yeniden ave y
st diizenlenmesiyle bolgesellesmeyle . _bqlge} cf arast
iligkilerin yeniden
diizenlenmesiyle
" Kargilikli
. e Kiiresel Uygarlik Bolgesel bloklar Bagimhilik: Kiiresel
Tarihsel Yoriinge Uygarliklar s
biitiinlesme ve
catismasi
pargalanma
Uluslararasilagma, de\Ifllel‘fflfeliliecsﬁnrziei’ve
Ozet Ulus devletin sonu devletin kabulii ve yieln gucunt 1
o o diinya siyasetini
destegine bagh dbniistiirii
onusturuyor

Kaynak: Bozkurt, 2000a:24; Aktaran: Kaplan, 2010: 10

Yukaridaki tabloda gosterilen bilgilere deginmek gerekirse, asagida kisaca

siralayarak agiklamak miimkiindiir:
Hiper-Kiireselciler:

» Bu egilimde bulunan davranis bigimi radikalciler olarak da ele alinir. Hiper-
kiireselcilere gore sanayi toplumunun bir parcast olan ulus devlet anlayis
kiiresellesmeyle beraber 6nemini yitirmis ve ulus devlet anlayisindaki politik

yapinin yerine kiiresel pazarlar ge¢cmistir.
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» Kiiresel pazarlarda meydana gelenler, yeni diinya diizeninin bir kanit1 ve yerel
piyasalarin sonu diye kabul edilir.
» Ulus asir1 lilkelerde yasanan kiiltiirel karisim, yayilma ve yonetisimin tilkeler

ve isletmeler arasinda koklii bir degisimin yasanmasina zemin olusturmustur.

Asint kiireselciler radikaller olarak ta bilinmekle birlikte, bu anlayisla sanayi
medeniyetinin bir {rlinii olan wulusal devlet anlayigi, kiiresellesmenin Onem
kazanmastyla birlikte tamamen 6nemsiz hale gelmistir. Artik piyasalarda 6nemli olan
kiireselliktir. Kiiresel piyasa politikanin yerine gecmistir. Cilinkii bu piyasa
hiikiimetlerden daha akilc1 calismaktadir. Politikalar yerel sinirlar igerisinde hala
etkisini gosterse bile kiiresel ekonominin meydana getirdigi olaylar1 degistirebilecek

giice sahip degillerdir.

Bu anlayisa gore; kiiresellesmenin sinir 6tesine tasinmasiyla birlikte yerel pazarlar
Onemini yitirmis ve ulus devlet anlayisi sona ermistir. Kiiresel pazarlarda meydana
gelen gelismeleri ve iilkelerin etkilesimini gormemek imkansizdir. Bu etkilesim ile
tilkeler, isletmeler ve hatta insanlar bircok olaydan ayni anda haber almakta ve

etkilenmektedir.
Kuskucular:

» Hiper-Kiireselcilerin tam aksine kiiresellesme karsitidirlar, kiiresellesmeden
uzak dururlar ve kiiresellesme konusuna yonelik kusku i¢inde varliklarini
devam ettirirler.

» Kuskuculara gore yeryiiziinde meydana gelen higbir sey yeni degildir.
Zamanin ideolojisi haline gelmesinden dolayi kiiresellesme yanlilarincaefsane
haline getirilerek sunulmaktadir.

» Kuskuculara gore kiiresellesme, yiiksek karlar pesinde kosan isletmelerin
varligindan baska bir sey degildir (Bozkurt, 2000a: 21-22).

Kiiresellesmeye kusku ile bakarak kabul etmeyen diger bir topluluk ise, sosyalist
blogun ¢okmesi ve marksist ideolojinin cazibesini kaybetmesinden hosnut olmayan
yapisalct neomarksistlerdir. Sovyetler Birliginin parcalanmasiyla biitiin diinyada
sosyalist modelin terk edilmesi ve piyasa ekonomisi ve liberalizmin 6ne ¢ikmasindan

rahatsiz olan siyaset¢i, akademisyen ve aydinlar 6zellikle gelir dagilimindaki bozulma
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ve emperyalizm sdylemiyle kiiresellesmeye itiraz etmekte, kiiresellesmenin “ayni
zamanda kapitalist somiiriiniin de kiiresellesmesi oldugunu” ileri siirmektedirler

(Acar,2002:21).

Bu anlayisa gore; kiiresellesme meydana gelen yeni bir olay degildir. Sadece
kiiresellesme yanlilarinca zaman icerisinde popiilaritesi artmistir. Buda biiytik kar elde
etmeyi uman isletmelerin varligindan kaynaklanmaktadir. Bu anlayisa sahip olanlar,
kiireselcilerin tam eksine kiiresellesme karsiti olup, kiiresellesmeye kusku iginde

varliklarin1 devam ettirirler.
Doniisiimciiler:

» Diinya diizeninde var olan sosyal, politik ve ekonomik degisikliklerin
arkasinda yatan ana gii¢ olarak kabul edilir.

» Kiiresel pazarlarda siirekli degisen ve gelisen olaylarin meydana gelmesi
ekonomiyi etkilemektedir.

» Bu egilim, hiper kiireselcilere daha yakin bir anlayisa sahip olup,

faaliyetlerinde buna gore hareket etmektedirler (Bozkurt, 2000a:22-23).

Bu anlayisa gore; kiiresellesme sosyal, politik ve ekonomik degisiklerin
merkezinde bulunan giictiir. Kiiresellesmenin meydana getirmis oldugu sinir Gtesi
finansal kaynak aktarimi ekonomiyi etkilemekte, buda ekonominin siirekli
degismesine ortam hazirlamaktadir. Bu aciklamaya goére bu anlayisin, hiper

kiireselcilere daha yakin oldugunu sdylemek yanlis olmaz.

1.1.6. Kiiresel Rekabetin Temel ve Tamamlayici Bilesenleri

Isletmelerin kiiresel pazarlarda rakiplerine karsi iistiin olmalari énem arz
etmektedir. Sagladiklari istiinliiklerini siirdiirebilmenin temelinde yatan unsur kendini
yenilemek, gelistirmek ve degistirmekten gegmektedir. Isletmeler farkli ve yeni bir
irtin yadahizmet sunduklar1 taktirde rakiplerine karsi bir adim 6ne ¢ikmis olurlar.
Ornek verecek olursak Boing firmasi, tasarimlara dayali ugak hizmetlerini gelistirdi

ve bu onun rakiplerine karsi kiiresel anlamda {istiinliik saglamasina katkida bulundu.
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Rekabeti meydana getiren etkenleri ve bilesenleri anlamak i¢in kavramlar1 agiklamak

daha faydali olacaktir (Papatya, 2007: 13).

Isletmelerin rakiplerine kars1 iistiinliik saglayabilmeleri degisen kosullarauyum
gostermeleri ve bu uyumu faaliyetlerine yansitabilmeleriyle alakalidir. Uyumunda
Otesinde farkli bir iirlin yada hizmet ile pazara ve miisteriye hitap eden isletme, 6n

plana ¢ikacak rakiplerini arkasinda birakacaktir.

1.1.6.1.Kiiresel Rekabetin Temel Bilesenleri

Isletmeler kiiresel rekabet ortaminda rekabet edebilmek ve basarili sonuclar
elde edebilmek icin stratejilerini iyi segmeli ve basarili sekilde uygulayabilmelidir.
“Rekabette kendi yarisini kendin yarat” ve “Birlikte ¢cabalama yerine iiste cabalama”
anlayis1 hedefleri iyi belirleme ve uygulayabilme konusunda yogunlasmaktadir

(Papatya, 2007:15).

Kiiresel isletmeler faaliyetlerini ve hedeflerini analiz ederek stratejilerini
belirlemek durumundadirlar. Ciinkii isletme stratejileri kiiresel rekabet ortaminda
istenilen yere ulagmasini saglayan ana unsurdur. Aksi halde stratejilerini yanlis
hesaplayan yada iyi analiz edemeyen isletmeler hep birilerinin devami olarak faaliyet
gosterirler. Isletme faaliyetlerini ve stratejilerini iyi hesaplamali ve pazarda 6n plana
¢ikmay1 basarabilmelidir. Kiiresel Rekabet ortaminin temel bilesenleri olan, deger
temelli olma, ciddi yaraticilik, kavram tliretme ve gelistirmenin basliklar halinde

aciklanmas1 durumunda daha iyi anlagilacagi muhtemeldir.

1.1.6.1.1. Deger Temelli Olma

Isletmelerin rekabete yonelik faaliyetleriyle ilgili gelistirdikleri stratejiler deger
tiretmeye yonelik olmalidir. Deger, iiriin ya da hizmetin ihtiyaglar1 karsilayabilmesine
yonelik miisteri tatminidir (Doyle, 2003: 142). Isletmelerde tekellesme konusu birgok
iilkede yasaklanmistir. Ancak degerin tekellesmesine yonelik bir yasak s6z konusu
degildir. Deger tekellesmelerinde tiiketicinin, kendisi i¢in en anlam ifade edenini

secebiliyor olmasi, deger ekonomilerini meydana getiriyor ve bu durum neticesinde
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degerli firmalar hem de tiiketiciler i¢in fazlasiyla yararli bir ortam olusuyor (Bono,

2000: 85-98).

Kiiresel rekabet ortaminda yer alan bir isletme i¢in basarili olmanin temeli
deger ekonomisini benimsemek ve deger yaraticilarina sahip olmaktir. Bu deger
yaraticilart igletmenin farkli olma tistiinliigii, giiclii markasi ve miisterinin sadakatidir

(Doyle, 2003: 83).
Deger temelli pazarlamay1 dort adimla agiklamak miimkiindiir:

> Isletme ilk olarak; hitap edilen pazardaki miisterilerin istek ve ihtiyaclarmni
isletme faaliyetlerini ve karar siireclerindeki adimlarini iyi anlamalidir. Tim
bunlar tiiketicinin deger verdikleri hususlarla ilgili 6nemli bilgiler vermis olur.

> Isletme ikinci olarak; hedef pazardaki tiiketici isteklerini karsilamanin yaninda
rakiplerinin sundugu hizmetten farkli ve iistiin olmalidir.

> Isletme {igiincii olarak; tiiketicileriyle anlik veya kisa donemli olmayan uzun
vadeli iligkiler kurup, bu iligkiyi gelistirerek yonetmeyi bilmelidir. Gelistirilen
iligki tiiketicinin isletmeye sadakat ile baglanmasini saglamaktadir.

> Isletme dordiincii olarak; faaliyette bulundugu kaynak yapisina yatirim
yapmali, Ustiinliiklerini ve pazarlama gesitlerini gosterebilmelidir (Doyle,

2003: 140-170).

Rekabet ortaminda igletme gelistirdigi stratejilerde deger yaratmayi dnceliklerinin
temeline koymalidir. Miisterilerin kendisi i¢in en faydalisini ve degerlisini segiyor ve
tercihlerini buna gore belirliyor olmasi artik glinlimiiz diinyasinin pazarlama algisini
degistirmistir. Isletme bu durumu stratejilerinde ele almali ve onceligini deger
yaratmak olarak belirlemelidir. Deger ekonomisini ve deger yaratmayi benimseyen
isletme miisterilerin istek ve ihtiyaglarini analiz ederek hareket etmeli, rakiplerinden
farkl1 ve daha {istlin bir hizmet sunmay1 bagarabilmeli ve miisteriyle uzun vadeli

iliskiler kurarak miisteri sadakatini yonetebilmelidir.

1.1.6.1.2. Ciddi Yaraticilik

Hareketli ve bagimsiz bir platformda gelisebilen diislince varligi, isletme

varliginin 6nemli bir pargasi olarak ifade edilir (Simsek, 1977: 9-35).
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Yaraticiligin 6nemli bir fonksiyon oldugunu kabul edersek, onun c¢ilginca
oldugu diislincesinin Oniine ge¢mis olur ve yaraticiligin gelismesinin Oniindeki
engelleri de kaldirmis oluruz. Ciddi Yaraticilik kiiresel rekabette iki bigimde kullanilir.
Ilkinde, ciddi yaraticilik isletme iginde yer alan bireylerin diisiince bigimlerinin bir
parcasi haline gelmistir. Uretim asamasindan baslayarak, is ve siireclerin
tyilestirilmesi, liriin ve/veya hizmet kalitesinin arttirilmasi ve problemlerin giderilmesi
konularinda etkililiginden bahsedilebilir. Ikinci fonksiyonunda ise; ileriye déniik
hedeflerin tiretilmesinde 6nemli gelismeler meydana getirir. Bu nedenle isletmelerde
ciddi yaraticilia gereksinim vardir. Sadece deneyim, bilgi ve analize itimat etmek, ii¢

tekerlegi olan bir arabaya giivenmekten farksizdir (Bono, 2000: 163-164).

Ciddi yaraticilik ¢alisanlara somut fikirler vererek yaptiklari is tlizerinde
diisiinmeye iter. Bunun neticesinde ¢alisanlar, islerinde daha da basarili olabilmek i¢in
alternatif ve yeni fikirler olusturur, pratik ve yapici olarak hizmet verirler. Ciddi
yaraticilik etkin giidiileme, saglikli bir tutum gelistirme ve ortak noktalar bularak
uygulanabilir yontemler ortaya ¢ikarildigi taktirde etkinliginden s6z edilebilir (Bono,
2000: 164-170).

Ciddi yaraticiligin ortaya ¢ikmasi i¢in dinamik ve 6zgiir bir ortamin olmast
gerekmektedir. Giiniimiiz ~diinyasinda ciddi  yaraticthgm ¢ilginca  oldugu
diisiincesinden vazgecilmesi ve bu diisiince bi¢ciminin 6niine gegilmesiyle yaraticilik
gelisme gostermis ve isletmelerin vazgegilmezi haline gelmistir. Kiiresel rekabette
ciddi yaraticiligin iki bi¢imde kendini gosterdigi ve her ikisinin de dénemli oldugu
goriilmektedir. Birincisi, ilk asamadan son agmaya kadar ortaya ¢ikan siireglerin
yonetilmesinin yaninda sorunlarin etkin ¢oziimlenmesini ikincisi ise, ¢alisan bireylerin
gelecege yonelik stratejilerin  gelistirilmesini ifade etmektedir. Ciddi yaraticilik
isgorenlerin yaptiklar igler lizerinde somut diisiinmesini, fikirler sunabilmesini ve

yaraticiligini tetiklemektedir.

1.1.6.1.3. Kavram Uretme ve Gelistirme

Isletmecilikte var olan diger islevler kadar kavram iiretme ve gelistirmede

yasamsal 6neme sahiptir. Aslinda biitiin isler kavramdan bagska bir sey degildir. Tarim
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caginda ciftgiler, sanayi ¢aginda iggorenler, bilgi ¢aginda bilgi isgbrenler 6nem arz
etmekteyken, kavram caginda ise yaratict ve empati kurabilen isgdrenler dnemli

olacaktir (Pink, 2006: 60-73).

Kavram iiretme, iscilerin yaptiklart isin ne oldugunu, neden yaptiklarini ve
nasil yapacaklarmi zihinlerinde ¢dzmelerine neden olmaktadir. Uretmis olunan
kavramlar dogru iiretilirse dogru diistincelere ulasir ve dogru davranislar gelistirirler
(Bozkurt, 1998: 40). Kavram iiretme ve gelistirme dort asamali siiregten meydana
gelir. Birinci asama da var olan kavramlarin bulunmasi, ayrilmasi ve tanimlanmasidir.
Bunun amaci, olup bitenlerin iyice farkina varilmasini saglamaktir. Uretim asamasi
olan ikinci asama da bazi ihtiya¢ alanlar1 belirlenir, saptanir, yapilmasi gereken
degisikler yapilir ve kavram yeniden degerlendirmeye tabi tutulur. Degerlendirmeye
tabi tutulan kavram {li¢iincii asamada gerceklestirilir. Dordiincii agamasa ise gelistirilen
kavramin gercgeklesip gergeklesmeyecegi sinanir (Bono, 2000: 193-200). Kavramlar
bilgileri ve eylemleri diizenleyici bir isleve sahiptirler. Yani, kavramlar olmadan

diisiinmek olanaksizdir (G. Papatya, 2004: 321).

Kavram tiretme ve gelistirme, deger temelli ve ciddi yaraticiligi kolaylastiran
temel unsur olmasmin yani sira, ¢ok boyutlu diislinebilmeyi ve kavramlar
tanimlamay1 da kapsar. Farkli bir boyutta diislinlip kavramlar gelistiren kiiresel
isletmeler konum, iistlinliik anlayis1 ve gercek basariy1 elde etmis olurlar. Demek ki,
birgok isletmenin kiiresel rekabetteki basarisizliklarinin arkasinda yatan sorun kavram
iretme ve gelistirmede ki eksigidir. Kiiresel rekabet alanindaki bu eksiklikler,
isletmenin kendi lehine kavram arastirip gelistirmedigini ifade eder. Aslinda basarili
olabilmek i¢in isletmenin kavramlari tiretmesi, gelistirilmesi ve vizyonunu paylasmasi
gerekmektedir. Dolayisiyla, kavram liretme ve gelistirme konusuna iliskin alanlarin
belirlenmesi, degismesi gereken olaylarin saptanmasi ve yeni kavram iiretme

becerisinin olusturulmasi gerekir (N. Papatya, 2007: 16-17).

Kiiresel isletmelerde onem arz eden birgok etken soz konusudur. Ancak
kavram tiretme ve gelistirmede diger etkenler kadar 6nemli bir yere sahiptir. Kavram
tiretmesini bilen, gelistiren ve uygulamaya koyan kiiresel isletmeler rakiplerine kars1
iistiinliik kazanmis olurlar ve akabinde gercek basariyr da elde etmis duruma gelirler.

Isletmelerin bu basariy1 elde edebilmeleri icin kavramlar1 bulmalari, ayirmalar1 ve
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tanimlari, ihtiya¢ alanlarmmi belirlemeleri, gereken degisikleri yapmalart ve
degerlendirmeleri gerekir. Bunlara ilave olarak kavram uygunsa kabul edilir ve

uygulanip uygulanmayacagi sinanir.

1.1.6.2.Kiiresel Rekabetin Tamamlayic1 Bilesenleri

Kiiresel rekabetin temel bilesenlerinin yaninda, bu temel bilesenlerin
etkinligini artiran ve onlara destekleyici ve kolaylastirict bir iglev yiikleyen
tamamlayici bilesenleri vardir. Tamamlayici bilesenler; verimlilik, etkinlik ve etkililik,
bilgilenme ve bilisim teknolojileri, biitiinlesme ve i¢-igelik, yayginlasan iletisim ve
iletisim aglar1, kalite zihniyeti, offshoring ve outsourcing ile nano-bilim ve nano-

teknoloji olarak degerlendirilir (Kaplan, 2010:40).

1.1.6.2.1. Verimlilik, Etkinlik ve Etkililik

Genel olarak verimlilik, iiretimi ortaya ¢ikarmak amaciyla kullanilan faktorler
ile belirli bir iiretim miktar1 arasindaki orani ifade etmektedir (Simsek, 2004: 165).
Dolayisiyla verimlilik, iretkenlik olarak degerlendirilir ve c¢abalarin bosa
harcanmamasi anlamina gelir. Verimlilikle kaynaklarin, enerjinin ve emegin karsilig
en iyi bi¢gimde ortaya konmalidir (Bono, 2000:25). Rekabetin somut bir sonucu olan

verimlilik, yontem gerektiren sosyal bir olaydir (N. Papatya, 2007: 17).

Etkinlik ve verimlilik kavramlar1 birbirleriyle iliski igerisindedir. Etkinlik,
isletme amac ve hedeflerinin gergeklesebilmesi i¢in kaynak ve giiglerini analiz ederek,
paydaslarla olan iliskisini dikkate almasini ve bu hususlar neticesinde yapisin
bigimlendirmesini ifade ederken, etkililik ise, verimliligi ve etkinligi gii¢lendirici bir
unsur olarak degerlendirilir (Dinger ve Fidan, 2003:54-55). Giinlimiizde yer alan
isletmecilik anlayisinda esneklik siirekli 6nem kazanan bir husus olmasina ragmen

verimliligin birinci diismani olarak nitelendirilmektedir (Bono, 2000: 25-27).

Verimliligi genel olarak acgiklayacak olursak, isletmenin girdileri ve ¢iktilarini
ifade etmektedir. Ancak sadece bu bakis acgisina bakmak yeterli degildir. Ayni

zamanda misteriye de bakmak gerekir. Verimliligin temel ilkelerinden biri olan
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dlciilebilirlik isletmede gelecekte neler olacagim Slgiilemeyebilir. Isletme hedef ve
amagclarint gerceklestirme konusunda giiglerini iyi analiz etmeli, paydaslarla olan
iliskilerini 6nemsemelive isletme yapisini buna goére ortaya koymalidir. Aksi halde
isletme etkinliginden bahsetmek imkansiz hale gelebilir. Etkinlik ve verimlilikle ilgili

unsurlara 6nem verildigi taktirde isletme etkililiginin de oldugu sdylenebilir.

1.16.2.2. Bilgilenme ve Bilisim Teknolojileri

Bilgiyi izleme, depolama, etkili kullanma ve bilgi kaynaklarinin
denetimibilgilenmeyi ortaya koymaktadir (G. Papatya, 1997: 79). Veriyi toplamak ve
degerli bilgileri olusturmak igin isletmenin tiim siireglerinde uygulanan teknoloji ise
bilisim teknolojilerini ifade etmektedir. Genel olarak yazilim, donanim, iletisim
araclar1 ve bunlar1 destekleyen tiim kaynaklar1 iggorenler meydana getirir. Bilisim
teknolojilerinin, teknik ve beseri unsurlardan olustugunu soylemek yanlis olmaz
(Giiles ve Biilbiil, 2004: 216-217).

Bilisim teknolojilerinin gelismesi neticesinde; yeni bir toplumsal yap1, yeni bir
ekonomi, yeni bir kiiltiir ve ag toplumu ortaya ¢ikmistir. Bu durumda yeni olan ne
sorusunun cevaplanmasi giindeme gelmektedir. Yeni olan sudur; genetik bilimleri ve
mithendisligi yeni; ger¢ek anlamda faaliyette bulunan finans piyasalari yeni; diinyanin
sadece belirli bolgelerini degil tamamini kapsayan kiiresel ekonomi yeni; ekolojik
dengenin korunmasiyla ilgili genel bilinglilik yeni; ¢ipler ve bilgisayarlar yeni;
gelismis ekonomilerde bilgiyi isleme sektoriinde iscilerin biiylik kisminin kentli

cogunluktan olusmasi yenidir (Castells, 2007: 492).

Bilginin kolayca elde edilmesinde, islenmesinde, toplanmasinda, aglar
araciliiyla bir yerden biryere transfer edilmesinde rol oynayan, iletisim ve bilgisayar
dahil tiim siire¢ ve ekipmanlar bilisim teknolojilerini ifade etmektedir. Bu teknolojinin
ortaya ¢cikmast devrimsel degisikliklere neden olmaktadir. Bilisim teknolojileri ile
bilgiler, geleneksel bildigimiz tiim yollardan ¢ok daha hizli bir oranda istenilen yere
ulagsmaktadir. Toplumun refahi, bilgi ve teknolojinin biitiinlesmesinin saglanmasi ile
miimkiin olacaktir. Bilisim teknolojileri, artik giiniimiiziin bir¢cok alaninda kullanilarak

bize yardimci olmakta ve bizleri angaryadan kurtarmaktadir. Bakildiginda, bilisim
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teknolojisinin bir¢ok disiplinle ilgili olmasi, bilisim teknolojilerine sinirsiz etki ve
gelisme olanagi sunmaktadir. Insanlar bilgiye bilisim teknolojileri sayesinde
istedikleri anda hizli bir sekilde ulasabilme imkanina sahiptirler. Ayrica siirekli yeni
bilgilerin olusmasina aracilik yapar. Bu bilgilerle birlikte toplum yeniden sekillenir ve

ekonomik yapinin dinamigini olusturur.

1.1.6.2.3. Biitiinlesme ve I¢-Icelik

Gliniimiiz dinyasinda kiiresel rekabetin ortaya c¢ikardigi degisim ve
dontigiimler neticesinde igletmeler kendilerini ve is yapma tarzlarmi degistirmekte,
yeni is modelleriyle biitiinlesmekte ve iirlin-pazar baglaminda i¢ ice gegme 6nemli bir

unsur haline gelmektedir (Demirel, 2000: 148-152).

Karsilikli ve siirekli bagimlilik diigiincesinin olusmadigi isletmelerin kiiresel
rekabette basari sansi azalmakta ve yok olmaktadir. Bu noktada isletmenin tim
degerlerinin birlikte ele alinarak yeni zenginlik yaratilmasi amacina yonelmesi

gerekmektedir (Hamsioglu, 2006:6).

Rakipler arasindaki kiiresel rekabet, isletmelerin kendilerini yenilemesi veya
tamamen degistirmesi gerektigi gibi hususlar1 goz ardi etmemeleri gerektigini
giindeme getirmistir. Isletmenin sunmus oldugu iiriin veya hizmetin Pazar agisindan i¢

ice gecmesi Onemli hale gelmistir.

1.1.6.2.4. Yayginlasan Iletisim ve Tletisim Aglart

Hizla kiiresellesmeye devam eden giiniimiiz diinyada iletisim her gegen giin
hizin1 arttirarak yayginlagsmaya devam etmekte ve Kkendi igerisinde bir ag
olusturmaktadir. Bu iletisim a1, mesajlarin elektronik olarak diizenlenmesi, alinmasi
ve gonderilmesi konularinda olusan sistemlerden meydana gelmektedir. Kiiresel
rekabet ortaminin meydana getirdigi gelismeler neticesinde bireyler, 6zel ve giiglii
yonlerini is hayatlarinda ve hatta 6zel hayatlarinda daha ¢ok 6n plana g¢ikarmak

zorunda kalmiglardir (Gore, 1993:76). Tim bu hususlar, bireye verilen Gnemi
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arttirmakta olup, bireylerin stratejik amag¢ ve hedeflerine erisebilmesi igin gerekli

zeminin olusturulmasi gerekmektedir (Bingol, 2003:5-6).

Teknolojinin gelismesiyle birlikte kitalararasi iletisim hizimi arttirmis ve
iletisim aginin giiglenmesine sebep olmustur. iletisim aginin giiclenmesi neticesinde
mesajlar elektronik olarak diizenlenmis, alinmis ve gonderilmistir. Tiim bu hususlar
bireylerin kisisel ve is hayatlarinda kendi 6zelliklerini daha ¢ok 6n plana ¢ikarmalari

gerektigi gercegini ortaya ¢ikarmstir.

1.1.6.2.5. Kalite Zihniyeti

Kalite, yasam tarzinin siirekli gelismesini ve iyilesmesini hedefleyen aslinda
zaten olmasi gerektigini belirten bir agilimi ifade etmektedir (G. Papatya, 2007).
Bireylerin, is¢ilerin ve isletmelerin hedeflerine ve amaglarina ulagmasinda ortaya
¢ikan yasam olciisiidiir (Geng ve Halis, 2006: 85-88). Isletmelerin kalite zihniyetine
Onem vermesi, iriin ve/veya hizmet iiretimlerinde gelisme ve iyilesme yaparak kiiresel
rekabette basar1 elde etmelerine ortam hazirlamaktadir. Ozellikle iscilerin amaglar
neticesinde birlikte hareket etmelerinde ve sonuglarin somutlastiriimasinda 6nemli yer
tutar. Daha iyinin yasanmasi, daha fazla tatminin yaratilmasi, daha kaliteli iirlin ve

hizmet iiretmede ve daha verimli olmada gii¢ verir (G. Papatya, 2007).

Kalite hayatimizin bir¢cok kesitinde olmazsa olmaz vazgecilmez bir
gostergedir. Yasam tarzimizin iyilesmesi ve gelismesinden baslayip, bireylerin hatta
isletmelerin hedeflerine ulasmasinda énemli bir yer tutmaktadir. Oyle ki; isletmelerin
irtin ve/veya hizmetlerinde meydana getirmis olacaklar1 kalite anlayisi kiiresel
rekabette rakiplerini arkada birakmasina neden olacak ve isletmeye basar

kazandiracaktir.

1.1.6.2.6.  Offshoringve Outsourcing

Isletmelerin, beceri ve maliyet farklilarindan yararlanmak amaciyla
faaliyetlerini mevcut iilkeden baska iilkelere tasimalarina Offshoring denilmektedir.
Ingilizce’deki “offshore” kelimesi iilke kiyilarinin ya da smirlarinin hemen otesi

anlaminda kullanilmakla beraber, isletmecilik literatiiriindeki kullanimiyla

23



is/isletmecilik faaliyetlerinin diinyanin 6biir ucuna taginmasi durumunu bile icine
almaktadir. Isletme etkinliklerini faaliyet merkezinin bulundugu iilkeye yakin
segebilir. Buradaki amagc; yapilabilirlik caligmalarini dikkate almasidir (Kirim, 2007:
131). Offshoring alternatifi ile isletmeler kendilerine {iretim merkezi
olusturmaktadirlar. Isletmeler icin {iretim merkezlerinde ayn1 iiriinii tamamiyla ayni
ancak daha ucuz is¢i maliyeti, daha diisiikk vergi, gelistirilmis destekler ve siibvanse
edilmis enerji maliyetleri ile tiretmek cazip gelmektedir. Bu uygulamanin Diinya’ da

en yogun oldugu offshoring tissii Cin’dir (Friedman, 2007:116-129).

Outsourcing, dis kaynaklardan yararlanma, disariya is verme ve disaridan
temin etme gibi anlamlara gelmesinin yani sira, kaynaklarin disariya transfer
edilmesini ve ikinci derecede 6nem sirasina sahip islerin isletme disinda yaptirilmasini
ifade etmektedir. Isletmelerin temel yeteneklerini ortaya koyan faaliyetleri disinda
kalan operasyonel faaliyetlerini disaridaki diger isletmelere aktarmalari ve sahip
olduklar1 temel yeteneklere daha ¢ok yogunlagsmalarini ifade eder (Oktay, 2006:82).
Bu amagcla isletme, kendisine rekabet avantaji saglayan uzmanlik faaliyetlerine
odaklanacak, uzmanligi bulunmadig: alanlari ise bu alanda uzman olan isletmeler
vasitasiyla gerekli kalite standartlarina uygun bir bi¢cimde saglanmasina elde
edilmesine olanak saglayacaktir (Yagmur, 2007:3). Isletmeler tarafindan yaygin
olarak kullanilan dis kaynak kullanimlari ise; bilgi sistemleri ve teknolojileri, posta,
fotokopi vb. gibi dokiiman isleri, giivenlik hizmetleri, hammaddenin temini, stoklama
ve dagitim iglemleri, hastane hizmetleri, iletisim hizmetleri, licretlendirme, egitim vb.
gibi insan kaynaklar1 hizmetleri, kiitiiphane hizmetleri, muhasebe, miisteri hizmetleri,
satis ve pazarlama, temizlik hizmetleri, vergi hizmetleri, yiyecek hizmetleri ve
yonetim hizmetleri olarak degerlendirilir (Oktay, 2006: 83-86). Bu uygulamanin
Diinya’ da en yaygin oldugu iilke ise Hindistan’dir (Friedman, 2007:116-129).

Isletmeler isgdren giicii, iiretim maliyeti, daha ucuz vergi, devlet destegi vb.
giderleri en aza indirmek ve ayni liriinii daha ucuza mal etmek amaciyla kendilerine
tiretim merkezi olusturmaktadirlar. Bu aciklamanin ve tanimlamanin en iyi 6rneginin
Cin oldugunu sdylemek yanlig olmaz. Cin’ de bir birim {iriinii iretebilmek hem tiretim
maliyeti hem iggoren giicli maliyeti olarak daha ucuza mal edilmektedir. Buda bir¢ok

isletme i¢in vazgecilmez bir unsur olmaktadir.
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Outsourcing ise; isletmenin temel yetenekleri disinda kalan faaliyetlerin
devredilmesini ifade etmektedir. Buradaki amag, isletmenin temel yetenlerine
yogunlasmasi, temel yetenekleri disinda kalan operasyonel islerin bu islerde
uzmanlagmis isletmelere devredilmesidir. Bu sayede isletme kendi isine yogunlasarak

uzmanlasacak ve rakiplerinin 6niine gegecektir.

1.1.6.2.7. Nano-Bilim ve Nano-Teknoloji

Gectigimiz yillara gore son yillarda gergeklesmis olan teknolojik degisiklikler,
cok daha farkli ve devrimei niteliktedir. Bu sirkiilasyona ayak uydurmakta zorlanan
isletmelerin kiiresel rekabette basarili olma ihtimalleri bulunmamaktadir. Nitekim
teknoloji artik tiretim i¢in girdileri iirliin ve hizmetlere doniistiiren bilgiler kiimesi

olarak degerlendirilmektedir (Ogiitgii, 2007: 73-79).

Yeni bir disiplinlerarasi ¢alisma alani olarak nano-bilim ve nano-teknoloji
gelecege yonelik beklentileri koklii bir bi¢cimde etkilemekte ve yonlendirmekte;
insanlarin/isletmelerin yasam tarzlarini ve kalitesini degistirmektedir (Tas ve Taban,
2007:265-282). Nano-bilim ve nano-teknoloji, elektronik, bilgisayar teknolojileri,
havacilik ve uzay calismalari, tip, cevre, enerji, biyo-teknoloji ve tarim, savunma,
bilim ve egitim, malzeme bilimi gibi alanlarda kendini gdstererek insan/igletme
hayatin1 ¢ok yonlii etkileyen bir doniisiim yaratmaktadir (Erkog, 2008:19-25). Bu
bliylik doniisiimiin yaratacagiyeni pazarlar, isletmecilik faaliyetleri, biiyiik ve siirpriz
tiriinler ile kaliteli insan yasami kokten yenilenmeye yiiz tutmustur. Nano-bilim ve
nano-teknolojinin ortaya ¢ikmasiyla birlikte insan viicudunda yer alan hastaliklt doku
bulunup iyilestirilebilecek ve ameliyat yapabilen robotlar yapilacak, kirliligi ortadan
kaldiran nanoparcaciklar araciligiyla fabrikalar g¢evreyi eskiye oranla daha az
kirletecek veinsan beyninin kapasitesi de ek nano-hafizalarla giiclendirilebilecektir
(TUBITAK, 2004:19).

Nano-bilim ve nano-teknoloji alaninda yasanan gelismelerin, saglik, sanayi,
elektronik vb. sektdrlere biiyiik katki sagladigini sdylemek yanlis olmaz. Ornegin,
saglik sektoriindeki kanserli bir hastanin hiicrelerini tedavi edebilmek amaciyla

mikroskobik boyutta cihazlarin alinip kanserli hiicreleri tedavi edebilmesi bunun en
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biiyiik kanitlarindandir. Saglik disinda yeralan tekstil ve ingaat sektorlerinde de nano-
teknoloji biiylik ragbet gérmektedir. Kendi kendini temizleyen kumaglarin iiretilmeye
baslanmasi ve kendi kendini temizleyen dis cephe boyalarinin iiretilmesinin artik
miimkiin olmasi1 nano-teknolojinin giinliik hayatimiza kadar indiginin bir gostergesi

olarak gosterilebilir.

1.1.7. Kiiresellesmenin Boyutlar1 ve Kiiresellesmeyi Ortaya Cikaran

ftici Giicler

Giliniimiiz diinyasinda kiiresellesme kavrami her gecen giin giiglenmektedir.
Bunun neticesinde ulusal olan tiim faaliyetlerin binlerce mil uzaklikta meydana gelen
olaylarla iliski igerisinde oldugu ve birbirini etkiledigi bir gelisim siirecini
gostermektedir. Kiiresellesmenin hizin1 arttirmasiyla birlikte mekan ve zaman

kavramlar1 anlamini yitirmis, sinir kavrami yok olmustur (Tutar, 2000: 19).

Kiiresellesme nicel ve nitel olmak iizere iki a¢idan ele alinmaktadir. Ticaret,
sermaye akimlari, yatirimlar ve insanlarin iilkeler arasindaki dolasiminda meydana
gelen artis kiiresellesmenin nicel yoniinii ifade ederken siyasal, iktisadi ve sosyal
stiregler kiiresellesmenin nitel yoniinii ifade etmektedir. Kiiresellesme insanlar ve
tilkeler arasindaki karsilikli bagimlilig: arttirmakta ve ¢ok uzak mekanlarda meydana
gelen olaylar ve alinan kararlara bile daha fazla bagimli hale gelmemizi saglamaktadir

(Babatas, 2004: 309).

20. ylizyilin son donemlerinde yasanan gelismeler iiretim sistemlerini ve is
orgilitlenmelerini biiylik degisiklige ugratmis, toplumsal yapilar ve iilkelerin dis
diinyaya bakis agilar1 ciddi sekilde degismistir. Ozellikle bilim ve teknoloji alanindaki
degisikler isletmelerin rekabet seklini, finans piyasalarini ve pazarlarin yapisini
degistirmistir. Gelenek haline gelmis anlayislar gegerliligi yitirirmis, insan haklar1 ve
hukukun tstiinliigii gibi kavramlar insanligin ortak degeri haline gelmeye baslamistir
(Eser, 1995: 5). Teknoloji ve iletisim alaninda meydana gelen olaylarin 6nderliginde
gelisim kaydeden kiiresellesmenin, siyasetten ekonomiye, sosyal yagsamdan yonetime
kadar insan ve toplum yasaminin her bolimiinii etkisi altina almis oldugu

gorilmektedir.
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Kiiresellesme siirecini ortaya ¢ikaran ve bu siirecin temel dinamigini olusturan
egilimler, sanayi sonrasi toplumundan baslayarak temeli bilgi islem olan enformasyon
toplumuna, isgilicii agirlikli teknolojiden yiiksek teknolojiye, kisa donemden uzun
doneme, ulusal ekonomiden diinya ekonomisine, temsili demokrasiden katilimci
demokrasiye vb. yonelimler ortaya ¢ikmaktadir (Oktay, 1993: 9). Kiiresellesmenin
boyutlart ve itici gili¢leri; ekonomik boyutu, sosyal ve kiiltlirel boyutu, hukuki ve
politik boyutlar1 siiflandirilarak temel Ozellikleri asagidaki sekil ile kisaca

Ozetlenmeye calisilacaktir.

Sekil 3: Kiiresellesmenin Boyutlar1 ve Itici Giigler

-Bilim ve teknoloji alanindaki yenilikler
-Uretimin kiiresellesmesi

-Ticaretin  kiiresellesmesi ve  kiiresel
rekabet

-Bolgesel biitiinlesmeler

-Cok uluslu ve kiiresellesen isletmeler
-Finansal liberalizasyon (serbestlesme)

Ekonomik
Boyut

—

-Devlet anlayisindaki  degismeler ve
devletin degisen rolii

-Uluslararasi politik drgiitlenmeler
-Modern toplum ve demokrasi

Politik ve
Hukuki
Boyut

-Calisma hayatina iligkin diizenlemeler
-Gelisen ¢evre bilinci

-lletisim araclarindaki gelismeler ve ¢ok
kiltarlilik

mgmml-l-mmmzucjsz

Sosyal ve
Kiiltiirel
Boyut

Kaynak: Kandemir, 2003:9

Yiizyillardir siiregelen kiiresellesme kavrami gilinlimiiz isletmelerinin en
onemli paradigmasi haline gelmistir. Bu yoniiyle ele alindiginda giiniimiizde yer alan
biitliin olaylar iligskilendiren ve bu siireci hizlandiran birgok etkenden s6z etmek
miimkiindiir. Teknoloji ve iletisim alaninda yasanan geligsmeler, finansal serbestlesme,
politik ve ticari alanda meydana gelen biitiinlesmeler, verimliligin artmasi, isletmeler

arast yasanan is birlikleri vb. bir¢cok etken kiiresellesmesinin hizla yayilmasinda
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onemli rol tistlenmektedir. Literatiirde genis bir yer edinen kiiresellesme kavraminin
bir¢ok arastirmaci tarafindan ekonomik boyut, politik ve hukuki boyut, sosyal ve
kiiltirel boyut olarak ele alindigi ve iilkeleri etkileyerek degisime zorladigi

gorilmektedir.

1.1.7.1. Kiiresellesmenin Ekonomik Boyutu

1970° li yillarda yasanan petrol krizi sonrasinda isletmelerin dis iilke
piyasalarina girme cabasi igerisine girmesi ile yasanan iktisadi faaliyet biiyiikligiiniin
artmig olmasi, gelismis ekonomilerin i¢ piyasalara doymasi kiiresellesme siirecini
ortaya ¢ikaran ekonomik etkenlerden birkagini olusturmaktadir (Bozkurt, 2000b:4).
Diinya ekonomisinin kiiresellesmesine 6rnek olarak; uluslararasi ticaretin artmasi,
karsilikli bagimli ekonomilerin ¢ogalmasi, kiiresel tedarik uygulamalarinin artmasi ve

diinya ekonomisinin kiiresellesmesi verilebilir (Tekin vd., 2000:90).

Uretimin ve tiiketimin siir tanimaz hale gelmesi ekonomininde
kiiresellesmesini tetiklemekte, kiiresel ekonomi ve kiiresel finans kiiresel ekonominin
temelini olusturmaktadir (Akman, 1999:20). Kiiresellesmeyle birlikte girdilerin ucuza
mal edilebilecegi iilkeden temin edilerek yaptirilmasi ve iretilen {riin ve/veya
hizmetlerin en fazla gelir saglayacak iilkelerde pazara sunulmasi iiretim anlayigininda
kiiresellesmesine sebep olmustur (Diiren, 2002:52). Bazi1 ekonomilerde ulusal
sinirlarint  agma egilimi vardir. Bu egilim en c¢ok kapitalist ekonomilerde
goriilmektedir. Ulkelerin kalkinabilmek ve gelisebilmek amaciyla baska iilkelerin

liretim giiciine ve teknolojisine ihtiyac1 bulunmaktadir (Ogal, 1993:20).

Kiiresellesme, tilkeleri fazlasiyla 6zgiir hale getirirken bir yandan da ekonomik
diizenin birbiriyle ilisikli parcalar1 olarak gormektedir. Sander’e gére bu pargalar yle
biitinlesmistir ki, parcalardan birinde meydana gelen olaylar diger parcalarida ayni
sekilde etkilemektedir (Sander, 1991:22-23). Diinya olgekli bir kiiresel yapinin
olusturulmasi, tiim {iretim siirecinin kiiresel boyuta tasinmasi, serbest rekabet ortamini
diizeninin olusturmasi, gliniimiiz piyasasinin kiiresel boyutlu islerlige ve denetime tabi

oldugu sistematik pazar siireci kiiresellesmenin nihai amacidir (Kutlu, 1998:366).
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Sermayenin hareketliligi kiiresellesmenin en 6nemli gostergelerinden birisidir.
Sermayedeki bu hareketlilik vatan kavramini yok etmistir. Diinya’nin herhangi bir
medeniyetindeki ekonomik birimler, Diinya’nin baska bir medeniyetindeki ekonomik
birimlerle biitiinlesme siirecine girmistir (Bilge, 2004:8). Kiiresel isletmelerin yapmis
oldugu yabanci yatirimlar ekonomik kiiresellesmeye ivme kazandirmistir. Gelismis
tilkeler ve gelismekte olan iilkeler yabanci sermaye yatirimlariin ¢ekim merkezi

haline gelmistir (Uysal, 2003: 307).

Kiiresellesme ulus ekonomilerinin diinya ekonomileriyle entegre olmasini ve
diinyanin tek pazarda biitiinlesmesini saglamistir. Ekonomik is birliklerin artmasi
sayesinde emek, mal ve sermaye dolasimi hizlanmis, bu durum {ilkeleri birbirine
yakinlastirmistir (Aygilin, 2003:109). Kiiresellesme {ilkeler arasindaki sermaye
dolagimint hizlandirmis ve etki alanini genigletmistir. Buna bagli olarak iilkeler
arasindaki teknolojik gelismeler ve degisiklikler 6nemli dlglide artmistir (Giizelcik,

1997:62).

Diinya ekonomisini ve pazarmi konumlandiran etkenler bes baslikta

siniflandirilabilir. Bunlar;

» Azgelismis iilkelerdeki isgiiciiniin ucuz olmasi sonucu iiretim siirecinin
en onemli 6gesi halini almasi,

» Yeni isgiiclinlin 6nemini artiran olgunun niteliksel olmayip somiirii
diizeyinde ucuza calistirilabilmesi,

» Ortaya ¢ikarilan iirtinlerin birgogunun, farkli tilkelerin katilimini ortaya
koymast,

» Ulusal devlet olgusunun zayiflamasi sonucu, diinya ekonomisinde
kontroliiniin az sayida olan ¢okuluslularin eline gegmesini saglamistir

(Macionis ve Pulummer, 2002:350-353; Aktaran: Altuntug, 2007:14).

Ulkelerin ekonomik olarak kendi kendilerine yetmeyeceklerini anlamalari
neticesinde sinir kavrami anlamini yitirmis ve sermaye hareketliligi baglamistir. Buda
tilkelerin gerek hammadde gerek isgiicii ve gerek pazar agisindan birbirlerine karsi
bagimli hale gelmelerine sebep olmustur. Bagimli hale gelen isletmeler ve
ekonomilervar olan piyasa diizeni sayesinde is birligine giderek kiiresellesmeye

katkida bulunmuslardir. Yapilan is birliklerinde kiiresel firmalara baz1 sorumluluklar
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diismektedir. Bunlardan en 6nemlisi; gelismis ekonomilerdeki teknolojiyi gelismekte
olan tilkelere aktarmalaridir. Bilgi ve ulasim teknolojisinde yasanan hizli degisimler,
diinya ekonomisinde meydana gelen serbestlesme hareketleri, maliyet avantajindan
yararlanmak amaciyla daha ucuza kaynak bulma arayisi, kiiresel ve uluslararasi
firmalarin ulusal sinirlar1 disina satis yapmasi gibi etkenler kiiresellesmenin hizla
yayilmasina zemin hazirlamistir. Diinya ekonomisinde mallar, sermaye ve isgiicii
eskisi ile kiyaslanamayacak diizeyde mobil hale gelmis, basta ticaret olmak {izere tiim

diinya kiiresel yonelimlerden etkilenmistir.

1.1.7.2. Kiiresellesmenin Politik ve Hukuki Boyutu

Dogu blogunun yikilmasi neticesinde serbest piyasa ekonomisine giiven
duygusunun artmasi kiiresellesmenin politik boyutu ile ilgilidir. Kiiresellesmenin
oniindeki en biiyiikk engelin ortadan kalkmasinin ardindan kisa bir siire igerisinde
piyasa mekanizmast siireci igerisinde serbest ticaret ve yabanci kaynagin imkanlarinda

yararlanma yoluna gitmislerdir (Bozkurt, 2000b:3).

Ulkelerin siyasi ve ekonomik haritalarda iilke smirlar1 ortaya konulabilirken
serbest rekabet haritasinda bu sinirlar1 belirlemek miimkiin olamamaktadir. Giderek
kiiclilmeye devam eden ve mesafe sorunun kalmadigi giiniimiiz diinyas: siirekli
kiiresellesmeye devam etmektedir. 1980 yillarin sonunda yasanmis olan siyasi
gelismeler kiiresellesmenin beklenilenden daha hizli yayilmasmma neden olmustur

(Akman, 1999:40).

Kiiresellesmenin siyasi boyutu ile birlikte ulus devlet kavrami sorgulanmaya
baglanmistir. Kiiresellesmenin hizli bir sekilde diinyaya yayilmaya devam etmesi
sonucu ulus devlet anlayisinin 6nemini yitirecegi ve ulusal diye bir anlayisin
kalmayacagr ifade edilmektedir. Ekonomik basarilarin iilkelere sayginlik
kazandirmasi ancak tilkeler arasinda anlagsmalarin yapilmasi ile miimkiindiir (Hirst and

Thompson, 1996:25 ‘den Ceviren; Cagla Erdem ve Elif Yiicel).

Siyasal kiiresellesme, ekonomik kiiresellesmenin sonucu olarak ortaya ¢ikmis
olup, iktisadi ve teknolojik gelismelere bagli olarak devlet otoritesini yavas yavas

azaltmaktadir (Giizelcik, 1997:28). Sermayenin dinamik olmasi ve ekonomik
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avantajlar1 yakindan takip etmesi neticesinde, sermayenin ulusal bagimliliktan ¢ikarak
kiiresellesmeye katkida bulundugu goriilmektedir. Uluslararasi sermaye ulusal

sermayeyi geride birakmis ve daha bliyllk 6nem arz etmeye baslamistir (Bilge,
2004:14).

Isletmelerin ~ ulus asin  faaliyetlerinin  netlestirilmesi  bakimindan
kiiresellesmenin politik boyutunu anlamak énem arz etmektedir. Kiiresellesme ile her
ne kadar uluslararasilasma ya da kiiresel pazarlar meydana gelsede sonug itibariyle
isletmeler ulus asir1 faaliyetlerini ulusal sinirlar i¢inde ve onun siyasal dinamiklerini
dikkate alarak siirdiirmektedirler. Ayrica isletmelerin uluslararasi is birliklerindeki
firsat ve tehditlerini devlet olgusu ve siyasal sistemin kurallar1 olusturmaktadir.
Kiiresellesmenin etkisiyle demokrasi, insan haklari, 6zgiirliik ve ¢evrenin korunmasi
gibi temel degerler evrensellik kazanmistir. Ulusal devlet anlayisi da yerellesme,
katilim, esneklik, demokratiklesme gibi egilimler neticesinde baski altina alinarak
yeniden sekil almaya mecbur birakilmaktadir. Bu nedenlerden dolayr devletin
kiigiilmeye gitmesi, 6zellestirme, siyasal yenilikler ve sosyo-ekonomik politikalarin
dontisiimii gibi stratejiler, tilkelerin temel politikalarint meydana getirmektedir (Kose,
2003: 3).

Kiireselligin meydana getirdigi sermaye hareketleri ve isletmelerin ulus asir
yatirimlari devlet acisindan cazip hale geldigi stirece, ulusal devletler sinirlari i¢indeki
ve smirlart disindaki yatirnmlarii  kiiresellesmenin egilimlerine gore organize
etmektedirler. Ekonomik alanda meydana gelen is birlikleri ve biitiinlesmeler,
Diinya’nin Siyasi konjonktiiriinii de etkilemektedir. Giiniimiiz bilgi toplumunda yerel
devlet anlayist yerini uluslararas1 devlet anlayisina birakmistir. Diinya’nin bir¢ok
tilkesine ortak bilginin ayn1 anda dagilmasi sonucu amaglarda bir benzesme, hatta

biitiinlesmenin meydana gelmesi miimkiin olmaktadir.

Ulkelerin siyasi ve fiziki sinirlari harita ile gosterilebilirken kiiresel rekabet
sinirlarini haritada gostermek imkansiz hale gelmistir. Kiiresellesmenin siirekli hizini
arttirmasiyla zaman ve mekan kavrami etkisini yitirmis, diinya bir kdy halini almaya

baslamistir.
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1.1.7.3.Kiiresellesmenin Sosyal ve Kiiltiirel Boyutu

Farkli medeniyetlerde bulunan kiiltiirlerinin birbirlerinden etkilenmeleri ve
sadece kendi medeniyetlerine yakin bulduklarini kabul etmeleri kiiresellesmenin
kiltiirel ve sosyal boyutunu olusturmaktadir. Kiiltiirtin kiiresellesmesinde zorlama
kesinlikle yoktur. Bu degisme; var olandan daha ileriye ve daha giizel olana
ulagabilmek i¢in ihtiyaci olanin segilip ve benimsenmesini ifade etmektedir (Bilge,
2004:14-15). Kiiresellesme ile birlikte meydana gelen yenilik ve gelismelerin hizla
yayilmasi sonucu kiiltiirel degisim hizli bir sekilde ve yogun olarak yasanmaktadir

(Bilge, 2004: 16).

Kiiresellesmenin sosyo-kiiltiirel agidan getirdigi en somut degisim bireylerin
kendi giiclerinin farkina varmalar1 ve kendilerini degerli hissetmeleridir. Egitim,
yonetim ve politikalarda insanin odak noktasi haline gelmesi bu anlayisin bir
sonucudur. Insan1 odak noktas1 kabul etmeyen isletmeler ve iilkelerin basarili olma
ihtimalleri neredeyse yoktur. Bireylerin, temiz bir ¢evrede yasama arzusu, saglikli
yasam kosullari, teknolojik yenilikler ve daha fazla demokratik haklar en temel
istekleri haline gelmistir. insanlar, teknolojinin gelismesiyle birlikte bilgi ve yenilige
ulagsmada higbir engele maruz kalmamiglardir (Stiglitz, 2002:26’dan Ceviren; Arzu
Tasci08lu ve Deniz Vural). Ancak birgok sosyo-kiiltiirel siireglerden gegerek farkli
deger yargilarina ve bakis agilarina sahip olan bireyler ve topluluklar kiiresellesmenin
getirdigi yeni diislince ve yasam kaliplartyla karsilagtirklarinda hazirliksiz ve
korumasiz olduklarindan sahip oldugu degerlerin yerine yenilerini koyamadiklar1 gibi
geleneklerini de kaybetmislerdir. Bu insanlar kendi toplumlarindan uzaklastiklar1 gibi
yasayis ve kiiltiir olarak daha ileri toplumlar tarafindan da kabul gormediklerinden
koksliz bir hale gelmektedirler (Duverger, 1971:87-88" den Ceviren, Samih
Tiryakioglu).

Ekonomik, politik ve hukuki alanlarda meydana gelen kiiresellesme
hareketlerine ilave olarak iilke sinirlarmin 6nemini yitirmis olmasi neticesinde
etkilesim artmis kiiltiirlerinde birbirinden etkilenmesi giindeme gelmistir. letisim ve
ulagim alanindaki gelismeler ortak kullanimlarin ve etkilesimin artmasina sebep olmus
buda beraberinde biitiinlesmeyi meydana getirmistir. Bir medeniyete ait olan ve

gelecek nesillere aktarilacagi diisiiniilen ¢esitli etkilesimler neticesinde biitiin maddi
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ve manevi degerler ile etik anlayislarin timi kiiltiirii olusturmaktadir. Medeniyetlerin
birbirlerinden etkilenmeleri ve kendi kiiltiirlerine uygun olanin1 almalari
kiiresellesmenin kiiltiirel ve sosyal boyutunu meydana getirmektedir. Iletisimin
artmasiyla birlikte medeniyetler birbirlerinin ortak yanlarini kesfetmeye baglamis ve
kiiltiir aligverisi ortaya c¢ikmistir. Gelismekte olan iilkelerin kiiltiirlerinin iizerinde

gelismis iilkelerin kiiltiirlerinin etkisi oldukea yiiksektir.

1.1.8. Rekabetci Ustiinliik icin Rekabet Oncelikleri

Isletmeler, kiiresel rekabet ortaminda siirdiiriilebilir basar1 saglayabilmek adina
rekabet kurallarint  ve rekabet Onceliklerini belirlemeleri  gerekmektedir.
Kiiresellesmenin hizin1 devam ettirdigi ve ayni bilginin herkes tarafindan bilindigi bu
belirginlik, tiim isletmelerin tiim bilgilere ayn1 6lgiide vakif oldugu ve ulasabildigi bir
rekabet ortamin1 meydana getirmektedir. Isletmelerin, kiiresel pazarlarda rakiplerinin
Oniline gecerek Ustlinliik saglayabilmeleri isletmenin teknolojiye ayak uydurmasiyla
alakaldir. Isletme, gelisen teknolojiyi de kullanarak iiretim ve/veya hizmet siireglerini
gozden gecirerek en iyiyi sunmayoluna gitmelidir. Isletmenin rakiplerine kars:
uistiinliik saglayabilmesi rekabet avantaji1 saglayabilecegini diisiindiigli etkenleri hayata
gecirmesine bagli olup, isletmede kalite, maliyet, hiz ve esneklik gibi faktorlerin bir

ya da birka¢ini biinyesinde bulundurmadiyla miimkiin hale gelebilmektedir.

1.1.8.1. Kalite

Kalite, isletmelerin rakiplerinin Oniine gegebilmek ve basari kazanabilmek
adina 6nemli fonksiyonlarindan biridir. Kalite, insanlarin istek ve ihtiyaclarim
karsilama kabiliyetiyle ve miisterinin liriin veya hizmet ile ilgili vermis oldugu hiikiim
ile dogru orantilidir. Kalite, klasik olarak her ne kadar standartlara uygunluk olarak
tanimlansada, kiiresellesen gilinlimiiz diinyasinda yerini miisterilerin isteklerine
uygunluk tanimlamasina birakmaktadir. Ciinkii; rekabet kosullari, teknolojik
gelismeler, bireylerin istek ve ihtiyaglarindaki degisiklikler bunu gerektirmektedir

(Bumin vd., 2003:33).
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Rekabet iistlinliigii elde ederek basari saglamadaki etkenlerin baginda {iriiniin
kalitesi yer almaktadir. Artik kalite ulagilmasi gereken bir amag¢ degil, rekabete
girebilmenin olmazsa olmaz bir parcasi haline gelmistir. Kiireselligin etkisiyle daha
fazla bilgi birikimine sahip olan bireyler daha iyiye ve daha kaliteliye ulasabilmeyi
amagclamaktadirlar. Bu durumda isletmeler kalite anlayisin1 benimser ve bu anlayisi
stireklilik haline getirerek uluslararas: kalite standartlarina uygun hizmet iiretimi
yaparak, miisterilerinin istek ve ihtiyaglarina uygun lriinler sunmay:1 basarirlarsa
ancak o zaman rakiplerine karsi tstiinliik saglayabilirler. Kalite standartlarina uygun
tiretim yapan isletmeler hem kiiresel pazarlarda rekabet giicii saglamis hem de

miisterilerin istek ve ihtiyaclarina cevap vermis olurlar (Dogan, 2006: 45).

Kalite, hitap edilen pazarda tiiketicilerce aranan bir unsur haline gelmistir.
Tiiketiciler isteklerine ve ihtiyaclarina en iyi cevap verebilecek iiriinii tercih etmekte
ve o iirlinli benimsemektedirler. Bu durumda kiiresel isletme tarafindan tiretilen iiriin
kaliteli olmal1 ve kalite standartlarina uygun olarak tiretilmelidir. Ancak bu faktorler
yerine geldiginde isletme basari elde edip rakiplerine karsi iistiinliik saglayabilir.
Isletme basarisini devam ettirebilmek icin kaliten asla 8diin vermemeli hatta kalitesini

daha da yiikseltmeyi amacglamalidir.

1.1.8.2. Maliyet

Kiiresel rekabetin hiz kesmedigi glinlimiiz diinyasinda ekonomi 6nemli yer
tutmaktadir. Bu nedenle, isletmelerin iiretim siireglerindeki maliyetlerini diigiirmeleri
biiyiikk 6nem arz etmektedir. Bu amagla isletmeler, rakiplerinin fiyatlarina esit yada
yakin fiyat belirleyebilirken, iiretilen iiriinii daha ucuza mal ettigi i¢in kar elde
edebilecektir (Dogan, 2006: 45). Bir bagka ifadeyle; maliyet, bir malin veya hizmetin
tiretilmesinden baslayarak sunulmasina kadarki dogrudan veya dolayli olarak yapilan

toplam harcamalar1 kapsamaktadir (Hatiboglu, 1999a:1).

Iktisatta kendine yer bulan dlgek ekonomisi kavramu, isletmelerin az girdiyle
cok cikt1 elde etmesine imkan tanirken buradaki amag aslinda bu degildir. Buradaki
amag, miisterilerin istek ve ihtiyaclarina cevap verebilecek {iriinii en ucuz maliyetle

iiretmektedir. Isletmenin bu fonksiyonda iki amaci1 olmaldir. Ilki pazarda yer yalan

34



tilketicinin isteklerine cevap verebilen iiriinii en ucuza mal etmek ve rakiplerinin
gerisinde kalmamaktadir. Rekabet artmaya devam ettik¢e isletmelerde daha kaliteli
irlinli daha ucuza iiretme arayisina girmeye baslamislardir. Maliyetler isletmeler i¢in
bliyiik 6neme sahiptir. Maliyetlerini diisiiremeyen isletmelerin basarili olma ihtimali

oldukca azdir.

1.1.8.3. Esneklik

Kiiresel rekabet ortaminda isletmelerin basariyr yakalayarak ayakta
kalabilmeleri, degisen miisteri istek ve ihtiyaglarin1 karsilayabilmeleriyle dogru
orantilidir. Degisen miisteri taleplerini hizli bir sekilde karsilayabilen isletmeler
basariyr gogiislemislerdir. Tiiketicilerin talep ettikleri hizmeti sunan isletmeler
cogaldikca bu gii¢c isletmelerden miisterilere gecmis bu da isletmeler arasindaki
rekabeti daha da arttirmistir. Pazardaki iirlin yasam siirecinin kisilmasiyla birlikte,
isletmeler isteklere ve ihtiyaglara daha hizli cevap verebilmek icin esnek siireclere
ihtiya¢ duymaya baslamislardir. S6z konusu isletmelerin toplu iiretimden vazgegerek
miisteriye Ozel iirlinleri iiretmeye baslamalar1 siiregte esneklige daha fazla 6nem
vermelerini gerektirmistir. Isletmelerin iiretim siireclerinde daha fazla esnek olmalar
gerektigi tedarikcilerine daha ¢ok sorumluluk yiiklemelerinde tetiklemistir (Yiiksel,
2002: 264).

Isletmelerin kiiresel rekabet ortaminda rakiplerine oranla basar1 elde edebilmek
ve rakiplerini geride birakabilmek icin esnek olmasi gerekmektedir. Bu esneklikten
kasit, isletmenin miisteri istek ve ihtiyaglarini tahmin edebilmesi ve hatta miisterilerin
bile akillarna gelmeyen ancak onlarin gilindelik hayatta yasantilarini
kolaylastiracagini diisiindiigii seyi korkmadan faaliyete gegirebilmesiyle alakalidir.
Ancak bu durumda rakiplerini gerisinde birakarak basariy1r elde etmis olacaktir.
Isletme belirsizlik ortamin bile 6nceden tahmin edebilmeli ve bu duruma uygun

hareket edebilmesini bilmelidir.

1.1.8.4.Hizmet

Kiiresellesmenin etkisiyle birlikte dnemi giderek artan etkenlerden biri de

hizmet olmustur. Uriin iireten veya hizmet sunun isletmeler, sunduklar1 hizmetle
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oneme sahip olmaktadirlar. Satislarin yiikselmesi, miisteri memnuniyetinin yaratiimasi
ve hizmetin kalitesi ile dogrudan iliskilendirilebilir. Bilgi ¢agi ile sanayi cagini
birbirinden ayristiran en énemli unsurun; bilgi caginda hizmet sektoriiniin ekonomide
etkinlik ve agirligini arttirmasi olarak ifade edildigi bilinmektedir (Tekin vd., 2003:
259). Uriin ve hizmetin iiretimi birbirini tamamlayarak benzerlikleri bulunan ancak
farkliliklarinin da oldugu iki kavram olarak ifade edilmektedir. Buradan ¢ikarilacak
en giizel nokta; iiriin kalitesinin iyilestirilmesinin yaninda hizmet kalitesinin de

tyilestirilmesi gerektigidir.

Kiiresellesmenin etkisiyle birlikte teknoloji alaninda meydana gelen
gelismeler sonrasinda saglik ve sigorta kuruluslari, yayinevleri, egitim kurumlart gibi
hizmet sektorlerinin teknolojiden daha fazla yararlandigi goriilmektedir (Ceran, 2010:
30-31). Kaliteli mal ve/veya hizmet sunan isletmeler kaliteyi arttirdiklari siirece
basaril1 olabilmektedirler. Hizmette sunulan kalite, tirtiniin kaliteli olmas1 kadar 6nem
arz etmektedir. Ciinkii isletme miisterilerine sundugu hizmet ve aldigi takdir kadar
vardir. Kiiresellesmenin etkisiyle hizmetin bir¢ok sektore girdigi bilinmektedir. Bu
sektorler miisterilerine daha iyi ve daha kaliteli hizmet verebilmek i¢in miisteri

isteklerine oncelik vermeli, alinan isletme i¢i kararlarda bu husus temel tutulmalidir.

1.2. ISLETMELERDE REKABET STRATEJILERI

Kiiresellesmenin her gecen giin Oonemini arttirmasi isletmelerin rakipleriyle
rekabet edebilmek, hedef ve amaglarina ulasabilmek i¢in baz1 stratejiler olusturmasini
gerekli kilmaktadir. Geleneksel donemlerde pazarlama faaliyetlerinin odagini iiriin
olustururken, modern pazarlama anlayisinda ise iiriinlin yerini miisteri almistir. Bu
nedenle igletmeler rekabet iistiinliigii elde edebilmek i¢in miisteri unsurunu goz ardi
etmemeli, belirlenen hedef ve stratejilerin odak noktasinin miisteri olmasi gerektigi
unutulmamalidir. Isletmelerin hedef ve amaglarina ulasabilmek icin kiiresellesmenin
meydana getirdigi bilisim ve iletisim teknolojilerini yakindan takip etmesi,
uygulamaya koyabilmesi ve de8isen miisteri ihtiyaglarin1 6nceden 6ngorebilmesine
baghdir. isletme almis oldugu kararlar1 uygulamaya koymadan teknolojik gelismeleri,

miisteri istek ve ihtiyaglarin1 gézden gegirmeli ve stratejilerini ona gore belirlemelidir.
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Aksi halde rakiplerinin gerisinde kalarak bu yarigi kaybetme riskiyle kars1 karsiya

kalacaktir.

1.2.1. Rekabet Stratejisi ve M. Porter’in Sektorlerin Yapisal
Analizi

Kiiresellesme hareketinin hem ulusal hem de uluslararasi pazarlarda kendini
fazlasiyla hissettirmesi isletmeleri rekabet etmeye zorlamaktadir. Giinlimiiz isletmeleri
olagan faaliyetlerini yerine getirirken artik dyle iirlin tiretmeli ve hizmet vermeliler ki,

hitap edilen pazarda aranilan ve beklenilen bir ihtiyag olsun.

Isletmelerin bunu yapabilmeleri ise uygulanabilir ve basarilabilir stratejiler
planlamalarindan ge¢mekte olup, dnceden tahmin edilebilmesiyle miimkiindiir. Aksi
halde ortaya konulan yeni bir strateji degil taklitten baska bir sey olmayacaktir.
Isletmelerin rekabet ortaminda alacaklari kararlar ve olusturacaklari stratejiler ile ilgili
basarili kararlar alabilmesinde 6nemli rol oynayan Porter’in, ortaya koydugu rekabet

stratejileri ve analizlerine agsagidaki basliklarda ayrintili olarak yer verilecektir.

1.2.1.1. Rekabet Stratejisi

Isletmeler, rekabette strateji olusturabilmek igin, hitap edilen pazardaki miisteri
tercihlerinde meydana gelen degisimleri gozlemleyerek, bunu uygulamalarina
koyabilmeli ve sektordeki rakiplerinden ¢ok farkli yararlar sunabilmelidir (Kirim,
1998:88). Bilginin meydana gelmesine katki saglayan, bilgi ve iletisim teknolojilerini
etkin olarak kullanan {ilkeler, uluslararasi rekabet avantajinda meydana getirdikleri
verimlilik artistyla giindeme gelmektedirler. Bilgi ve iletisim teknolojilerinden tam
anlamiyla yararlanamayan tlkeler ise, kiiresel rekabetin diginda kalma riski ile karsi
karsiya kalmaktadirlar. Ister ulusal, ister bdlgesel, ister kiiresel, hangisi olursa olsun
sektordeki pazarlarda hizmet gosteren isletmeler, piyasa sisteminin islerligi i¢in
rekabet etmek durumundadirlar. Rekabet etmek zorunda kalan isletmeler, amaglarina
ulasabilmek ve gelir elde ederek kazanc saglamak amaciyla siirekli stratejiler
gelistirmek zorunda kalmakta ve isletmenin meydana getirdigi basarilar1 da

stratejilerin etkinligine bagl olmaktadir (Ince ve Giil, 2006:223).
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Isletmenin rekabet stratejisi olusturmasindaki temel amag; sektordeki rekabet
kurallariyla miicadele etmek ve var olan kurallarin isletmenin yararina olacak sekilde
dontstiiriilmesini saglamak olmalidir. Bu nedenledir ki; Porter, isletmelerin rekabette
basarili olabilmek i¢in endiistrinin yapisinin iyi analiz edilmesi gerektigini ifade
etmistir (Biilbiil, 2003: 36). Isletmenin rekabet stratejisi gelistirmesinin temelinde
rekabetin nasil olacagi, rekabetin nasil konumlandirilacagi, hangi hedeflerin olmasi
gerektigi ve hedeflere ulasabilmek i¢in nasil bir yontemin uygulanmasi gerektigi gibi
faktorleri barindirmaktadir. Isletme stratejilerini belirlerken bu unsurlar1 gdz ardi
etmemeli bunlara ilave olarak hizmet verilen sektdr ve rekabet yapisini da

incelenmelidir.

Isletmelerin hedeflere ulasabilmek icin kiiresellesmenin getirdigi degisimlere
uymak bu degisimleri faaliyetlerinde kullanmak zorundadirlar. Aksi halde hedef
kitlesi kiiresel diinya degil, ulus sinirlar1 igerisinde yer alan ulusal pazardan ibaret
kalmakta, hatta ulusal pazarlarda bile rekabet edebilmesi giliglesmektedir. Piyasa
islerliginin devam edebilmesi ve hizini arttirabilmesi i¢in ulusal isletmelerinde

kiiresellesmenin dogurdugu teknolojik gelismelere ayak uydurmasi gerekmektedir.

Porter, isletmelerin rekabet unsurlarinin bir kombinasyon olusturdugunu dile
getirmigtir. Bu kombinasyon, Isletme rekabet stratejisinin elde etmeye galistigi
hedefler ve bu hedeflere ulasabilmek i¢in kullandig1 araclari ifade ettigi sdylenebilir.

Asagida yer alan sekil ile kombinasyonda yer alan unsurlar agikga gosterilecektir.
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Sekil 4: Rekabet Stratejisi Carki

Hedef Pazar
Satisg

Uriin Yelpazesi

Dagitim

Sirketin Nasil Rekabet
Edeceginin Tanimlanmasi

Pazarlama

HEDEFLER

Karlilik, Gelisme, Pazar Pay1,
Toplumsal Sorumluluk vb. Hedefler

Is Giicii
Finans ve Denetim
Ar-ge Satin Alma

Kaynak: Porter, 2000: 27; Aktaran: Horasan, 2010:43

Yukarida belirtilen bu ¢ark, isletmenin rekabet stratejisindeki kilit yonleri bir
kerede gostermenin tek yolunu gostermektedir (Porter, 2000:27-28; Aktaran: Horasan,
2010:43). Rekabet stratejisi carki, isletmenin arzuladigi hedeflerle bu hedeflere
ulasmak amaciyla kullandig1 faktdrlerin kombinasyonunu gostermektedir. Isletme

hedeflerine ulasabilmek i¢in ¢arkta yer alan unsurlari yerine getirmesi gerekmektedir.

Kiiresel  isletmenin, rekabet  stratejilerini  basarili  bir  sekilde
gerceklestirebilmesini ortaya koyan dort temel faktoriin de dikkate alinmasi 6nem arz
etmektedir (Porter, 2000: 28; Aktaran: Horasan, 2010:44). Bu dort temel faktor asagida

yer alan sekil ile gosterilebilir.
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Sekil 5: Rekabet Stratejisinin Kuruldugu Baglam

Sirketin Giiglii ve Zayif Sektordeki Firsatlar ve
Yonleri < > Tehditler (Ekonomik ve
Teknik)

Sirket IQI Rekabet Stratejisi Sirket D1$1
Faktor Faktor

N

Kilit Konumdaki

Uygulamalarin Kisisel «—»
Degerleri

Kaynak: Porter, 2000: 29; Aktaran: Horasan, 2010:44

Daha Genel Toplumsal
Beklentiler

Kiiresel isletmeler rekabette stratejilerini ortaya koyarken sirket icinde ve
sitket disinda meydana gelen olaylar1 da gbz oniine almalidirlar. isletmeler SWOT
analizi yaparak giiclii ve zayif yonleri ile sektordeki firsat ve tehditleri dogru analiz

ederlerse alian kararlarm isabetli kararlar olmas1 miimkiin olacaktir.

1. Toplam maliyet liderligi stratejisi

Isletmelerin siirdiirebilir bir rekabet avantaji elde etmesi ve bunu
stirdiirebilmesinin saglanmasinda Porter’in meydana getirdigi stratejilerden olan
toplam maliyet liderligi stratejisi, en diisiik maliyetli {iretimin elde edilmesi {izerine
ortaya konulmustur (Tek, 1999:97). Bu strateji deneyim egrisi, maliyet kontroliinde
etkinlik, 6lcek ekonomileri avantaji, siire¢ ve faaliyet odakliliktan olusmaktadir (Erdil
ve Kaya, 2002:34). Isletmelerin pazara derinlemesine girmek ve yeni bir iiriinii pazara
tanitmak istediklerinde, fiyati piyasanin altinda tutarak bu stratejiyi uygulamak

zorunda kalmaktadirlar.

2. Farkhlastirma stratejisi

Isletmenin faaliyette bulundugu sektordeki iiriin veya hizmette farklilik
yaratarak, faaliyet gosterilen sektorde benzeri olmayan iiriin veya hizmeti meydana

getirmesi farklilastirma stratejisi uyguladigini gostermektedir. Isletme bu sekilde
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rakiplerinden farkli bir iiriin yada hizmet yaratarak rakiplerine karsi bir uzun siire
avantaj saglamis olacaktir. Bu nedenle isletmeler, var olandan farkli ve benzersiz olani

bulmay1 amaglamaktadirlar.

Isletmelerin farklilastirma stratejisi kullanarak basarili olabilmesi, meydana
getirilen istiinligiiniin sirdiiriilebilir olmasini ve isletmenin uyguladigi stratejinin
taklit edilmesinin zor olmasini gerektirmektedir. Farklilastirma stratejisini uygulayan
isletmelerin amacinda pazara ¢ok ¢esitli Uriinler sunmak yoktur. Buradaki amag;
tirettigi lrtine tiiketici goziinde degerli kilacak ilaveler yapmak ve daha farkli bir
goriiniim yaratmak bulunmaktadir. isletmeler renk, ambalaj, model vb. farkliliklarin
yaninda {irliniin kalitesini arttirarak sektorde bulunan rakiplerinin Oniine

gecebilmektedirler.

3. Odaklanma stratejisi

Odaklanma stratejisi isletmenin mevcut rekabet sinirlarini daraltarak, daha
kiigiik ve sinirlart belli bir rekabet stratejisi olusturmasini ifade etmektedir. Buradaki
amag; varolan kaynaklarin ve emeklerin belirlenen hedefe yoneltilerek elde edilecek
sinerji ile kaynaklarin artmasiin ¢ogaltilmasini saglamaktir. Birgok alanda faaliyet
gosterip bir verim elde edememektense, bir alana odaklanip o alanda basar1 elde etmek
isletmelere basar1 getirebilmektedir. Bu stratejiyi faaliyetlerinde ilke edinen isletmeler,
misyon tanimlamalarina dikkat etmek zorundadirlar. Cilinkii bu isletmeler, zaman
gectikce odak noktalarinda sapma veya faaliyet alanlarin1 olmasi gerekenden daha

fazla daraltma gibi risklerle karsi karsiya kalabilmektedirler.

Yukarida agiklanan hususlar, asagida yer alan tablo ile kisaca 6zetlenebilir:
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Tablo 2: Rekabet Stratejileri igin Gerekli Olan Beceriler ve Organizasyonel
Gereklilikler

Genel Olarak Gerekli Olan Genel Organizasyonel
Beceriler ve Kaynaklar Gereklilikler
-Siirekli sermaye yatirimi ve
sermayeye erigim

Genel Strateji

-Sik1 maliyet kontrolii
-Sik, ayrintili kontrol raporlari

Toplam -Islem miihendisligi becerileri .
: L y R .| -Yapilandirilmis organizasyon
Maliyet -Isgiiciiniin yogun olarak gozlenmesi
Liderligi -Uretim kolaylig1 icin tasarlanmi ve sorumluluklar
& . yagL g 3 -Kesin sayisal hedeflere
riinler ulasmasina bagh tesvikler
-Diisiik maliyetli dagitim sistemi 3 g ies
-Giiglii pazarlama becerileri -Ar-ge, Uriin gelistirme ve
-Uriin mithendisligi pazarlama fonksiyonlari
-Yaratici yetenek arasinda gii¢lii kombinasyon
-Giiclii temel arastirma yetenekleri -Sayisal oOlgiiler yerine, 6znel
-Kalite veya teknolojik liderlikte | dlgiiler ve tesvikler
Farkll .. JIN o
ik kazanilmis kurumsal iin -Ustiin nitelikli isciler, bilim

-Sektorde uzun bir gegmise veya diger | adamlarini veya yaratici kisileri
islerden elde edilmis benzersiz | ¢ekecek rahat ve hos bir ortam
beceriler kombinasyonu
-Kanallarla gii¢lii is birligi
-Yukaridaki politikalarin, belirli bir -Yukaridaki politikalarin,
Odaklanma | stratejik hedefe yoneltilmis belirli bir stratejik hedefe
kombinasyonu yoneltilmis kombinasyonu
Kaynak: Porter, 2000:51; Aktaran: Cagliyan, 2002:27

1.2.1.2. M. Porter’in Sektor Bes Kuvvet Analizi

Isletmelerinfaaliyette bulunduklar1 sektdriin yapisinin kavranmasi, rekabet
edebilmek, firsat ve tehditleri 6nceden belirleyebilmek agisindan 6nem arz etmektedir

(Akin, 2001a: 258).

Sektorde faaliyet gosteren bir isletmenin rekabet stratejisi, firmasini rakiplerine
karst en iyi sekilde savunabilmek veya sektdrdeki giiclinii kendi yararma olacak

sekilde doniistiirebilecegi bir konuma sahip olmak olmalidir (Porter, 2000:4).

Ister ulusal smirlar icindeolsun ister uluslararasi bir isletme olsun, bir sanayi

kolunda rekabet kurallarini belirleyen 5(bes) rekabetci gli¢ bulunmaktadir.
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Sekil 6: Isletmelerdeki Rekabeti Belirleyen Bes Rekabetci Giig

Potansiyel
Rakiplerin
Tehdidi

Tedarikgilerin
Pazarhk <
Giicii Il:

NV

Rakipler

Arasidaki

Alicllarin
Pazarhk Giicii

9 Rekabet y

AN

ikame Mal
ve
Hizmetlerin
Tehdidi

Kaynak: Giiles ve Biilbiil, 2004:48

Sektordeki rekabet¢i ortamin iyice anlasilabilmesi, bu bes giiciin etkilerinin

anlasilmasindan gegmektedir. Bu giigler gerek kendi basina gerekse birbirleriyle

meydana getirdikleri etkilesimler sayesinde sektorii, olusturulan stratejileri ve

sektdriin yapisini etkilemektedir. Isletmenin olusturacagi stratejilerin etkin olup

olmadiginin anlasilabilmesi bu bes giiciin anlagilmasindan ge¢mektedir. Bu nedenle

her birine kisaca deginilecektir;

e Potansiyel Rakiplerin Tehdidi: Faaliyet gosteren sektorde heniiz yer

almay1p, istedikleri anda o sektdrde hizmet vermeye baslama olanagina sahip

olanlar ifade etmektedir. Sektordeki isletmeler, potansiyel rakiplerin Oniine

kesmeye calisarak pazar paylarini ve karlarini korumay1 amacglamaktadirlar.
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Mevcut Rakipler Arasindaki Rekabet: Sektorde hizmet veren firmalar
arasindaki rekabet az ise isletmeler fiyati1 arttirarak daha yliksek kar elde etme
olanagina sahip olabilirler.

Ahcilarin Pazarhk Giicii: Misterilerin daha iyi hizmet ve kaliteli iiriin
gibiistekleri isletme maliyetlerini arttirirken, fiyatlarin indirilmesi yoniinde
giiclerini de birlestirmelerinin isletme agisindan bir tehlike olusturdugu
sOylenebilir. Aksi durumdada, karsilarinda pazarlik giicii olmayan miisteriler
s0z konusu oldugunda isletmeler istedikleri gibi fiyatlar1 yiikseltmektedirler.
ikame Mal ve Hizmetlerin Tehdidi: Herhangi bir sanayi koluna mensup
isletmelerin, urettikleri {irlin veya hizmetlerin benzer miisteri ihtiyaglarina
hitap etmesini ifade etmektedir. Bu nedenle isletmeler, fiyatlar1 indirerek,
kaliteyi yiiksek tutarak ve satis sonrasinda da hizmet ederek ek maliyetleri
yiikselten uygulamalar yapmak zorunda kalmaktadirlar. Ciinkii isletmenin
ikame iriinle rekabet edebilmek i¢in tek sansi budur (Simsek ve Akin,
2003:100).

Tedarikg¢ilerin Pazarhk Giicii: Sektorde yer alan tedarikgilerin, miisteri
firmanin daha yiiksek rakamlarda {irtin almasini saglamasi bir tehdit olarak
algilanabilir. Bir baska deyisle, Talep edilen fiyata karsi kalitesiz mallarin
tiretilmesi de tehdit olusturmaktadir. Alcilarin, belirledikleri {iriin fiyatlarinda
dayatmalar1 tedarikgilerin pazarlik giiclerinin zayif oldugunu gosterir. Bu
durum tedarik¢i acisindan risk unsuru iken miisteri agisindan firsati ifade

etmektedir (Giilesve Biilbiil, 2004:52).

Rekabete¢i S(bes) temel giiclin, isletme acisindan gii¢ teskil edebilmesi i¢in,

sermaye maliyetlerinin elde edilen gelirden diisilk olmasi gerekir. Porter'e gore,
rekabeti belirleyen bes unsurdan biri digerlerine kiyasla ne kadar iistiin olursa
isletmenin fiyatlarini arttirma becerisi 0 kadar azalacaktir. Ciinkii rekabet faktorlerinde
meydana gelen giigliiliik isletme i¢in tehdit olusturmaya baslayacaktir. (Simsek ve
Akin, 2003:93). Gelecekte meydana gelecek teknolojik firsatlar1 dnceden sezen ve bu
firsatlar1 ortaya ¢ikarmak i¢in Ar-Ge yapan teknoloji gelistirmeye Onem veren
isletmeler, rekabette iiste ¢ikarak sektorde yer alan firmalara gore ekonomik ve
teknolojik iistiinliik saglayacaktir (Ansal, 2004: 76-78).
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Sektore girmek isteyen isletmeler ve sektorde faaliyet gostermeye devam eden
isletmelerin rekabet stratejilerini olustururken icinde bulunulan sektorii ve sektorii
meydana getiren giicleri iy1 analiz etmeleri gerekmektedir. Porter, tarafindan meydana
getirilmis bes rekabetci gilic analizi isletmelere iyi bir analitik ara¢ sunmaktadir.
Ancak, kiiresellesmenin etkisini tam olarak gostermedigi, sektor sinirlarinin belirgin
olmadigi, rakiplerin benzer faaliyetler sergiledigi durumlarda pozitif sonuglar
dogurmus oldugu unutulmamalidir. Bu nedenle isletmelerin bu bes giic modelinin
yaninda i¢ ve dis ¢evre faktorlerini de belirleyerek kararlar almalar kiiresel rekabette

basar1 elde etmelerine olanak saglayacaktir.

1.2.2. Rekabetin Stratejik Boyutu

1950 yilindan itibaren endiistri iktisadinin ayr1 bilim dali olarak tanimmasi
rekabetin stratejik boyutunun da ©ne c¢ikmasini saglamistir. Bu iktisat dalinin
dogmasina, mikro iktisat’ n normatif yapisinin gercek hayatta var olan olusumlara

uyumlastirilmasi etken olmustur (Tiirkkan, 2003:10).

Endiistri iktisadinda 6nemli olan firmalarin dinamik roller iistlenmesini
saglamak ve isletme amacini da kar maksimizasyonun &tesine ulastirmaktir. Analiz
birimi olarak ele alinan isletmelerdir. Pratik ¢6ziim ve uygulamalar1 ortaya koyan is

cevrelerinin katkilari yeniliklerin 6ne ¢ikmasina erken olmustur (Davut, 1994:4).

Rekabetin stratejik boyutu, rekabet kavraminin isletme boyutunda ele
alinmasini saglamasinin yani sira, isletmelerin hangi stratejik karar, hangi stratejik

davranig ve hangi stratejik kurumsallagma i¢inde olmasi gerektigini de ortaya koyar.

Mason ve Bain tarafindan gelistirilen birinci yaklagimin odak noktasini piyasa
yapist olusturur. Arz ve talep kosullar1 esas aliarak isletmelerin, endiistrideki
yogunlasma oranlari, giris bariyerlerinin yiiksek olup olmadigi, iirlinlerde
cesitlendirmeye gidilip gidilmedigine bakilarak stratejiler olusturulur ve ortaya ¢ikan
basarilarin isletmenin performansini arttiracagi ongoriiliir. Porter’da isletmelerin pasif
bir yapida iken rekabetin statik bir yapida ilerledigini ifade etmistir (Barney, 1986:792;
Aktaran: Altuntug, 2007:158).
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Sekil 7°de piyasa, davranig ve performans yaklagiminin unsurlar1 verilmekte
olup, Chicago Ekolu (anti yapisalcilar) ise yapisalcilarin aksine isletmelerin endiistride
gosterdikleri basarili performanslari neticesinde piyasa yapisinmi etkileyebileceklerini

ifade etmistir (Cermikli, 2002: 43-44).

Sekil 7: Klasik Amerikan Endiistri iktisad1 Yaklasimi

TEMEL KOSULLAR
> Arz Kosullari Talep Kosullar:
-Hammaddeler -Fiyat esnekligi
-Teknoloji -Biiylime orani
-Uriin yasam siiresi -Mallarin ikame kosullar1
-Deger/Agirlik orani -Tedarik, tiretim ve
-Is ahlaki pazarlama kosullari
-Sendikalasma durumu -Ekonomik kosullar

PIYASA YAPISI

-Alict ve satici sayist
-Uriin farklilastirmasi

— & -Giris bariyerleri

-Maliyet kosullar1

-Dikey entegrasyon

-Satin alma ve birlesmeler

!

DAVRANISLAR
- Fiyat politikasi
- Uretim politikas1
- AR-GE politikas1
- Reklam politikast
- Hukuki kosullar

PERFORMANS
Etkinlik;

-Uretimde etkinlik

-Kaynak paylastiriimasinda etkinlik
-Teknolojik iistiinliik

-Istihdam politikas1

Kaynak: Tiirkkan, 2003:16

Isletmeler rekabet ortaminda etkin ve dinamik bir politika meydana getirerek

var olan piyasa sinirlarinin kaliplarindan kurtulmak isterler. Bu istegin miimkiin hale

46



gelebilmesi ise, isletmelerin rekabet ortaminda istiinlikk kazanmasinin tutarlilig
bulunan isletme stratejilerine bagli oldugunun farkina varmalarindan ge¢mektedir.
Olusturulan isletme stratejilerinde isletmeler, rekabet siirecini dinamik, isletme
yapisin1 aktif ve stratejilerini yenilik¢i yaklasimlarla olustururlarsa rekabetgi

tistlinliiklerini uzun déoneme yayma amacini gerceklestirebilirler (Dogan, 2000:91).

Stratejik yaklasimin birini unsurunu olusturan SWOT analizi, isletmelerin dis
cevresinde meydana gelen olaylara odaklanarak ortaya ¢ikan firsat ve tehditler
neticesinde  strateji  olusturmast  anlayisinda meydana gelen eksiklikleri
tamamlamaktadir. SWOT kavrami, Ingilizce strengths (iistiinliikler) weaknesses
(zayifliklar), Opportunities (firsatlar) ve threats (tehditler) kelimelerinden olusan bir
faktor listesi olarak diistiniilmekte olup, isletmelerinkendi is ¢evresinin kosullarini,
kiiltiirinti, performansini, giiclii ve zayif yonlerini dikkate alarak, SWOT analizi

yapmasi gerekmektedir.

Thompson gore, SWOT analizinin gercekgei bir degerlendirme aract olmasinin
temelinde yatan unsur isletme kaynaklarinin (K) ve ¢evre (C) uyumunun isletmenin
icsellestirdigi degerleri (D) ile uyumlastirilmasindan kaynaklanmaktadir. Her ti¢
bilesenin kesisme noktas1 verilerine gore alinan stratejilerde isletmenin basarili
olacagini énermektedir (HirstandThompson, 1996:15” ten Ceviren; Cagla Erdem ve

Elif Yiicel). Bu kesisim noktas1 asagidaki yer alan sekil ile gosterilmistir.

Sekil 8: SWOT Analizinin Kaynak, Cevre ve Degerler Uyumu ile Iliskisi

J%r/ ['eg’erl;;m‘ﬁ‘

Strateji

’ NG

Kaynak: HirstandThompson, 1996:15” ten Ceviren: Cagla Erdem ve Elif Yiicel
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Isletmeler yapmus olduklar1 SWOT analizinden sonra elde edilen verileri karar
stirecine doniistiirmeden Once analizden elde edilen i¢ yap1 ve dis g¢evre ile ilgili
verilerin daha alt kademelerine inerek karar aldiklar1 taktirde daha saglikli karar
alabileceklerdir. Bu noktada isletmeler igsel ve dissal istiinliik ve zayifliklarini

biraradagoriince hem kendisini hemde gevresini daha iyi tanimis olacaklardir.

Stratejik yaklasimin ikinci unsurunu olusturan oyun teorisi ise, matematiksel
bir dili olan analize dayali bilim dalin1 ifade etmektedir (Ttrkkan, 2001:17). Bu
teorinin amaci, insan davraniglarinin matematiksel dille simgelestirilmesinin
saglanmasidir. Oyun teorisi oligopol piyasalarda daha etkin islemekte ve sorunlar daha
gercekei ¢oziimlenmektedir. Oyun teorisi, hitap edilen pazardaki pastadan en fazla
pay1 almak degil, aksine pastay1 daha da biiyiitebilmek i¢in ortaklasa hareket ederek

kazan-kazan stratejisini uygulamaktir.

Ortaklasa rekabet konseptinin oyunculari; piyasada var olan miisteriler,
tedarik¢iler ve rakiplerden meydana gelen “degerler agi1” anlayisindan temellenir
(Brandenburger and Nalebuff, 1998:85° den Ceviren; Levent Cinemre). Deger agi
icerisinde varligini devam ettiren miisteriler, tedarikgiler ve rakipler bu oyunu biitiin
olarak degerlendirebilme kabiliyetine sahip olmali ve bunu yerine getirebilmek i¢in de
agda yer alan etkenlerin hepsine birebir odaklanarak resmin tamamini gérmeye

calismalidir.

Tiim bunlardan hareketle isletmeler harekete ge¢cmeden once kendilerini
rakiplerinin yerine koyarak rekabet stratejilerini gozden gecirmelidir (Brandenburger
and Nalebuff, 1998:82” den Ceviren; Levent Cinemre). Bunun anlayis ile oyuncular,
karsilikli olarak birbirlerine karst bagimli olduklarim1 diisiinerek eylemlerde
bulunmalarini, rakiplerinin yerine kendini koyarak diistinmesini ve verecekleri
tepkileri 6nceden sezerek belirlemelerini gerektirmektedir (Giiven, 2004:66). Bu
sonuglardan yola ¢ikarak almman kararlarin igletme agisinda en uygun olanlar

belirlenerek stratejiler olusturulmalidir.

Meydana gelen oyunlar ardisik ya da es zamanli olabilir. Ardisik olarak
meydana gelen oyunlarda hamlelerin temeli dogru diisiinmekten gecer. Ben bu olayda
boyle hareket edersem rakibimde bunu bdyle yapar ve ben de rakibime su sekilde

karsilik veririm gibi... bu tarz oyunlar ile, ¢izilen oyun agaci analiz edlilir. Burada
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gecerli olan kural [Kural I] ileriye bak, geriye dogru akil yiiriit mantigidir. Es zamanl
hamlelerin temelinde ise, mantiksal akil yiiriitme dongiisii yatmaktadir. Diisiiniiyorum
ki, o distiniiyor ki, ben diisiiniiyorum ki gibi... bu dongiiyili kirabilmek i¢in rakibin
hamleleri 6ngoriilebilmelidir. Bu durumda izlenebilecek {i¢ strateji bulunmaktadir

(Dixit and Nalebuff, 2003:1” den Ceviren: Nermin Arik).
1. Baskin strateji: [Kural II] baskin strateji varsa onu izleyin

2. Edilgen strateji: Her iki tarafinda baskin stratejisi yoksa [Kural III] edilgen

stratejileri dikkate almayin, siirecten ¢ikarin.

3. Denge stratejisi: Eger yukarida s6z edilen her iki strateji de yoksa [Kural 1\VV] denge
durumu, yani her oyuncunun hamlesinin karsisindakinin hamlesine en iyi yanit oldugu

bir ¢ift strateji aranmalidir.

Oyun teorisiyle birlikte isletmeler, kendilerini rakiplerinin yerine koyarak
empati kurabilmektedirler. Bu da isletmenin karar alirken kendilerini rakiplerinin

gdziinden gdrmeyi saglayarak verilebilecek tepkiler dnceden sezilmeye calisilabilir.

1.2.2.1.Stratejik Diigiinme

Kiiresellesmenin hiz1 her gegen giin, hergecen saat, hatta her gegen dakika
hizini arttirarak yayilmaya ve gelismeye devam etmektedir. Hizlanan bu siire¢ insana
olan bakis agisim1 da degistirmistir. Gegmis donemlerde bireyin bedensel giiciine
odaklanilirken, giiniimiizde yerini bireyin zihinsel, duygusal ve diislinsel birikimine
teslim etmistir. Bu degisim uygulamaya konulan kararlar ile isletmelerin strateji
gelistirmelerini  gerektirmistir. Emegin yerini bilginin almasiyla, isletmeler
faaliyetlerinde meydana gelen siireglerde diisiinceyi temel alarak karar almaya
baslamiglardir. Tiim bu siiregleri ifade etmek {izere kullanilan strateji kavrami

isletmeler i¢in biiyiilk 6neme sahiptir.

Degisim siirecinin daha az kendini hissettirdigi gegmis yillarin is diinyasinda
strateji kavrami, mevcut imkan ve kaynaklar kullanilarak 6nceden belirlenen hedefe
yonelmeyi ifade ederken, degisim siirecinin kendini daha yogun olarak hissettirdigi

giinlimiizde ise strateji kavrami, dinamik, gelismeye ve yenilenmeye acik, mevcut
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kaynaklarla yetinmeyip siirekli arttirmak ve iyilestirmek tlizere hedeflere yonelmeyi

ifade etmektedir (Tiirkoglu, 2002:16).

Stratejik diisiince kavrami, stratejinin yenilen yiiziinii temsil etmektedir.
Stratejik digiince kavraminin anlagilmayla, birlikte anilan strateji ve taktik
kavramlarinin da ayni anlama gelmedigi goriilmektedir. Taktik, isletmenin amacina
ulagabilmek i¢in meydana getirdigi yol haritasindaki eylemlerin bir bir basarilmasini
ifade etmekte iken, strateji ise, yol haritasindaki eylemlerin baglantilarini kurmayi, yol
haritasinin hazirlanmasini, uygulamaya koyulmasini ve sonu¢ asamalar1 arasindaki

biitiinselligi diisiinmeyi gerektirmektedir.

Strateji, taktik arasindaki ayrimin iyice anlasilabilmesi i¢in 6rnek vermek
gerekirse indirimli satislar, birgok isletmenin bazi donemlerde gergeklestirdigi bir
taktiktir, ancak isletmeler bazi donemlerde degil de siirekli indirimli satig
yapmaktaysalar bu bir taktik degil stratejidir (Miitercimler, 2006:58). Isletmeler hitap
edilen pazarda faaliyet gosterirken ortaya c¢ikan farkliliklar1 ve bu farkliliklarin
olusturdugu firsatlar1 ve riskleri analiz ederek degerlendirip, rakiplerin stratejileriyle
kiyaslayarak kendi igeriklerini giincelleyen stratejileri ortaya koymak durumundadir
(Kirim,1998:9). Tim bu unsurlar, isletmenin analiz etmesini, degerlendirmesini,
karsilagtirma yapmasini ve kendini giincellemesini meydana getiren etkenleri

olusturmaktadir.

1.2.2.2.Stratejik Niyet

Strateji kavraminin meydana gelen degisimlere tutarli ve uyumlu olarak
yansimasi isletmenin dinamik ve esnek yapisinin arttirilmasina baglidir. Stratejilerin
degisen kosullar dikkate alinarak belirlenmesi hedeflenen amaca ulasilmasini ve
basarmin elde edilmesini saglayacaktir. Aksi durum séz konusu olsayd: yani,
olusturulan rekabet stratejileri gecmiste edilen basarilar tizerine insa edilseydi ve
degisim gercegi goz ardi edilerek kararlar alinsaydi isletmeler basariy

yakalayamayacaklard.

Isletmelerin uygulamaya koymak iizere planladiklari stratejilerle meydana

gelen stratejiler bazen farklilik gosterebilmektedir. Bu stratejiler uygulama stirecinin
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sonunda kendiliginden ortaya ¢ikmaktadir. Bu farkliliklarin temelinde yatan unsurlar;
calisanlarin yeni bilgilere sahip olmalar1 ve geg¢miste yasanan hatalarindan ders
almalardir. Bu farkliliklarin 6niine gecebilmek i¢in planlama yapilan siire¢ i¢erisinde
belirlenen stratejilerin tiim yanlariyla ele alinarak degerlendirilmesi gerekmektedir.
Isletmelerde alinan stratejik kararlarin uygulama siirecine nasil yansidigi asagidaki

sekil ile verilmistir.

Sekil 9: Stratejilerin Gergeklesme Diizeyleri

Niyetlenen Tasarlanan Strateji Gergeklesen
Strateji < < Strateji
Gergeklesmeyen Ortaya Cikan
Strateji Strateji

Kaynak: Gore andMurray, 1992:4; Aktaran; Altuntug, 2007:168

A. Kirim’a gore birgok alanin ve konunun hizla degisiklik gosterdigi is
yasantisinda ulasilmak istenilen amaca hicbir sekilde degisiklik yapmadan ulagmak
basarisizliga ¢ikarilan davetiyeden baska bir sey degildir. Isletmelerin basarisizliga
diismemek igin stratejilerini saglam temeller iizerine oturtacaklari bir niyete sahip

olmalar1 gerekmektedir (Kirim, 1998:77).

Isletmeler rekabet mekanizmalarini harekete gegirebilmek icin ellerinde
mevcut olan kaynaklarini harekete gegiren stratejiler belirlerler. Bu stratejilerin en
onemli noktas1 hedefe gidilen yolda eger bir sikint1 yasaniyorsa gerektigi anda yolun
degistirilebiliyor olmas1 gerektigidir. isletmelerin belirledigi stratejilerin esnek olmasi

gerektiginin anlagilmasina baglh olarak, stratejik niyet kavrami dnem kazanmaistir.

Isletmeler, gelecekle ilgili planlamalarmni yapabilmek, kendilerini gérmek
istedikleri konumda degerlendirmek ve analiz etmek amaciyla stratejik niyetten destek
almaktadirlar. Stratejik niyetteki olayin iyi yonetilmesi Stratejik mimarinin de daha

saglam olmasina zemin hazirlayacaktir.
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Hamel ve Prahalad’a gore, kiireselligin getirdigi rekabet ortaminda hizmet
gosteren tim igletmeler, kiiresel rekabet mantigini anlayarak rakiplerini dogru
degerlendirebilmek dogru davranislar sergileme olgunluguna sahip olmali ve orta
vadeli taktiklerle uzun vadeli stratejik niyetler arasindaki farklihigi gozden
kacirmamalidir. Artik isletmelerde meydana gelen basarilar, genel stratejilere dayanan
basarilar degildir. Isletmelerin basaris1 rekabet stratejilerinde esnekligi 6n plana
¢ikarmus stratejik niyet anlayisindan gegmektedir (Hamel andPrahalad, 1985: 147-148;
Aktaran: Altuntug, 2007: 170).

1.2.2.3. Stratejik Mimari

Stratejik mimari; isletmelerde karmagsik bir yapiya sahip olan is ortami ile
isletmenin i¢ ve dis ¢evresinde meydana gelen olaylarin analiz edilmesini ve uyumlu
bir yol haritasinin hazirlanabilmesini saglamaktadir. Burada yapilmasi gereken
meydana getirilen stratejilere bir mimar goziiyle bakilabilmesini saglayarak, tipki bir
mimar gibi tiim unsurlarin estetik ve teknik agidan birbiriyle iliskilendirilmesini

saglamaktadir.

Stratejik mimari i¢sel ve digsal mimari olmak {izere iki etken olarak karsimiza
¢ikmaktadir. Digsal mimaride, miisteriler, tedarik¢iler ve rakiplerin bilgileri toplanarak
iliski kurulur ve yapisallastirilmaya calisir. Isletmenin becerileri, calisanlari, yonetim

dinamikleri ve sahip olunan kaynaklarini iliskilendirmek ise i¢ mimariyi olusturur.

Isletme igsel mimariye yonelmenin en az disa yonelme kadar énemli oldugu
anlayarak rekabet stratejilerini ortaya koymali yaraticilifina gostererek rakiplerine
fark atabilmelidir. Isletmeler tipki bir mimar gibi olmayan seyleri varmis gibi
diisiinerek hayal etmeli daha sonrada bu hayalleri gercege dokebilmelidir. Isletme
bunu yapabilmek i¢in kendisinde var olan sosyal mimari, bilgi mimarisi ve finansal

mimarisini kullanmal1 kendisini bir mimar ve bir miithendis gibi yetistirmelidir.

1.2.3. Degisen Rekabet Stratejileri

Isletmelerde yonetici durumunda olan ve karar merci olarak hizmet veren kisi

veya kisilerin aldiklar kararlar stratejilere dokerken pazarda siirekli meydana gelen
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degisimleri gézardi etmemeleri ve meydana gelen degisiklikleri stratejilere kolayca
transfer edebilmeleri gerekmektedir. Meydana gelen rekabet stratejileri ii¢ kritik
rekabet faktorii dogrultusunda asagida yer alan sekildeki gibi olusturulabilir (Akdemir,
2005:436).

Sekil 10: Ug Kritik Rekabet Faktorii

Kaliteyi Arttirmak

Kaynak: Cumming, 1998: 27; Aktaran: Akdemir, 2005:436

Yukarida yer alan sekilde de goriildiigli lizere yenilik¢i olma, maliyetleri
diisirme ve kaliteyi artirma gibi ii¢ onemli etkenin rekabet stratejilerini meydana
getirdigi sOylenebilir. Bunlara ilave olarak igletmelerin, rekabet ortaminda rakipleriyle
rekabet edebilmesi i¢in degisikliklere hizla adapte olabilen bir organizasyon yapisina
sahip olmasi ve bunun yani sira, faaliyet gosterilen pazarda daha genis bir iiriin
yelpazesine, yeni bir kiiresel vizyona, etkili bir misyona, stratejik ortakliklara ve
siirekli degisim anlayisina sahip olmalidir. Isletmelerin yukarida deginilen hususlara
sahip olabilmesini saglayacak en 6nemli etken ise, belirleyecekleri stratejiler veya

stratejik yonetim diizeyidir.

Isletmelerin kiiresel pazarlarda benimseyecekleri rekabet —stratejilerinin

ozellikleri asagidaki tabloda gosterilmistir (Akgeyik, 2002: 28).
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Tablo 3: Degisen Rekabet Stratejileri

Porter’mn Be Hamel&Prahalad’in Brown&Eisenhard’in
Faktér Mo deii Temel Yetkinlikler Yeni Rekabet Anlayisi
Model 1990’1ar 2000’1er
e . . - Endiistri siirekli degisen ve
Perspektif Endu'strl istikrarli | Firma bir yetkinlikler énceden tahmin edilmeyen
bir yapidir alamidir .
bir yapidir.
Sa_lvunma Siirdiirebilir bir avantaj | Siirekli degisen avantajlar
Hedef pozisyonunu - )
gelistirmek gelistirmek ve firsatlar1 izlemek
) A Seckin firma . e
itici Giic Endiistri yapisi yetkinlikleri basarty: De"glslm .kabll.l.ye‘il en
sartlar1 . onemli faktordiir
belirler
Stratejik bir . )
Strateji pozisyona Vlzy\(/)ir; y:rzzt' bu Insanlarin izleyebilecegi
konumlan: firma y stratejik bir vizyon yarat ve
e strateii d gergeklestirecek temel b A
J1 arasinda Ny unu siirekli degistir
R yeteneklerini tanimla
Basar Uzun dénemli o
. Karlilik ] Siirekli yenilik/yaraticilik
Olgiisii egemenlik

Kaynak: Hodgest&Luthans;1999;13’den Aktaran; Akgeyik, 2002:28).

Isletmeler aldiklar1 kararlar ile ilgili olarak stratejiler ortaya koyarken esnek
olmay1 higcbir zaman gézard1 etmemelidirler. Isletmelerde esneklik kavrami olmazsa
olmaz bir unsurdur. Esnek olmak isletmenin pazarda, miisterilerde veya {irlin yada
hizmette yasadiklar1 bir olumsuz olaydan en kisa siirede vazgecerek alternatifleri
ortaya koyabilmesidir. Isletmeler yenilik¢i olma, maliyetleri diisiirme ve kaliteyi
artirma gibi li¢ 6nemli etken ile rekabet stratejilerini ortaya koyarken degisikliklere
kolayca uyum saglayabilen bir organizasyon yapisin1 da sahip olmasi gerekmektedir.
Isletmelerin tiim bu olaylara sahip olabilmesini saglayacak etken ise belirlenen
stratejiler ve stratejik yonetim diizeyidir. Isletmeler kiiresel pazarlarda perspektifleri,
hedefleri, giigleri, stratejilerive basar1 Olgiisii olarak kabul ettikleri etkenleri
bakimindan deger ayriliklarina gitmislerdir. Degisen rekabet stratejilerinde Porter’ in
bes faktor modeli, Hamel&Prahalad’in Temel Yetkinlikler Modeli 1990’lar ve

Brown&FEisenhard’in Yeni Rekabet Anlayisi 2000’ler 6nemli roller iistlenmektedir.
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1.2.4. Gelismekte Olan Ulkelerde Rekabet Stratejileri

Etkin calisan bir rekabet politikasi, rekabeti kisitlayan sirketler arasinda
anlagmalar yapilmasina, mevcut durumun kotiiye kullanilmasinin 6niine gecilmesine
ve ortaya ¢ikmasi muhtemel birlesmelere rehberlik etmektedir. Kiiresellesmenin hizini
arttirmasiyla birlikte kiiresel kartel ve kiiresel birlesmelerin yani sira anti rekabetgi
uygulamalarda 6n plana ¢ikmaktadir. Ancak, gelismekte olan iilkelerin bu uygulamaya
direnecek giiclerinin olmamasi, kiiresel kartellerde haklarin1  aramalarin

zorlagtirmaktadir.

Kiiresellesmenin 6neminin artmasiyla birlikte diinya dengelerinde degisiklikler
meydana gelmis ve isletmelerin varliklarini devam ettirebilmeleri bu degisikliklere ne
Olcide uyum sagladiklarina ve entegre olduklarina baglanmistir. Bu nedenle
gelismekte olan {ilkelerin, giindemi yakalayabilmek ve rakiplerinin gerisinde
kalmamak adina teknolojiyi yakindan takip etmeleri ve uygulanabilirligini
arastirmalar1 gerekmektedir. Tabi bu durumun ortaya ¢ikmasinda diinya ekonomisinde
meydana gelen serbestlesme hareketlerinin de rolii bilyliktlir. Bu nedenle gelismekte
olan iilkelerde faaliyet gosteren isletmelerin, ticaret ve rekabet politikasi arasindaki
iligkiler ile rekabet kurallarinin gerekliligi gibi konularda daha fazla diisiinmeleri ve

bu konularla ilgili politikalar ve stratejiler olusturmalar1 gerekmektedir.

Gelismekte olan E7 iilkelerinden, Tiirkiye, Hindistan, Cin ve Endonezya ‘yla
ilgili teorik ve sayisal verilere bir sonraki baslikta kisaca deginilerek, bu iilkelerin

rekabet stratejileri hakkinda bilgiler paylasilacaktir.

1.2.4.1. E7 Ulkelerinden Olan Tiirkiye, Hindistan, Cin ve Endonezya
‘min Kiiresellesme Siirecindeki Durumlari ve Kiiresel Rekabetin

Ulkeler Uzerindeki Etkileri

Kiiresellesmenin getirmis oldugu yenilenme ve yeniliklere agik olma anlayisi
ilkeleri inovasyon yapmaya itmektedir. Ancak bu yenilik veya inovasyon faydalarinin
iilkelere daha hizli yayilabilmesi adina daha fazlasinin da yapilmasi da olmazsa
olmazdir. Cin, Hindistan ve Endonezya gibi gelismekte olan iilkeler, gelismis

ekonomileri yakalamig ve yenilik merkezleri haline gelmeye baslamislardir. Fakat,
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bunun miimkiin hale gelebilmesi ve meyvelerinin alinabilmesi adina, sahislarin ve
isletmelerin yeni teknolojilere bakis agilarinin degismesi ve yeni teknolojiyi edinme
kabiliyetlerinin artmas1 gerekmektedir. Ulkelerde ortak refahi saglayabilmek ise; is
giicli piyasalarinin daha esnek olmasindan ve ¢alisanlarin haklarinin gozetilmesinden

gegmektedir (Kiiresel Rekabetgilik Endeksi Raporu, 2017-2018:10).

Teknoloji tabanli yasanan gelismeler iilkelerdeki biiyiimenin ve rekabetin temel
unsuru olarak kabul edilmekte ve iilkelere cok onemli firsatlar sunmaktadir. Ulkelerde
meydana gelen teknoloji tabanli gelismeler hem isletme i¢in hem de iilkelerin uzun
vadeli rekabetci gii¢c elde ederek avantaj kazanabilmesi i¢in temel bir unsur olarak
goriilmektedir. Isletmelerin meydana cikan bu firsatlardan yararlanabilmesi ise;
belirlenen stratejilerin gergekei temellerin tizerine oturularak teknolojik seviyemizin
ne oldugunu, eksiklerimizi, gii¢lii yanlarimiz1 ve ihtiyaglarimizi objektif bir sekilde

belirlemekten gegmektedir.

Ulkelerin rekabet edebilir olmasi, iilke iginde yer alan isletmelerin, uygun
maliyetli ancak kaliteden 6diin vermeden iiretim yapmasina, lirettigi iiriinleri ulusal ve
uluslararasi pazarlarda satabilmesine baglidir. Bunun yani sira, isletmelerde iiretim
faktorlerinin etkin kullanilmasi verimliligin ve iilke gelirinin artmasini saglayarak,
vatandasin satin alma giiclinii etkileyecek ve hayat standardinin iyilesmesine katkida
bulunacaktir. Kiiresel rekabeti etkileyen bir¢ok faktoriin ele alinarak gosterildigi 2017-
2018 Kiiresel Rekabetcilik Endeksi’nin on iki alt endeksi agsagidaki tablo ile verilmis
olup, bu tabloda E7 Ulkelerinden olan Tiirkiye, Hindistan, Cin ve Endonezya’ nin

siralama ve skor bilgileri paylagilmigtir.
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Tablo 4: 2017-2018 Kiiresel Rekabetcilik Endeksinin On Iki Alt Endeksi

ULKELER
ENDEKSLER Tiirkiye Hindistan Cin Endonezya
Sira | Skor Sira Skor | Sira | Skor | Sira Skor

71 52,9 47 57,9 65 54,6 48 57,9

Alt Endeks 1-
Kurumlar

Alt Endeks 2- Alt
Yap1
Alt Endeks 3-
Makroekonomik 116 67,4 49 89,8 39 98,3 51 89,7
Cevre
Alt Endeks 4-
Saghk ve Temel 48 86,2 108 59,0 44 87,0 95 71,7
Egitim
Alt Endeks-5
Yiiksek Egitim ve 77 60.5 96 54.5 63 64.1 62 64.1
Ogretim
Alt Endeks- 6 Mal
Piyasasi Etkinligi
Alt Endeks-7 Is
Giicii Piyasas1 111 51.2 75 58.3 69 59,3 82 57.8
Etkinligi
Alt Endeks-8
Finansal Piyasa 65 59.9 35 69.5 30 719 52 63.9
Gelisimi
Alt Endeks-9
Teknoloji 71 535 117 28,0 26 71,5 50 61.1
Hazirhk
Alt Endeks-10
Piyasa Biiyiikliigii
Alt Endeks- 11 is
Gelismisligi
Alt Endeks- 12
Yenilikgilik
Kaynak: Kiiresel Rekabetcilik Endeksi Raporu, 2017-2018: 3-10 ve WEF; 2018’ den
toparlanarak derlenmistir.

50 72,6 63 68,7 29 78,1 71 66,8

42 61.2 29 67,9 15 72.2 33 65.4

13 78.5 3 92.7 1 100 8 81.6

76 57.2 58 61.2 43 64.6 30 69.0

47 44,0 31 53.8 24 64.4 68 37,1

Alt Endeks 1-Kurumlar Endeksinde; ilgili iilkelerin 134 (yliz-otuz-dort) iilke
arasindan ilk 10 (on) iilke igerisine bu alanda giremedikleri goriilmektedir. Kurumlar
endeksi Tiirkiye’ nin, kamu kurumlar ve 6zel sektor kurumlari ele alinarak son bes
yilda katiilestigi endekslerden biri olmugtur. Kamu kurumlarinda kétiilesmeye sebep
olan; yargi bagimsizligi, hiikiimet yetkililerinin kararlarinda tarafli olmasi ve

uyusmazlik ¢ézlimiinde yasal ¢ercevenin etkinligi gibi faktorler s6z konusu iken; 6zel
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sektorde kurumsal etigin olmayis1 sebep gosterilmektedir (Atiyas ve Taspinar,

2018:6).

Alt Endeks 2- Alt Yap1 Endeksinde; ilgili tilkelerin 134 (yiiz-otuz-dort) tilke
arasindan ilk 10 (on) iilke icerisine bu alanda giremedigi goriilmektedir. Altyapi
endeksi Tiirkiye’ nin, ulasimla degerlendirildiginde iyilesme kaydettigi, telefon ve
elektrik alt yapisinda ise kotlilesme kaydettigi endekslerden biridir (Atiyas ve
Tagpinar, 2018:6).

Alt Endeks 3-Makroekonomik Cevre Endeksinde; ilgili iilkelerin 134 (yiiz-
otuz-dort) iilke arasindan ilk 10 (on) {iilke igerisine bu alanda giremedigi
goriilmektedir. Makroekonomik c¢evre endeksi Tiirkiye’ nin, iyilesme kaydettigi
endekslerden biridir. lyilesme kaydetmesine ragmen enflasyon ve hiikiimet biitcesi
dengesi bu endeksi olumsuz etkileyenler faktorleri olusturmaktadir (Atiyas ve
Tagpinar, 2018:6).

Alt Endeks 4- Saghk ve Temel Egitim Endeksinde; ilgili iilkelerin 134 (yiiz-
otuz-dort) tilke arasindan ilk 10 (on) iilke igerisine bu alanda giremedigi
goriilmektedir. Saglik ve temel egitim endeksi Tiirkiye’ nin, en fazla geriledigi
endekslerden biridir. Saglik konusunda ivedilikle onlem alinmasi gereken konu;
tilkemizdeki yeni dogan oliimleridir. Temel egitimdeki gerilemenin sebebi ise; hem
egitim kalitesinden hemde okullagma oraninin sorunlu olmasindan kaynaklanmaktadir

(Atiyas ve Tagpinar, 2018:6).

Alt Endeks-5 Yiiksek Egitim ve Ogretim Endeksinde; ilgili iilkelerin 134
(yliz-otuz-dort) tlilke arasindan ilk 10 (on) iilke icerisine bu alanda giremedigi
goriilmektedir. Yiiksek egitim ve 6gretim endeksi Tiirkiye’ nin, en fazla iyilesmenin
goriildiigii bilesenlerden biri olup, bu iyilesmenin nedeni, hem ortadgretim hem de
yiiksekogretimde okullagsma oranina gore iilke siralamasinin oldukga iyilesmesidir

(Atiyas ve Tagpinar, 2018:6).

Alt Endeks- 6 Mal Piyasasi Etkinligi Endeksinde; ilgili iilkelerin 134 (yiiz-
otuz-dort) iilke arasindan ilk 10 (on) {ilke igerisine bu alanda giremedigi

goriilmektedir. Mal piyasasinin etkinligi endeksi Tiirkiye’ nin, gelisim gosterdigi
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endekslerden biridir. Bu bilesende dis rekabet gostergesi siralamanin gerilemesine

sebep olmaktadir (Atiyas ve Tagpinar, 2018:6).

Alt Endeks-7 Is Giicii Piyasas1 Etkinligi Endeksinde; ilgili iilkelerin 134
(ylz-otuz-dort) tilke arasindan ilk 10 (on) iilke icerisine bu alanda giremedigi
goriilmektedir. Is giicii piyasas1 endeksi Tiirkiye’ nin, siralamada en kétii oldugu
endekstir. Bu endeksin kotiilesmesine sebep olan faktorler; kidem ve ihbar tazminatini
iceren maliyetler, kadinlarin isgiiciine katilimi, is¢i-igveren iliskilerindeki uyum ve

tilkenin yetenekli isgiicii ¢ekebilme kapasitesidir (Atiyas ve Tagpinar, 2018:6).

Alt Endeks-8 Finansal Piyasa Gelisimi Endeksinde; ilgili tlkelerin 134
(yliz-otuz-dort) lilke arasindan ilk 10 (on) iilke icerisine bu alanda giremedigi
goriilmektedir. Finansal piyasa gelisim endeksi, Tirkiye siralamasimin en fazla
geriledigi endekslerden biridir. Bu endeksin kotiiye gitmesine en biiyiik katki,
bankalarin saglamlig1 gostergesi ve mali piyasalarin istikrarini saglayan diizenleyici
otoritelerin yetkinligini ifade eden borsanin regiilasyonu gostergesidir. Endeks
icersindeki mevcut agirligr da dikkate alindiginda; finansal piyasalarla ilgili alginin

degismis oldugunu kanitlamaktadir (Atiyas ve Taspinar, 2018:6).

Alt Endeks-9 Teknoloji Hazirhk Endeksinde; ilgili iilkelerin 134 (yliz-otuz-
dort) tilke arasindan ilk 10 (on) tilke igerisine bu alanda giremedigi goriilmektedir.
Teknolojik hazirlik endeksi Tiirkiye’ nin, genel siralamanin altinda oldugu ancak
durumunun ¢ok koétii olmadigr endekslerden biridir. Bunun endekste Tiirkiye’ nin,
siralamanin altinda kalmasindaki sebep; uluslararasi bant genisligidir (Atiyas ve

Tagpinar, 2018:6).

Alt Endeks-10 Piyasa Biiyiikliigii Endeksinde; siralamada yer alan 134 (yiiz-
otuz-dort) iilke arasindan Hindistan, Cin ve Endonezya’ nin ilk 10 (on) iilke icerisine
girdigi, Tirkiye’ nin ise 13. sirada yer aldigi goriilmektedir. Gelismekte olan E7
ilkelerinden Hindistan, Cin ve Endonezya’ nin, piyasa biiyiikliigiiniin 06lgek
ekonomisinden yararlanmasina izin vermesi ilgili iilkelerin iiretkenligini etkilemekte
ve siralamada bu tilkeleri 6n siralara tagimaktadir. Piyasa biiytlikliigii endeksi, Tiirkiye

siralamasinin en yiiksek oldugu endekstir (Atiyas ve Taspinar, 2018:6).
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Alt Endeks- 11 Is Gelismisligi Endeksinde; ilgili iilkelerin 134 (yiiz-otuz-
dort) iilke arasindan ilk 10 (on) iilke igerisine bu alanda giremedigi goriilmektedir.
Ulkelerin bu alanda gii¢lii bir konuma sahip olabilmeleri, iilkelerin is aglarinin kalitesi
ve iilke igerisinde yer alan isletmelerin faaliyetleri ve stratejileri ile alakalidir. Is
geligmisligi endeksi Tiirkiye’ nin, en fazla gerileme kaydettigi ticlincii endekstir. Buna
sebep olan faktorler ise; sirketlerin pazarlama derecesi, sirketlerin deger zinciri
genisligi ve sirketlerin iirtinlerinin uluslararasi dagitimi {izerindeki kontrollerdir

(Atiyas ve Tagpinar, 2018:6).

Alt Endeks- 12 Yenilikg¢ilik Endeksi; ilgili tilkelerin 134 (yliz-otuz-dort) tilke
arasmdan ilk 10 (on) iilke igerisine bu alanda giremedigi goriilmektedir. Ulkelerin bu
alanda gii¢lii bir konuma sahip olabilmeleri, iilke icerisinde yer alan kurumlarin
iyilestirilmesi, altyapinin yapilmasi, makroekonomik istikrarsizligin azaltilmasi
sonucu ile miimkiin olup, Tiirkiye’ nin siralamasini kotiilestiren ise; hiikiimetin ileri
teknolojili iirlinleri tedarik etmedeki performansi ve iilkedeki firmalarin inovasyon
yapma kapasitesidir. Buna sebep olan gostergeler; bilimsel arastirma yapan

kurumlardaki kalite diisiikliigiidiir (Atiyas ve Taspinar, 2018:6).

Kisaca ozetlenecek olursa; Tiirkiye’ nin, isgiicli piyasasinin etkinligi, finansal
piyasanin gelismisligi, saglik ve temel egitim ile is diinyasinin yetkinligi endekslerinde
gerilemeler oldugu; buna karsilik, yiiksekogretim ve isbasinda egitim ile
makroekonomik ortam endekslerinde daha iyi durumda bulundugu goriilmektedir.
Ancak; yiiksekogretim ve is basinda egitim iilkenin rekabetcilik siralamasini olumlu
yonde etkiliyor olsa da; bu bilesenin alt gostergelerinden egitim kalitesi ¢ok diistiktiir.
Bu konuda atilacak adimlarin siralamayr daha da ileriye gotiirecegi aciktir.
Endekslerden; 2., 3., 5., 7. ve 10. endekslerinin 2012 Kiiresel Rekabet Endeksine gore
iyilesme kaydettigi, kaydedilen iyilesmenin 6zellikle 3. ve 5. endekslerde oldugu
bilinmektedir. Diger taraftan 6., 8. ve 11. bilesenlerin iilke ortalamasina gore
siralamalart kotlilesmistir. En belirgin kotiilesme ise 8. endekste olmustur (Atiyas ve
Taspinar, 2018:6). Ayrica; Tiirkiye, 2018 y1l1 kiiresel rekabetgilik endeksinde 140 iilke
arasindan, 2017 yilinda 58. sirada iken bu yil da 61. siraya yerleserek gerileme

kaydetmistir (Saygilioglu, 2018).
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Cin, Hindistan ve Endonezya ise; teknoloji alaninda hala kendilerini
gelistirmeye ve yatirim yapmaya devam etmedirler. Cin ve Hindistan’in, teknoloji,
AR-GE, egitim alanlarinda yaptiklar1 yatirimlar ve diger ¢alismalar bu iilkelerin
Oniimiizdeki donemlerde daha da basarilar elde edecegine kanit niteligindedir.
Ozellikle dijital iletisim alaninda Cin ve Hindistan’in énemi hergecen giin daha da
artmaktadir. Ayrica; bilgisayar teknolojileri konusunda alinan patenlerle Hindistan’ da
siirekli adindan s6z ettirmeye ve yerine korumaya devem etmektedir. Cin, gecmis
donemdeki yerini koruyarak 28. siraya, Hindistan, siralamasindan 5 (bes) basamak
ilerleme kaydederek 58. siraya (Saygilioglu, 2018) ve Endonezya’ da 41. siradan 4

(dort) basamak gerileyerek 45. siraya oturmustur.

Kiireselligin meydana getirdigi bu degisim siirecinde iilke piyasalarinin yani
sira; siyasal, teknolojik, sosyo-kiiltiirel, ekolojik ve demografik degisimlerinde ortaya
ciktigr goriilmektedir. Bu degisiklikler toplum i¢inde yasayan bireyleri ve iilkeyi
geleneksel degerlerden kopmaya zorlamaktadir. Ciinkii kiiresel rekabette ayakta
kalabilmek ve basarili olabilmek ancak degismek ve gelismekle miimkiin
olabilmektedir. Gelismekten kasit; biiylime ve kalkinmanin tesvik edilmesi, geleneksel
ve standartlasmis diislince sisteminden vazgecilmesi ve daha yiiksek verimlilik
saglayacak yontemlerin gelistirilmesidir. Bunu yapabilmek teknolojiyi takip etmek ve

yeni teknolojiler gelistirebilmekten gegmektedir.

1.2.5. Gelismis Ulkelerde Rekabet Stratejileri

Gelismis iilkelerin, teknoloji ve sermaye birikimi acisindan daha iyi durumda
olmalari, teknolojiye dnem vermeleri, sanayi dallarini uzun bir siire dis rekabetten
korumus olmalar1 ve siibvansiyonlarla desteklemeleri onlarin basarili adimlarla

ilerlemelerinin temelini olusturmustur.

Ulkelerin gelismis olabilmesi ve yiiksek bir hizla kalkinma gdstermesi
sanayilesmenin varolmasiyla ve o iilkede sanayilesmeye gosterilen dnemle dogru
orantihidir. Ulkeler insan giiciine, siyasi tarihinden Kkiiltiir seviyesine, jeopolitik
konumundan uluslararasi1 kuruluslarla iliskilerine kadar pek ¢ok olguyu igerisinde

barindirsalar dahi, sanayilesme yeterince yoksa kalkinmanin olmas1 miimkiin degildir.
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Gelismis ve gelismekte olan iilkeler arasinda kiyaslama yapilacak olursa; gelismis
tilkelerin diger faktorlerle birlikte i¢erisinde sanayilesmeyi de barindirdigi, buna karsin
az gelismis tilkeler ile gelismekte olan tilkelerin ekonomilerinin daha yiiksek oranda

tarima bagh olarak devam ettigi goriilmektedir.

Gelismis iilkelerden olan Japonya, ABD, Ingiltere ve Almanya’ yla ilgili teorik
ve sayisal verilere bir sonraki baslikta kisaca deginilerek, bu {ilkelerin rekabet

stratejileri hakkinda bilgiler paylasilacaktir.

1.2.5.1. Japonya, ABD, Ingiltere ve Almanya’ nin Kiiresellesme Siirecindeki
Durumlart ve Kiiresel Rekabetin Ulkeler Uzerindeki Etkileri

Biiyiik piyasalarda faaliyet gosteren isletmelerin iiretim miktarlarinin biiyiik
kitleler halinde olmasi 6l¢ek ekonomisinden yararlanilmasina olanak saglamaktadir.
Kiiresellesmenin etkisini gosterdigi piyasalarda yer alan kiiciik iilkeler, yerel

piyasalarin ikamesi haline gelmistir.

Diinya Ekonomik Forumu tarafindan agiklanan 2017-2018 Kiiresel Rekabetcilik
Raporu’nun sonuglarina gore rekabet glicii siralamasinda yer alan 137 {ilke arasindan
ilk {ic siray1 bu sene de Isvicre, ABD ve Singapur’ un paylastig1 goriilmektedir.
Gelismis olan iilkelerden ele aldigimiz Japonya, Ingiltere, Almanya ve ABD ile ilk 10
U paylasan iilkeler asagidaki sekilde gosterilmistir.

Tablo 5: 2017-2018 Raporunda Yer Alan Ilk Rekabetci 10 Ulke

. .. 2017-2018 2016-2017 2015-2016

Tl 10 Ulke (137 Ulke) (138 Ulke) (140 Ulke)
Isvigre 1 1 1
ABD 2 3 2
Singapur 3 2 3
Hollanda 4 4 5
Almanya 5 5 4
Hong Kong 6 9 7
Isveg 7 6 9
Ingiltere 8 7 10
Japonya 9 8 6
Finlandiya 10 10 8

Kaynak: Kiiresel Rekabet¢ilik Endeksi Raporu,2017-2018:10
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Gelismis iilkeler arasindan ele aldigimiz ABD, Almanya, ingiltere ve Japonya

ile ilgili olarak 6n plana ¢ikan hususlar asagidaki kisaca agiklanmistir:

ABD: Yukarida verilen tabloda da goriildiigii lizere; ABD, Kiiresel
Rekabetcilik Endeksi Raporuna gore, 2015-2016” da 2. sirada iken artan
biit¢e aciginin etkisi ile makroekonomik istikrar agisindan 2016-2017°de
3. siraya gerilemis ve 2017-2018” de 1 basamak ilerleyerek 2. sirada yer
almistir. Geligmis tilkeler arasinda en 1yi 10 iilke arasinda yer almasina
ve gelirlerin tiim gelir gruplarinda diizenli bir sekilde artis gdstermesine
ragmen, ABD temel rekabet alanlarinda ilk 10 icerisinde yer alamamis
ancak; inovasyon, is gelismisligi, pazar biiylikliigl, finansal piyasa
gelisimi, is piyasast etkinligi ile yiiksek egitim ve 6gretim alanlarindaki
performansinin iyi olmasi nedeniyle adindan sz ettirmeye devam
etmektedir.

Japonya: Bu iilkede bulunan isletmelerin uzun siire ayakta kalarak
basarilarin1 devam ettirebilmelerinin temelinde yatan en 6nemli unsur;
verimlilik unsurunun yani sira Japonya hiikiimetinin izledigi korumaci
politikalardir. Ayn1 zamandan isletmelerin, uzun siireli {iretim artigini
gerceklestiren ve verimliligi besleyen bir politikaya sahip olmasi da
rekabet edebilmelerindeki giiclin bir kanit1 niteligindedir. Japonya’ nin,
2017-2018 yilindaki siralamasi bir 6nceki yila kiyasla biraz diigse de hala
cok yiiksek diizeydeki biitce agigimin etkisi de gbz Oniinde
bulunduruldugunda, Japonya’nin rekabet¢iligi {lizerinde olumsuz etki
eden bir faktdr olarak goziikmemektedir. Japonya’ nin, pazara giris
tercihlerini ve alternatiflerini 6nceden belirlemis olmasi karar verme
asamasinda ve uluslararasi stratejiler belirlemesinde  biiyiik
kolayliksaglamaktadir.

Almanya: Almanya, bir 6nceki yil ile kiyaslandiginda, 2017-2018 yillar
arasinda da yine 5. sirada yer aldign goziikmektedir. Ulkenin enflasyon
oraninin, %0 civarinda olmasimakroekonomik ortamin genellikle
istikrarlt seyrettiginin ve iilkede kiigiik bir biitce aciginin oldugunu

gostermektedir.
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o Ingiltere: Ingiltere’ nin, 2016-2017 yillar1 arasinda 7. sirada iken 2017-
2018 yillar1 arasinda bir sira gerileyerek 8. siraya yerlesmis olmasi onun
hala diinyanin en rekabetci iilkelerinden biri oldugu gercegini ortadan
kaldiramaz. Ayrica, Ingiltere mal piyasasi etkinliginde 10. sirada, isgiicii
piyasasi etkinliginde 6. sirada yer almaktadir. Ulke toplam 5 alanda ilk
10 igerisinde yer almakta olup; gerek is diinyas1 gerekse de tiiketicilerin

dijital hazirlig1 oldukea yiiksek seviyededir.

1.3. LITERATUR TARAMASI

Literatiirde isletmelerin rakiplerinin Oniine gecerek fark yaratabilmesi i¢in
rekabet ve strateji arasindaki iligskinin 1yi kurulmasi gerektigine, isletme i¢cinde bulunan
tim c¢alisanlar ve kullanicilar tarafindan benimsenmesine, tiiketicilerin veya
misterilerin zihninde yer edebilmek adina uygulanabilecek strateji ve politikalarin
neler olduguna ve karar alma siireclerine ne gibi katkilar sagladigina yonelik

arastirmalar yapan yerli tezler ve makaleler bulunmaktadir.

Cokyasar (2019) ise, Yapikredi, Garanti Bankas ve Is Bankasmnin rekabet ve
uyguladiklar1 stratejiler lizerine bir aragtirma yapmis ve rekabetin artarak hiz
kazanmasi nedeniyle birbirine benzer lirlin ve mallarin sayisinda artiglar meydana
geldigini bunun sonucunda isletmelerin kendi triinlerini markalastirarak 6n plana
cikarabilmelerinde tiiketicilerin zihinlerinde kaliteli ve gii¢lii bir imaj olusturabilmek
amaciyla maskot gibi nesnel bir tema kullandiklarini belirtmistir. Bunu yaparken de
bilge, soytar1 ve arketipleri kullandiklari, kullanilan bu ticari karakterlerin tiiketiciler
ile biitiinlestirildikleri ve marka ile miisteri arasinda kolayca duygusal bag

olusturulmasinin amaglandig1 sonucuna varilmistir.

Ozkan (2019), yapmus oldugu ¢alismada havayolu isletmelerinin iistiin miisteri
degeri yaratmalarinda is modellerine gore farklilastirilmis ve genel maliyet liderligi
stratejilerini  uygulayan THY ve Pegasus havayolu isletmelerinin verilerini
incelenmis,isletmelerin iistiin miisteri degeri yaratabilmelerinin temelinde miisterilerin
veya tiiketicilerin, istek ve ihtiyaglarinin merkeze oturtturulmasi, bu ihtiyaglara uygun
stratejiler belirlenmesi ve bu stratejileri uygun bir sekilde karsilayacak kaliteli ve

yenilik¢i hizmet sunulabilmesi gerektigini belirtmistir. Degerlendirme sonucunda,

64



parasal olmayan maliyetlerin her iki isletmede de benzer oldugunu, ancak miisteri,
cevre ve calisan odakliligin THY ‘de 6n planda olduguna deginmistir. Farkli rekabet
stratejisi uygulayan bu iki havayolu isletmesinin, pazar tabanli miisteriye yaratilan

degerlerinin hizmet gruplarina gore farklilik gosterdigi soncuna varilmistir.

Saldiraner (2016) tarafindan yazilan “Tiirkiye'deki havayolu tasiyicilarinin
rekabet stratejileri: Diisiik maliyetli havayolu tasiyicilart i¢in model Onerisi” isimli
doktora tezinde havayolu is modelleri ve strateji uygulamalar ile rekabet avantaji
arasindaki iliski incelenmistir. Bu calismada, Tiirkiye'de faaliyet gosteren diisiik
maliyetli havayollarinin strateji ve is modelleri detayli incelenerek dncelikle neden
rekabet giicii artis1 olusmadigi sonrasinda ise rekabet avantaji saglamalari i¢in
izlenmesi gereken stratejik model olusturulmaktadir. Saldiraner (2016), calismasinda
6 hipotez olusturmus ve bunlara cevaplar aramistir. Arastirma kapsamindaki veri;
devlet ve isletme veri tabanlari incelenerek, goriismeler yapilarak ve anket
uygulanarak toplanmistir. Bu siire¢ icerisinde, havayollarinin stratejik modellerinde
sektore uyumlu jenerik strateji sec¢ilmesi, yonetimsel tercihlerinin uygulanan is
modeline uyumlu olmasi ve temel yetkinlik ile deger zinciri uygulamalarinin dikkate
alinmas1 ve havayollariin goreceli pozisyonunun siirdiiriilebilir rekabet avantajina
etkisi olacagi savunulmaktadir. Arastirmanin 6rneklemini olusturan diisiik maliyetli
ve hibrid havayollarinda onerilen model faktorlerinin rekabet avantajina etkisi, yari
formal goriismeler, Pearson Momentler Carpimi Korelasyon Katsayist ve Yapisal
Esitlik Modeli aracilifiyla Olceksiz En Kiiciik Kareler Yontemi Regresyon
Degerlendirilmesi ile incelenmistir. Yapilan incelemeler neticesinde, Tiirkiye'de
faaliyet gosteren diisiik maliyetli havayollarinin yapilarini degistirmeden strateji ve is
modeli uygulamalarim1 degistirmeleri sebebiyle rekabet etmekte giicliik yasadig

sonucuna ulagilmistir.

Ekicikol (2016), calismasinin ilk iki boliimiinde strateji, rekabet ve rekabet
stratejisi gibi kavramlara deginerek, Tiirkiye'de faaliyet gosteren yedi havayolu
isletmesini kurulusundan giliniimiize kadar ele alarak incelemistir. Tezin uygulama
kisminda ise havayolu isletmelerinin rekabet stratejilerinin ve sunduklar1 hizmetlerin,
yolcularin satin alma davraniglar iizerine etkilerinin neler oldugunun saptanabilmesi

amaciyla bir anket ¢calismasi yapilmistir. Toplam doksan iki sorudan olusan anket 402
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kisiye uygulanmistir. Teze ulagim 2019 yilina kadar smirlandirildigindan dolayz,

belirtilen bilgilere YOK veri tabanindaki 6zetten ulasiimistir.

Karabulak (2016), iilkemizde havacilik sektoriinde faaliyet gosteren havayolu
modellerini incelemistir. Bu dogrultuda geleneksel havayolu isletmesi Tiirk
Havayollar1 ile diisiik maliyetli havayolu isletmesi olan Pegasus Havayollari
karsilastirmali bir vaka analizi seklinde incelemesini yapmistir. Arastirma ikincil
kaynaklara dayandirilan nitel bir ¢alismadir. Havacilik sektoriinde yazilmis akademik
calismalar ile sektore iliskin makaleler incelenmis ve sektorle ilgili dergi ve yayimnlar
takip edilmistir. THY ve Pegasus icin SWOT analizi yapilmis, Porter’in Bes Giig

Modeline ve Deger Zinciri Analizine gore karsilastirma yapilmistir.

Tasgit (2008)’in yapmis oldugu “Havayolu yolcu tasima sirketlerinde
uygulanan rekabet stratejileri: Tiirk sirketlerine yonelik nitel bir aragtirma” isimli tez
calismasinda veri toplama teknigi bakimindan 12 soruluk yapilandirilmis goriisme
teknigi kullanilmistir. Aragtirmaya 4 havayolu isletmesi (THY, Onur Air, Pegasus ve
Sunexpress) dahil edilmis ve her birinden birer yonetici (THY -Stratejik Yatirimlar ve
Planlama Miidiirii, Onur Air-I¢ Hatlar Miidiirii, Pegasus-Satis Pazarlama Miidiirii,
SunExpress-Gelir Yonetimi Miidiirii) ile gériisme yapilarak arastirma icra edilmistir.
Tasgit, yaptig1 calisma sonucunda; Porter’in jenerik rekabet stratejilerine gore
THY ’nin kendisine maliyet ve farklilastirma odakl1 bir pozisyon secerken, diger diisiik
maliyetli tastyicilar Pegasus ve Onur Air’in maliyet odakli bir isleyis stratejisini,
SunExpress’in ise maliyet ve odaklanma stratejilerini benimsedigini ortaya
koymustur. Miles ve Snow’un rekabet stratejilerine gore ise yapilan tespitte, diisiik
maliyetli tagiyicilarin genelde savunma stratejilerini benimsedikleri, kismen arayisei
stratejist roliinii listlendikleri goriilmektedir. Diger taraftan taklitgi stratejinin de,
havayolu isletmeciliginde yogun olarak izlenilen bir strateji oldugu tespiti yapilmistir.
Tasgit (2008), isletmelerin rekabet stratejilerini olusturmada rol oynayan faktorleri de
belirlemistir. Amag-misyon-vizyon tanimlamalari, isletmelerin sahip olduklari temel
yetenek ve kaynaklar, hitap edilen miisteri kitlesinin 6zellikleri ve gelecekteki
egilimleri ile havayolu isletmelerinin sahip olduklar1 entelektiiel sermayenin rekabet

stratejilerinin olusturulmasinda oldukga etkili oldugu tespiti yapilmaistir.
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Dikyol (2007), “Sivil hava tasimacilig1 sektoriinde Michael Porter'in rekabet
stratejisi faktorlerinin analizi: Atlasjet ve Pegasus Havayollar1 kiyaslamasi” isimli
yiiksek lisans tezinde, veri toplama araci olarak 21 maliyet liderligi ve 22 farklilastirma
ile ilgili soru seti hazirlayarak kisisel goriisme yontemini kullanmistir. Sektorel bilgiler
dogrultusunda Atlasjet ve Pegasus’un faaliyetlerini géz dniinde tutarak yapmis oldugu
kisisel goriismeler ile iki isletmenin Michael Porter’in jenerik rekabet stratejilerinden
hangisini uyguladiklarin1 ortaya koymaya calismistir. Pegasus’tan 1 yetkili (Yer
Isletme Miidiirii), Atlasjet’ten ise 9 yetkili (Yer Isletme Baskani, Insan Kaynaklari
Miidiirii, Satin Alma Miidiirii, Maliyet Analizi ve Istasyon Miidiirii, Miisteri Iliskileri
Miidiirii, Halkla Iliskiler Miidiirii, Basin ve Halkla Iliskiler Uzmani, Bilgi Islem
Miidiirii ve Kalite Departmanindan bir kisi) ile goriisme gerceklestirilmistir.
Isletmelerin hemen hemen ayn1 maliyetlere sahip olduklari bu sebeple de, her ikisinin
de maliyet liderligi stratejisini uygulayamadiklarini sadece ‘Yield Management’
(isletmelerin farkli gelir kalemleri yaratabilmesi anlaminda kullanilan bir sistem) ile
maliyetlerde farkliliga gidebilecekleri sonucuna varilmistir. Tezde rekabette iistiinliik
saglayacak ana Olciitiin farkli gelir kalemleri olusturmak oldugu savunulmustur.
Atlasjet’in agirlikli olarak farklilasma stratejisi lizerine odaklandigi; teknolojik

farklilik, kalite ve marka imajin1 6n plana ¢ikardigi ortaya konulmustur.

Tung (2007), “Miizakere siirecinde Tiirkiye'deki havayolu sirketlerinin
Avrupali rakipleri karsisindaki rekabet gilicii ve analizi” isimli ¢alismasinda, ikincil
kaynaklar1 incelemistir. Havayolu isletmelerinin kiiresel havayolu olma gereklerini
yerine getirebilmek ve sektoérdeki oyuncularla rekabet edebilmeleri igin kullanilan
yontemin, havayolu isletmelerinin diger isletmelerle is birligine gitmesi oldugu
sonucuna varilmistir. Pazara giren yeni oyuncularin da dncelikle kendi aralarinda is
birligine gitmesi, uzun vadede ise THY nin yolunu izlemesi, sektoriin devami ve

rekabet giicii i¢in son derece dnemli oldugu seklinde bir sonug ¢ikarilmistir.

Karasu (2007) ise “Havayolu ulasiminda diisiik maliyetli tasiyicilar ve uzun
mesafeli hatlarda rekabet olasiliklar1” isimli ¢aligmasini ikincil kaynaklara dayanarak
yapmistir. Varilan sonug, diisiik maliyetli havayollarinin uzun mesafeli uguslara
baslamasiyla maliyetlerinin artacagi, diisiilk maliyet konseptinden uzaklasacag: fakat

A380 gibi ugaklarin envantere girmesi ile bunun asilacag seklindedir.
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Kasik¢1 (2007), “Globallesme siirecinde uluslararasi hava tagimaciligi ve Tiirk
sivil havayollarinin rekabet gilicii” isimli yliksek lisans tezinde, ikincil kaynaklar
kullanmak suretiyle THY iizerinde bir durum tespiti yapmstir. Sivil hava tagimaciligi
sektoriinde, deregiilasyon hareketlerinin basladigi donemden itibaren, fiyatlar ve
maliyetler diigmekte, tagimacilik faaliyetleri iilke smirlarini agarak uluslararasi
piyasaya kaymakta oldugu tespitinde bulunulmustur. Uluslararas1 piyasadaki rekabet
igerisinde piyasa paylarini artirmak ve karlarini yiikseltmek isteyen isletmeler, diger
isletmelerle birlesmekte ve kiiresel is birliklerine gitmekte oldugu sonucuna

varilmigtir.

Ates (2006), “Kriz yonetimi ve rekabet stratejileri: Tiirk Hava Yollarinda bir
uygulama” isimli yliksek lisans tezinde, THY 'nda kriz ortaminda rekabet stratejilerini
ortaya koymaya ¢aligmistir. Calismada yontem olarak, odak grup caligsmasi ve ikincil
kaynaklar kullanilmigstir. 2001 yil1 itibariyle THY yoneticilerinden krizleri gérmiis ve
yasamis 10 kisilik bir iist diizey yonetici grubu ile odak grup calismasi icra edilmistir.
Kriz ortamindaki rekabet stratejilerini belirlemek maksadiyla 15 soruluk bir giindem
hazirlanmistir. Sonug¢ olarak, THY nin kriz ortaminda personel bazinda kiigiilmeye
gittigi, krizlerde ABD ve Avrupa’da iflas eden havayolu isletmelerinin boslugunun
THY tarafindan dolduruldugu, alternatif pazarlarin degerlendirilmesi (yeni pazarlarin
acilmasi) ve Bowman’n strateji saatindeki yiiksek kalite-yiliksek fiyat yerine ytliksek
kalite-orta fiyat stratejisini belirlemis oldugu, siki maliyet politikalar1 ile THY nin

pazar paymi korudugu ortaya konulmustur.

Yukarida verilen literatiir taramalarindan farkli olarak; tezimin ilk boliimiinde
kiiresel rekabet ortaminda bulunan dinamiklere ve kiiresel rekabet stratejilerine
deginilerek isletmelerin pazarlarda aldiklari pozisyonlar ele almacaktir. Ikinci
boliimde sektorde faaliyet gosteren isletmelerin rakiplerinin gerisinde kalmamak adina
stratejiler ve politikalar belirlemesinin 6nemi ve karar alma siirecinin nasil yonetilmesi
gerektigi ortaya koyulacaktir. Ugiincii béliimde uygulaya koyulmasi planlanan
kararlara muhasebe verilerinin etkisinin olup olmadigr yonetim analizi ile
iligskilendirilerek agiklanacaktir. Uygulama bolimii olan dordiincli boliimde ise;
havacilik sektoriinde 6nemli basarilara imza atarak adindan ¢okg¢a soz ettiren Tiirk
Hava Yollar1 (THY) A.O.” nun, sektordeki mevcut durumu, riski yonetme kabiliyeti,

stratejik planlama ve karar alma siirecindeki rolii ve rekabet stratejileri ele alinarak

68



isletmenin finansal verilerinin karar alma siirecine etkisinin olup olmadigi
incelenecektir. Ayrica, bu ¢alisma ile THY’ de olusturulan taktik, plan, strateji ve
politikalarin neler oldugu, bu hususlarin belirlenirken ne gibi siirecler kaydedildigi ve
alman kararlara muhasebe verilerinin etkisinin olup olmadigini ortaya koyulacak,
bununla ilgili olarak isletme yoneticisinin analiz edebilme yetenegi saptanacaktir. Bu
bilgilere ulasabilmek i¢in, isletmenin resmi web sitesinde kamu paylagimina agtigi
bilgiler ve veriler, gazete, dergi, yerli tez, makale ve haberler incelenecek, ayrica Borsa
Istanbul’da yer alan mali tablo ve dipnotlardan faydanilacaktir. Ayrica; isletmenin
bilango ve gelir tablosunda yer alan verilere SWOT analizi uygulanarak bor¢ 6deme
giicli, finansal yapisi ve karliligin1 hakinda bilgi edinilmeye ¢alisilacaktir. Bunun yani
sira, yapilacak calisma ile farklilastirilmis iirlin ve hizmet iireterek stratejiler
belirlemenin isletmeyi ayirt edilebilir saglayarak, yolcularin satin alma davranist
tizerinde olumlu bir etkisinin olup olmadigi ortaya koyulacak ve igletmenin giiclii
yanlar1 ve firsatlar1 ele alinarak isletme igin stratejiler olusturulacaktir. Calisma
sonucunda; iyi ya da kotii yonetim 6rnekleri vermek ve genellestirilebilir bir yargiya
ulagsmaktan ziyade; olaymn kendi benzersiz dinamikleri i¢inde kiiresel rekabette,
stratejik planlamada, karar alma siire¢lerinde basar1 faktorleri agiga ¢ikarilacak ve
bunun sonucunda eksik goriilen noktalar hakkinda bilgiler verilecek, bu eksikliklerle

ilgili olarak yapilabilecek iyilestirmeler hakkinda 6nerilerde bulunulacaktir.
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IKINCi BOLUM

(STRATEJIK PLANLAMA ve KARAR ALMA SURECLERI)

2.1. ISLETMELERDE STRATEJIK PLANLAMA

Isletmelerde stratejik planlama, arzu edilen gelecegin tasarlanmasini ve bunu
gerceklestirebilmek admma uygun yontem ve araglarin se¢ilmesini kapsamaktadir.
Stratejik planlama, isletmenin an itibariyle bulundugu mevcut konumu ile gelecekte
ulagmay1 arzuladigi konum arasindaki baglantiyr kuracak adimlarin atildigi ve
yapilmasi gereken faaliyetlerin olusturuldugu bir siiregtir. Bu siireg i¢erisinde 6nemli
olan, stratejik hedeflerin saptanmasi ve bu hedefleri gergeklestirebilmek i¢in gerekli
araglarin ve alternatiflerin belirlenmesidir. Isletmelerde stratejik yonetim siireci
yonetimin bes fonksiyonunu igermekte olup, stratejik planlama ise, stratejik yonetimin
bir fonksiyonunu meydana getirmektedir. Stratejik yonetim planlama fonksiyonunun
yani sira, belirlenen stratejilerin uygulamaya konulmasi igin gerekli 6rgiit yapisinin
belirlenmesi ve birimler aras1 koordinasyonun saglanmast ile kontrole iliskin ¢abalari
igcermektedir (Corbacioglu vd., 2013: 4). Bu ifadeden ¢ikarilacak sonug; stratejik
planlamanin, stratejik yonetim siirecinin temelini olusturdugu ve ayrica stratejik
yonetim uygulamasinin da bir araci oldugudur. Bu ifadeyi desteklemek adina asagida
verilen sekilde stratejik planlama kavraminin stratejik yonetim siirecindeki yeri

gosterilmistir.

Sekil 11: Stratejik Yonetim ve Stratejik Planlama Siireci

Veri ve Stratejik Uygula_ma
o . . Organize
Bilgi |—| Analiz | —{ Stratejiler |—| Kararve |—— Etme
Toplama Secim YViiriitme
Kontrol

R e

Stratejik Planlama

Stratejik YOnetim

Kaynak: Ulgen ve Mirze, 2004: 37
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Buna gore stratejik planlama kavrami, stratejik yoOnetimin bir unsurunu
meydana getirmekte olup, stratejilerin olusturulmasi ve se¢imi siire¢lerini meydana
kapsamaktadir. Stratejik planlar, genellikle kisa siireli olmayan ii¢ veya bes y1l gibi bir
siire igerisinde, isletmenin amaglar1 ve vizyonu dogrultusunda hedeflere ve amaglara
nasil ulasilacagi konusu iizerine yogunlagsmay: gerektirir. Isletmenin fonksiyonel
birimlerini bir butiin olarak ele alarak, iretilecek trin, verilecek hizmet, insan
kaynaklari, finansman, arastirma-gelistirme gibi temel konulardaki amag, hedef ve
stratejilerini saptamaya ¢alisir. Bu islem sadece 1 (bir) defaya mahsus yapilan bir islem
degildir. Meydana gelen kriz, afet vb. gibi ani gelisen durumlarda veya isletmenin
faaliyetlerinde meydana gelen bir degisiklik durumunda tekrarlanmasi gerekebilir. Bu
nedenle de bakis acis1 gelecege yonelik ancak gerekli goriilen durumlarda da

yenilenme ve degisiklige acik bir halde olmalidir.

2.1.1. Planlama Kavram

Isletme biinyesinde yer alan tiim ydneticiler, isletmenin devamliligin
saglamakla yiikiimlidiirler. Ancak, gelecegin belirsiz olusu isletmelerde bir problem
olarak goriilmektedir. Gelecekte nelerin olacagini 6ngorebilmek, isletmenin gelecekte
durumunun nereye gidecegini ve isletme faaliyetlerinin durumunu 6nceden sistematik
bir sekilde gorebilmek bu yikiimliligin 6nemli bir kismim1 meydana getirir.
Gelecegin belirsiz olusunu ve bu nedenlede emin adimlar atilamayacagini 6ngdren
yoneticiler, gelecekte meydana gelmesi muhtemel olaylarin oniine gegebilmek adina
alinan tiim kararlarin sistemli bir sekilde ele alinmasini ve analiz edilmesi gerektigini

savunarak planlamadan yararlanirlar (Eren, 1997a: 35-36).

Bagka bir ifadeye gore planlama; belirlenen amaca ulagmak igin, hangi
islemlerin, kim tarafindan, hangi siraya gore ve ne kadar siire igerisinde yapilmasi
gerektigini ortaya koyan bir siireci ortaya koymaktadir. Bu siirecin hazirlanmasi,
planlanmasi, uygulamaya konulmasi ve degerlendirilmesi de planlama siirecinin

asamalarini olusturmaktadir (Giivemli, 1990:4).

Planlama islemide bir karar alma islemi oldugundan siire¢ boyunca izlenen

adimlar, karar alma siirecinde izlenen adimlarla benzerlikler gostermektedir. Her
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ikisinde de ilk asama; mevcut durumun incelenmesi ve tanimlanmasiyla
baslamaktadir. Ikinci asama; ilk asamada ortaya konulan analiz sonucuna gore,
gelecekte ulasilmak istenilen amaca ydnelik alternatiflerin gelistirilmesidir. Ugiincii
asama; gelistirilmis olan alternatif amag ve planlarin iistlin yonleri ile zayif yonlerinin
birlikte degerlendirilerek, dordiinci asamayr meydana getiren en uygun olanin
secilmesi agamasidir. Besinci asama; segilen alternatif ve planlarin uygulamaya
konulmasidir. Son asama ise; uygulamaya konulan planlarin izlenmesi ve kontrol
edilmesinden olusmaktadir. Kelime olarak birebir aynis1 olmasa da i¢erik bakimindan
ayni anlam tasidigi sOylenebilir. Asagida yer alan sekilde birbiriyle ayni olan veya

benzerlik gosteren planlama ve karar alma adimlar1 ayrica gosterilmistir.

Sekil 12: Planlama ve Karar Adimlar

PLANLAMA ADIMLARI KARAR ALMA ADIMLARI

Durum Analizi Sorunun Taninmasi ve Tanimlanmasi

| l

Alternatif Amag ve Planlarin Gelistirilmesi | === | Alternatif Coziimlerin Gelistirilmesi

| l

Alternatiflerin Degerlendirilmesi e Alternatiflerin Degerlendirilmesi
| l
En Uygun Amag ve Planin Segilmesi — En Uygun Alternatifin Segilmesi
| |
Uygulama — Karar Segeneginin Uygulanmasi
l |
Sonuglarin Izlenmesi ve Kontrolii — Karar Sonuglarinin izlenmesi

Kaynak: Thomas S. BATEMAN and Carl P. ZEITHAML,1990: 175‘den Aktaran;
Bagar,1998: 53

Planlama isletmelerde sistematik olmay1 gerektirdiginden, belirlenen zaman
dilimi igerisinde ulasilmak istenilen amaglarin ve hedeflerin gergekgi bir sekilde ortaya

konmasi gerekmektedir. Ancak isletmenin hizmet sundugu sektorde veya isletme
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cevresinde meydana gelebilecek ani degisikler onceden sezilerek karar siiregleri
icerisine sezilen verilerin de ilave edilebilmesi gerebilmektedir. Isletmelerde
planlama, tiim boliimleri kapsayan biitlinlesik bir metod oldugundan, alinan kararlar
uygulamaya konulmadan dikkatlice ele alinarak incelenmesi, kazan¢ ve kayiplarin
saptanmast gerekmektedir. Dolayisiyla planlama yapmadan yola ¢ikan bir isletme,
kalabalik bir yolda gozii kapali yiiriiyen bir insan misali, her an ¢arpilma ve ¢ignenme

korkusu iginde bulunmaktadir (Eren,1997a:36).

2.1.2.Isletmelerde Planlama Tiirleri

Isletmelerde planlama 3 (ii¢) ayr1 diizeyde smiflandirilmaktadir. Bu planlama
tiirleri stratejik planlama, taktik planlama ve iglemsel planlama olup, bu hiyerarsinin

asagida verilen sekil ile gosterilmesi faydali olacaktir.

Sekil 13: Planlama Hiyerarsisi

Yonetim Kurulu Amac Belirleme

Tepe Yonetimi Yo6n Belirleme

Orta Kademe

Planlar trateji ve Faaliyetler

Alt Dizey

Yonetim

Kaynak: Can vd., 2013:26
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2.1.2.1.Stratejik Planlama

Isletmenin gelecekte bulunmak istedigi noktaya ulasabilmek adina, isletme
yoneticileri tarafindan uzun vadeli amaglarin belirlenmesi, belirlenen amaglara
ulagabilmek igingerekli secenek ve alternatiflerin gelistirilmesi ve kaynaklarin
saglanmasi siirecini ifade etmektedir. Stratejik planlama isletmenin bir boliimiinii
degil, hepsini bir biitlin olarak ele almay1 gerektirir ve isletme iizerinde uzun bir siire
etkisi olacak yapilanmayr gerektirir. Stratejik planin ortaya konmasi ve
uygulanmasindan {ist yonetici sorumlu olup, iyi ve dogru zamanda uygulandigi

taktirde isletmeye bircok konuda rekabet avantaji saglamaktadir.

2.1.2.2. Taktik Planlama (Yonetsel Planlama)

Isletme yonetimi tarafindan olusturulan stratejik planlar daha sonraki asamada,
taktik ve islemsel diizeyde yer alan yoneticiler tarafindan ele alinarak, yerine
getirilmesi gereken planlama faaliyetlerine temel olusturulmasi adina stratejik
planlama siirecinde yer alan faaliyetlerin yerine getirilmesini saglamaktadirlar.
Stratejik planlamada oldugu gibi uzun siireli bir dénemi ve biitiin isletmeyi kapsayan
bir planlama degil, isletmenin gesitli departmanlarinda bulunan faaliyetler tizerinde
yogunlasan kisa vadeli bir planlama tiiriidiir. Kisa vadeli bir siireden anlatilmak
istenilen, isletmenin gelecek bir yillik faaliyet donemi igerisinde, isletmenin gesitli
bolimlerini basariya ulastirabilmek adina neler yapilmasi gerektigini saptamak icin
kullanilmaktadir. Bu planlama orta diizey kademesinde yer alan yoneticiler tarafindan

gerceklestirilir.

2.1.2.3.Islemsel Planlama

Islemsel planlama, stratejik planlama ve taktik planlamadan farkli olup,
isletmenin daha alt diizeylerinde ihtiyag duyulan belirli islem ve siiregleri kapsayan
planlama tiiriinii olusturmaktadir. Islemsel Planlama, Isletmede bulunan alt kademe
yoneticiler tarafindan hazirlanan ve uygulamaya doniik planlardir. Bu planlarin

siireleri aylik, hatta giinliik bile olabilmektedir. Orn; {iretim biriminin haftalik ¢caligma
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programlari, vardiyalar, haftalik ve giinliik satis planlar1 bu tiir planlara 6rnek olarak

verilebilir (Bolat vd. 2009: 93).

2.1.3. Strateji Kavramm

Isletmelerin, geleceklerine yon tayin edebilmek ve rekabet iistiinliigii
saglayabilmek i¢in, isletme g¢evresinin siirekli analiz edilmesi, uyum gosterecek
hedeflerin saptanmasi, isletme faaliyetlerinin planlanmasi, gerekli ara¢ ve kaynaklarin
yeniden  diizenlenmesi  stratejinin  uygulanabilmesindeki  gerekliliklerdir
(Dinger,1998b:35). Dolayisiyla stratejinin asil amaci, belirsizlik ortaminin varoldugu
duurmlarda hedeflenen sonuglarin gergeklesmesini saglamaktir. (Drucker,1999:53°

den Ceviren; Irfan Bahgivangil ve GiilanayGarbon).

Isletmelerde stratejilerin  bulunmasi &nem arz etmekte olup, stratejisi
bulunmayan bir igletmenin izleyecegi bir dogrultusunun bulunmamasi ani ve hatal
kararlar vermesine sebebiyet verebilmektedir. Strateji belirlenmeden elde edilen bir
basari, sans eseri bir basar1 olup, devamlilik gdsterecegi kesin degildir. Iyi ve basaril
bir stratejiye sahip olmanin anahtari, mevcut yeteneklerin farkinda olarak kararlar

alinmasindan ve bu yeteneklerin en dogru sekilde kullanilmasindan gegmektedir.

Isletmeler gelecegine yon verebilmek adma, oncelikli hedef ve amaglarini
belirlemeli, bu amacglara ulagabilmek i¢in gerekli kaynaklar1 ve alternatifleri
olusturmalidir. Isletmelerde stratejiden bahsedebilmek icin olmas1 gereken ilk kosul
gelecekte bulunmak istedigi noktayr iyi tammlamis olmaktir. Ikinci kosul ise
tanimlanmis olan ama¢ ve hedeflere ulasabilmek igin kullanilmasi gereken
kaynaklarin belirli olmasidir. Ciinkii isletmeler kaynaklarina sinir koymadiklar
stirece strateji olusturamazlar. Olmasi gereken, sinirli kaynaklar kullanilarak isletmece
belirlenen gelecege yonelik hedeflere en iyi nasil ulagilabileceginin saptanmasi ve
uygulanmasi olmalidir. Ornegin Istanbul’ dan Canakkale’ ye 5 saat iginde gitmek
hedefi i¢in alternatif birgok yol olmakla birlikte, se¢ilen yolun sinirli kaynaklar
kullanilarak istenilen hedefe en iyi nasil ulasilabilecegini bulmaktir. Bu nedenle
isletmelerde strateji, dogru tamimlanmis olmali ve dogru alternatiflerle

desteklenmelidir. Yanlis belirlenen bir strateji organizasyonun tamamen yok olmasina

75



sebebiyet verebilir. Ozetle isletmeler, amaglarina ve hedeflerine ulasabilmek adina

stratejiler belirlemeli ve bunun iginde politikalar olusturmalidir.

2.1.4. Stratejik Planlama Siireci

Stratejik planlama, ulasilmasi hedeflenen amaclar icin bir zaman dilimi
belirlenerek, isletmenin i¢inde bulundugu sektor ile isletme gevresinde yer alan firsat
ve tehditlerin iyi analiz edilmesini, isletmenin gii¢lii ve zayif yonlerinin ortaya
konmasini ve ortaya ¢ikan sonug neticesinde uygulanacak politikalar ve stratejilerin
belirlenmesini  ve uygulamaya konulan stratejilerin  belirli  araliklarla
degerlendirilmesini kapsamaktadir.Tabi isletmelerin bunu yapabilmesi asagida

belirtilen dort temel soruya dogru ve saglikli cevap verilmesinden gegmektedir. Bu

sorular;
1. Neredeyiz?
2. Nereye gitmek istiyoruz?
3. Gitmek istedigimiz yere nasil ulasabiliriz?
4. Bagarimizi nasil takip eder ve degerlendiririz? seklinde olup, bu sorular analiz

ederken hangi faktorlerin degerlendirilmesi gerektigi ile ilgili agiklamalar

asagida kisaca verilmistir.

Neredeyiz? sorusunun cevabini bulabilmek i¢in isletmenin i¢inde bulundugu
mevcut durumu an itibariyle durum analizi yaparak degerlendirmesi gerekmekte olup,
bunu yapabilmek i¢in plan ve programlarini1 gézden gegirmesi, SWOT analizi yaparak
giiclii ve zay1f yonleri ile firsat ve tehditlerinin saptamasi, piyasa analizinin yapilmasi
ve hedef kitlenin belirlenmesi gerekmektedir.

Nereye Ulasmak Istiyoruz? sorusunun cevabini bulabilmek igin isletmenin
vizyon, misyon ve temel ilkeleri ile stratejik amag¢ ve hedeflerini iyi belirlemesi
gerekmektedir.

Gitmek Istedigimiz Yere Nasil Ulasiriz? sorusunun cevabmi bulabilmek igin

isletmenin faaliyet ve projelerini gézden gegirerek, amag¢ ve hedeflerine ulagma
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yontemlerini, detayli is planlarini ve maliyetlendirme seceneklerini gdzden gegirmesi
gerekmektedir.

Basarinmzi Nasil Takip Eder ve Degerlendiririz? sorusunun cevabini
bulabilmek i¢in isletmenin faaliyetlerini raporlarma ve karsilagtirma ydntemlerini
kullanarak izlemesi gerekmekte ve geri besleme, performans gostergeleri ve
performans yonetimi segeneklerini  de kullaranak performansint  6lgmesi

gerekmektedir.

2.1.4.1.Durum Analizi

Durum analizi, stratejik planlamanin ilk adimi olmakla birlikte, o6rgiitiin
“neredeyiz” sorusuna cevap bulmasi i¢in yapilmaktadir (Acar, 2007: 33). Durum
analizi, isletmenin simdiki zamani ile siki sikiya bagli bir kavramdir. Durum
analizinden anlatilmak istenilen, an itibariyle mevcut durumun analiz edilmesi ve
planlanan stratejilerle ilgili mevcut durumun ayrintili bir sekilde agiklamasindan

ibarettir.

Isletmelerin durum analizi yaparken ele aldiklari konular, asagida maddeler
halinde verilmistir (Gozliikaya, 2007:42-43).

e Isletmenin tarihi gelisimi incelenirken, kurulus amacina uygun hareket edilip
edilmedigi ve belirlenen amaglardan sapmalarin olup olmadigi ile an itibariyle
gelinen konum ele alinmalidir.

e Kurulusun yasal yiikiimliiliikleri ve mevzuat analizi yapilirken mevzuattan
kaynakli yiikiimliiklerin tespit edilmesi, tespit edilen ve sorumluluklar
yiikleyen maddelerin listesinin olusturulmasi gerekmektedir.

e Kurulusun sektordeki faaliyet alaniyla ilgili olan iiriin ve hizmetlerin ortaya
konmasi, igletmenin faaliyet alaninin belirlenmesine zemin olusturmaktadir.
Bu nedenle de isletmenin varolusunu temsil eden misyonun olusturulmasina
olanak saglamaktadir.

e Paydas analizinde yapilmas1 gereken, isletmenin faaliyetine yonelik olan hedef

Kitlenin ve ilgili taraflarin analiz edilmesidir.
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e Kurulus i¢i analizde yapilmasi gereken, isletmenin biinyesinde yer alan
departmanlarin analiz edilmesidir.
e (Cevre analizinde yapilmasi gereken ise, isletmenin faaliyet gosterdigi sektor

ile dis ¢evrenin analiz edilmesidir.

Durum analiz yapilirken ele alinmasi gereken diger bir husus ise; SWOT
analizinin yapilmasidir. SWOT analizi, isletmelerin zayif ve giiclii yonleri ile tehdit ve
firsatlarini bir biitlin olarak ele alarak inceleme firsati taniyan analiz tiiriidiir. Bu analiz
tiirii, isletmenin kendini analiz ederken 4(dort) farkli agidan gérmesini saglamasi ve

aliacak kararlara 151k tutacak olmasi sebebiyle 6nem arz etmektedir.

Isletmelerin basar1 elde edebilmesi konusunda 6nemli faktdrlerin ortaya
konmasini saglayan SWOT analizi, bu faktorlerin tespit edilerek, belirlenen stratejik
kararlara zemin olusturmasini saglar. Bu siirecte isletmenin kendi i¢ analizi ve
cevresiyle ilgili 6nemli faktorler saptanir ve rekabet Gstiinliigii elde edebilmesi igin
izlemesi gereken stratejik alternatifler ortaya konur (Sahin, 2006: 41). SWOT
matrisinde yer alan hususlarla ilgili bir genelleme yapmak gerekirse, isletmenin giiglii
yanlarini ortaya koyan hususlar, biinyesinde bulunan kaynaklarindan ve
yeteneklerinden meydana gelmekte olup, zayif yanlarini ortaya ¢ikaran hususlar ise,
olmasi gereken ancak biinyesinde var olmayan yetenek ve kabiliyetlerin yoklugundan

kaynaklanmaktadir.

Bu analiz, belirsizliklerin ortadan kalmasina ve isletmenin kendini bir¢ok
acidan degerlendirmesine imkéan tanimasi sebebiyle onemlidir. Ele alinan konu ile
ilgili meydana cikan problemlerin sebeplerinin, ¢ikis noktasinin ve olmasi istenilen
sonuclarin birgok agidan karsilastirilmasini ve analiz edilmesini saglamaktadir.
Analizin yapilmasi, igletmenin daha saglikli bir karar vermesini ve olusabilecek
sorunlarin minimize edilmesini saglamaktadir. Ayrica, isletmenin gii¢lii yonlerini
firsata doniistiirmesini ve zayif yonlerini de stratejiler gelistirerek giliclii hale
getirebilmesini de dngorebilmektedir. SWOT analizi igletmenin, mevcut durumunun
tespit edilmesinin yani sira, gelecekteki durumunun ne olacaginin da tahmin edilmesi
yoniinden 6nemlidir. Ancak analizi yaparken tiim verilerin gerceklere ve dogrulara

dayandirilmasi gerekmektedir.
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2.1.4.2 Misyon ve Ilkeler

Misyon kavrami, isletmelerin varolus nedenlerini ortaya koyarak kendilerini
nasil bir isletme olarak gormek istediklerini agiklayan bir kavramdir (Erena,1997:11).
Ornegin; hizmet sektdriinden faaliyet gosteren IBM, kendi misyonunu sdyle ifade
etmektedir: “Biz bilgisayar iireten firma degil, isletmelerin yonetim problemlerini
¢Ozen bir firmayiz. Miisteriye hizmet konusunda tiim diinyadaki sirketlerden daha

basarili olacagiz” (Dinger,1996a:62).

Isletmelerde misyon kavraminin varlig1, isletme ¢alisanlara yon gostermesi
ve yapilan isle ilgili anlam kazandirmasi bakimindan olduk¢a Onemlidir. Ayrica
misyon, benzer isletmeler arasinda ayrimin yapilmasina yaramakla birlikte, isletmeyi
bir ¢at1 altinda toplayan ortak ve uzun vadeli bir degerdir. Bunun yani sira, isletme ve
calisanlar arasinda koprii vazifesi gormektedir. Eger isletmede misyon ve vizyon

kavramlar1 olusturulmamaissa o isletmede hicbir stratejik plan basarili olamaz.

Isletmeler misyonu, orgiit stratejilerinden dnce belirlemelidir. Ciinkii stratejinin
temelini meydana getiren misyon kavrami olup, stratejiyi daha somut gormemizi
saglamakta ve uygulanmasina yardimei olmaktadir (Ozberk, 2007: 58). Isletmelerde
misyon tanimlamasi yapilmasindaki temel amag; biz neyiz, bizim igsimiz nedir ve
gelecekte ne olmak istiyoruz gibi temel sorulara yanit bulmaktir (Ergin,1992:36). Bu
sorular ¢ok basit gibi goriinmesine karsin, isletme hedeflerinin ve misyonunun agik¢a
belirlenmesi, isletmenin saglikli ve yerinde hedefler belirleyebilmesinde ilk kosulu
olusturmaktadir. Bu durumda misyon uzun vadeli bir siire¢ olup, bazen hi¢ degisiklige

ugramadan devamlilik saglamaktadir (Dinger,1996a:60-61).

Isletmelerin vizyon ve misyon kavramlarinin arka planinda bulunan temel
degerler ile inanglarmin temelini ilkeler meydana getirmekte olup, bu ilkeler kurum
yoneticilerinin objektif ve tutarli davranmasini saglayarak, esitlik, ahlaki degerler
kalite anlayis1 vb. gibi konularda yol gosterir (Ozberk,2007: 62). Temel ilkeler
kavrami, misyon ve vizyon kavramlar1 kadar duyuluyor ve biliniyor olmasada, kisaca
isletmenin her yonetim diizeyinde karar alma siireclerine yol gosteren ve tiim

calisanlarca da benimsenmis ortak degerlerdir diyebiliriz. Isletmenin vizyonunu ve
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misyonunu olusturarak ortaya koymasi, temel degerler olarak kabul edilen ilkelerin

belirlenerek onlarin 6neminin vurgulanmasindan ge¢mektedir.

2.1.4.3.Vizyon

Bir isletmenin gelecekte nerede bulunmak istediginin yalin bir ifadesi olan
vizyon, isletmenin uzun vadede arzu edilen durumunu agiklamasinin yani sira
gelecege yonelik beklentileri ve hedefleri igermektedir (Karakaya ve Giirel, 2012:
1269). Vizyon, isletmenin gelecekle ilgili planlar yapmasina ve amaglanan hedefe
hangi yol yada alternatifler kullanilarak ulasilabilecegine yonelik kararlar almasina
zemin olusturmaktadir. Bu nedenle isletmenin, ileride olmak istedigi durumunu ve
hedeflerini somut hale getirmesi gerekmektedir. Isletme ydnetimince somut hale
getirilmis yani yaziya dokiilmilis vizyonun, calisanlarca da benimsenmesinin
saglanmasi hedefe giden yolda isleri daha da kolaylastiracaktir. Vizyon bildirgelerinin,
anlasilir olmasi, ortak deger ve inanglar1 kapsamasi, isletme ¢alisanlarinca heyecanin
ve kararliligin artmasina sebep olacaktir. Ayrica bildirge, kisa siireli olmamali ve

tercihen de tem cumle ile 6zetlenmelidir.

Isletmeleri ve calisanlar1 gelecege yoneltmede tek basina yeterli olmayan
vizyon, Orgiitlin misyon, amac¢ ve hedefleriyle birlikte, isletmenin temel degerlerinin
farkinda olunmasin1 ve benimsenmesini gerektirmektedir. Clinkii isletmenin vizyonu,
amag ve hedefler ile misyonun birlesmesinden olusmaktadir (Ulgen ve Mirze, 2004:
183). Ogzetle vizyon, Isletmelerin gelecekte olmak istedikleri ve hayal
ettikleridurumlarin1 yansitmaktadir. Yani; isletmenin gelecekte kendini gérmek

istedigi fotograftir diyebiliriz.

2.1.4.4.Stratejik Amac ve Hedefler

Isletmelerin vizyon ve misyonlarinin saglam ve 6lgiilebilir hedefler seklinde
belirlenmesini saglayan stratejik amaglar olup, bu amaclar stratejik planin ayrintilarin
meydana getirmektedir. Misyon ifadesinden daha belirgin bir anlama sahip olan

stratejik amaglar, yaraticilik ve yeniligi 6zendiricilik anlanlarinda daha genel bir
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yargtya sahiptir (Kilic ve Erkan, 2006:81). Isletme iginde yer alan rgiitiin amaglari,
isletme tarafindan yapilan isleri, faaliyetlerin nigin yapildigini ve neyi veya neleri elde
etmek i¢in yaptiklarmi belirten sonuglar olarak tanimlanmaktadir (Ulgen ve Mirze,
2004: 185). Isletmenin bu asamada, orgiit kaynaklarinin dogru tahsis edilmesini,
isletme Onceliklerinin tiim c¢alisanlar tarafindan anlasilarak benimsenmesi saglamaya
calismasi gerekmektedir.

Isletme, stratejik amaglarini olustururken, bu amaglarin hangi alanlarda ve ne
kadar olusturulacagi konusunda genel bir goriise sahip olmamis olsa dahi, farkli
kaynaklarda bu sayinin 7-12 arasinda olmasi gerektigi onerilmekte olup, karlilik,
biiylime, miisteri tatmini, pazar payi, finansal getiriler, teknoloji, operasyonel etkililik,
kaynak kullanim1 gibi alanlar da bu alanlardan bazilarin1 olusturmaktadir (Kilig ve
Erkan, 2006: 82). Stratejik ama¢ ve hedefler, isletmenin gelecekte nerede olmak
istiyoruz kismin1 meydana getirmektedir. Burada koyulan hedefler, amaglarin 6rgiitiin
boliimlerine gore dagitilmis halini  gostermektedir. Hedeflerin  boliimlere
dagitilmasindaki amag, stratejik amaglarin  gercegi ne kadar yansitip
yansitamayacagini  gorebilmek acisindan oOnemlidir. Boylelikle alt birimlerde
uygulanmak {iizere belirlenen hedeflerin, uygulamaya ne kadar yaklastiklar1 {ist
yonetim tarafindan gozden gecirilerek, gerekli goriilen durumlarda giincellemeler ve
diizenlemeler yapilabilir. Ancak, bunlar yapilirken konulan hedeflerin acikca

belirtilmesi, dl¢iilebilir olmasi ve belli bir siireyi kapsamasi gerekmektedir.

2.1.4.5.Faaliyet ve Projeler

Faaliyetler ve projeler asamasi, stratejik plan siirecinin “hedefe nasil
ulasacagiz?” kismin1 meydana getirir ve stratejik plan1 harekete gecirebilmek adina
olusturulmas1 gereken stratejilerin ve adimlarin detayli incelenmesi ifade eder.
Hedefin gergeklestirilmesinde rol oynayan departmanlarin, goérev ve sorumluluklari
acikca tanimlanir (Kilig ve Erkan, 2006:82). Faaliyet ve projeler tanimlanirken
isletmenin bazi konularda dnceliklendirmeyapmas: gerekmektedir. Onceliklendirme
yapmast gereken konularda bazilari; isletmenin kalkinma planlarinin neler oldugu,

yillik ve bolgesel programlari, ekonomik programlar: ve varsa 6zel diizenlemeleridir.
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Ayrica, isletmenin siirdiirtilebilirlik, etkinlik, verimlilik, etki diizeyi ve uygunluk

ilkeleri de gozoniinde bulundurulmalidir (Acar, 2007: 56).

Stratejik planlama siirecinde "gitmek istedigimiz yere nasil ulasabiliriz?"
sorusuna saglikli cevaplar verilebilmesi, birimlerin goérev, yetki ve yiiklenilen
sorumluluklar1 zamaninda yerine getirmeleriyle iliskilidir. Bunun uygulamaya
konulmasi ise, karsilikli iletisimin olmasi ve orgiit i¢inde yer alanlarin uyum igerisinde
calismalar1 ile miimkiindiir. Isletme faaliyetlerini ve projelerini kapsayan eylem plani,
kurumun amaglart ve misyonun dogrultusunda kararlarin alinmasini, birimlerin ve
isletmenin basariya ulagmasi i¢in kullanilmasi1 gereken yontemler ile stratejileri
ayrintili bir sekilde agiklamaktadir. Alinan planlara varsayimlarda eklenmeli ve planin
dayandigi gelecekle ilgili bekleyisleri de ayrica aciklanmalidir. Bunun yapilmasindaki
amag; gelecegin ongoriillememesi nedeniyle, ortaya ¢ikabilmesi muhtemel kosullarin
yeniden gdzden gegirme ihtiyac1 doguracak olmasidir. isletme bunu yaparken, gegmis
donemlerdeki performansini ve deneyimlerini hesaba katmayr unutmamali,

tecriibelerini de kullanarak gelecegini yonlendirmesini bilmelidir.

2.1.4.6. Izleme

Stratejik planlama siirecindeki adimlardan biri olan izleme asamasi,
olugturulan planlarin ve verilen gorevlerin hedeflendigi gibi uygulanip
uygulanmadigimin; istenilen sonuglarin elde edilip edilmediginin takibi i¢in yapilan
islem ve faaliyetlerin siirekli ve diizenli araliklarla yoOnetim tarafindan
degerlendirilmesini ifade etmektedir (Gozliikaya, 2007: 62-63). Isletmelerce
belirlenmis olan amaglara ulasabilmek icin, ortaya ¢ikan olaylarin diizenli araliklarla
raporlanmasini ve ilgili taraflarin degerlendirmesi i¢in sunulmasi siirecini meydana

getirmektedir (Acar, 2007: 65).

Isletme yonetimine yardimci olan ve sistemli bir sekilde olusturulan izleme
faaliyeti, bu roliiniin yani sira isletmenin kaynaklari, faaliyetleri ve ¢iktilar iizerinde
de yogunlasilmaktadir (Acar, 2007:66). Giliniimiizde hizli degisimlerin yasaniyor
olmasi, isetmenin planlandig1 stratejilerin ve planlarin yolunda gitmesine engel

olabilir. Isletmenin hazirlamis oldugu stratejik plan ne kadar iyi hazirlanmis olursa
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olsun, birtakim olaylarin giindeme gelmesi bu plani basarisizliga itebilir. Bu nedenle
isletme yoneticilerinin, gereken durumlarda belirlenen planlarda degisiklik yapmak
tizere, alternatifleri bulunmalidir. Ancak isletmenin bunu zamaninda yapabilmesi,
izleme, raporlama, degerlendirme ve performans 6l¢liimii asamasinin olusturulmasini
ve takip edilmesini gerektirir. izleme raporlarinin incelemesi ise, ortaya konulan
stratejik amaclarin ve hedeflerin degerlendirmesinin yani sira, ani gelisen olaylar

karsisinda da hizli tedbirler alinmasini saglamaktadir.

2.1.4.7.Degerlendirme ve Performans Olciimii

Performans degerlendirilirken yapilmasit gereken, belirlenen performans
gostergelerinin kullanilarak ortaya konulan sonuglarin analiz edilmesi ve gergeklesen
sonuglar ile planlama oncesinde belirlenen stratejik ama¢ ve hedeflerin ne denli
ortiistiigiiniin belirlenmesidir (Acar, 2007:66-67). Isletmelerin belirdigi amaglara
ulasip ulasamadiginin yada basar1 elde edildiyse hangi dl¢iide basar1 sagladiginin
ortaya konmasi, bazi degerlerin 6l¢limii ile miimkiin olabilmektedir. Bunu 6l¢ebilmek
ve degerlendirebilmek i¢in ise Onceden belirlenmis hedefler ve bu hedefler i¢in
konulmus olan maddi, fiziki dlgiilebilen veya olglilemeyen nitelige yonelik Olgiitlere
gereksinim duyulmaktadir (Kili¢ ve Erkan, 2006:79).

Degerlendirme ve Performans 6l¢iimii genel olarak, belirlenen stratejik amag
ve hedeflerin ortaya ¢ikan uygulama sonrasi sonuglarla karsilastirilmasini ifade
etmektedir. Burada 6nemli olan, performans 6l¢iimiiniin 1yi degerlendirilmesidir. Bu
performans sonucunun iyi degerlendirilmesi, elde edilmek istenen sonuglarin neler
oldugunun acik bir sekilde 6nceden belirlenmesinden ibarettir. Isletme y&netiminin
performans Ol¢limiinii degerlendirmesi sonucunda, belirlenen stratejik planlarin,
degistirilmesine veya diizenlenmesine gerek olup olmadigina yonelik olarak yapilan

bir kontrol sistemidir.

2.2. KURESEL REKABETTE STRATEJIK ONCELIKLER

Bu baghk altinda isletmelerin kiiresel rekabet ortaminda uyguladiklar
stratejiler; uluslararasi stratejiler, sirket stratejileri, isletme stratejileri ve operasyonel

stratejiler basliklar1 altinda toplanarak, agiklanmaya calisilacaktir.

83



2.2.1. Strateji Alternatifleri: Strateji Hiyerarsisinin Olusturulmasi

Isletme yoneticileri, bilyiimeyi bir amag¢ olarak gordiiklerinden, bu yolda
ilerlemeye ve faaliyetlerini devam ettirmeye ¢alismaktadirlar. Nitekim, isletmelerin
beklenen kar1 elde ederek biiyiimeye gitmesi, ideal bir durumdur. Fakat isletmenin her
faaliyet doneminde kar edeceginin garantisi yoktur. Bu nedenle, isletme
yoneticilerinin arzuladiklar1 durum, stirekli biiylimeye gitmek degil, varliklarini
devam ettirebilmek olmalidir. Isletmenin, sadece bilyiime amaciyla hareket etmesi ve
bu konunun iizerinde yogunlagmasi, uzun donemde, isletmeyi yanlis yonlere sevk

edebilir (Izci, 2013: 52-53).

Kiiresel isletmenin iginde bulundugu sektoriin durumu ve isletmenin
orgiitlenme diizeyi, alinacak kararlarin gidisati ile ilgili az ¢ok bilgiler vermektedir.
Isletmenin, biiyiime, iginde bulunulan mevcut durumu koruma, kii¢iilme veya
varligina son verme gibi durumlarda izleyecegi adimlarla ilgili olusturmasi gereken
planlar1 ve stratejileri mutlaka olmalidir. Aksi halde plansiz, programsiz ve stratejisiz

yola ¢ikan isletme yolunu kaybetmeye ve tokezlemeye mahkim olabilmektedir.

2.2.1.1.Uluslararas: Stratejiler

Kiireselligin getirmis olugu birtakim yenilikler ve diizenlemeler, sadece yerel
olarak faaliyet gosteren isletmeleri dahi etkisi altina almig ve biitiin isletmeleri
uluslararas1 alanda rekabet etmeye itmistir. Bu agiklamadan hareketle, faaliyet
gosteren tiim isletmelerin, alacaklar stratejik kararlar1 rekabet kosullarin1 g6z 6niinde

bulundurarak olusturmalar1 gerekmektedir.

2.2.1.1.1.Uluslararas: Strateji

Isletmeler, faaliyette bulunduklari sektor igerisinde rakiplerinin gerisinde
kalmamak veya rakiplerinin Oniine gegerek basariy1 elde edebilmek adina birtakim
stratejiler uygulamalidirlar. Isletmelerin uyguladiklar stratejiler isletmeden isletmeye
farkliliklar gosterebilmekte olup, bu stratejilerde dikkat edilmesi gereken birtakim

temel Ozelliklerin bulunmasi gerektigidir.
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Uluslararasi stratejilerde bulunmasi gereken temel 6zellikler asagida maddeler

halinde verilmistir (Akdemir, Kiigiikaltan vd., 2012:68);

«» Farkli iilkelerde yer alan birimler birbirinden bagimsizdir.

¢ Her birim diger birimlerden bagimsiz olarak, faaliyette bulundugu pazarda,
getiri odakli ve ve maliyet merkezli faaliyette bulunur.

+¢ Uluslararasi merkezlerde diger birimlerinden farkli bir 6zellik tasimayip, getiri

odakli ve maliyet merkezli faaliyet gostermektedirler.

2.2.1.1.2.Uluslararasilasma Stratejileri

Kendi iilke smnirlarn igerisinde belli bir doygunluga ve biiyiimeye ulagmig
isletmelerin siradaki hamleleri uluslararasi pazarlara girerek faaliyette bulunmaktir.
Cilinkii uluslararasi pazarlar, daha hizli bityiime imkani ve cazip firsatlar sunabilir. Bu

da isletmelerin hizli biiyiimelerinde etkili olabilmektedir.

Isletmelerin kendi ulusal pazarlarinin disma ¢ikarak, baska iilkelerin
pazarlarina bagarili bir sekilde girebilmesi, isletmenin her alanda performans
gostermesini gerektirmekte olup, uluslararasi pazarlara girebilmesi i¢in birgok pazara
giris ve biiylime stratejileri de mevcuttur. Bu giris ve biiylime stratejileri, saglanan
avantaj ve dzavantajlar yoniinden farkliliklar gostermektedir. Ulusal pazarlarin disina
cikarak biliylimeyi amaglayan igletmeler ihracat yapma, lisans verme, franchising,
birlesme, satin alma, ortak girisim ve dogrudan yatirim yapmak gibi yollari

deneyebilmektedirler.

Yukarida ifade ettigimiz uluslararasi pazarlara giris yollarinin hepsinde, hem
orgiit olarak, hem de maddi olarak birtakim kosullarin yerine getirilmesi
gerekmektedir. Isletmenin iist yonetimi tarafindan yerine getirilecek olan kosullar
saglandiktan sonra, isletmenin biiyiime stratejisi, hitap edilecek tiilkedeki pazarin
secimi ve pazara giris kosullarinin ne olacagi gibi isletmeye avantaj getirecek konular

belirlenerek harekete gegirmelidir. (Akdemir, Kiigiikaltan vd., 2012:68).
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2.2.1.2. Sirket Stratejileri

Sirket stratejileri, farkli isletmelerin veya isletme gruplarinin meydana
getirdigi sirket stratejilerini tanimlar. Bu strateji tiirline 6rnek olarak holdingler
verilebilir. Sirket stratejilerinde, isletmelerin kendilerini tanimlamalar1 veya
tanitmalart genis ve kapsamli bir istir. Ayrica biraraya gelen sirketler, cesitli
faaliyetleri icin bir portfOy stratejisi gelistirme amaci da giitmektedirler. Boylelikle;
dis ¢cevrede meydana gelen avantajlardan faydalanarak, isletmenin sektordeki mevcut
durumunu giiclendiririp, kisitlamalara yonelik koruyucu onlemler alinabilmektedir

(Izci,2013:54).

Isletmeler bu sirket stratejilerini kullanarak, kaynak dagilimlari ve kaynak
alanlar1 hakkinda bilgiler vermektedirler. Ozellikle isletmelerin, finansal yapilari,
orgiit yapilart ve isletmede yer alan departmanlarin uyguladiklar1 politikalar

kapsamaktadir.

2.2.1.2.1. Sirket Stratejisi Tiirleri

Isletme yd&netimi bu strateji tiiriinii ele alirken, isletmenin an itibariyle mevcut
yapisini, faaliyette bulundugu pazari, isletmenin maliyetlerini, piyasanin biiylime
hizini, rakiplerinin ozelliklerini, stratejiyi uygulamaya koymak icin gerekli olan
zaman1 ve rakiplerin olasi tepkilerini hesaba katarak hareket etmeli ve se¢im
yapmalidirlar. Bu stratejinin en dnemli 6zelligi ise; isletmeleri belirsiz ¢evre kosullar
igerisinde iken yonlendirmesi ve isletmenin belli bir yolda istenilen sekilde devam
edebilmesi, baglh isletmelerin faaliyetlerini koordine etmesine baglidir. Burada
isletmenin yapmasi gereken, giiclii yonlerine yonelmek ve rekabet edebilmede
tistlinliik saglayacagin diisiindiigii faktorleri tespit etmek olmalidir. Kaynak agisindan
giiclii olupta, deneyimli yoneticilere sahip olmayan isletmeler, biiyiimelerini devam
ettirebilmek igin satin alma veya birlesme yolunu tercih edeceklerdir. Aksi halde,
finansal agidan gii¢clii olmayan, ancak yonetim ve iiretim fonksiyonlar1 agisindan giiglii

olan bir igletme ise, biinyesinde yeni {irlinler gelistirmeyi se¢ecektir.
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Sirketlerde uygulanan ve sirket stratejisinin tiirlerini olugturan dort temel
stratejiden, dengeli biiylime stratejileri, biliylime stratejileri, gerileme-kiiglilme

stratejileri ve karma stratejileri konularina asagida basliklarda kisaca deginilecektir.

2.2.1.2.1.1. Dengeli Biiyiime Stratejileri

Isletmelerde izlenecek dengeli bilyiime stratejisi, isletmenin faaliyetlerinde ve
hedeflerinde herhangi bir degisiklige sebebiyet vermeden izlenecek yolu gosteren
strateji tiiriidiir. Ancak bu stratejinin uygulanabilirligi bazi1 kosullarin bulunmasiyla
miimkiindiir. Bu kosullar; isletme disindaki c¢evre kosullarinin hizli degisime
ugramamasi ve icinde bulunulan sektdrdeki durumun uzun bir siire boyunca iyi
olmasidir. Ayni zamanda bu strateji tiirli, isletmenin iginde bulundugu rekabetgi

durumunu korumasii da desteklemektedir.

2.2.1.2.1.2. Biiyiime Stratejileri

Teknolojinin hizla kendini yeniliyor olmasi nedeniyle, siirekli degisime
ugrayan sanayi dallarinda ve biliylik piyasalarda faaliyetlerini devam ettiren
isletmelerin, varliklarin1 devam ettirebilmek ve biiylime stratejisinin avantajlarindan

yararlanabilmek amaciyla kullandiklari bir strateji tiiridiir.

Isletmelerin biiyiime stratejilerini kullanmak istemelerinin altinda yatantemel
unsurlar; biiyiik isletmelerin daha kolay ve uygun kosullarda hammaddeyi satin
alabiliyor olmasi, daha kiigiik birim maliyetler kullanilarak tiriin iiretilebilmesi, satis
islemlerinde yer alan tistiinliiklerin bulunmasi, vergi giderlerinde azalmalarin meydana

gelecek olmasi, isletmenin giiciiniin artacak olmasi gibi nedenlerdir.

Biiylime stratejisini kullanacak igletmelerin, bu biiyiikliigiin boyutuna da ayrica
karar vermeleri gerekmektedir. Ciinkii kontrolsiiz yapilan biiyliimenin getirecegi
olumsuzluklar ve sakincalarda s6z konusudur. Kontrolsiiz yapilan bir biiyiime
stratejisinde, bliylimeyi destekleyecek olan finansal kaynaklar1 elde etme agisindan

birtakim zorluklarin yasanmasina sebep olabilmektedir. Bununla birlikte isletmenin,
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biirokratik iglerinin hantallasmasi ve isletme ¢alisanlarinin denetlenmesinde

giicliiklerin s6z konusu olmasi giindeme gelebilmektedir.

2.2.1.2.1.3. Gerileme-Kiiciilme Stratejileri

Isletmelerin gerileme-kiigiilme stratejilerini kullanmalarindaki amag; diger
stratejileri uygulamada bagarili olamadiklarini, son ¢ikis noktasi olarak bu stratejiyi
uygulamaya koymak zorunda kaldiklarmi gostermektedir. Isletmeler bu stratejiyi
kullanarak, gegmis donemlerde elde ettikleri basarili performanslarini, yeniden hayata
gecirmek isterler. Ancak bu stratejinin uygulanmasi diger stratejilere gore daha zor
dur. Sebebi ise; isletme yoneticilerinin basarisizligt kabullenmemelerinden

kaynaklanmaktadir.

2.2.1.2.1.4. Karma Stratejiler

Karma stratejiler, isletmelerde bilingli olarak kullanilan stratejilerin, birkaginin
ayni anda uygulanmasini veya gelecek zamanda uygulanmasinin planlanmasini ifade
etmektedir. Isletmelerin bu zor strateji tiiriinii kullanmalarinda etken olan, farkli
pazarlarda, farkli miisteri kitlelerine ve farkli tirtinlerle hizmet veriliyor olmasindan
ileri gelmektedir. Ciinkii tiretilen tirlinlerin yasam siireleri ve hizmetlerin tiirii farklilik

gosterebilmektedir.

2.2.1.3. Isletme Stratejileri

Isletme stratejileri, sektorde faaliyet gdsteren rakiplerinin, olas1 davranislari
karsisinda nasil davranilacag: ile ilgili konularla ilgilenmekte olup, sadece belirli bir
sanayi kolunda veya pazarin bir boliimiinde nasil hareket edilecegi ve ne tiir faaliyetler
yapilacagiyla ugragsmaktadir. Amag ise; hitap edilen pazarda ilk olarak rekabete kars1
koymak, devaminda da sahip olunan varlik ve yetenekler gelistirilerek olusturulan
rekabet alternatifleri ile ustiinliik elde etmektir. Bu nedenle isletmeler, kaynak
dagilimi, karsilastirmali {stiinliikler ve strateji konularina daha ¢ok zaman

ayirmaktadir. Bu strateji tiirii sirket stratejisi kapsaminda ele alinirken, isletme i¢inde
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yer alan departmanlara da alacaklari karar ve politikalarda ayrica rehberlik etmektedir.
Kisaca; isletmenin bilinyesinde yer alan boliimlerle ilgili alinan kararlarin koordine

edilmesi bu kademe yer alan strateji ile olusturulmaktadir (Dinger,1998b:36).

Isletmelerin rakipleriyle rekabet edebilmek igin izleyebilecegi stratejiler ve
hitap edilen pazardaki uygulanacak adimlar, isletme stratejileriigerisinde yer
almaktadir. Isletmeler bu strateji ile, isletmenin boliimlerini daha kolay organize

edebilmekte, alinan kararlar ve politikalar neticesinde stratejiler olusturulabilmektedir.

2.2.1.3.1. Isletme Diizeyinde Strateji Tiirleri

Isletme diizeyinde gelistirilen stratejilerin yami sira, isletmenin daha alt
diizeyleri iginde stratejiler olusturulmahdir. Belirlenen bu stratejiler, isletmenin
tirettigi mal ve hizmetlerin pazara sunuldugu piyasa boliimii veya sanayi igerisindeKi
rekabet durumunu iyilestirmeye yonelik stratejilerdir. Ayrica bu stratejler, isletmenin
temel stratejisini tamamlama amacim da giitmektedir. Isletme diizeyinde strateji tiirleri
3(li¢) boyuttan olusmakta olup, asagidaki basliklarda kisaca deginilecektir (Ergin,
1992:148-149).

2.2.1.3.1.1. Maliyette Liderligi Amaclayan Stratejiler

Isletmeler bu strateji ile, standart bir iiriin sunarak daha genis pazarlarda
hizmette bulunmayr amaglamaktadirlar. Ciinkii isletme maliyetlerinin en aza
indirilebilmesi ancak {iretilen T{riiniin standart hale getirilmesiyle miimkiindiir.
Faaliyette bulunulan pazara birden fazla {iriin sunmak isteyen isletmelerin,

maliyetlerini azaltmalar1 neredeyse imkansiz hale gelmektedir.

Bu strateji tiiriiile, biiyiik ¢apli ve ekonomik 6lgekli tesismaliyetlerinin, reklam
giderlerinin, dagitim ve satig sonrasi servis hizmetlerinin maliyetlerinin diisiiriilmesi
amacglamakta vebuna paralel stratejiler uygulamaktadir. Isletme, bu uygulamayla
rakipleri karsisinda korumaci durumuna gegmeyi amaglamakta, ancak maliyetler
azaltilirken kaliteden 6diin vermek asla diistiniilmemektedir. Ciinkii kalitenin diismesi,

misteri beklentilerinin karsilanamamasina sebep olabilir.
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2.2.1.3.1.2. Ayricaligr Vurgulayan Stratejiler

Isletmelerin, iirettikleri {iriin veya sunduklar1 hizmeti farklilastirarak diger
isletmelerden ayrilmasina imkan taniyan stratejilerdir. Bunu yapabilmek i¢in iiretilen
iirlin veya hizmetin markalastirilmasi, iirliniin tasarimi, teknolojisi, dagitim kanallar
ve teslimat sonrasi servis gibi ayricaliklar belirlenerek, sektorde yer alan rakiplerine
kiyasla ayricaliklar yapilmasi amaclanmaktadir. Bu strateji tiirii ile misterilerin
markaya olan bagimliliklar1 arttirlldigindan, koyulan fiyatlar ile yiiksek kazanglarin
saglanmas1 miimkiindiir. Bu strateji tiiriine drnek olarak; Levis, Gucci, ipekyol vb. gibi

markalagmis isimler verilebilir.

2.2.1.3.1.3. Strateji Uygulamast Icin Belli Bir Odak Noktasinin Secilmesi

Isletme, bu strateji ile isletmenin maliyetleri veya ayricaliklari iizerine
yogunlasarak bir odak noktasi olusturur. Bu odak noktasini, faaliyette bulunulan
pazardaki belirli bir miisteri kitlesi ve triin Kitlesi meydana getirir. Bu strateji
uygulamasi, isletmelerin karlilik ve piyasa payi egemenligi arasindan birini tercih

etmesini giindeme getirir.

2.2.1.4. Operasyonel Stratejiler

Isletmelerde uygulanan operasyonel stratejiler, isletme biinyesinde bulunan
departmanlarin, isleyisleriyle ilgilenen ve kararlar alarak uygulamaya koyan yonetsel
bir plan1 ortaya koymaktadir. Burada bir boliim ile ilgili olarak alinan kararlar diger
béliimleri kapsamamakta olup, sadece o boliimiin isleyisini ilgilendirmektedir. isletme
biinyesinde yer alan, iliretim ve tedarik bolimii, pazarlama boliimii, finansman veya
muhasebe boliimii, insan kaynaklart boliimii ile arastirma ve gelistirme boliimii,
isletmenin operasyonel kismim1 meydana getirmekte olup, uyguladiklan isleyis ve
politikalar neticesinde isletmenin genel stratejilerine katki saglamaktadirlar. Yukarida
belirtilen bdliimlerin  uyguladiklar1 ~stratejilere, asagidaki basliklarda kisaca

deginilecek ve isleyisleri hakkinda bilgi verilecektir.
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2.2.1.4.1. Uretim ve Tedarik Stratejileri

Uretim ve tedarik stratejileriyle ilgili iizerinde durulmasi gereken konu,
isletmelerin tiim liretim araglari, techizatlar1 ve uyguladiklar1 tedarik stiregleridir.
Isletmenin, iiretimde kullandig1 ara¢ ve ekipmanlarinin, tam kapasite ile calisip
calismadig1 ve tedarik siireglerinde zorlanip zorlanmadiklar isletme agisindan biiyiik
Ooneme sahiptir. Bu nedenle isletmeler, girdileri ¢ikt1 haline doniistiirene kadarki tiim

siireci ve girdi saglama faaliyetlerini yakindan takip etmelidirler.

Isletmenin s6z konusu iiretim ve tedarik stratejileriyle ilgili; siire¢ ve kapasite
calismalar1 yapmasi, kalite kontrol yontemleri belirlemesi, {iriin ve hizmet tasarimi
yapmast, iiretim, planlama ve kontrol sistemleri kurmasi, stok kontrol sistemi organize
etmesi, bakim ve onarim c¢aligmalar1 i¢in zaman belirlemesi, depolama ve stok

yonetimini organize etmesi gerekmektedir.

2.2.1.4.2. Pazarlama Fonksiyonu Stratejileri

Isletmelerin hitap ettikleri pazarlarda basarili olabilmeleri, rakiplerini iyi analiz
etmelerine ve kiiresellesmenin getirdigi yeniliklere agik olmalarina baglidir.
Isletmelerin yaptiklar1 bu analiz, faaliyette bulundugu pazarda iiretime sunulmasi
gereken temel {iriinleri ve bu iirlinlerin satilacagi pazar boliimlerini tespit etmeye
yonelik olmalidir. Rakiplerini analiz etmekten yoksun olan ve kendini yenilemeyen
isletmelerin  faaliyette bulunduklar1 sektdr icerisindeki varliklarini  devam
ettirebilmeleri ve pazarlama fonksiyonlarin1 yerine getirebilmeleri miimkiin
goziikmemektedir. Ayrica isletmelerin pazarlama fonksiyonu igerisinde, dagitim
kanallari, markasi, rekabetci fiyat1 ve firmanin imaj1 de yer almaktadir. Bu nedenle
isletmeler, pazarlama fonksiyonunu yerine getirirken, i¢ ve dis g¢evrelerini iyi analiz
etmeli, pazarlama stratejilerini iyibelirlemelive bu stratejiler igerisinden kendilerine en

uygun olanini segerek uygulamalidirlar.

Isletmeler tarafindan uygulanabilecek pazarlamastratejilerinden bazilart

asagidaki verilmistir (Fred R. David, 2010: 285 den Aktaran; izci, 2013:59):
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% Pazara giris stratejileri

% Yeniden belirleme stratejileri

¢ Mevcut olan1 yenileme stratejileri
% Uriin hattin1 genisletme stratejileri
% Pazar gelistirme stratejileri

% Pazar genisletme stratejileri

« Pazar boliimlendirme veya iirlin farklilastirma stratejileri

2.2.1.4.3. Finansman/Muhasebe Fonksiyonu Stratejileri

Bir isletmenin gelecekle ilgili belirlemis oldugu bir strateji ile ilgili bazi mali
siirlamalarin giindeme gelmesi, alternatif olarak belirlenen bazi davranislarin 6niine
gececek ve dolayisiyla isletmenin basarisini olumsuz yonde etkileyelecektir. Ciinkii
isletmelerin mali ve ekonomik yapilariin giiclii olmasi, birgok firsat1 da beraberinde
getirmektedir. Bu nedenle, finansman veya muhasebe fonksiyonun isletmelerde
varlii, hangi stratejilerin uygulamaya konulacagi agisindan 6neme sahiptir. S6z
konusu stratejiler ise asagida maddeler halinde verilmistir (Demirci, 2008: 277-292):

< Isletme degerinin maksimum seviyeye ¢ikartilmasi
< Isletme sahibi ve ortak yatirimlarmi en iyi sekilde degerlendirmek
s+ Gelirlerin ve borg almanin optimize edilmesi
% Isletme sistemlerindekikatma degerin maksimum seviyeye cikartiimasi
¢ Harcamalarin ve vergilerin azaltilmasi
% Beklenmedik olaylar karsisindaki zayifliklarin en aza indirilmesi
% Sermaye, otofinansman ve borg tedarikine iligkin stratejiler
% Yatinm risk stratejileri ve maddi duran varliklarin kullanilmasina iliskin

stratejilerdir.

Isletmelerin, ayrica onem vermeleri gereken konulardan birini muhakkak
finansal yap1 olusturmalidir. Bu finansal yapi icerisinde, karlilik, muhasebe sistemi,

varlik ve kaynak dengesini barindirdigindan isletmeler agisindan 6nemlidir.
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2.2.1.4.4. Insan Kaynaklar: Fonksiyonu Stratejileri

Isletmelerde ortaya c¢ikan is giicii ile ilgili aciklarm ve ihtiyaglarin

giderilmesinde, personelin motivasyonu, terfi, atama, performans degerlendirmeleri

yeni personelin uyum siireci ve personel performansini olumsuz etkileyen siireclerin

raporlamasindaetkin rol oynayan birim insan kaynaklari departmanidir. Burada diger

departmanlarda uygulanan iirlin ve hizmete yapilan yatirimin aksine, insan kaynagina

yatirim yapilir ve o kaynagin isletmenin gidisati i¢in ne kadar 6nemli oldugu

vurgulanir. Ancak burada bahsedilen yatirim, salt insana yapilan yatirim degildir.

Isletmeye katki saglayacak, kurum kiiltiiriine adapte olabilecek personellere yapilan

yatirim amaglanmaktadir.

Isletmelerin insan kaynaklari fonksiyonu ile ilgili stratejileri asagida maddeler

halinde verilmistir (Eren, 2002b:369-374):

X/
L X4

X/
L X4

DS

*

X/
°

Rakip isletmelere kiyasla, yetenek, bilgi, tecriibe ve egitim diizeyi bakimindan
yiiksek kalitede olan personelin isletmeye kazandirilmasinin saglanmasi
Isletmenin faaliyetleri ve gelisme stratejilerine uyum saglayabilecek miktar ve
kalitede personelin ise alinmasiinsaglanmasi

Isletme y®éneticilerinin, ¢alisanlarla takim ruhunu kurmasit ve is birligi
igerisinde birlikte hareket etmelerinin miimkiin hale getirilmesi

Isci sendikalariyla etkili bir iliski kurularak, bu iliskinin siirdiiriilmesinin
saglanmasi

Ise alma, motivasyon, degerlendirme ve terfi, egitim ve gelistirme,
ticretlendirme ve diger sosyal imkanlara rakiplere kiyasla daha 6nem verilerek
hepsi igin bir {ist diizey belirlenmesi

Isgiicii maliyetlerinin sektdrdeki rakiplerle Karsilastirilmas1 ve maliyetlerin en
aza indirilmesinin hedeflenmesi

Isletme calisanlarinin isletmeye olan bagliliginin ve sadakatinin arttirilmasi
Isletme calisanlarmin fiziki ve ruhi saghig, is kazalarma kars1 giivenlik
tedbirleri ve gelecege yoOnelik giivencelerle ilgili plan ve politikalarin

kalitesinin arttirilmasi
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2.2.1.4.5. Arastirma ve Gelistirme Fonksiyonlar

AR-GE fonksiyonu, isletmelerin meydana gelen degisimlere ayak
uydurmasini saglamak, isletmenin gelismesine ve biliylimesine katkida bulunmak ve
isletmenin devamliligini saglamak amaciyla hareket etmektedir. Bunlar1 yapabilmek
adina, yeni iiriin veya mevcut iiriinii gelistirmeyi, mevcutta var olan iiriinler i¢in farkl
kullanim  alanlar1  olusturmayr ve isletme verimliliginin  arttirilmasini
hedeflenmektedir. Tiim bunlarin yapilabilmesi, teknolojinin yakindan takip
edilmesine, kesiflerde bulunulmasina ve arastirma gelistirme faaliyetleri yapilarak

yeni teknik buluslarin ortaya ¢ikarilmasina baglidir.

Aragtirma ve gelistirme fonksiyonu, isletmelerde iriinlerin iretilmesi ve
iretilen {irlinlerin gelistirilmesinden sorumludur. Bu strateji tiirii icin birkac farklh

tercih alani s6z konusu olup, bu alanlar asagida kisaca verilmistir (Dinger,1992:256):

a. Ozel veya genel arastirma: Isletmelerin ele aldiklar1 konu dogrultusunda arastirma
ve gelistirme ile ilgili faaliyetleri 6zel bir uygulamaya yonelik olabilir. Belirli bir
hedefe ve amaca yonelik olarak yapilan bu arastirmalar isletmenin bekledigi sonuglara
dogrudan hizmet eder. Ozel hedeflere yonelik yapilan arastirmalar ise, sadece temel
uygulamali olabilir. Ancak isletmenin rekabet durumunu iyilestirmek ve dis ¢evrede
meydana gelen gelismelerin gerisinde kalmamak adina genel ve bilgi toplamaya
yonelik arastirma faaliyetinde de bulunmasi gerekmektedir.

b. Pazara yonelik veya teknolojiye yonelik arastirma: Isletmelerin arastirma
vegelistirme faaliyetleri pazara bagl olarak tek politika uygulanmasini gerektirebilir
ve yapilacak degisikliklerde tiiketicilerin taleplerini esas alir. Ancak bu durum,
isletmenin teknolojik arastirmalar yapmayacagi anlamini tasimaz. Burada kastedilen,

yapilacak teknolojik degisikliklerin pazar dogrultusunda yapilmasi gerektigidir.

c. Merkezilestirilmis veya merkezilestirilmemis arastirma: isletmelerin arastirma
ve gelistirme faaliyetlerinin tiim isletme igin tek bir merkezden yiiriitiilebilmesinin
yani sira, gerekli goriilen departmanlara yetki verilerek her bir departman birim

icerisinde kendi arastirma ve gelistirme programini da yiiriitebilir.

d. I¢ kaynaklarla veya dis kaynaklarla arastirma: isletmelerin {iretimde

kullandiklar1 teknoloji veya fiiriinlerle ilgili isletme i¢inde yapilan arastirma ve
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gelistirme faaliyetleri yetersiz kaliyorsa veya isletme disindan uzmanlasmis kisilere
yaptirilmasi sonucu isletme aleyhine sonuglar dogurabilecegi diisiiniilityorsa, bu islem

uzmanlasmis arastirma birimlerine yaptirilabilir.

2.3. STRATEJIK PLANLAMA VE KARAR ALMA ILISKISI

Isletmelerin kaynak dagilimu, iiriin segimi, maliyetlerinin kontrolii, reklam, kar
pay1 politikasi, hedefleri ve bu hedeflere ulagabilmek icin politikalarin olusturulmasi
isletmelerde stratejik planlama yapmayi gerektirmektedir. Isletmelerde stratejik
planlama, uygulamaya konulacak planlarin ve alternatiflerin iizerinde diisiinmeyi ve
secim yapmayr mecbur kilmaktadir. Ancak, se¢im yapilabilmesi icin birden fazla
secenegin olmast ve bu secenekler arasindan da en uygun olanin secilmesi
gerekmektedir. Alternatifler arasindan bir se¢im yapilmasi igletmenin karar vermesini
gerektirmektedir. Ayrica, isletmelerin iretim ve hizmet faaliyetleriyle ilgili genel
amag ve standartlarin saptanmasi, amagclara ulagtiracak iiretim veya faaliyet konular
ile pazar aragtirmalar1 yapilmasi ve yapilan arastirmalardan en uygun olanin segilmesi
de bir karar verme islemidir. Kisaca; isletmenin uygulamaya koymay: diistindiigii
planlar arasindan en uygun olanin segilerek karar verilmesidir diyebiliriz. Bu nedenle
stratejik planlama ve karar alma arasinda yakin ve birbirinden bagimsiz diisiiniilemez

bir iliski bulunmaktadir.

2.3.1.Karar Almanmin Tanimi ve Onemi

Karar alma islemi, bir problemin ¢6ziilmesi yada belirlenen hedefe veya
amaca ulasabilmek i¢in ilgili segceneklerin belirlenmesini ve aralarindan en uygun
olanin se¢ilmesini ifade etmektedir. Bu islevinin yaninda karar alma, dogru zamanda
ve pozisyonda ilgili seceneklerin arastirmaya dayali olarak belirlenmesini de
kapsamaktadir. Ciinkii karar alma, korii koriine verilen bir karar olgu olmayip,
aragtirma yapilarak da alinabilmektedir. Yonetici karar alma asamasinda, alinacak
kararin vazgeg¢ilmesinin ve doniilmesinin kolay olmasina, hatta gegici nitelikte deneme
amag¢h kullanilmasina ve isletme ¢alisanlarimin tepkilerinin olgiilerek kararlar

alinmasina dikkat etmelidir. Bu anlamda sec¢im faaliyetini, tek basina bir olgu olarak
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degerlendirmeyip, alternatiflerin siirekli gdzden gegirilmesini, farkli bakis agilariyla

belirginlestirmek ve zenginlestirmek gerektigini algilamak gerekmektedir.

Diinyanin hemen her bolgesinde daha belirgin bir seyir alan kiiresel rekabet
ortami igletmelerin basarisini, isletme yoneticilerinin zamaninda, hizli, rasyonel ve
tutarli kararlar alabilmesine baglamaktadir. Karar vermenin gelecege yonelik bir¢cok
risk ve belirsizlik tasiyor olmasi yoneticilerin analiz ve miidahale yetenegini
arttirmasini zorunlu kilmaktadir. Bu nedenle isletme yoneticilerinin yapmasi gereken,
akilcr bir karar alarak, somut amaca yonelmek olmalidir. S6zgelimi, bir isletmede
maliyeti belli bir miktarda indirmek, tiretimi programa uygun hale getirmek, stoklari
azaltmak, pazardaki eylem tiiriinii belirlemek, fiyat politikalar1 gibi alanlarda verilecek
kararlarin farkli yoneticilerle de olsa tek noktada uyumlastirmak zorunlu bir durum
olmalidir (Atilgan, 2007: 203).

Karar kavrami, belirlenen bir amaca ulasmak i¢in, belirlenen alternatifler
arasindan bilingli olarak secilmis bir eylem seklinde ifade edilecek olursa; bu
tanimlamadan ¢ikarilabilecek ti¢ dikkate deger sonug¢ bulunmaktadir. Bunlardan ilki;
aralarindan bir alternatifi tercih etmeyi gerektirirki, zaten tercih etme islemi olmadan
karar konusunun varligindan sz edilemez. kincisi; bir kararin bilingli olarak alinmasi
gerektigini yani kararin duygusal ve biling alt1 etmenleri ile degil mantik ¢ergevesinde
alinmas1 gerektigini ifade etmektedir. Ugiinciisii ise; bir kararin amaca ydnelik olmasi
gerektigi olup, amag yoksa karardan da s6z etmek miimkiin degildir (Can, vd., 2001:
207).

2.3.2.Karar Alanlarin Nitelikleri

Karari alan yoneticilerin nitelikleri; Kisiligi, bilgisi, becerisi, yetenegi ve inanci
gibi konularda fikir sahibi olmamizi sagladigindan, bu durum bir degerleme araci veya
Olciti olarak kabul edilebilir. Ancak; karar alanlarin olanaklarindaki sinirlilik, alinan
kararmm etkin ve verimli olmasimi etkileyebilir. Karar alicilarin siirhilik veya

eksiklikleri asagida kisaca belirtilmistir (Tosun,1990: 323-325):

< 1lk olarak yéneticinin; gelecegi gorme, sezme ve ongdrii konularindaki

yetenegi zayif olabilir.
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< Ikinci olarak; gelecegin ongériilebilmesi sezis ve dngodriiden cok, bilimsel
olarak arastirma ve inceleme yapilmasiyla miimkiindiir. Ancak, yoneticinin bu
yontem ve araglari temin edecek bir organizasyonu yoksa yada kendisi bu
olanaklara sahip degilse, yine etkin ve verimli sonuglar elde edilemeyecektir.

% Uciincii olarak; alinan kararlarin degeri uygulamadan sonraortaya ¢tkmaktadir.
Bu uygulama, belli bir g¢evre kosullarint ve olanaklart igerisinde
barindirmaktadir. Alinan kararlarin uygulanmasi genelde uzunca bir siireyi
kapsadigindan, tahmin edilen kosullarda degisikler meydana gelebilir, alinan
kararin verimliligini ve etkinligini olumsuz etkileyebilir. Bu nedenle
yoneticinin aldigi kararlarin etkinligi ve verimliliginde de kayiplarin
yasanmasi kaginilmaz olmaktadir.

¢ Son olarak; isletme yonetimince alinan kararlara hizmet edecek olan maddi
araglar ve insan giicii kaynaginin, yeterli miktarda olmamasi, alinan kararin
beklenen degeri vermemesine neden olabilmektedir. Bu nedenle yoneticinin,

aldig1 kararlar yine basarili sonuglar vermeyebilir.

Isletmelerin kilit noktalarda bulunan ve &nemli kararlar alarak isletmenin
mevcut durumunu ve rotasii etkileyen yoneticiler, kisilik sahibi, adaletli, 6ngorii
sahibi, sezis ve tahmin giicii yiiksek, planlama ve analiz edebilme yetenegine sahip
kisiler olmali ve bu yetkinlikleri kendisinde barindirmalidir. Ayrica, isletme yoneticisi,
uygulamaya konulan kararlarla ilgili, bir olumsuzluk veya bir problem 6ngordiigiinde

yerine yenisini koyabilecek kabiliyete sahip olmalidir.

2.3.3. Karar Alinan Ortamin Ozellikleri

Isletme yoneticilerinin karar almasinda etkili olan, kisilik, kabiliyet ve
niteliklerinin diginda kalan bir takim nesnel kosullarda hakimdir. Bunlar1 degistirmek
veya etkilemek, ¢cogu zaman yoneticinin elinde olmayip, yoneticinin miidahalesi
disinda gelisen siireclerdir. Ornegin; karar almaya yardimci olacak isletme araglarmin
ve ekipmanlarinin yeterlilik durumu. Tabi birde isletmenin disinda gelisen birtakim
faktorler s6z konusu ki bunlarda isletmenin alacag: kararlarin etkinlik ve verimliligini

etkilemektedir. Ornegin; icinde yasanilan gevrenin dogal, toplumsal, hukuksal ve
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ekonomik durumu ile teknik ozellikleri. Isletmenin i¢c ve dis gevresinde siirekli
degisikliklerin meydana gelmesi, alinacak kararlarin belirsizlik ve risk derecesinin
artmasma sebep olmaktadir. Bu nedenle isletme yoneticisinin, gelecekle ilgili
ongoriilerde bulunmasi zorlasir. Bu kosullarin mevcut oldugu durumlarda, planlama

ve programlama siirelerinin daha kisa tutulmasi gerekmektedir.

2.3.4.Karar Tipleri

Isletmelerin aldiklar1 kararlar, her zaman standart ortamlarda gerceklesmez.
Ancak alman kararlarin i¢inde bulunuldugu durum bilinmez ve saptanamaz ise,

saglikli ve yerinde kararlar alinabilmesi pek miimkiin degildir.

Isletmeler almis olduklar1 kararlari, siniflandirarak analiz ederlerse, hem alinan
karar tiiriiniin sorunlarin1 daha net gérmiis olurlar, hem de farkli karar tiirlerinde farkli

teknik ve yaklasimlarin kullanilip kullanilamayacagini saptarlar.

Konunun daha iyi anlasilabilmesi adina karar tiplerinden olan, stratejik ve
operasyonel kararlara, yonetsel kararlara, kisi ve grup kararlarina, alt ve {ist kademe
kararlara, programlanabilen ve programlanamayan kararlar ile belirlilik ve

belirsizlik sartlar altinda verilen kararlara asagidaki basliklarda kisaca deginilecektir.

2.3.4.1. Stratejik ve Operasyonel Kararlar

Stratejik kararlar, isletmenin i¢inde bulundugu faaliyet alani, isletme
pazarlariin gelistirilmesi, gelecege yonelik amaglarin saptanmasi, yeni yatirimlar,
kaynak saglanmasi, {iriin ve pazar ¢esitlendirilmesi gibi konulara yonelik olan alinan
kararlardir. Isletmenin amagclarim acik bir sekilde belitlemesi ve izlenecek yolda
meydana ¢ikmasi problemlere iliskin olarak alternatifler olusturulmasi bu karar tiirti

ile miimkiindiir.

Isletmelerin stratejik kararlar alirken, gelecekte meydana ¢ikmasi muhtemel
olaylar1 ve degisiklikleri 6ngdrmesi ve buna gore kararlar almasi gerekmektedir. Bunu
yapabilmenin 6n kosulu ise; isletmenin i¢ ve dis cevresi ile ilgili olan iligkilerin

dikkatle ele alinip incelenmesidir. Ayrica isletmenin dis gevresinde meydana gelen

98



ekonomik, sosyal, politik vb. gibi olaylar alinan stratejik kararlar1 etkilediginden

oncesinden ongoriilerek belirlenmeye caligilmalidir.

Operasyonel yani eylemsel kararlara uygulama kararlar1 da denilmektedir. Bu
karar tiiriinde, katt ve iyice belirlenmis kurallar uygulamaya konulmak iizere
uygulayict personele birakilmistir. Bu nedenle alinacak kararlar, otomatik olarak

yapilmaktadir (Kaya, 1984; 86).

Operasyonel kararlar, faaliyette bulunulan yerde alinan kararlardir. isletmenin
veya organizasyonun genel gidisiyle ilgili alinan Kkararlar ise stratejik kararlari
olusturmaktadir. Operasyonel kararlar ve stratejik kararlar yonetsel kararlarin varlig
ile genel hareket tarzlari haline gelirler. Bu kararlarin isleyebilmesi ise hergiin alinmasi
gerekli olan kararlarla miimkiin olup, bu kararlara eylemsel kararlarda denilmektedir

(Hatiboglu, 1999b; 172).

Operasyonel kararlar, hiyerarsinin orta kisminda yer alan kademeyi ilgilendiren
ve eyleme doniik olarak alt kademeyi baglayan kararlar1 ifade etmektedir. Bu karar
tiri ile, arzulanan sonuglara ulasabilmek i¢in, isletmenin kaynaklarinin etkili ve

verimli bir sekilde kullanilmasi istenilmektedir.

2.3.4.2. Yonetsel Kararlar

Bu karar tiirli, hiyerarsi basamaklarinda yer alan, genel miidiir veya midiirler
disinda kalan orta veya yiiksek kademedeki yoneticiler tarafindan alinan kararlari ifade
etmektedir. Bu yoneticiler, tist yonetimin aldigi kararlari, alt kademede bulunan

uygulayicilara iletmek ve agiklamakla yiikiimliidiirler (Kaya, 1984; 86).

Yonetsel kararlarda yer alan orta diizey yoneticiler kararlarin uygulanmasi
stirecinde biiyiik rol oynarlar. Genellikle bu yoneticiler birimleriyle ilgili kararlar
bizzat aldiklarindan tiim sorumluluk yoneticiye aittir. Ayrica yonetici aldig: kararlari,
birim ¢alisanlarina da agik bir ifade ile iletmelidir. Ornegin; ne kadar arastirma ve
gelistirme yiiriitiilecegine yonelik alinan bir karar, stratejik bir karar olup, bunun hangi

yollar kullanilarak yapilacagina karar vermek ise yonetsel karara girmektedir.
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2.3.4.3. Kisi ve Grup Kararlart

Karar alma asamasinda, tek kiginin etkin ve s6z sahibi olmasi sonucu alinan ve
uygulamaya konulan kararlar kisi kararlari olarak ifade edilmektedir. Tam tersi
durumun varhiginda ise, birden fazla kisi alinacak karara dahil edilir ve alinan karar

grup karari ismini alir.

2.3.4.4. Alt ve Ust Kademe Kararlart

Isletmelerde alinan iist ve alt kademe kararlar1 birbirinden farklilik
gdstermektedir. Isletmenin iist yonetimi tarafindan alinan kararlar, gelecege yonelik
olarak alinan stratejik kararlar olup, gelecegin tam olarak 6ngoriilememesinden dolay1
belirsizlik kosulu altinda alinir ve uzun vadeli olarak planlanir. Organizasyonlarin
orgiitlenmesi, uzun déonemli hedeflerin belirlenmesi, tiretim teknolojilerinin ve yatirim
alanlarinin se¢imi, finansman politikalariin belirlenmesi gibi konular bu kademede

alinan kararlara 6rnek olarak gosterilebilir.

Alt kademe kararlari; bir tist yonetim tarafindan alinan kararlarin, alt kademe
de bulunan ¢alisanlarca yerine getirilmesini saglamaktir. Bu kararlarin siiresinin kisa
olmasi, alinan kararlarin belirlilik kosullar1 altinda alinmasini saglamaktadir. Bu
nedenle, diger iki kademe tarafindan alinan kararlara kiyasla risk unsuru
icermemektedir. Bu kademede alinan kararlara 6rnek olarak; giinliik {iretimin devam

ettirilmesi ve is emirlerinin hazirlanmasi verilebilir.

Alt ve ust kademe kararlarina ilave olarak birde orta kademe kararlarvardir ki;
bu kademe de yer alan yoneticiler, sadece orta vadeli taktik kararlar almaktadirlar. Bu
kademede yer alan yoneticilerin gorevi alinan kararlari, alt yonetime yazili olarak
iletmek ve agiklamaktir. Orta kademe yoneticilerinin aldiklar kararlar, iist kademe
yoneticilerinin aldiklar: kararlar ile kiyaslandiginda, siirenin daha kisa olmasi ve yakin
tarithin 6ngoriilebilmesinin daha kolay olmasi nedeniyle ¢ok fazla risk tasimamaktadir.
Bu kademede alinan kararlara 6rnek olarak; isletmenin yillik reklam harcamalarinin

planlanmasi verilebilir.
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2.3.4.5. Programlanabilen ve Programlanamayan Kararlar

Programli kararlar, isletmenin cesitli bolimiinde bulunan yoneticiler
tarafindan diizenli araliklarla alinan ve birbirini tekrarlayan kararlar olup, bu kararlarin
en Onemli 6zelligi, karar veren kisinin, nasil davranacagini bilmesi ve ayni tepkiyi
gostermesidir. Ayni1 tepkinin tekrarlanmasi, bu tepkinin davranislarini rutinlestirmistir.
Kisaca programli kararlara, daha once karari verilen ve ¢6zim yolunun ne oldugu

bilinen kararlardir diyebiliriz.

Isletmelerin giinliik faaliyetlerinde karsilastiklar: sorunlar, isletme igin
tekrarlanan sorunlar olup, bu nedenle tanimi kolayca yapilabilen sorunlarda
denilmektedir. Yoneticiler, bu tarz sorunlarla karsilastiklarinda nasil hareket
ediceklerini onceden belirlemis durumdadirlar. Kisaca; arama faaliyetlerinin hangi
alanlarda olacagi, hangi bilgilere deginilecege dnceden bellidir (Onaran, 1975; 97). Bu
kararlar, siirekli birbirini tekrar eden kararlar oldugu i¢in tekrar bir karar verme siireci

gerektirmez.

Isletmelerin aldifi bazi kararlar birgok segenegin degerlendirilmesini
gerektirme olup, bu kararlara programlanamayan kararlar denilmektedir. Bunlar,
kararlarin alinabilmesi i¢in uzun bir siireci ve yiiksek diizeyde kaynak ayrilmasini
gerektirebilir. Ayni zamanda, kisi olarak birgok kisiye bagli, prosediirlere baglanmasi
zor, yaraticiligin agir, bazen ve ¢cogu kez bilinmeyenlerle dolu bir ortamda yapilan

stratejik nitelikteki se¢im iglemini kapsamaktadir.

Programli olmayan kararlar ise; bir defaya mahsus verilen, yenilenme ve tekrar
gerektiren kararlar olmasi nedeniyle, bu kararlarin takrar giindeme gelmesi uzun
zaman araliklart gerektirmektedir. Programsiz olan kararlarin ise tek tek veriliyor
olmasi nedeniyle, daha fazla 6zen gosterilir ve ortaya konan sonug Oneriyi gosteren,
ozellikte bir karar olur. Ayrica bu kararlar, programli kararlar gibi giinliik ve rutin
olaylar sonucu belirlenmediginden, isletme i¢in 6zellikli olup, istiin nitelikli kararlar

olarak da bilinmektedir (Himmetoglu, 1971:19).
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2.3.4.6. Belirlilik ve Belirsizlik Sartlar1 Altinda Verilen Kararlar

Belirlilik ortaminda karar vermede, isletme segeneklerinin hangi kosullar
altinda gergeklesecegi ve ne gibi durumlarin ortaya ¢ikacagi kesin olarak
bilinmektedir. Yani farkli isletmelerce de ortaya c¢ikacak muhtemel durum

degismemektedir.

Isletmeler ve bireyler tarafindan devlet tahviline ve kamu ortakligi fonu
tahvillerine yapilacak olan bir yatirnmin sonunda kazanilacak getiri miktari kesin
olarak bilindigi i¢in tahvillere yapilacak yatirim karari belirlilik sartlar1 altinda yapilan

karar verme tiiriiyle ilgilidir (Emhan, 2007:219).

Belirsizlik ortaminda karar vermede ise; Isletmenin belirledigi seceneklerle
ilgili olarak nasil bir sonucun meydana ¢ikacagi bilinmemektedir. Sadece uygulanacak
eylemlerin sonuglart kestirilebilir. Bu noktada da, isletme yoneticisinin kisisel
bilgileri ve tecriibesi énemli rol oynamaktadir. Ornegin; isletmenin 6niinde bulunan
ancak, yatirim firsatlar1 sonucu olusabilecek getirilerin tam olarak 6ngériillemedigi

kararlardir.

2.3.5. Isletmelerde Karar Alma Siireci

Insanlarin gerek giindelik hayatlarinda gerekse de is yasantilarinda karsilarina
¢ikan bazi problem ve sorunlar karsisinda karar almalar1 gerekebilmektedir. Alinan bu
kararlar kimi zaman 6nemsiz kararlar olmasinin yani sira kimi zaman hayatimizin
yoniinii  etkileyen ve degistiren kararlarda olabilmektedir. Karar alicinin karar
verebilmesi birden fazla karar seceneginin bulunmasiyla miimkiin olabilmektedir.
Boylelikle karar alic alternatifler arasindan faydasi ve etkinligi en fazla olan karar
sececektir. Ancak karar alinirken isgletmenin mevcut durumu, faaliyet gosterilen
sektoriin durumu, ekonomik faktorler ve gelecegin belirsiz olusu da hesaba katilarak

varsayimlarda bulunulmali ve alinan kararlar bu dogrultuda alinmalidir.

Isletmenin karar alma siirecinde dogru hareket edebilmesi, bu siirecin nasil
olustugunu, hangi evrelerden geg¢ildigini ve gelistirilen alternatifler arasindan nasil bir

secim yapilmasi gerektigini idrak edebilmesinden ge¢mektedir. Bu siire¢ aslinda, yeni
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bir fikrin gelistirilmesi ve alternatiflerin olusturulmas: siirecidir. Tiim bunlar
yapabilmek, verimli bir davranigs bi¢imi olusturabilmeyi, gerekli arastirmalarin
yapilmasint ve bilgi toplamayi1 gerektirmektedir (Tosun, 1992: 327). Karar alma
stireglerinde izlenecek adimlar problemin ¢6ziim sekline gore farkliliklar
gosterebilmekle birlikte, standartlasmis karar alma siirecleri asagida sirasiyla

verilmistir (J.W.Wilkinson,1991:102 ; Aktaran Basar, 1998:44).

Sekil 14: Karar Alma Siireci

Kaynak:J.W.Wilkinson,1991:102; Aktaran Basar, 1998:44

Ilgili adimlar aciklamaya baslamadan 6nce konunun daha iyi anlasilabilmesi
admna, isletmelerdeki karar alma siirecini gosteren Ornek ile Ozetlemek faydali

olacaktir.
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Tablo 6. Karar Alma Sturecinin Evreleri

ASAMA AYRINTILAR ORNEK
1-Sorunun Tamnmasi ve Bir o_lay ya da diisiince, Yonetici islerin isten
herhangi bir karar alinmasinin | ¢ikma oranini % 5
Tanimlanmasi e e
gerektigini gosterir. olarak gOrmiistiir.

Yonetici ticretleri
artirabilir, yan

Var olan segeneklerle yeni cikarlar artirabilir

2- Alternatif Coziimlerin segenekler goriiliir. Segenek

Gelistirilmesi say1s1 ne kadar ¢oksa, kararlar )gétla?l?iallsrtelsrlgf
da o kadar anlaml1 olacaktir. .. o
yiikseltebilir.
Yan yararlar
.. o artirilamaz. Ucretler
3. Her segenegin olabilirligi artirilir ve ise alma

degerlendirilir, bunlarin
yeterlilikleri ve sonuglarinin
ne olacag irdelenir.

standartlari
yiikseltilir ve
gereken sonug
almabilir.
Ise alma
standartlarinin
degismesi uzun
zaman alir; bu
nedenle iicret
arttirilir.

Y 6netici, genel
miudiirliikten izin
5-Karar Segeneginin Secenek gergeklestirilir. almak zorunda

Uygulanmasi olabilir. Personel
boliimil yeniden
ticret belirler.

Yonetici alt1 ay
sonra isten ¢ikma
oraninda diisiisle

karsilagir.

AlternatiflerinDegerlendirilmesi

Durumsal biitiin etmenler
arastirilir ve en uygun olani
segilir.

4-EnUygun Alternatifin
Secilmesi

Yonetici, yeni uygulamanin
6-Karar Sonuglarimin Izlenmesi | ne 6lgiide basarili oldugunu
ileride belirler.

Kaynak: Hatiboglu, 1994: 520

2.3.5.1. Sorunun Taninmasi ve Tanimlanmasi

Karar alma siirecinin ortaya ¢ikabilmesi i¢ing6ziilmesi gereken bir problemin
veya sorunun oldugunun farkina varilmasi gerekmektedir. Bu neticede karar alan kisi
sorunu tanimlamaya calisir. Ciinkii diger agsamalarin olusumu sorunun veya problemin
belirlenmesi sonucu ortaya c¢ikacaktir. Burada 6nemli olan sorunun neden ortaya
¢iktig1, sonuclarmin neler olabilecegi, kisitlamalarin s6z konusu olup olmadig1 ve

¢ozlim yollarin agikc¢a tanimlanmasi gerektigidir.
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2.3.5.2. Alternatif Coziimlerin Gelistirilmesi

Karar alma siirecinin ikinci adimi problem ve sorunlar igin ¢6ziimlerin
olusturulmasidir. Karar alict ¢oziimler olustururken meydana gelebilecek olasi
ihtimalleri de goz 6niinde bulundurarak ¢oziim alternatifleri de gelistirmelidir. Burada
karar alic1 tarafindan yapilmasi gereken bir husus da alternatif listesi olusturmaktir.
Karar alicinin gelistirdigi her alternatif, problem ve sorun i¢in kullanilmaya hazir ayri
bir ¢6zlim segenegi sunmalidir. Ancak secilen ve gelistirilen alternatiflerde isletmenin,
kazan¢ ve kayiplart iyi hesaplanmali, mevcut olanaklar kullanilarak uygulamaya
koyulup koyulamayacagina dikkat edilmeli ve karar verilecek sorunun zamanlamasi

iyi yapilmalidir.

2.3.5.3. Alternatiflerin Degerlendirilmesi

Alternatiflerin degerlendirilmesi, gelistirilmis olan alternatifler arasindan
birbirinin yerine gegebilecek nitelikte olanlarin kiyaslanmasini ifade etmektedir.
Bunun yapilabilmesi i¢in gelistirilen alternatiflerin karsilastirma yapilmaya elverisli
hale getirilmesi gerekir. Bu asamada gelistirilen alternatiflerin degeri ile segceneklerin
yeterliligi incelenir ve hangi alternatifin en iyi sonucu verebilecegi saptanmaya
calisilir. Bir baska deyisle alternatiflerin degerlendirmesinin amaci, gelistirilen
alternatifler arasindan basar1 sansi digerlerine kiyasla daha yiiksek olan1 6n plana

cikarmaktir.

2.3.5.4. En Uygun Alternatifin Secilmesi

Bu asama, isletme i¢in en uygun olan alternatifin secilmesini ifade etmektedir.
Onemli olan, isletmenin sorun tanimlama asamasinda ortaya koydugu modele en

uygun olaninin segilmesidir.

2.3.5.5. Karar Segeneginin Uygulanmast

Bu asama, isletmenin karar alicisi tarafindan segilen alternatifin uygulamaya

koyulmasini ifade etmektedir. Isletme tarafindan secilen kararin etkili ve verimli
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olabilmesi, igletme faaliyetleriyle ilgili gerekli olan planlama, uygulama ve kontrol

islemlerinin yapilmasiyla dogru orantilidir.

Belirlenmis ve gelistirilmis olan segenekler arasindan tercih yapabilmek bir
secim kriterinin olmasiyla miimkiin hale gelmektedir. Bu kriter, alinan kararlara
yonelik bulunmasi gereken dzellikleri ortaya koymaktadir. Ornegin “maliyet” unsuru
bir se¢im kriteri olarak degerlendirildiginden, maliyeti en diisiik olan tercih edilecektir.

(izci, 2013: 20).

2.3.5.6. Karar Sonuclarimin Izlenmesi

Bu asama da uygulamaya konulan kararin meydana getirdigi sonuglar ile
olmasi  beklenilen sonuglarin  karsilastirilmasiyapilmaktadir.  Karsilastirma
yapilmasinin sebebi, alinan kararin etkinliginin Olclilmek istenmesidir. Bunun
sayesinde, gelecek donemlerde alinacak kararlar ile ilgili varsayimlarda bulunulmasi

kolaylasacak ve drnek teskil edecektir.

2.4. YONETIM VE STRATEJIK KARAR VERME

Isletmenin sahip oldugu mevcut kaynaklar1 kullanarak planlama, drgiitleme,
yiirlitme ve kontrol gibi fonksiyonlarini yerine getiren kisiye yonetici denmektedir
(Ozgen veYalgin, 2004: 101). Bu yiizden yoneticiler isletmenin karar alma

mekanizmasinda 6nemli bir yere sahiptir.

Isletmelerin karar mekanizmalarinda; iist, orta ve alt kademe ydneticiler yer
almakta olup, biitiin kademlerde yonetim séz konusudur. Aralarindaki tek fark
karsilastiklar1 ve ¢oziime kavusturmak zorunda olduklar1 sorunlarin farkli olusudur.

Bu farklilik karar siireglerine de yansimaktadir.

Isletmenin tepe yonetiminde bulunan yéneticiler, isletme icindeki ve isletme
disindaki bircok faktorii inceleyerek karar almak zorundadirlar. Ust ydnetim
tarafindan alinan kararlar stratejik kararlar olup, isletmenin orgiitlenmesi, gelecege
yonelik amag ve hedeflerin tespit edilmesi, isletme politikalarinin belirlenmesi, yatirnrm

kararlar1 ve iiretim teknolojisinin se¢imi gibi uzun siireyi kapsayan ve ayrintilarla
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ugragsmayan kararlardir. Burada alinan kararlar, isletmenin i¢inde bulundugu iilkenin,
faaliyet gosterdigi sektoriin, ekonomik yapinin, rakiplerin, teknolojik ¢evrenin,
faaliyet gosterilen pazarin, isletme techizat ve kaynaklarinin ele alinmasini ve uzun

uzun analize tabi tutulmasini gerektirmektedir.

Isletmenin orta yonetim kademesinde departman yoneticileri bulunmaktadir.
Bunlar; isin zamaninda, dogru olarak ve en ucuz harcama ile yapilmasini temin
etmekle yiikiimliidiirler. Orta kademe yoneticileri; {ist yonetim tarafindan alinan
kararlar1 yliriitmede etkin rol oynayan, islemleri hizlandiran, personel ve is konusunda
uzmanlasmis, yol gosteren kisilerdir. Aldiklar1 kararlarda, bu hususlarla ilgili kararlar
olmaktadir. Bu kademedeki yoneticilerin diger bir 6nemli gorevi ise; list yonetim ile
alt yoOnetim arasinda dengeyi kurarak, tepe yonetimden alinan Kkararlarin

uyumlastirilarak uygulamaya koyulmasini saglamaktir.

Isletmenin alt kademesi, faaliyette bulunulan konuyla ilgili islerin fiilen
gerceklestirildigi yerdir. Alt kademede yer alan calisanlar, orta yonetimin aldigi
kararlar dogrultusunda hareket etmekte ve verilen talimatlar1 yerine getirmektedir. Alt
yonetimin aldig1 kararlar, genellikle uygulama alanini kapsamakta ve kisa siireli teknik
kararlar olmaktadir. Kisaca; tiim kademe yoneticileri kendi alanlariyla ilgili kararlar
almakta ve bu kararlarin uygulamaya konulmasini saglamaktadirlar. Yoneticilerin
aldiklar1 kararlarin etkin olup olmadig: ise, ulasilmasi istenilen sonuglarla mevcut

sonuglarin karsilastirilmasit sonucu elde edilmektedir.

2.4.1. Stratejik Yonetim Kavram

Stratejik yonetim diisiincesinin ortaya ¢ikis siireci, ilgili evrelerin 6zellikleri ve
donemler arasi gegislerde yasanan farkliliklar asagidaki tablo ile gosterilmis olup, ilk
akimin 1880 yillarinda bagladigi, 1950 yillarinda planlama evresiyle tekrar devam

ettigi ve 1990 yilina kadar uzandig1 gortilmektedir.
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Tablo 7: Stratejik Yonetim Diisiincesinin Bilimsel Evreleri ve Donemler Arasi1 Gegis

Farkliliklan

Y1l Evreler Ozellikler
1880 [ieminin Baslangi
1950  Planlama ;(;rﬁlileblhr gelecek, ulasilacak nokta, kapali yapida
1960  Uzun Vadeli Planlama  Uzun gelecek, genis zaman ufku
1965  Toplu Planlama Sistem goriisii (bireysel goriislerden uzak), biitiinciil

yaklasim, i¢ etkilesim

1970  Stratejik Planlama Yo6n belirleme, yol ¢izme

1980 @ Stratejik Yonetim Acik orgiit, cevre ile etkilesim, geribildirim
.. Alternatif yonler, alternatif yollar, degisken

1985  Stratejik Senaryolar senaryolar

1990  Stratejik Gérils dOenggec;i'lelrlmk?iZ?rgelecek, bilinmeyen ¢evre, stratejik

Kaynak: Giiles, 2008: 11’den Aktaran; Karagdz, 2016: 47-48

Stratejik yoOnetim kavrami, isletmenin amaclarini gergeklestirebilmek icin
gerekli olan iretim kaynaklarini etkili ve verimli olarak kullanmasi gerektigini ifade
etmektedir. Stratejik yonetim, isletmenin varligim1 devam ettirebilmesini miimkiin
hale getirecek, rakiplerine kiyasla rekabet istiinliigli saglayacak ve yiiksek getiri
kazanmasini miimkiin kilacak kisilerin yonetimiyle ilgilenmektedir (Ulgen ve Mirze,

2004: 26). Bu dongiiyii asagida verilen sekil ile gostermek miimkiindiir.

Sekil 15: Modernist Goriis Acisindan Stratejik Ynetim ve Onemli Amaglari

- Planlama = Uzun dénemli nihai sonug

Uzun dénemde yagsamin

devam ettirilmesi
! !
Stratejik Organize Surdiiriilebilir rekabet
Kontrol Yonetim Etme ustiinluga

‘ Ortalamanin tizerinde
Yiiriitme getiri

Kaynak: Ulgen ve Mirze, 2004: 27
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Isletmelerde stratejik yonetim; uzun vadede varhigin siirdiirebilmek, rakipleri
karsisinda avantaj elde etmek ve mevcut kaynaklarini etkili ve verimli kullanabilmek
adina stratejiler gelistirilmesini, gelistirilen stratejilerin uygulamaya konulmasini ve
sonuglarin degerlendirilerek kontrol edilmesine yoOnelik faaliyet bigimini ifade
etmektedir. Isletmenin bunu yapabilmesi, orgiit degerinin ve misyonunun
olusturulmasini ve istenilen misyonu elde edebilmek igin stratejiler olusturmasini

gerektirmektedir.

Isletmelerin stratejik yonetim anlayisini benimseyerek uygulamalari, uzun
vadeli amaglarin1 belirleyerek geleceklerine yon vermeleri konusunda rehberlik
etmektedir. Ciinkii stratejik yonetim anlayisini benimsemis isletmeler; ¢evresinde
meydana gelen degisiklikleri analiz etmekte, degerlendirmekte ve ona gore kararlar
almaktadirlar. Ayrica bu anlayis; isletmenin yararlari ile toplumun yararlarini da bir
biitiin olarak ele almakta ve alt diizey yoneticilere karsida rehberlik gorevi

ustlenmektedir.

2.4.2. Stratejik Yonetim Siireci

Isletmelerin cevresinde meydana gelen, siirekli ve hizl1 bir sekilde degismeye
zorunlun kilan bazi faktérler isletmeleri degismeye zorlamaktadir. Isletmenin endiseye
kapilmamak ve bazi tehditlerle karsi karsiya kalmamak adina ¢evresinde meydana
gelebilecek degisiklikleri ve olaylar1 6nceden tahmin etmesi gerekmektedir. Bu tahmin
ile isletmenin, rekabet ortaminda istiinliik saglamas1 miimkiin hale gelebilmektedir.
Bu noktada stratejik yonetim, meydana gelebilmesi muhtemel olaylara adapte olmay1
ve rekabet iistlinliiglinii ele gecirme amacina yonelik faaliyette bulunmay1 destekleyen

yonetim siirecini ifade etmek seklinde tanimlanabilir.

Stratejik yonetim, stratejilerin olusturulmasi igin olmasi gereken ¢abanin sarf
edilmesini ve olusturulan stratejilerin eyleme doniistiiriilebilmesi igin isletme iginde
her tiirlii yapisal ve motivasyonel dnlemlerin alinmasini gerektirmektedir. Bu noktada,
diizenli araliklarla kontrollerin yapilmasini ve sonuglarmin degerlendirilmesini
kapsamakta olup, isletmenin {ist yonetim faaliyetlerini ilgilendirmektedir (Akgemci,
2013:9).
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Stratejik yonetim, isletmenin hedeflerine ulasabilmek amaciyla gerekli goriilen
bazi kararlarin agik bir sekilde ifade edilmesini, ortaya ¢ikan siirecin tamamlanmasint,
sonuglandirilmasini ve degerlendirilmesini kapsamaktadir. Bir eylemin stratejik
olarak goriilebilmesi igin, stratejik bilincin var olmasi gerekmekte olup, stratejik
biling; sektorde meydana gelen degisimlerin varligini, sektorde faaliyette bulunan
rakiplerin degisen gevresel sartlara uygun vb. gibi stratejilerini ifade etmektedir (Uztug
vd., 2012:28).

Stratejik yonetim siirecinin evrelerini meydana getiren asamalar asagida verilen

sekil ile gosterilmis olup, sonraki basliklarda kisaca deginilecektir.

Sekil 16: Stratejik Yonetim Siirecini Meydana Getiren Evreler

-Strateji Olusturma Evresi

-Stratejisi Uygulama Evresi
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-Strateji Kontrol Evresi

2.4.2.1. Strateji Olusturma Evresi

Strateji olusturma evresinde yapilmasi gereken ilk islem; isletmenin misyon,
vizyon, strateji ve politikalarinin olusturulmas: olmalidir. Isletmenin bunlar
olusturabilmesi i¢in 6ncesinde ¢evre analizi yapmasi gerekmektedir (Eren, 2013c: 15).
Cevre analizinden kasit; isletmenin i¢ ¢evresinin ve dis ¢evresinin analiz edilmesidir.
Baz1 kaynaklar bu analizi stratejik analiz olarak da ele almaktadir. Stratejik analiz,

stratejik yonetim siirecinin baslangi¢ noktasini olusturan en temel yapi tasi olup, analiz
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sirasinda verilecek uzun donemli kararlarindatemelinimeydana getirmektedir (Dinger,
1998bh: 39).

Isletmelerin, strateji olusturma asamasinda i¢ ve dis cevresini analiz edebilmesi,
SWOT analizi yapilmasiyla miimkiindiir. Isletme i¢ gevre analizi neticesinde, giiclii ve
zayif yonlerini gorme firsati elde ederken, dis g¢evre analiziyle de isletmeyi dis
cevreden olumsuz etkileyecek tehditleri ve firsatlar1 goriilebilecek, isletmenin
gelismesine katki saglayacak hususlara agirlik verilerek buna uygun stratejiler
olusturulacaktir. Olusturulan stratejiler arasindan, isletme i¢in en faydali olan
stratejinin secilmesine 6nem verilmelidir. Ancak, olusturulan strateji ile ilgili hemen
bir karara varilmamali, uzun bir déneme yayip, ayrintilariyla birlikte ele alinmasi
saglanmalidir. Ciinkii alinacak stratejik kararlarin, isletmenin gelecekteki durumunu

etkileyecegini diisiinerek, tiim alternatifler degerlendirilerek karara varilmalidir.

2.4.2.2. Strateji Uygulama Evresi

Ikinci asamayr olusturan strateji uygulama evresinde, birinci evrede
olusturulan stratejiler ve planlar, st yonetimin sorumlulugunda uygulamaya
konulmaktadir. Ozellikle bu evrede, orta kademe yoneticileri ile de is birligi yapilarak,
bir biitiin olarak hareket edilmesiamaglanmakta ve belirlenen hedeflere ne zaman, nasil
ve hangi araglar kullanilarak ulasilmasinin miimkiin olabilecegi konusulmaktadir. Bu
noktada devreye, programlar, isletme biitgesi ve prosediirlerdahil edilmekte olup,

belirlenen stratejilerin uygulamaya konulmasi saglanmaktadir.

Stratejik planlar olusturulduktan ve gelistirildikten sonra sira uygulama
evresine gelmektedir. Uygulama evresinde, olusturulan stratejik planlan
gerceklestirebilmek, zor ve zahmetli bir siireci gerektirmektedir. Ciinkii olusturulan
plan, ne kadar kusursuz olursa olsun dikkatli ve bilingli bir sekilde uygulanmaz ise,

stratejilerin basar1 saglamasi imkansizlagsmaktadir (Dinger, 1998b: 43-44).

Bu evrede, isletmenin yapmasi gereken diger bir husus dauygulamaya
konulacak stratejileri destekleyen bir orgiit kiiltiirii yaratmak, uygulama programlari
olusturmak, isletme biitcesi belirlemek ve belirlenen biitgenin uygun sekilde

dagitilmasin1 saglamak olmalidir. Strateji uygulama, yoneticiler ve is gorenler
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tarafindan bu asamada faaliyete doniismektedir. Bu nedenle stratejik uygulama

personel disiplini, orgiite baglilik, dzveri ve yeterli bilgi gerektirmektedir (Giiven

veBagdigen, 2008:72).

2.4.2.3. Strateji Kontrol Evresi

Stratejik yonetim siirecinin son asamasini, uygulamaya konulan stratejilerin
kontrol edilmesi olusturmaktadir. Bu asamada; uygulamaya konulan stratejilerin,
istenilen hedeflereulasilip ulagilamadiginasonuglar kontrol edilerek bakilir ve
degerlendirmelerde bulunulur. Bunu yapabilmek i¢in, stratejilerin olusturulmasi
evresinde ulasilmasi istenilen hedeflerle, kontrol asamasinda elde edilen sonuglar
karsilagtirilir. Basarisizligin olmasi durumunda, basarisiz olunan alanlarin neler
oldugu ve hangi sebeplerden kaynaklandigi saptanarak, gerekli diizeltmelerin
yapilmasi saglanir. Bunun yapilmasi, uygulamaya konulan stratejilerin nasil gittigi,
amaglarin ne kadarinin basarildigi, belirlenen planlarin ne kadarinin tam olarak
uygulanabildigi gibi konularda isletmelere geri bildirimsaglamaktadir. Isletmelerin
stratejilerini degerlendirirken ayrica ele almalari gereken 6nemli faktorler de asagida

verilen sekil ile gosterilmistir.

Sekil 17: Etkili Stratejilerin Degerlenmesinde Onemli Faktorler

Etkili Stratejilerin Degerlendirilmesinde Onemli Faktorler

_— T

Uygunluk/Tutarlilik  Yapilabilirlik/ Gergeklesebilirlik

Benimseme/Arzulanabilirlik

Kaynak: Ulgen ve Mirze, 2004: 404
Stratejik yonetim siirecinin bir evresini olusturan strateji kontrol evresinde,

yapilmast gereken stratejik degerlendirme ve kontrol noktalariyla ilgili onemli

hususlarda asagidaki tablo ile verilmistir.
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Tablo 8: Stratejik Degerleme ve Kontrolde Onemli Noktalar

Stratejik analiz ve siireclerin kalitesi

Stratejilerin amag, kapsam ve icerik biitiinliigii

Isletme yetenekleri ve stratejilerinin uyumlulugu

Stratejik sonu¢larin degerlemesi ve kontrolii

Baska bir agidan bakilacak olursa; strateji kontrol evresi, stratejik yonetim
siirecinin son evresi oldugu kadar baslangic evresi olarak da kabul edilmektedir.
Ciinkii, uygulamaya konulan stratejinin kontrol edilmesi ve degerlendirilmesi
neticesinde ilgili strateji lizerinde yapilan gelistirmeler ve diizenlemeler bu siireci

tekrar baslatir. Bu sekilde dongii islemeye devam eder.

2.4.3. Stratejik Yonetim Ozellikleri

Stratejik yoOnetim, gelecege yoOnelik olan faaliyetlerle ilgilendigi ve bu
faaliyetin sonuglarma odaklandigi i¢in, isletmenin agik ve objektif bir gozle ele
alinarak incelenmesi ve varligi icin tehdit olusturan cevresel faktorlerin de belirli
araliklarla analiz edilmesini gerektirmektedir. Bunun yapilmasi, isletmenin gii¢lii ve
zayif yonlerinin analiz edilmesinin yani sira olasi tehditlerinde tespit edilmeye

caligilarak Oniine gec¢ilmesini ve bu yonde stratejiler olusturulmasini saglar.

Isletmelerde stratejik yonetimin sergiledigi bazi genel ozellikler ise asagida

kisaca 0zetlenmistir;

v Isletmenin tiimiinii kapsayan bir siire¢ olarak goziikse de, isletmenin
gelecegiyle ilgili kararlar alinarak uzun vadeli amaglara yon verilmesi s6z
konusu oldugundan stratejik yonetim daha ¢ok isletmenin {ist yonetimini
ilgilendirmektedir.

v Isletmeyi departmanlar ya da béliimler olarak degil bir biitiin olarak goriir ve
bu yonde hareket edilir. Ayn1 zamanda ¢evresine karst sosyal sorumluluklar
tasir. Kendi amaglariyla toplumun yararini bir biitiin olarak diisiinerek eyleme

doniistiirir.
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Stratejik yonetim, isletmenin gelecekle ilgili amaclarina ulasabilmek adina
ilgili faaliyetlerin planlanmasina, organize edilmesine, koordinasyonuna,
uygulanmasina ve kontrol edilmesine olanak saglar.

Stratejik yonetim isletmenin i¢ ve dis ¢cevresini belirli araliklar kontrol etmesini
gerektir. Yapilan bu kontroller neticesinde gerekli goriilen durumlarda planlar
degistirilebilir yerine yeni alternatif planlar dahil edilebilir.

Stratejik yonetim, her ne kadar iist yonetimin isiyse de orta ve alt kademe
yoneticilerine kilavuz niteligi gérmekte olup, onlara rehberlik etmektedir.
Stratejik yOnetim, isletmenin biitiini ile ilgilenmesinin yaninda, bunlar
olusturan pargalarla da ilgilenir. Ciinkii alinan kararlar, bir zincirin halkalar1
gibi diisiintildiigiinde birbiriyle yakindan ilgilidir. Bu siiregte alinan kararlar
sistematiktir. Biri koptugu veya zarar gordiigii zaman diger halkalarin da
bundan etkilenmesi kaginilmazdir (Dinger, 2004c:36).

Stratejik yonetim anlayisi; isletmelere kisa vadeli bakis agilariyla uzun vadeli
bakis acilarini1 birlestirmeyi gerekli kilmaktadir. Yani st kademedeki
yoneticiler par¢adan biitiine dogru giden bir yol izlemeli; mevcut ihtiyaglar
karsilayarak odaklanmanin yani sira isletmenin gelecekteki vizyonunu da
stirdiirmelidirler (Aydemir, 2011:67).

Stratejik yonetimde, analiz edilen verilerin ve bilgi kaynaklarinin cesitlilik
gostermesindeki sebep, genis kitleleri ilgilendiriyor olmasi ve isletmenin
etkinligi veya verimliligi ile biitliniiyle alakadar olmasidir (Dinger, 2004¢:38).
Stratejik  yOnetim  kavrami  isletmenin  stratejik  diislinmesine
yardimcioldugundan, en dogru karari alabilmek adina strateji ve taktikler

belirlenmeye caligilir ve uygulamaya konulmasi saglanir.

2.4.4. Yonetim ve Karar Iliskisi

Isletme yoneticileri yerinde ve etkili kararlar alabilmek adina isletmenin

finansal verilerini, iginde bulunulan sektorii, rakiplerini, faaliyetlerini ve

departmanlarinin isleyisini, kisaca dis ¢evrede ve i¢ ¢cevrede yer alan tiim faktorleri ele

alarak analiz yapmalidirlar. Yapilan bu analiz isletmenin karar alma siirecine dayanak

olusturacak ve ortaya cikan alternatifler arasindan se¢im yapilmasini yani karar
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verilmesini saglayacaktir. Ciinkii yoneticilerin, bilgiyi toplama, dagitma ve karar
verme gibi rolleri bulunmaktadir. Ancak bu roller igerisinde en énemli olani karar
verme olup, isletme iginde neyin, nasil, ne zaman ve kim tarafindan yapilacagiyla

ilgilenmektedir.

Karar verme asamasinin, igletme yoneticilerinin en énemli gorevi oldugunu

gostermek ve bu siireci anlatmak adina asagida 18 nolu sekil verilmistir.

Sekil 18: Yonetici- Karar Verme Iliskisi
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Kaynak: Kogel, 2001:48
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Isletme yoneticisi belirlenen hedeflere ulasabilmek adma alinacak kararlarda,

isletmenin maddi ve beserl kaynaklarimi etkin bir sekilde kullanarak yapilacak isleri
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belirmeye calisir. Alinan kararlarin etkin olmasi kadar, bu kararlarin uygulanabilir olmasi ve
yerine getirilebilmesinin miimkiin olmasi1 da ¢ok onemlidir. Bu ciimleden hareketleisletme
yonetimi, ¢alisanlarin eylemleri ve isleyis mekanizmasiiizerine yogunlasarak, hangi islerin
yapilacagi, hangilerinin uygulamaya koyulacagi ve uygulamaya koyulan islerin denetim ve

kontroliiyle ilgilenir.
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UCUNCU BOLUM

(KARAR VERME SURECLERINDE YONETIM ANALIZI)

3.1. KARAR VERME VE FINANSAL ANALIZ

Belirli bir faaliyet donemi igerisinde isletmede gergeklesen mali nitelikteki
olaylar, Tiirkiye Muhasebe Standartlar1 dikkate alinarak sirasiyla yevmiye defteri
defter-i kebir, bilango ve gelir tablolarina aktarilarak, meydana gelen temel mali
tablolar ile bu tablolarin destekleyicisi konumunda olan ek finansal tablolar
incelenmek ve gelecekle ilgili kararlar alinmak iizere iist yonetime sunulmaktadir. Ust
yonetim, inceledigi mali tablolar ile varliklar1 ve kaynaklar ile gider ve gelirlerini
analiz ederek gelecek donemlere iliskin faaliyetlerin planlamasina onderlik

etmektedir.

Yonetimin bu kararlar1 alirken kullandigi temel nitelikteki tablolar ile bu
tablolar1 destekleyen ve tamamlayicisi niteliginde olan ek mali tablolara, bu tablolarin
degerlendirilmesi asamasinda kullanilan finansal analiz tekniklerine asagidaki

basliklarda ayrintili olarak yer verilmistir.

3.1.1.Finansal Muhasebe Verilerinin Kullanim

Diger ad1 genel muhasebe olan finansal muhasebenin islevi, isletmenin faaliyet
donemi igerisinde meydana gelen kaynaklarini nereden sagladigi ve bu kaynaklarin
nereye aktarildigiyla ilgilenmektir. Ayrica isletmelerin faaliyetlerinden meydana gelen
gider ve gelirin olusturdugu kar veya zarar durumunun ortaya konmasi da finansal
muhasebenin temel konularindandir. Baska bir ifadeyle de; isletmelerin mali
yapilarinin incelenmesi, kayit ve c¢oziimlemelerinin yapilarak 6zetlenip sunulmasi

seklinde de dile getirilebilir.

Muhasebe verilerinin isletmelerde kullanim alanlarindan bazilariasagida kisaca

aciklanmustir.
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Muhasebe Verilerinin Pazarlama ve Satis Faaliyetleri ile Tlgili Kararlarda

Kullanilmasi

Isletmelerin faaliyetleri sonucunda olusan muhasebe verileri, gelecek
donemlerde satilacak {irtinlerin miktarlarinin, niteliklerinin, satis zamanlarinin,
fiyatlarinin, satis yapilmasi planlanan bolgelerin, miisteri 6zelliklerinin, fiziksel satis
sartlarinin, {irin stokunun, tasima sartlarinin ve tutundurma yontemlerinin karara

baglanmasinda 6nemli role sahiptir.

Muhasebe Verilerinin  Uretim Faaliyetleri ile 1lgili Kararlarda

Kullanilmasi

Isletmelerin faaliyetleri sonucunda olusan muhasebe verileri, gelecek
donemlerde {iretilecek triinlerde bulunulacak mamullerin, miktarlarinin, tretim
zamanlarinin, hammadde, mamul veya yari mamul miktarlarinin, isgiicii niteliginin,
tiretim siirecinin, depolama yerlerinin, tiretimde kullanilan makinelerde bulunulacak
niteliklerin ve makine kapasitelerinin saptanmasi gibi konularin karara baglanmasinda

onemli role sahiptir.

Muhasebe VerilerininSatin Alma Faaliyetleri ile Ilgili Kararlarda

Kullanilmasi

Isletmelerin faaliyetleri sonucunda olusan muhasebe verileri, gelecek
donemlerde satin alinacak hammadde, mamul ve yar1 mamul miktarlarinin,
niteliklerinin, siparis ve satin alma siirelerinin, satin alma yapilacak isletmelerin ve
o6deme kosullarmin belirlenmesi ve tagima kosullarmin saptanmasi gibi konularin

karara baglanmasinda 6nemli role sahiptir.
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Muhasebe Verilerinin Finansman Faaliyetleri Ile Tlgili Kararlarda

Kullanilmasi

Isletmelerin faaliyetleri sonucunda olusan muhasebe verileri, gelecek
donemlerde hangi alanlara yatirim yapacagi, yatirim alanlarin nasil finanse edilecegi,
optimal sermaye yapisinin belirlenmesi, alacak, stok ve duran varlik yonetim
politikalarinin saptanmasi ve kar planlamasi yapilmasina yonelik kararlarin verilmesi

gibi konularin karara baglanmasinda 6nemli role sahiptir.

Karar verme pozisyonuna sahip isletme yoneticileri saglikli kararlar alabilmek
icin muhasebe verilerine ihtiya¢ duymaktadirlar. Yoneticiler isletme ile ilgili 6nemli
kararlar alirken para, zaman ve risk faktorlerini dikkate alarak karar vermelidirler.
Isletme faaliyetlerine devam ederken yapmis oldugu yatirimlari ve kaynaklari
arasindaki zamanlamaya dikkat etmek durumundadir. Yatirnm yapabilmek amaciyla
kullandig1 kaynaklar ile yatirnm konusu olan varlik arasinda vade uyumu mutlaka
bulunmalidir. Aksi halde isletme varligim1 devam ettirebilme konusunda risk

yasayabilir.

3.1.1.1. Finansal Tablolar

Muhasebenin kayit etmek ve smiflama yapmak amaciyla bir araya getirdigi
bilgileri, isletmenin ve ilgili taraflarin ¢esitli amaglarla kullanmasina imkantanimak
lizere Ozetlenerek sunulmasina mali tablolar denir (Bektore vd., 1998: 11). Mali
tablolar teriminin bilango, gelir tablosu, nakit akis tablosu, 6z kaynaklar degisim
tablosu, kar dagitim tablosu ile bu tablolara iligkin dipnotlar1 ve agiklamalar1 kapsadigi
1 No’lu Tiirkiye Muhasebe Standardi’nda (TMS) ifade edilmistir (Akdogan ve
Sevilengiil, 2000:8).

Ayni kalemlerin bir araya getirilerek islendigi ve toplandigi bilango, gelir
tablosu ve ek finansal tablolardaki bilgiler neticesinde ortaya konulan tablolara
finansal tablo denilmektedir. Bu tablolar ilgili kullanicilara aktarilarak isletme ve
isletmen)in mali durumu hakkinda ayrintili bilgi sahibi olunmasma katkida

bulunmaktadir. Finansal tablolar, isletme i¢indeki ve isletme disindaki kullanicilara
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bilgi saglamakta ve bilgi verme aract islevi gormektedir. Paydaglarin ve diger
kullanicilarin isletmenin yillara gore mali tablolarini karsilastirarak meydana gelen
degisimleri gozlemlemesi, isletme hakkinda bir kaniya sahip olmalarimi saglar. Bu
tablolarin temel amaci, isletmelerin varliklari, kaynaklari ile gelir ve giderleri hakkinda
bilgi vererek kazanma giiciinii ortaya koymaktir. Ayrica finansal tablolar
diizenlenirken ihtiyaca uygun hazirlanmasinin yant sira anlagilir olmas,

karsilastirilabilir olmasi, zamaninda diizenlenmesi ve giivenilir olmas1 gerekmektedir.

Finansal tablolar; bilango, gelir tablosu, satiglarin maliyeti tablosu, fon akim
tablosu, nakit akim tablosu, 6zkaynaklar degisim tablosu ve kar dagitim tablosundan
meydana gelmektedir. Bu tablolardan bilango ve gelir tablosu temel finansal tablolari
olustururken, geriye kalan tablolar ise ek finansal tablolar1 meydana getirmektedir.
Finansal tablolarini, Tiirkiye Muhasebe Standartlarina uygun diizenleyen isletmeler
bunu tablo dipnotlarinda belirtmek durumundadir, Gegerli standartlarin
uygulanmadig:r finansal tablolar, Tirkiye Muhasebe Standartlarna uyumlu
olmadigindan degerlendirilemezler. Yanlis ve yetersiz gosterilen muhasebe
uygulamalar1 finansal tablo dipnotlarinda agiklanarak diizeltilmis kabul edilmez

(Erdogan, 2002:37).

3.1.1.2. Ek Finansal Tablolar

Ek finansal tablolar, temel olarak hazirlanan finansal tablolardaki verilerin ele
alimarak hazirlandig1 tablolardir. Ek finansal tablolar temel finansal tablolarin
destekleyicisi ve tamamlayicist durumundadir. Bu tablolar isletmenin sorularina yanit

bulmasinda 6nderlik etmekte olup, bir karara varmalarin1 kolaylagtirmaktadar.

Ek finansal tablolar; satiglarin maliyeti tablosu, fon akim tablosu, nakit akim
tablosu, kar dagitim tablosu ve 6zkaynaklar degisim tablosu olmak iizere 5(bes)

tablodan meydana gelmektedir.
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3.1.2.Yonetim ve Maliyet Muhasebesi Verilerinin Kullanim

Isletmelerin giiclii olmast, iiretim ve pazar olanaklarmin yani sira isletmelerin
muhasebe verileri ve isletme i¢inde uyguladigi yonetim politikalarina baghdir.
Isletmelerin iyi yonetilmesi, alinan kararlarin yerinde olmasina ve faaliyetlerle uyumlu
olmasina baghdir. Maliyetlerini, gelirlerini ve giderlerini iyi hesaplayamayip,
gelecekle ilgili 6ngoriilerde bulunamayan isletmeler basarilarin1 devam ettirememe
riskiyle karsi karsiya kalacaklardir. Bu nedenlerden dolayi, yonetimin basarisinin
Olgiilmesi ve faaliyet donemlerine iliskin planlamalar yapilabilmesi amaciyla
isletmeler temel finansal bilgilere ihtiya¢ duymaktadirlar. Faaliyet donemi igerisinde
meydana gelen olaylar neticesinde olusturulan muhasebe verileri, isletmenin
gelecegiyle ilgili kararlar alabilmesi ve maliyetlerini yonetebilmesi bakimindan 6nem

arz etmektedir.

3.1.2.1. Yonetim Muhasebesi Verilerinin Kullanimi

Finansal muhasebenin islevinin sona erdigi anda yonetim muhasebesinin islevi
baslamaktadir. Ortaya ¢ikan veriler neticesinde, faaliyetlerin planlanmasi, saglikli

kararlar alinabilmesi ve planlanan faaliyetlerin denetlenebilmesi amaglanmaktadir.

Yonetim muhasebesi, ilgili departmanin isletme faaliyetlerinin yerine
getirilebilmesi amaciyla planlama, Orgilitleme, yliriitme ve kontrol siireglerinde
yonetimin ihtiya¢ duyacagi muhasebe verilerinin hazirlanmasini ve sunulmasini ifade
etmektedir. Yonetim muhasebesi, ilgili kalemlerin kaydedilmesinden baslayarak,
ihtiyaca uygun olarak hazirlanmasma kadar yiiriitiilen siireci ortaya koymaktadir.
Ortaya cikan veriler neticesinde isletme yoneticilerininsaglikli karar almalari

kolaylagsmaktadir.

Isletmede ydnetim mevkisinde bulunan kisi veya kisiler muhasebe ve mali
tablolardan elde edilen raporlar dogrultusunda elde edilen bilgiler ile igletmenin
degerlerinin uyumlu hale gelmesini saglayarak, deger akisi zinciri olusturabilmelidir.

Olusturulan bilgiler neticesinde uzun vadeli hedeflere ulasabilmek ve rekabet
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Ustiinliigii saglayabilmek amaciyla isletme ¢alisanlarinca da kullanilmast ve

benimsenmesi i¢in gerekli zeminlerin olusturulmasi gerekmektedir.

Ekonomik olarak degeri bulunan ve birbiriyle iliskisi bulunmayan amaglar i¢in
kullanicist bulunan muhasebe bilgileri, kullanicilarin davraniglarint ve ekonomik
sistemi etkileyen ¢ok degisik siireclerin bir araya gelerek olusturdugu sistemli bir
biitiinii ifade etmektedir (Kisakiirek ve Pekcan,2005:107-125). Karar vericiler,
ekonomik degeri bulunan bilgiyi kullanarak, sahip olduklar1 dstiinliikleri devam
ettirmenin yaninda zenginliklerini de arttirmayir amaglarlar. Bu nedenle muhasebe,
sadece gegmisi kaydetmez, ayni zamanda karar vericilere de firmanin gelecegiyle ilgili
kararlar alirken yol gosterir. Karar vericilerin isletmeyle ilgili aldiklar1 kararlar
gelecekte meydana gelecek olaylarin nedenini olusturur. Muhasebe verilerinin varligi

bu nedenlerle hayati 6nem tasimaktadir (Kaygusuzoglu ve Uluyol, 2011:303).

3.1.2.2. Maliyet Muhasebesi Verilerinin Kullanimi

Isletmeler, amaglar1 dogrultusunda karar alabilmek igin farkli maliyetlere ve
farkl1 finansal tablolara gereksinim duymaktadirlar. Bunu yapmalarindaki amag;
farklilik arz eden amaglar icin farkli maliyet bilgilerine ihtiya¢ duymalaridir.
Maliyetlerin tahmin edilebilmesi, fiili maliyetlerin 6lgiilebilmesi i¢in yapilan bir
girisimdir. Buradaki temel amag, degisik kararlar neticesinde ortaya c¢ikacak
maliyetlerin 6nceden belirlenebilmesidir. Stoklart degerlendirme ve diger amaglar i¢in
ihtiyag duyulan maliyet verilerini elde edebilmek amaci ile kurulan maliyet
muhasebesi sistemleri, ¢ogu kez farklilik gostermektedir. Bu 6teki amaglar, bazen

mamul maliyetlemesi ve maliyet kontrolii olarak ifade edilmektedir (Ustiin,1990:1).

Isletmelerin faaliyetleri sonucu iiretilen iiriin veya hizmetlerin, maliyetinin ve
satig fiyatinin belirlenmesi, isletme harcamalarinin kontrol edilmesi gibi konularla

ilgilenen muhasebe tiiriine maliyet muhasebesi denilmektedir (Yagmurlu,2009:4-5).

Maliyet muhasebesinin amaglarindan bazilar1 asagida kisaca Ozetlenmistir
(Biiyiikmirza,1995a:82):
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% Uretilen {irinlerin birim maliyetlerini saptayarak, bilangoda mamulstoklar
kaleminin, gelir-gider tablosunda ise satilan mamullerin maliyeti kaleminin
belirlenmesini saglamak,

* Yonetimin kisa vadeli planlar1 ve mamul fiyatlandirma caligmalarina 1s1k
tutmak amaciyla, tarihsel (fiili) ve tahminsel gider ve maliyetleri belirleyerek,
gider biit¢elerini diizenlemek,

* Ortaya ¢ikan giderleri, sorumluluk merkezleri itibariyle ayrintili bigimde
gozlemleyerek, bunlart gider standartlar1 ile karsilagtirp ortaya ¢ikan
sapmalari, nedenlerine gore ¢oziimleyerek yoOneticilere maliyet kontrolii ve
basar1 degerlendirmesi i¢in temel bilgileri ortaya koymak,

% Uzun vadeli kararlarla ilgili segeneklerin maliyetlerini belirleyerek,

karsilastirmali bigimde ortaya koymak ve 6zel yonetim kararlarina 1s1k tutmak.

Maliyet muhasebesi, ilki finansal muhasebeye, digerleri ise dogrudan dogruya
yonetim muhasebesine doniik bulunan bu amagclari, bir "maliyet sistemi" ve bu sistem
tizerinde kurulmus olan "maliyet analizleri" yardimiyla gerceklestirmeye calisir
(Biiyiikmirza,1995a:82). Isletmede meydana gelen giderlerin, gereksinim duyulan
bicimde smiflandirilarak izlenmesi, gider yerlerine dagitilmasi, stok maliyet
giderlerinin donem gider ve zararlarindan ayrilarak iiretilen mamul maliyetlerine
yiiklenmesi ve mamul birim maliyetlerinin saptanmasi amaciyla kullanilan belgeler,
diizenlenen tablolar ve tutulan kayitlar maliyet sistemini olusturmaktadir. Maliyet
analizleri ise; maliyet sisteminden diizenli araliklar sonucu tespit edilen bilgiler
neticesinde, istenildigi anda diger kaynaklardan temin edilen verilerle birlestirilerek,
gesitli yonlerden analiz edilmesine ve yorumlanmasina iliskin ¢alismalari

igermektedir.

Daha ayrintili maliyetleme bilgisine sahip olabilmek amaciyla isletme
yoneticilerinin, ¢agdas maliyetleme tekniklerini inceleyerek bu konuda bilgi sahibi
olmalar1 gerekmektedir. Isletme yoneticilerinin, Karar, planlama, kontrol ve basari
stireclerini iyi olusturarak, meydana gelen teknikleri stratejik amaglar ¢ergevesinde
belirlemeli ve gerektiginde yeniden irdeleyebilecek ve diizenleyebilecek yetkinlige

sahip olmalidir.
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Uretilen hizmet veya iiriindeki maliyetlerin unsurlarini, tiirlerini ve olus
yerlerini belirleyebilmek ve izleyebilmek igin maliyet muhasebesi Onem arz

etmektedir.

3.1.2.2.1. Stratejik Yionetim Siirecinde Yonetim Kararlari Icin Maliyet
Analizi

Isletmelerin 6nemli yapi taslarini olusturan; gozlem yapmak, karar almak,
planlamak ve kontrol etmek gibi enstriimanlarin sistemli bir sekilde olusturulmasi
biliylik 6neme sahiptir. Olusturulan enstriimanlarin, etkin kullanimi isletmelerin
tiretimle ilgili kararlar almasinda ve maliyetlerini yonetebilmesinde 6nemli bir yer
tutmaktadir. Bu noktada ortaya konulan stratejik aktiviteleri kontrol etmek ve
degerlendirebilmek igin stratejik yonetime gereksinim duyulmaktadir. Ozellikle
teknolojinin stirekli hizin1 arttirmasiyla isletmeler, stratejik kararlar alabilmek i¢in
stratejik bilgi yonetimine ihtiyag duymakta ve saglanan muhasebe verilerini stratejik
bir yaklasimla degerlendirmektedirler. Biit¢elerin hazirlanmasi, ortaya ¢ikan fon
ithtiyaglari, planlamalar ve yatirim kararlar1 ile ilgili kararlar mutlaka isletme
yoneticileri tarafindan alinmalidir. Biitgeler olusturulurken, tahmini biit¢e ile tarihi

biit¢e karsilastirilarak bir sonuca baglanmalidir.

Isletmenin, stratejik kararlar alabilmesi ve maliyetlerini belirleyebilmesi is
hacmini degerlendirebilmekten ge¢mektedir. Maliyetlerin  konusuluyor olmasi,
isletmenin is hacminin oldugunun ve iiretim yaptigmin bir gostergesidir. Isletme
yoneticilerinin maliyet ve hacim iligkisini kurarak kararlar alabilmeleri sayisal
verilerle mimkiin olmaktadir. Tahmini iiretim hacmi biit¢cesinin hazirlanmasiyla
maliyet biitcesi kavrami ortaya ¢ikmis olur. Isletme yoneticileri bazi sorulari kendisine
yonelterek cevaplar aramali ve bunlar1 faaliyetlerine yansitacak yetkinlige sahip
olmalidir. Ortaya ¢ikan maliyetteki degisim hangi unsurlardan kaynaklanmaktadir?
Farkli tirtinlerdeki tiretim asamalarinda maliyetler ne kadar olurdu? vb. gibi sorulara

cevap aramalidir.

Isletmelerde iiretimin artirilmasi sonucu maliyetlerde de artma meydana

gelmektedir. Bu nedenle artan tiretimin satis fiyatinin belirlenmesi, maliyet ve gelir
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iliskisinde ve karin arttirllmasma yonelik belirlenen hedefe gitmede yoOnetime
yardimc1 olmaktadir. Fiyatlama ile Kkar iligskisinin mikro ekonomik analize veri
olmasiyla yOnetim, en fazla gelir akimi saglayacak maliyet-fiyat iliskisini belirli
stirelerde farkli olarak gerceklestirebilmektedir (Yildiztekin, 1996:97).

Cok ¢esitli bigimlerde biraraya getirilerek olusturlan maliyet verileri igletme
yoneticisine yol gosterecek sekilde hazirlanmalidir. Hazirlanan maliyet verilerinin
yoneticiye bir hizmet kolu olarak yardimci olmasinin yani sira, yonetimin de en 6nemli
parcasini olusturmaktadir. Bir maliyet kavrami, belirlenen yonetim amacina uygun
oldugu halde, diger bir maliyet kavraminin ayni konuda hi¢bir anlami, uygunlugu
yoksa o hususta yonetimin alacagi kararin dogru olmayacagini bilerek soyutlamak
gereklidir. Ortaya c¢ikan zaman ve sartlar, maliyet yapisini etkileyeceginden,

maliyetlerle ilgili caligma siirekli olarak yapilmalidir (Y1ildiztekin, 1996:98-99).

Sonug olarak, muhasebe bilgilerinin isletmenin {ist yOnetimine stratejik
avantajlar sagladig, ortaya ¢ikan bu avantajli durumun da isletmenin rekabet giiciinii
arttirdigini -~ sOyleyebiliriz. Muhasebe verileri, stratejik yonetim anlayisinin
benimsendigi isletmelerde daha etkin olup, isletmenin bugiinkii durumu ve gelecegiyle

ilgili tahminler yapabilmesinde 6nemli rol oynamaktadir.

Maliyet analizlerini kisaca asagida basliklar halinde agiklamak miimkiindiir
(Y1ldiztekin, 1996:99-103).

3.1.2.2.1.1. Artan (Cogalan) Maliyetler

Isletme biiyiime kaydederken, iiretim faktérlerine yapilan ddemeler, iiretimden
daha hizli artiyorsa ve mal birim basina maliyet ylikseliyorsa artan maliyetler s6z
konusudur  (https://www.muhasebeturk.org web sitesi-20 Mart 2019, Erisim
Tarihi:30.05.2019).

Bir isletmede, iretim miktar1 genisledik¢e, birim basina diisen ortalama
maliyetin artmasi olayina ¢ogalan (artan) maliyetler denir. Bu olaya azalan verimler
de denilmektedir. Uretimde meydana gelen genisletilme, erge¢ artan maliyetle

sonuglanir. Isletmenin iiretim kapasitesi belirli bir diizey igin yapilmisti. Ancak,
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tiretimin belirlenen diizeyin lizerine ¢ikmasiyla makinalar asir1 kullanilmis, hammadde
tikanikliklar1 vb. gibi durumlarin ortaya ¢ikmasiyla maliyetler yiikselmeye baslar
(https://www.nedir.com/artan-maliyetler, Erisim Tarihi:30.05.2019).

Isletmelerin sorumluluk merkezlerinde bulunan yoneticiler, basariy1 elde
edebilmek icin rakiplerine oranla daha esnek olmak durumundadirlar. S6z konusu
esneklikle ilgili olarak yoneticilerin, kullandiklar1 geleneksel maliyetleme sisteminden
daha fazla bilgiye sahip olmalar1 gerekmektedir. Ancak var olan kapasitedeki tiretim
hacminin arttirilmast isletmelerde bazi maliyetlerin artmasina sebebiyet vermektedir.
Bu maliyetlerdeki artislar, makinalarin asirt kullanilmasindan kaynaklanan bakim
giderleri, {iretim hacminin arttirilmasindan kaynaklanan isgiicii vb. giderler

gosterilebilir.

Sabit maliyetler de iretimde kapasitesi altinda calisma mevcut ise ek
siparislerde dahi sabit giderler ayn1 kalmaktadir. Ancak bu durum artan maliyetlerde
s0z konusu degildir. Belirli bir kapasite dikkate alinarak {iretim tesisi insa edildiginden

tiretim miktarinda meydana gelen genislemeler maliyetleri arttirmaktadir.

3.1.2.2.1.2. Maliyet Davranisi

Isletmelerde ortaya ¢ikan, maliyet davramismin meydana gelen durumlara
yonelik olarak, sabit mi? degisken mi? yoksa yari degisken mi? oldugunu tanimlamak
lizere kullanilmaktadir. Isletmelerin faaliyetlerinde artis ya da azalislar meydana
gelirken toplam maliyet degismiyorsa bu duruma sabit maliyet diyebiliriz. Bu duruma
ornek olarak isletmenin kira giderlerini verebiliriz. Bu maliyet gideri igletmelerde kisa
donemde degisiklik gostermez. Degisken maliyette, faaliyetlerde meydana gelen
artisla maliyetler artiyorsa, azaligsla da azalma s6z konusu ise degisken maliyetin
varligindan s6z edebiliriz. Yar1 degisken maliyette ise, kismet sabit ve kismen

degisken maliyetlerden s6z etmek miimkiindiir.

Isletmelerde fiyatlandirma kararinin belirlenmesinde maliyet davramislari
onemli bir etkendir. Maliyet davranig bilgisi, iist yonetim oldugu kadar diger kademe

yonetimlerinde de biiyiik 6neme sahiptir.
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3.1.2.2.1.3. Maliyet Davramisindaki Zaman Ufku

Isletmelerin iiretimine konu olan bir maliyetin sabit maliyet mi yoksa degisken
maliyet mi oldugunu tespit etmek; isletmelerin siire¢ igerisinde gostermis olduklar
zaman ufkuna baglidir. Tktisat ve ekonomiden sunu bildigimiz kadariyla; uzun vadede
biitiin maliyetler degisken, kisa vadede ise en az bir maliyet sabittir. Ancak kisa
vadeden anlatilmak istenilen nedir ve bu kisa vade kavrami biitlin isletmeler i¢in
gegerli bir tabir midir? Kisa vade kavrami; bir hafta bir ay olabilecegi gibi genel

kullanimi bir donem seklindedir.

Isletmelerin iiretimde kullandiklar1 direkt malzeme miktar: veya fiyat: iki ay
stire ile sabit kalsa dahi degisken sonu¢ degisken maliyet olarak kabul edilir.
Amortismanlarin, eski ve normal kapasiteye gore kullanimi sabit masraf olarak
alinirken, fazla kullanimi ise azalan bakiyelere gore amortisman ayirmada veya yeni

makine alininca maliyet yiikselmesi ile amortisman degisikligine baghdir (Izci,

2013:122).

Kisa siirenin uzunlugu, tahmin edilen maliyet davraniginin amacina ve
yonetimin degerlendirmesine baghdir. Ek siparis almada iiretim siiresi esas
alinabilirken, {irlin karmasini belirleme veya bir {riiniin {iretimine son verme
kararlarinda siire, uzun zaman dilimli olabilir (Izci,2013:122). Ornegin; isletmelerin
yeni bir lirlin gelistirmesi, yeni bir pazara girilmesi, iirlinlin tasarimi ve pazar payinin

biiyiitiilmesi gibi konular uzun vadeli bir siireci kapsamaktadir.

Isletmelerin tesis maliyetlerinin sabit olmasi durumu, uzun dénemde
gecerliligini yitirebilir. Clinkii uzun siirecli bir donemin oldugu durumlarda, isletmenin
stratejilerinde meydana gelen degisikler veya {iretilen {iriiniin tercih edilmiyor olmasi
isletmenin yeni bir ¢ikis yolu bulmasini gerektirebilir. Bu degisikliklerin herhangi
birisinin olmasi1 durumunda fabrika tesisinde yapilacak degisiklik sabit maliyet
kavramint ortadan kaldiracaktir. ~ Ayrica tiiketici talep tahminleri, yatirimci
davraniglari, teknolojinin hizli gelismesi de sabit maliyetlerin siiresini bir donemden

daha aza indirebilmektedir.

Isletmelerde sabit maliyetler, iiretim ve pazarlama faaliyetlerinin devam

ettirilebilmesi i¢in olmazsa olmaz kosullar olarak goriiliir. Bu kosullar uzun vade
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icinde kisa vade i¢inde gecerlidir. Bir isletmenin kisa siireli bir ig yapiyor olmasi onun

sabit maliyetlerinin olmayacag1 anlami1 tagimaz.

3.1.2.2.1.4. Taahhiit Edilmis (Baglayicy) Sabit Maliyetler

Isletmelerdeki sabit maliyetler, ekipman, depo, motorlu araglarm yakit, tamir
ve bakim masraflar ve {ist diizey yoneticilerin maaslart gibi uzun vade kapasitesinin
temin edilmesi igin yapilmasi gereken harcamalardan olusturmaktadir. Isletme,
faaliyette bulundugu alanda taahhiit ettiklerini yerine getirebilmek i¢in fiziksel yap1
olusturmak zorundadir. Ancak bu yapinin meydana gelme siireci uzun siirebilir.
Taahhiit edilmis sabit maliyetler, isletmenin varligin1 devam ettirebilmek ve iiretim
konusunda belli bir kapasiteye ulasabilmek i¢in katlandig1 maliyetlerin biitiiniidiir. Bu
unsurlar yerine gelmeden isletme giiven kazanamaz. Isletmenin varolusuyla ilgili olan

bu maliyetlerin, yonetim karar1 ile degistirilmesi neredeyse imkansizdir.

Isletmelerin  kapasitelerini uzun vadeli olarak belirlemeleri, stratejik
planlamanin bir sonucudur. Taahhiit edilmis bu sabit maliyetlerdeki kapasitenin

basaril1 bir sekilde ilerlemesi, stratejik planlamanin varolusundan kaynaklanmaktadir.

3.1.2.2.1.5. Intiyari (Planlanms) Sabit Maliyetler

Isletmelerin, kisa vadeli kullanimlar1 icin gerekli olan egitim, arastirma ve
gelistirme vb. gibi giderler planlanmis sabit maliyetleri olusturmaktadir. Kisa vadeli
isletme faaliyetleri her yilin basinda planlanmakta ve uygulamaya konulmaktadir.
Taahhiit edilmis maliyetlerden farkli olarak, planlanmis sabit maliyetlerin ayiracagi
miktar, yillar arasinda degisiklik gosterebilir. Planlanmig sabit maliyetlerin en biiyiik
avantaji ise, planlanmis harcamalar ile ger¢ek harcamalar arasinda karsilastirma
yapilarak kontrol edilmesinin miimkiin olmasidir. Dénem baginda iist yonetimin
belirledigi planlamis sabit maliyetler, gerekli goriildiigi durumlarda yine iist yonetim

tarafindan degistirilebilir.
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3.1.2.2.1.6. Degisken Maliyetler

Belirli bir tarih araligindaki faaliyet hacminde meydana gelen degismelere bagh
olarak toplam bazda degisme gosteren maliyetleri ifade etmektedir. Toplam bazda,
faaliyet hacmindeki artis veya azalisa paralel olarak artmakta veya azalmaktadir.
Ancak, bu degisme birim faaliyet hacmi basina da degisme gostermemektedir. Bir
iretim isletmesinin faaliyette bulundugu iiretim miktarinda, meydana gelen artis ve
azalisa bagli olarak artis ve azalis gosteren gider tiirlerine direkt ilk madde ve malzeme
gideri denilmekte olup, elektrik ve dogalgaz giderleri buna 6rnek olarak gosterilebilir.
Direkt iscilik giderleri genelde degisken maliyet tiirii olarak tanimlanmaktadir. Ancak,
bir is¢i saat esasina gore calistyorsa, liretim miktarindaki azalis veya artiglarda
degisiklik meydana gelse dahimaasinda herhangi bir degisiklik olmaz. Bu gider, sabit
maliyete drnek olarak verilebilir. Aksi durumda, is¢i parga basi ¢alisiyorsa, iiretimde
meydana gelen artis veya azalislara bagli olarak alacagi ticret degisiklik gosterebilir.
Bu gider ise, degisken maliyete 6rnek olarak gosterilebilir (Kaygusuz veDokur, 2012:
2).

Degisken maliyetlerin is hacmi ile baglantist muhasebe de dogrusal olarak kabul
edilmektedir. Buna gore, herhangi bir degisken gider kaleminin is birimi basina diisen
tutar1, kapasiteye kadar sabit kalir ve ilgili gider kaleminin, faaliyet hacmindeki
dalgalanmalar karsisindakidegisme oranini gosterir. ilgili gider unsurlarmin fiyatlari
ve ig birimi basma kullanilan miktarlar, degisme oranini belirleyen etkenler olarak
karstmiza ¢ikmaktadir. Ornegin; iiretim miktar1 olarak is Slciisiiniin ele almdigim
varsayalim. Eger iretilecek olan bir mamul birimi 4 kg hammadde kullanimini
gerektiriyorsa ve hammaddenin kilogram fiyatt 6 TL ise, hammadde giderlerinin
degisme orani: 4 X 6 = 24 olacaktir. Yani iiretilen her mamul birimi igin 24 TL’ lik
hammadde maliyeti s6z konusudur. Buna gore 1.000 birimlik bir {iretim yapildiginda
hammadde maliyetleri tutarmin: 24 x 1.000 = 24.000 TL olmas:1 gerekecektir
(Biiylikmirza,1995a:334).

Maliyet kalemlerinde meydana gelen her bir degisken maliyet oranlarinin
toplami, degisken maliyetlerin timiine iliskin degisme oranini verir. Buradan
hareketle, herhangi bir ¢alisma diizeyindeki toplam degisken maliyet tutari, yukarida

hammadde giderleriyle 1ilgili olarak verdigimiz Ornektekine paralel olarak
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hesaplanabilecek demektir. Degisme orani olarak sadece hammadde giderlerine ait
oranin degil, biitin degisken maliyetlerin degisme oranlari toplaminin alinmasi
aradaki farki gostermektedir. Bu durumu bir formiille gosterecek olursak asagidaki
gibi bir esitlik ifade edilebilir (Biiyiikmirza,1995a:334).

Toplam Degisken Maliyetler = Degisme Oran1 x Is Hacmi

Isletmelerin iiretim ve satis faaliyetlerine paralel olarak azalis veya artis
gosteren degisken maliyetlere internet satiglart da 6rnek olarak gosterilebilir. Yapilan
satiglarda paketle vb. gibi hizmetlerin maliyet unsurunu degistirdigi sOylenebilir.
Internetten yapilan satislar arttikca paketleme maliyeti artacak, satislar diistiikce de

azalig gosterecektir. Buradan hareketle bir ¢ikarim yapacak olursak,

» Satislar artik¢a veya azaldikga, paketle vb. giderler artacak veya azalacak,

» Uretim hacmi arttirildikca ve azaltildikga kullanilan hammadde miktar
azalacak veya artacak,

» Artan veya azalan liretim miktarina bagli olarak kullanilan ekipmanlarin bakim
stireleri artacak veya azalacak,

» Artan veya azalan tliretim miktaria baglh olarak kullanilan elektrik ve su gibi
O0demeler artacak veya azalacak

» Artan veya azalan liretim miktarina bagl olarak parga basi olarak is yapilan

firmalarda is¢i licretleri artacak veya azalacaktir.

3.1.3. Yonetim Muhasebesi Verilerinin Isletme Yonetimindeki Yeri
ve Onemi

Analitik muhasebe, ismiyle de bilinen yonetim muhasebesinin amaci, isletme
yoneticilerinin saglikli kararlar alabilmesi i¢in ihtiya¢ duyulan sayisal verileri temin
etmektir. Verilerin ham olarak toplanmasindan, ihtiyaca uygun sekilde hazirlanmasina
kadar isletme yoneticilerini hedef alarak yiiriitiilen tiim muhasebe ¢alismalari, yonetim

muhasebesini meydana getirmektedir (Biiylikmirza, 2003b:29).
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Genel muhasebede meydana gelen kayit ve sunma galismalarinda birtakim
standartlar ve zorunluluklar s6z konusu iken, yonetim muhasebesini yonlendiren ana
etken, sadece yoneticilerin bilgi gereksinimleridir. Baska bir ifadeyle, yonetim
muhasebesinde, diizenlenen raporlarin genel kabul gérmiis ilke, kavram ve kurallara,
muhasebe standartlarina ya da yasal hiikiimlere uygun olup olmadigi 6nemli degildir.
Y 6netim muhasebesinde 6nemli olan hazirlanan tablolarin yoneticilerin ihtiyaglarimi
karsilaylp  karsilamayacagidir. Bu  nedenle, yapilacak  maliyet-yarar
karsilastirmalarinda, yonetim muhasebesinde kullanilan her tiirlii sayisal bilginin
maliyetinden daha fazla yarar saglayacagi, her ¢esit bilgide isleme tekniginin
uygulanmasi ve her tip raporun diizenlenmesi s6z konusu olabilmektedir. Bu durum,
daha dinamik ve ¢ok yonlii olan yonetim muhasebesinin genel muhasebeye oranla

daha genis bir nitelik kazanmasina yol agmustir (Biiyiikmirza, 2003b:30).

Isletmelerde finansal olan ve finansal olmayan verilerin analiz edilmesi ve
raporlanmasi neticesinde yonetim muhasebesi, isletmenin hedeflerine ulasabilmek
amaciyla kararlar almaktadir. Isletme yoneticileri, stratejilerin gelistirilmesi,
ilerletilmesi ve uygulanmasi gibi konularda yonetim muhasebesi bilgileriyle hareket
etmektedirler. Bunlarin yaninda yoneticiler, iretilen iirtinlerin tasarimi, iiretim,
pazarlama kararlariminin koordine edilmesi ve performansinin degerlendirilmesinde de
yonetim muhasebesi bilgisini kullanmaktadir (Horngren vd., 2012:4° ten Aktaran; Izci,
2013:105).

Isletmelerde biitceleme, planlama, tahmin, iiriinlerin, hizmetlerin veya
faaliyetlerin karliliginin hesaplanmasi, isletmenin ve bdliimlerinin performansinin
degerlendirilmesi, Sonucglarin ve performansin isletme i¢inde ve isletmeler arasinda
karsilastirilmasi, etkinligin ve verimliligin artirilmasi siirecine destek verilmesi,
gecmis ve gelecek sermaye yatirim kararlarinin degerlendirilmesi, {iriin karmasi,
hizmet verilecek pazarlar ve satig fiyatlar1 ile ilgili kararlarda tavsiyelerde
bulunulmasi, iirlinlerin, pargalarin, faaliyetlerin ve hizmetlerin dis kaynaktan temin
edilip edilmemesi konularinda alinacak kararlarda fikirler sunmasi, yatirim kararlari
icin tavsiyeler vermesi,farkli stratejik kararlarin verilmesinin desteklenmesi gibi
konularda yonetim muhasebesinin parcasi olarak diistiniilebilecek faaliyet alanlarim

olusturmaktadir(Coombs vd., 2005:7° den Aktaran; izci, 2013:106).
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Isletme y®oneticileri, yonetim muhasebesini gelecekle ilgili hedeflerine ve
amaglarina ulasabilmek amaciyla etkin bir sekilde kullanmalidir. Isletme ydneticileri,
gelecekle 1ilgili stratejiler olustururken stratejilerin belirlenmesi ve uygulanmasi
asamalarinda yonetim muhasebesinden destek almaktadirlar. Ayrica tiim bunlara ilave
olarak, {irlin tasarimu, liretim, liretilen iiriinlerin tasarimive performans gibi faktorlerde

de yonetim muhasebesi bilgisi kullanilmaktadir.

Tiim bunlarin yani sira yonetim muhasebesinin planlama, orgiitleme, yiiriitme,
denetleme ve karliligin Olciilmesi gibi faktorlere de katki sagladigi ortadadir. Bu

faktorlerin daha iyi anlagilabilmesi i¢in faktorlere asagida kisaca deginilecektir.

+* Yonetim Muhasebesinin Planlama Cahsmalarina Katkisi

Bir igletmenin, gelecekle planlar yapabilmesi, planlamaya konu olan birimin
0 anki durumunun bilinmesini gerektirir. Mevcutta nerede ne durumda oldugunu
bilmeyen bir kimsenin veya bir isletmenin, nereye nasil gidecegini gercekci bir
bigimde 6ngormesi ve hele hele nasil ilerleyecegi konusunda en uygun olan karari
almas1 beklenemez. Isletmelerin, mevcut durumlarini saptamadan gelecege yonelik
karar almasi, gidilecek alternatifler segmesi ve bunlar1 uygulayabilmesi neredeyse
imkansizdir. Burada devreye giren yonetim muhasebesi gelecekle ilgili planlamalar
yapilirken dayanak olusturmaktadir. Yonetim muhasebesi sayesinde, gegmise yonelik
diizenlenen yonetim raporlari, planlamaya konu olan birimin o giinkii veya ¢ok yakin
gecmisteki durumunu rakamlarla degerlendirerek, gelecege yonelik planlama
caligmalarinda yoneticiler i¢in ilk ¢ikis noktasini belirleyen gostergeleri olusturur. Bu
siiregte biiylik Oneme sahip raporlar arasinda, gecmise doniik ayrintili olarak
hazirlanan bilangolar, gelir ve gider tablolari, maliyet tablolar1 vb. ile bunlardaki
bilgileri daha fazla a¢iga kavusturmak amaciyla yiiriitiilen analizler sonucu diizenlenen

cesitlianaliz raporlari sayilabilir (Biiyiikmirza, 2003b:38).

Isletmelerin gelecek donemleriyle ilgili yaptiklar: fedakarlik ve bu fedakarligim
maliyetleri; mamuller baz alinarak maliyet cinsleri ve yerlerine gére mevcut maliyet

verileri esas alinarak tespit edilir ve planlanir (Atamanalp, 1984:169).
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Planlama c¢alismalarinda mevcut durumun belirlenmesinden sonra sira,
gelecekte meydana gelmesi muhtemel olaylarin ve gelismelerin tahmin edilmesine
gelir. Buraya dayanak olusturacak olanda yoOnetim muhasebesidir. Yonetim
muhasebesi sayesinde, ilgili kalemlerin zaman igerisindeki gosterdikleri egilimler ve
bu kalemler arasindaki iligkiler saptanarak, gelecege yonelik tahminler yapilmaktadir.
Bu caligmalar yapilirken yonetim muhasebesinin yararlandigi baslica teknikler ise,
"egilim (trend) analizleri", "karsilastirmali tablo analizleri", "maliyet-hacim

199 ¢

analizleri”, “esnek biitgeleme" vb. seklinde siralanabilir (Biiyiikkmirza, 2003b:39).

Mevcut durum ve gelecege iliskin 6ngoriileri ortaya koyan bilgiler, amaglarin
ve bu amaclardan her birisine ulastirabilecek secenek ve alternatiflerin
belirlenmesinde 6nemli yardimlar saglar. Planlama ¢alismalarinda bundan sonraki
asama, her bir amaca iliskin sec¢eneklerin karsilastirmali bigimde ele alinmasi ve
aralarinda en uygun olaninin segilmesidir. Yonetim muhasebesi bu asamada, her bir
secenegin olasi sonuglarini rakamlarla ortaya koymak ve buna gore sayisal olarak en
uygun goriinen segenegi belirlemek yoluyla planlamadaki roliinii siirdiiriir. Oncelikle
planlama calismalarinin bu asamasina doniik olarak uygulanan yonetim muhasebesi
teknikleri arasindamaliyet-hacim-kar analizleri, gecerli maliyet ve gelir analizleri ve

yatirim analizleribulunmaktadir (Biiyiikmirza, 2003b:39).

Isletme stratejilerin planlanarak uygulanabilmesindeki en 6nemli planlama
aracini biitge olusturmaktadir. Blitce olarak ifade edilen olgu, yonetim tarafindan
onerilen eylem planinin sayisal olarak ifade edilmesidir. Isletmelerde olusturulan
planlama asamasinin biiylik bir kismini, isletmenin stratejisine ve amaglarina uygun
alternatifleri belirlemek ve sonrasinda alternatifler arasindan en uygun olanini se¢gmek
olusturmaktadir. Ancak isletmenin amaglarina ve hedeflerine ulasabilecegi stratejiler
belirleyebilmesi isletmenin mevcut durumunun iyi bilinmesinden ge¢mektedir.
Burada ise dahil olan yonetim muhasebesi, gelecekle ilgili planlamalarin yapilmasina
dayanak olusturmaktadir. Ciinkii yOnetim muhasebesinin varligi, isletmenin
geemisteki durumunu sayisal verilerle gostererek, gelecege yonelik planlamalar

yapilirken isletme yoneticilerine karar verme asamasinda yol gosterecektir.
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% Yonetim Muhasebesinin Orgiitleme Cahsmalarina Katkis

Orgiit kavram1 genel olarak, belirlenmis amaglara ulasabilmek igin fiziksel
araclarin ve bireylerin bir araya getirilmesini, araglarin ve bireylerin diizenlenmesi ile
isletilmesini ifade etmektedir. Baska bir ifadeyle, insanlarin, fiziksel ara¢ ve
imkanlarinin, bir isletmenin amacini gergeklestirecek sekilde biraraya getirilip hizmete

konulmasini ifade etmektedir (Alpugan vd., 1989: 173).

Yonetimin orgilitleme galismalari ve bunlarin ana tiriinii olan 6rgiit yapisi ile
yonetim muhasebesi arasinda karsilikl1 etkilesim s6z konudur. Isletmelerde yonetim
muhasebesi, isletmenin Orgiit yapisini, Orgilit yapisi ise yonetim muhasebesi
uygulamalarin1 etkilemektedir. Bu hususlar1 iki madde ile ele alip asagida kisaca

aciklamaya ¢alisalim (Biiylikmirza, 2003b:40):

a. Isletmelerde muhasebe, temel islevlerinin yaninda yer alan ve diger
islevlerinden farkli bir dizi ¢alismay i¢eren yardimci bir islev olup, is boliimi
ve uzmanlagsma gerektirmektedir. Bu acidan ele alindiginda muhasebenin
isletme igerisinde ayri bir boliim olarak orgiitlenmesi gerektigi agiktir. Bu
nedenle, isletmede yonetim muhasebesine verilen 6nem derecesi, gerek
muhasebe boliimiiniin orgiit yapisi igerisinde yer alacagi basamagi, gerekse bu
bolimii olusturacak alt orgiit birimlerinin sayisini belirleyen ve boylelikle
orglit yapisinin bir boliimiinii etkileyen bir unsur olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Isletmelerin, sadece yasalar zorladigi i¢cin muhasebe uygulamalarina yer
vermesi, sadece finansman veya idari isler gibi islerin yapilmasina ve ikinci bir
birime gerek duyulmamasma sebep olmaktadir. Buna karsin, isletmelerde
muhasebe birimine yonetim muhasebesi anlayisiyla bakan isletmeler,
muhasebe biriminin belli basli ana béliimlerden birisini olusturdugu gibi kendi
icerisinde cogunlugu yonetime doniik uygulamalar yapan birgok alt birimlerini
de olusturmaktadirlar. Boylece isletmenin onemli bir kesim haline geldigi
orgilit yapisi i¢inde goriilebilir.

b. Yukarida agiklandigi lizere, yonetim muhasebesi sadece igletmelerin Orgiit
yapisini etkilemekle kalmaz. Ayni1 zamanda kendisi de bu yapidan etkilenir.
Orgiit yapisin1 meydana getiren birimlerin yonetilmesinde ve her bir

yoneticinin ~ Orgiitsel sorumluluklarini ne derece yerine getirdiginin
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belirlenmesinde, ilgili birimlerin ¢alisma sonuglarini kisa siirede ortaya koyan
sistematik bir raporlamanin biiylik 6nem tasiyacagi agiktir. Bu durum yonetim
muhasebesi ¢alismalarinin  Orglit yapist ile tam bir uyum igerisinde
yiiriitiilmesini gerektirir. Bu geregi karsilayabilmek icin de, onemli goriilen her
"rgiit birimi" yonetim muhasebesinden ayr1 bir "hesap ve rapor birimi" olarak
kabul edilir. S6z konusu birimlerde yiiriitiilen ¢alismalara iliskin muhasebe
verileri ayr1 ayr1 toplanir, bu birimler itibariyle ayirimli hesap
siiflandirmalarini iceren bir hesap planina gore kaydedilip siniflandirilir, her
birimin bu kayitlardan ¢ikartilan fiili ¢aligma sonuglar1 donemsel olarak ve o
birim i¢in Ongdriillmiis sonuglarla karsilagtirmali bigimde ilgili yoneticilere

raporlanir.

Isletmelerde orgiitlerin, kendi iglerinden veya iist yonetim tarafindan talep
edilen bilgileri, isletme yonetimine yol gosterecek ve katki saglayacak sekilde raporlar
etmeleri, birim yoneticilerinin sorumluluklarini ve gérevlerini ne 6lglide yerine getirip

getirmediklerini gosteren ana unsuru olusturmaktadir.

Isletme yonetimi, isletme hedeflerini temel alarak fiziksel faktdrleri ve
caliganlarini organize etmeli, teskilatlandirmali ve yonlendirmesini bilmelidir. Orgiit
olarak calisabilmek ve oOrgiitlenmeyi tesvik edebilmek, hedeflerin ve amaclarin
calisanlarca bilinmesi ve benimsenmesiyle miimkiindiir. Ancak o zaman 6rgiitlenmek
anlam kazanacaktir. Bu nedenle isletme yonetiminin orgiitlenme faktoriinii goz ardi

etmemesi gerekmektedir.

+ Yonetim Muhasebesinin Yiiriitme Calismalarima Katkisi

Isletmelerde planlama ve drgiitleme islemi tamamlandiktan sonraki adimi yiiriitme
devralmaktadir. Burada 6nemli olan, gorevlerin paylasimi, bilgi alma, emir verme,
bireysel ve takim olarak calisilabilmeyi miimkiin kilan caligma ortaminin temini,
teknik yetkilerin devri ve sorumluluklarin farkinda olunmasigibi etkenlerdir. Y{irtitme
asamasinda muhasebenin gorevi, isletmelerde gorev alan kisilerin ast-iist iliskilerinde
giinliik yapilan rutin islerin yapilmasindan baslar. Isletmenin giinliik olarak yaptig

O0demeler, personele ddenen primler ve mesailer, isletme alacaklariin ve borglariin
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organize edilmesi gibi bircok Onemli konunun bilgilerini yiirlitme asamasi
saglamaktadir. Islerin nasil yapildiginin, &demelerin nereye verileceginin ve
zamanlamalarin nasil olacaginin somut bilgilerini meydana getirmektedir. Bu
asamanin basarisi, parasal ve parasal olmayan verilerin yonetim muhasebesinden

temin edilmesiyle miimkiindiir.

+ Yonetim Muhasebesinin Denetleme Cahismalarina Katkisi

Denetim kavrami genel olarak, belirlenen amaca ulasilip ulasilmadigini veya
hangi 6lciide ulasildigini arastirmaktadir. Isletmelerde denetim, sadece olaylarin
meydana gelmesi sonucunda degil, belirlenen olaylarin basindan itibaren diizenli
araliklarla yerine getirilir. Amaca ulasilacak yolda meydana gelen aksamalarin, is isten

geemeden tespit edilmesine ve ¢oziilmesine imkantanir.

Y 6netim muhasebesinin yonetim c¢aligmalarindaki en biiylik dolaysiz katkisi,
denetleme islevinde goriilmekte olup, bu islevi meydana getiren ii¢ temel faktoriin
baglatilariyla degerlendirilmesi, yonetim muhasebesinin buradaki Gnemini ortaya

koyacaktir (Biiyiikmirza, 2003b:41-42).

1. Isletmeler tarafindan yapilan denetimin ilk asamasini, yapilan planlarla
uygulama sonuglarinin karsilastirilmasi ve ortaya ¢ikan duruma gore belirlenen
planlardan sapmalarin hesaplanmast olusturur. Bu asamada yoOnetim
muhasebesi, genellikle "kendi" katkilariyla hazirlanmig sayisal planlari
"kendisinin" ge¢mise yonelik ¢alismalari sonucu elde ettigi sayisal uygulama
sonuglartyla karsilastirarak, sapmalar1 "bizzat" belirlemek amaciyla dogrudan
Isin icerisinde yer alir. YoOnetim muhasebesince hesaplanan sapmalar
arasindaki en 6nemli sapmalar1 standart maliyet ve biitge sapmalar1 olusturur.

2. Denetleme ¢alismalarimin ikinci asamasi, Onemli goriilen sapmalarin
nedenlerinin belirlenmesidir. Bu asamada yonetim muhasebesi, hesapladigi
sapmalart kendi olanaklar1 ile saptayabildigi baslica nedenlerine gore
coziimlemek veya Ogelerine ayirmak yoluyla katkisini siirdiirmeye devam
eder. Meydana gelen her bir sapmanin ne kadarlik kisminin nelerden ortaya

geldigini belirleyebilmek adina yapilan bu ¢aligmalar yonetim muhasebesinde
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sapma analizleri adiyla da kabul edilir ve elde edilen sonuglar ise sapma
raporlart halinde Gzetlenir. Denetimin basarili olabilmesi i¢in ise, Sadece
meydana ¢ikan sapma nedenlerinin degil, bunun yani sira bunlarin
sorumlularmin da bilinmesini gerekmektedir. Ayrica, meydana gelen
sapmalarin hesaplama, analiz ve raporlamasinin sorumluluk merkezleri
itibariyle de yapilmasi gerekir. Bu nedenle, sapma raporlar1 ayni zamanda
sorumluluk raporlar1 niteligide tasimaktadir. Ayrica, bu raporlarin, isletme
denetimini saglayan yoneticilere gereginin yerine getirilmesi adina
gecikmeksizin sunulmasi gerekir. Bu bakimdan, 6nemli sayilan sorumluluk
merkezlerinde en kolay denetimden c¢ikabilen kalemlerle ilgili sapma
raporlarinin giindelik olarak, diger raporlarin ise duruma gore haftalik, aylik ve
hatta yillik olarak diizenlenmeleri yoluna gidilir.

3. Denetleme galismalarinin iiglincii asamasi ise, ortaya ¢ikan sapmalarin yok
edilmesine yonelik olarak ne gibi Onlemlerin alinmasmin gerektiginin
belirlenmesidir. Yonetim muhasebesinin bu asamaya dogrudan pek fazla
katkis1 olmamaktadir. Ikinci asamada diizenlenen sapma raporlarmnin bir amaci
zaten yoneticiye alinabilecek onlemler konusunda i1sik tutmak oldugundan,

bunu bir eksiklik seklinde irdelemek miimkiin degildir.

Isletmeler, yonetim muhasebesinin varligi neticesindefaaliyetlerini denetlemek
durumundadirlar. Amaglarina ulasabilmek adina stratejiler koyan isletmeler
faaliyetlerini devam ettirirken belirli dénemlerde denetleme ve kontrol yapmak
zorundadirlar. Araliklarla yapilan bu denetlemeler hedefe gidilen yolda karsilarina
cikabilecek olumsuz durumlar1 tahmin edebilmeyi getirecek ve bu tahminler
neticesinde isletme alternatif kararlar alabilecektir. Aksi durumda sona gelindiginde is
isten gecmis olabilir. Isletmeler bu kontrolii, belirlenen planlarla ortaya ¢ikan sonuglari
karsilastirarak yapmali ve ortaya ¢ikan sapmalarin nedenlerini arastirilarak rapor
edilmelidir. Ayrica ortaya ¢ikan sapmalarin nedenlerinin belirlenerek, kaynaklanan

sebeplerin tamamen ortadan kaldirilmasi konusunda alternatifler aragtirilmalidir.
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% Yonetim Muhasebesinin Isletmenin Karhhgmn Ol¢iilmesine Katkisi

Isletmelerde maliyet hesaplarinin varlig1 neticesinde verimlilik kontroliiniin
yapilmas1 mimkiindiir. Bilindigi tizere satis fiyati, iiretilen tirtiniin maliyet bedeline
kar marjinin eklenmesi sonucunda olusmaktadir. Bir malin belli bir fiyat {izerinden
satig1 halinde isletme yonetimi, tespit edilen fiyatin imalatta kullandigi maddelerin
tretim maliyetlerini karsilayip karsilamadigini maliyet verilerine dayanarak

hesaplamak ve verimlilik kontroliinii yapmak zorundadir (Atamanalp, 1984:172).

Isletmenin verimliligini kontrol etmesi ve basarisini degerlendirmesi, yonetim
muhasebesinde {i¢ ana etken olarak kendini gostermektedir. Bu etkenler; yatirim
merkezi, maliyet merkezi ve kar merkezi’ dir. Ozellikle finansal yonetimin kapsamina
giren yatirim degerleme ve yatirimdan beklenen verimin Olciilmesinde, yatirimin
maliyeti ve devamli ¢iktilari ile girdilerin kargilastirilmasi sonucu yatirimin kabul veya
reddedilmesindeki biitiin teknikler ve hesaplamalarda net getiri esas alinir. Maliyetin
dogru bilinmesi, harcamalarin kontrol edilmesi ve karliligin belirlenmesi, yatirimin
getirisi, kar, cari oranlar vb. hesaplamalarin esas verisini olusturmaktadir. Gegerli
maliyet, ek maliyet, kontrol edilebilir maliyetler ve karlilik iliskisi, birlesik mamul
maliyeti ve ayrilma noktasi, ¢ift fiyatlama, pazar fiyati, basabas noktasi, satig
indirimleri vb. kararlarda maliyet-kar iliskisi ¢ok 6nemli olup, Gist yonetim bilgilerini
meydana getirmektedir (Yildiztekin, 1996: 41).

Isletmeler, faaliyete konu olan olaylarmi ve varliklarmi devam ettirebilmek
i¢in verimli olup olmadiklarmi kontrol etmek durumundadirlar. Isletmelerin bu
nedenle, iirlin veya hizmet tiretimindeki maliyetlerini, isletmenin olagan ve olagan dis1
giderlerini dogru bir sekilde analiz ederek karliliklarini incelemeleri gerekmektedir.
Bu analize konu olacak sayisal veriler ise, yonetim muhasebesinin varlig1 neticesinde

miumkindiir.

Isletmeler, iiretim veya hizmet giderleri ile personel giderlerinin yani sira
karliliklarini 6l¢ebilmek adina yapmis olduklari yatirnmlarin maliyeti ve yatirimlardan
beklenilen verimin elde edilip edilmedigini de 6l¢melidir. Burada 6nemli olan iiretilen
irlinlin maliyetinin dogru olmasi, yapilan harcamalarin gerektiginde kontrol edilebilir

Olmasi, yapilan yatirimlarin getirisi ve isletme karliligin belirlenmis olmasidir.
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Isletmelerde bu hususlar yénetim i¢in 6nem arz etmekte olup, yonetimin analize konu

edilmesiyle anlam kazanmis olacaktir.

3.1.3.1. Stratejik Yonetim ve Karar Siirecinde Muhasebe Bilgilerinin
Kullanimi

Isletmelerin, etkin bir karar alma asamasinda muhasebe bilgilerine ihtiyac
duymasi ve sistemli bir sekilde kullanmasi, stratejik yonetim silirecine muhasebe
bilgilerini de kattigin1 ortaya koymaktadir. Bu enstriimanlarin firmalarda etkin bir
sekilde kullanimi senaryo, kapasite ve etkin proje analizleri ile ani olaylar karsisindaki

yonetim sistemlerinin uygulanabilirligine baglidir (Duman vd., 2005:111-119).

Isletmeler, faaliyetlerini devam ettirirken varliklarinda ve kaynaklarinda
stirekli degismeler meydana gelir. Muhasebede, isletmenin yapmis oldugu faaliyetler
ile bu faaliyetlere bagli olan degismeleri saptar ve ortaya ¢ikan degismeleri ¢esitli

kararlar alinmasinda kullanima uygun bilgiler haline doniistiiriir (Peker, 1978:9).

Isletmelerin faaliyette bulunduklar: sektorde karsilarina ¢ikan ve karar almay1
gerektiren durumlar, isletmenin her kademesinde farklilik gostermek olup, farkli
bilgilere sahip olmay1 gerektirmektedir. Ancak asagida verilen li¢ ¢esit bilgi,
organizasyonun tiim kademelerinde bulunan ilgililere yanit veren genel bilgiler

niteligindedir (Hatipoglu ve Giirsoy, 1979:6):

e Islerin yolunda gidip gitmedigi ile ilgilibilgiler
e Onemli problemlerin farkina varilmasini saglayacak bilgiler
e Ayni hedefe ulagsmada birden ¢ok yolun varlig1 s6z konusu ise, hangi yolun en

1yisi oldugu ile ilgili bilgiler

Isletmenin, hedeflerini gerceklestirebilmesi, iyi bir yonetim ve iyi bir yonetici
ile miimkiindiir. Isletme yoneticilerinin muhasebe departmanindan bilgi ve veri talep
etmesiyle karar siireci baglamis olur. Bu veriler ne kadar iyi karsilanirsa alinan kararlar
o denli saglikli kararlar olur. Isletmenin faaliyetlerini yerine getirirken basariy1 elde
etmesi ve biiylime kaydetmesi ancak alinan saglikli kararlarla miimkiindiir. Muhasebe

departmani bu konuda isletmenin en biiyiik yardimcis1 durumundadir.
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Isletmenin yoneticisi durumunda olan kisi, mali olan sorumluluklarin1 yerine
getirip getiremeyecegini ve isletmenin ilgili donemde kar edip edimeyecegini

muhasebe verilerindeki bilgilerden yol ¢ikarak 6grenir (Yalkin, 1986:7).

Isletmeler uzun dénemli hedeflerine ulasabilmek amaciyla, yonetim
siireclerine stratejiler de ilave etmelidir. Isletme karar alma siirecinde stratejiler
olustururken, uzun dénemli hedeflerini belirlemeli, belirlenen hedeflerin ¢alisanlarca
da benimsenmesini ve uygulanmasini saglamalidir. Isletme stratejik yonetim siirecinde
kararlar alirken ve gelecege yonelik planlamalar yaparken zaman ve risk faktoriini
asla goz ard1 etmemelidir. Alinan kararlar muhasebe verilerine dayandirilarak alinmis

kararlar olmalidir.

Isletme y&neticilerinin, aldiklar1 kararlar1 firmanin sahiplerine veya ortaklarina
kabul ettiremedikleri durumlarda, isletmeyi basariya gotiirecek alternatifler kagirilmig
olabilir. Bu kisitlar isletme i¢inden oldugu kadar isletme disindan da olabilir. Meydana
gelen ulusal veya uluslararasi gelismeler ile sektorde meydana gelen bilgi eksikligi vb.

gibi kisitlarda s6z konusu olabilir.

Isletmelerde ortaya gikan stratejik yonetim olgusu, karar alma siirecinden
baslayarak, basarinin elde edilmesine kadarki siireci ifade etmektedir. Isletmelerin
yonetiminden sorumlu kisiler, kararlarinda hata yapmamak i¢in biitiin olasiliklar
gozden gecirmek ve kararlarimi ortaya ¢ikan durumlar neticesinde almak
durumundadirlar. Enflasyon, kriz, politik riskler ve sektérde meydana gelen
dalgalanmalar gibi isletmeleri etkileyen olumsuzluklar 6nceden sezilmeli ve fiili

muhasebe verileri de yillar itibariyle karsilastirilarak gidisata gore kararlar alinmalidir.

Isletmelerin stratejik yonetim siirecinde, kararlar almasina onciiliik eden

mubhasebe bilgileri asagida kisaca 6zetlenerek verilmistir (Savsar, 2005:70-73).

Muhasebe Bilgilerinin Isletmelerde Pazarlama ve Satis Faaliyetleri ile ilgili

Kararlarda Kullanilmasi

Isletmelerin, pazarlama ve satis faaliyetleri ile ilgili kararlar alirken dikkat ettigi

hususlar asagida verilmistir:
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YV V.V V V V V V V

Satilacak iiriin ve tirtin niteliklerinin belirlenmesi

Satilacak tirtinlerin miktarlarinin ve satis zamanlarinin belirlenmesi
Satilacak triinlerin fiyatlarinin ve satigsartlarinin belirlenmesi
Satigyapilacak bolgelerin ve miisteri 6zelliklerinin belirlenmesi

Fiziksel satigsartlarinin belirlenmesi

Depoda tutulmasi gereken mal stoku ile depolama sartlarinin belirlenmesi
Tasima sartlarinin belirlenmesi

Tutundurma yontemlerinin belirlenmesi

Satis Orgilitiiniin olusum bigiminin belirlenmesi

Mubhasebe Bilgilerinin Uretim Faaliyetleri ile lgili Kararlarda Kullanilmasi

Isletmelerin, iiretim faaliyetleri ile ilgili kararlar alirken dikkat ettigi hususlar asagida

verilmistir:

» Uretilecek iiriinlerin, miktarlarinin ve iiretim zamanlarmin belirlenmesi

> Uretimde kullanilmak igin gerekli olan hammadde ve diger girdilerin nitelik ve
miktarlarmin belirlenmesi

> Uretimde kullanilacak makinelerin niteliklerinin ve
kapasitelerininbelirlenmesi

» Uretimde kullanilacak isgiiciiniin nitelik ve ¢calisma zamanlarinin belirlenmesi

> Uretimin akis biciminin belirlenmesi

» Hammadde ve diger girdilerin depolama yerlerinin belirlenmesi

Mubhasebe Bilgilerinin Satin Alma Faaliyetleri ile ilgili Kararlarda Kullanilmasi

Isletmelerin, satin alma faaliyetleri ile ilgili kararlar alirken dikkat ettigi hususlar

asagida verilmistir:

>

>

Satin alinacak hammadde ve diger girdilerin miktar ve niteliklerinin
belirlenmesi
Satin alinmasi gerekli olan hammadde ve diger girdilerin siparis ve satin alma

zamanlarinin belirlenmesi
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Y

Satin alinacak olan hammadde ve diger girdilerin satin alinacagi isletmelerin
belirlenmesi

Odeme sartlarnm belirlenmesi

Tasima kosullarinin belirlenmesi

Stok ve tagima sartlarinin belirlenmesi

Y V V V

Satin alma Grgiitiiniin olusum bi¢iminin belirlenmesi

Muhasebe Bilgilerinin Finansman Faaliyetleri Tleflgili Kararlarda Kullanilmas:

Isletmelerin, finansman faaliyetleri ile ilgili kararlar alirken dikkat ettigi hususlar

asagida verilmistir:

Isletmenin hangi alanlara ve sektérlere yatirim yapacaginin belirlenmesi
Yatirim yapilacagi planlanan alanlarin nasil finanse edileceginin belirlenmesi
Optimal sermaye yapisinin belirlenmesi

Alacak, stok ve duran varlik yonetim politikalarinin belirlenmesi

vV V V V V

Kar planlamazamaninin belirlenmesi

Kisaca, isletme yoneticileri alacaklar1 finansman kararlarimi saglikli verebilmek
adina bazi bilgilere gereksinim duymaktadirlar. Bu bilgilerin bir kismi isletme
disindan elde edilebilirken, bazilar1 da isletme iginden elde edilmektedir. Isletme
icinden elde edilen en 6nemli bilgi kaynagi ise, siiphesiz muhasebe bilgilerinin ve
verilerinin varhigidir. Isletme tarafindan alman finansal kararlarda risk ve zaman
kavramlar1 gézard: edilmemelidir. Isletme gelecegini ¢ok iyi analiz etmeden gelecekle
ilgili bos vaatler vermekten ve mevcut durumunu tehlikeye sokacak bir bor¢lanma
yapmaktan kaginmalidir. Isletmeler, imkanlar1 dahilinde biiyiime yoluna gider, ddeme
giicliliigi ¢cekmemek adina varliklarini dikkate alarak borglanir, varliklarinin ve

yatirimlarinin arasinda vade uyumu arasa basarili bir sekilde biiyiiyebilir diyebiliriz.
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3.1.3.2.Yonetim Muhasebesinin Finansal Tablolarin Diizenlenmesine
Katkis:

Isletmelerin iiretim iinitelerinde kayit altina alinan, hammadde satin alma
maliyeti, siparis ve depolama maliyeti, nakliye maliyetini gosteren belgeler
neticesinde ortaya konulan, iiretim maliyeti tablosu, stoklarin maliyeti tablosu,
maliyetleme sistemleri ve dagitim tablolar ile gelir tablosuna kadar olan biitiin tablo
ve cetveller yonetim muhasebesi kararlarina yardimci olmaktadir. Yonetim
muhasebesinin finansal tablolar {izerindeki etkisi diger tablolara oranla daha ¢ok fon
akim tablosu iizerinde kendini gdstermektedir. Ortaya konulan fon akim tablosu,
analiz edilmeye elverisli bilango kalemleri, proforma tablolar, esnek biitgeler, fiili
olarak diizenlenen tiim tablolar, nakit akim tablolar1 ve tiim yonetim raporlarina veri

olusturur (Yildiztekin, 1996:41).

Isletmelerde yonetim muhasebesinin varligi, yoneticileri bazi sorularin
cevaplarin1 bulmaya yoneltmektedir. Ancak sorulara aranan saglikli cevaplar ile
isletmeler planlamalar yapabilmektedir. Isletme yoneticileri, gelecegi tahmin
edebilmek ve 6ngoriilerde bulunabilmekamaciyla olusturduklar: tahmini mali tablolar
ile gelecekle ilgili planlamalar yapabilmektedirler. Bu isletmenin, tahmini mali
tablolar ile gelecegini gérmesine hem de tabloda olusturulan verilere ulagmasina

zemin olusturmaktadir.

3.1.3.3. Isletmelerde Yonetim Muhasebesinin Karar Vermeye EtKisi

Yoneticilerin karar alma eyleminin {lizerinde durulmasi, giiniimiizde modern
isletmelerin var olmasiin bir sonucudur. Isletmelerde karar alma eyleminin {izerinde
durulmasi, lizerinde durulmasi gereken konulardan sadece birini olusturmaktadir
(Horngren,1977:831° den Aktaran; Izci, 2013:114). isletmelerde karar verme siireci,
cesitli konular arasinda se¢im yapmakla ilgili olan bedensel ve diisiinsel ¢abalarin
birlesiminden olugsmaktadir. Hedefe gotiirecek yolun ve imkanlarin belirlenebilmesi
icin, amaglar aralarinda dogru se¢imin yapilmasi gerekmektedir. Bu nedenle, amaca
giden yolda se¢im yapmanin 6nemi asagida maddeler halinde verilmistir (Yildiztekin,

199642).
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I.  Ulasilmak istenilen bir amag
[l.  Amaca en uygun bigimde gotiirecek araclar
I1l.  Amaca en uygun se¢imi saglayan kriterler ve standartlar
IV.  Tercih sonrasi ortaya ¢ikan durumun karsilastirilmasi

V.  Eylemi ger¢eklestirmek veya vazgegmek konusunda iradenin belirlenmesi

Isletmelerde alinmas1 muhtemel 6zel kararlar, rutini olusturmayan ve dnceden
bilinmeyen anlik gelisen olaylara yonelik olarak alinan kararlardir. Diger bir deyisle
biitiin kararlar, ekonomik etkenler nedeniyle veya mevcut kosullarin degismesinden
otlirli bir kez alinacak olan kararlardir. Bu kararlarin alinabilmesi i¢in, yonetim
muhasebesinden alinacak veriler, karar verilmesine 151k tutacaktir. Sayisal veriler karar
verme asamasinda ne kadar ¢ok dnemliyse, yonetimde gorev alacak kisiler segilirken
de aranacak kriterler bir o kadar énemlidir. Se¢im ve atama islemi yapilacak olan
yoneticilerde, sorumluluk sahibi olmasi, karar verebilmedeki yetenegi, siirecleri
yonetebilmedeki kabiliyeti, bilgi ve goérgli sahibi olmasi gibi faktorler muhakkak
aranmalidir. Ciinkii alinacak karar sonucunda ortaya ya basari ya da basarisizlik
cikacaktir. Isletme yoneticilerinin saglikli ve basarili kararlar alabilmeleri asagida

verilen 2(iki) soruya cevap aramalariyla miimkiindiir (Yildiztekin, 1996:42).

e Alman kararlarin isletmeye veya topluma kazandiracagi faydalar (gelir, hizmet

vb.) nelerdir?

e Alman kararlarin isletmeye veya topluma getirecegi yiikk ve maliyet ne

kadardir?

Yukarida belirtilen 2(iki) soru kalibindan da anlasilacagi iizere, isletme
yoneticileri alacaklar kararlarda her zaman fayda ve maliyet iliskisine dikkat ederek

kararlar almaktadirlar.

Isletme yoneticilerinin isabetli kararlar almasinda asagida belirtilen asamalar
takip edilmelidir (Yildiztekin, 1996:42):
- Problemin belirlenmesi,
- Problemi doguran sebeplerin ve durumlarin belirlenmesi,
- Cozlim yollarinin ¢ok yonlii ele alinip, en uygun ¢6ziim yolunun belirlenmesi,

- Imkan varsa kararin gegici uygulanmast,
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- Kararin uygulanmasi.

Yukarida belirtilen asamalar problemlere ¢6ziim arama asamasinda
kullanilmakta ve segenekler iyi bir sekilde degerlendirilmektedir. Belirlenen ¢6ziim
yollar1 arasindan en iyi olan segenek tercih edilmelidir. En iyi olarak segilen Karar ise,
en az maliyetle en fazla etkinlik saglayan segenek olmalidir. Ancak, maliyet etkeni
diisiinilmeden Dbilimsel veri ve yontemlerden faydalanilmasi gerekmektedir.
Maliyetten kagarak karar vermek ucuz olabilir, ama yaniltict da olur. Yoneticiler
aldiklar1 kararlar1 bilgi teknolojisinden yararlanan muhasebe sistemine dayanarak
almalidir (Yildiztekin, 1996:42-43).

Yonetim muhasebesinde, yoneticilerin karar almasi ve uygulamaya karar
vermesinde bazi giigliikkler s6z konusudur. Bu zorluklar alinan kararlarin gelecege
yonelik alinmasindan ve geleceginde belirsiz olmasindan kaynaklanmaktadir.
Yoneticiler aldiklar kararlar arasinda bir planlama yapmalidirlar. Kararlarin isleyisi,
isletmeye neler kazandiracag: vb. gibi durumlar isletme yoneticileri tarafindan ayrintili
bir sekilde ele alinarak gelecegin tahmin edilmesine yonelik degerlendirmeler

yapilmalidir.

Yoneticiler siirekli olarak kararlar almaktadirlar. Bu Kkararlar bilginin
kaynagina ve kullanilan metoda goére deney, arastirma, sezis ve gelenek goreneklere
dayal1 olabilecegi gibi, kapsadiklari siirelere gore kisa, orta ve uzun siireli kararlarda
olabilir. Kisa siireli olarak alinan kararlar genellikle ayrintilara dayanir ve uzun siireli
olarak alinan kararlara gore daha giivenilir ve yanilmapayi1 az olan kararlardir. Cilinkii
gelecekte nelerin yasanacagi ve bizleri nelerin bekledigi ongoriillemez bir olgudur.
Yonetim kararlar1 alinirkendrgiit basamaklarinda alinan kararlar da bulunmaktadir.
Isletmenin faaliyetlerini ilgilendiren ve uzun siireli yiiksek kar amacina yonelik alinan
kararlar list yonetimin aldig1 kararlar1 ifade etmektedir. Orta kademe yonetimi ise,
ayrintili yonlendirme kararlarinda faydayr maksimum kilma, maliyetleri en aza
indirmede orta ve uzun vadeli kararlarda etkili olurlar ki, bu kararlarda belirsizlik
mevcut olmasina karsin list yonetim kadar risk yliklenmezler. Baz1 tiir kararlarda belli

ihtimallerle hesaplanir ve bu hesaplamalar bulunulan belirsizlikler kadar risk igerir.
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Alt yonetim ise maliyeti en aza indirme kararlarini belirlilik altinda kisa siirede

almaktadir (Y1ldiztekin,1996:43).

Isletmede yonetimin alacagi kararlara konu olan olaylar, kararin cesidi ve
Oonemine gore belirlenmelidir. Eger alinan karar, isletmenin faaliyet alaninin tiimiinii
kapsiyorsa yonetim uzun vadeli politik kararlar almalidir. Aksi durumda, isletmenin
sadece bir boliimiinii kapsayan kararlar kisa vadeli teknik kararlar olmalidir. Kararlar
kisisel ve grup kararlar1 olarak alinirken, isletmenin fonksiyonlarina yonelik olarak
alindig1 taktirde, liretim karari, muhasebe karari, insan kaynaklar1 karar1 vb. gibi
isimlerden de meydana gelebilir. Isletme yonetiminin uygulamaya koyacag: kararlar,

yonetim muhasebesi verilerine dayanilarak verilir.

Isletme yoneticilerinin karar alma siirecinde ihtiya¢ duyduklar bilgilerle ilgili

olarak gereksinimleri asagida verilen sekil ile gosterilebilir.

Sekil 19: Karar Almada Bilgi Gereksinimi

Bilgiler Bilgiler Bilailer
v v v v v v

Faaliyet
Amaglar Planlama Karar Kontrol —_ Sonucu
Verme ve
Yiiritme
A A A A
Ri Igi ler
Bilgiler

Kaynak: Karcioglu ve Orhan,1992: 342

Isletme yoneticileri faaliyet alanlar1 ve bulunduklar: sektorlerle ilgili aldiklart
kararlarda bazi riskler yasamaktadirlar. Bu risklerden en biiytigii alinan kararlarin uzun

vadeli kararlar olmasindan kaynaklanan gelecegin 6ngoriilememesi riskidir. Gelecekte
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nelerin yasanacagi, sektdrdeki rakipler ve ekonomik piyasanin durumu tam olarak
tahmin edilememektedir. Bu nedenle yonetici pozisyonunda bulunan kisilerin, bilgi
sahibi olmasi, tahmin, ongorii ve sezis kabiliyetinin yiiksek olmasi1 gerekmektedir.
Ortaya ¢ikabilecek olumsuz bir durumda 6ngorii de bulunarak isletmeyi basariya
gotlirecegine inandig1 kararlar alabilmeli ve alinan bu kararlar1 uygulayabilme
kabiliyetine sahip olmalidir. Alinan kararlar ezbere alinmamali, fiili finansal tablo ve

tahmini finansal tablolarla da desteklenmelidir.

3.1.4. Finansal Analiz Verilerinin Kullanimi

Genel anlamda ifade edilecek olursa finansal analiz, isletmelerin mali
durumlarina ve faaliyet sonuglarna iligkin olarak, isletmeye iligkin hak ve
yiikiimliiliiklerin izlendigi muhasebe sistemlerinden f{iretilen verilerin, bir biitiin
icerisinde kapladiklar1 alana (dikey yilizde analizi), tarihsel gelisimlerine (egilim
yiizdeleri analizi), birbirileri ile veya benzeri diger isletmelerdeki veya genel
ekonomideki mali veriler ve ekonomik gostergeler ile olan iligkilerine (karsilastirmali
analiz) iligskin olarak anlamli matematiksel sonuglar iiretilmeye ¢alisilmasi ve tiretilen
bu sonuclarin yorumlanmasidir. Goriildiigii iizere, finansal analiz teknik bir stirectir.
Mevcut rakamlar matematiksel siizgeclerden gecirilerek, yorumlanmasi kolay, daha
anlagilir rakamlara doniistiiriiliir. Siradan bir isletme i¢in mali analizin temel amaci,
isletmenin yasama kabiliyetini ve kalitesini 6l¢mek olarak ifade edilebilir. Bunun i¢in
isletmenin karlilik diizeyi 6nemli bir gosterge olmakla birlikte yeterli degildir. Pek ¢cok
diger etkenin de g6z Onilinde bulundurulmas: gerekir. Dolayisiyla mali analiz sadece
rakamsal sonuglar1 degil, rakamsal olmayan bilgileri de gerektirir. Analiz teknikleri ile
ulasilan yorumlanabilir rakamsal biiytlikliiklerin yaninda, sirkete, sektore ve genel
ekonomiye iligkin dogru segilen bilgilerin de analizde kullanilmasi gerekir (Tercan,
2008:77-78).

Yapilan finansal analizde basar1 kaydedilebilmesi, finansal tablolarin saglikli
bir sekilde hazirlanmasina ve analize konu olan verilerin dogru olmasina baghdir.
Olusturulan finansal tablolar gercegi yansitmiyorsa, analize temel alinan veriler dogru

degilse, hangi tiir analiz yontemi kullanilirsa kullanilsin, saglikli bir analiz ve yorum
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yapmak olanaksizdir.Analiz yaparken ele alinacak verilerin dogru ve eksiksiz olmalari
i¢in, isletmede iyi bir muhasebe sisteminin bulunmasi gerekmekte olup, finansal
analizi  verimli kilan baslica unsurlar ise asagida kisaca verilmistir
(http://www.danismend.com/kategori/altkategori/finansal-analiz-ve-risk-yonetimi/
Erisim Tarihi: 04.11.2019).

» Analize konu olanisletmenin bulundugu sektériin ve isletme 6zelliklerinin iyi
bilinmesi,

» Ele alinan isletmenin, iiretim, fiyat, finansman, kar dagitimi vb. politikalar1 ve
kullanilan muhasebe yontemlerinin iyi bilinmesi,

» Ele aliman donemdeki ekonomik kosullarin ve egilimlerin saptanarak, ¢evre
kosullarinin 1yi analiz edilmesi,

» Analizi yapan finansal analistin, yaratma ve sezis yetenegine sahip olmasi,

» Yoneticilerin aldiklar: kararlara ulasabilmek adina karsilarina ¢ikan risklerin
giderilmesi ve meydana gelen risklerin minimize edilmesi i¢in risk yonetiminin

etkili bir sekilde uygulanmasidir.

Olusturulan mali tablolar ile diger muhasebe verileri kendi baslarina pek bir
anlam ifade etmezler. Bunlarin anlam ifade edebilmesi i¢in bazi yoOntemler
kullanilarak yorumlanmasi ve analiz edilmesi gerekmektedir. Dogru analiz edilen ve
yorumlanan veriler neticesinde isletme etkili ve saglikli kararlar alarak uygulamaya
koyabilir. Finansal analiz yapilabilmesi icin sadece veriler yeterli degildir. Isletmelerin
dogru kararlar alabilmesi icin faaliyette bulunulan sektér, ekonomi vb. gibi
faktorlerinde ele alinarak analiz edilmesini ve yorumlanmasi gerekmektedir. Ancak

tiim unsurlar ele alinarak yorumlandiginda gercekle ortligme saglanir.

Finansal analizin isletmelerde etkin bir sekilde uygulanmasi, isletme
yonetimine gelecege yonelik planlar yapilabilmesi hususunda, ortaya cikan veriler
neticesinde amaglara ulasilip ulasilamadiginin kararmin verilerek nedenlerin ve
sebeplerin ortaya konmasi hususunda, faaliyetlerin verimlilik ve basar1 durumunun
Olclilmesinde, gelecek donemlerdeki olusturulacak faaliyetlerdeki {iriin ve hizmetlerde

izlenecek fiyat politikasinin belirlenmesinde biiyiik kolayliklar saglamaktadir.
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Sadece isletme yoOnetimi icin degil, isletmenin ortaklari, hisse sahipleri,
calisanlar1 ve devlet ile kredi veren kurumlar tarafindan da isletmenin finansal
yeterliliginin dogru ve eksiksiz analiz edilmesi biliylikk Onem tagimaktadir.
Karsilastirmali tablolar analizi (yatay analiz), ylizde yontemi ile analiz (dikey analiz),
egilim ylizdeleri analizi (trend analizi) ve oran analizi finansal analiz tiirlerinden olup

konunun daha iyi anlasilabilmesi i¢in basliklar halinde agiklanacaktir.

3.1.4.1. Karsilastirmali Tablolar Analizi (Yatay Analiz)

Karsilastirmali mali tablolar analizi, bir isletmenin birbirini izleyen en az iki
veya daha fazla faaliyet donemine ait mali tablolarda yer alan ilgili kalemlerin,
karsilastirmali olarak diizenlenmesi ve ilgili kalemlerin zaman igerisinde gostermis
olduklar1 gelismelerin ve degisikliklerin tespit edilerek incelenmesinden meydana
gelmektedir. Bu analiz tiiriinde incelemeye esas olan konu, ele alinan donemlerdeki
kalemler arasinda bulunan iliski degil, kalemlerin zaman igerisinde gostermis

olduklari artis veya azalislardir (Akdogan ve Tenker, 2001b: 519).

Bu analiz tiirlinde hesaplanan degisimler hem tutar hem de yiizde olarak
dikkate alinmalidir. Sadece tutar veya sadece yiizde degisimlerinin incelemeye
alinmasi, ortaya ¢ikan degisimin isletme agisindan 6neminin gézden kagirilmasina
veya gerekenden fazla O6nemli goriilmesine neden olabilmektedir. Bu durum,
yorumlamanin zayif olmasina sebebiyet verebilir. Mali tablo iginde bulunan nispi
olarak kiiciik bir kalemde ylizde olarak biiylik sayilabilecek bir degisim gercekte
isletmeyi pek de etkilemeyebilir. Ancak ortaya ¢ikan mali tablonun biitiini
bakimindan tutardaki kii¢iik degisme de sadece tutar degisimine bakilarak inceleme

dis1 birakilmamalidir (Cabuk ve Lazol, 2005b:146).

Karsilastirmali mali tablolar analizinin en biiyiik tistiinligii, incelemeye konu

olan isletmenin, gelisme kaydedip kaydetmedigine yonelik verilerin elde edilmesidir
(Akgiic, 1995:313).

Isletmenin karsilastirmali tablolar analizi ile bekledigi verimliligi ve faydayi
elde edebilmesinin temelinde, ele alinan donemlerin ayni1 uzunlukta olmasi, rakamlarin

enflasyondan arindirilmig olmasi ve karsilastirilan donemlere ait tablolardaki verilerin
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aynt muhasebe standartlar ile diizenlenmis olmasi gerekmektedir. Ancak tim bu
hususlar yerine getirilirse ortaya ¢ikan sonu¢ gergegi yansitir ve dogru kararlar
alinabilmesini saglar. Aksi durumda yukarida belirtilen hususlar dikkate alinmadan
analiz edilir ve kararlar alinirsa isletme varligimi riske devam ettirme konusunda
giicliikler yasayabilir. Hatta yillar arasinda bir kriz donemi var ise, bu kriz doneminin

analize konu edilmemesi daha dogru sonuglara ulagilmasini saglar.

Karsilastirmali mali tablolar analizi ile mali analist, isletmenin birkag
donemine ait mali tablolarin1 yan yana koyarak inceler ve isletmenin iktisadi ve mali
yapisindaki, karliligindaki, verimliligindeki gelismeler konusunda 6nemli bilgiler elde
edebilir. Karsilagtirmali mali tablolar analizinde meydana ¢ikan veriler neticesinde
isletmenin ge¢misteki durumu ile bugiinkii durumu karsilastirilarak, gelecekle ilgili

kararlar alinmasina zemin olusturur.

Yiizde slitunun hesaplanmasinda da ya bir donem temel alinarak yada birbirine
takip eden donemlere gore hesaplama yapilir (Akgiig, 1995: 322-323). Analiz
sonucunda elde edilen veriler, ilgili kalemlerde yillar itibariyle meydana gelen
gelismeleri ortaya koydugu gibi her yilin kendi igerisindeki gelisme ve degisimlerinin
de incelenmesine olanak saglar. Meydana gelen degisim ve gelisimler yillar itibariyle
olumlu bir sekilde artig gosteriyorsa isletmenin mali yapisinin genel olarak iyi oldugu

kanisina varilabilir.

3.1.4.2. Yiizde Yontemi Ile Analiz (Dikey Analiz)

Dikey yiizde yontemi mali tablolara uygulanirken, bilancoda mali tablo
toplami, gelir tablosunda da net Satiglar toplami yiiz kabul edilir ve her bir mali tablo
kaleminin toplam i¢indeki ylizde payr hesaplanmak suretiyle mali tablo yiizdelerle

gosterilir (Cabuk ve Lazol, 2005b:147).

Yiizde yontemi analizinin, diger analizlere kiyasla iki Oonemli tstiinliigi

bulunmaktadir. Bunlar (Akgii¢, 2002:347-348):

I.  Uygulanan diger analiz yontemleri, mali tablolarda gosterilen kalemlerin

toplam i¢indeki Onemini agik¢a gosterememektedirler. Ancak bu analiz
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yontemi, her bir kalemin toplam igindeki yiizdesini, payin1 agik¢a ortaya
koymaktadir.

II.  Mali tablolar ve bu mali tablolarda yer alan kalemlerde meydana gelen
degisiklikler yalnizca rakamsal olarak gosterildiginde, ayni1 endiistri kolunda
mensup benzer isletmeler arasinda anlamli karsilastirmalar yapilmasi
neredeyse imkansizlasmaktadir. Oyle ki, farkli isletmelere ait bir hesap kalemi
ayni mutlak rakama sahip oldugu halde toplam igindeki paymin farklilik
gostermesi durumunda tasidigi anlam ve yapilan yorumlar degisiklik
gostermektedir (Giicenme,2003:96). Boylece, bu analiz yontemi isletmenin
mali durumunu ve faaliyet sonuglarini rakip isletmeler ve sektorle karsilagtirma

olanagi sunmaktadir (Ceylan, 2003:66).

Bu yontem genellikle bilango ve gelir tablosuna uygulanmaktadir. Sadece bir
doneme ait veriler analize tabi tutuldugu icin statik bir analiz tiirlidiir. Ancak dikey
yiizde analizi yontemi, karsilastirmali analiz yontemi ile birlestirilerek uygulandigi
taktirde analiz dinamik hale gelecek ve daha kullanisli olacaktir. Clinkii burada yillar
birbiriyle veya baska bir sirketin verileriyle karsilastirilmis olacaktir. Her iki analiz
tiriiniin de kullanilmasinin miimkiin olmas: bu analiz tiiriinii, diger tekniklere gore

ustiin kilmaktadir.

Yiizde yontemi ile analizin, diger yontemlerle kiyaslandiginda en biiyiik
avantaji, mali tablolarda bulunan kalemlerin toplam igerisindeki agirligin1 ortaya
koymasi ve sektorde bulunan isletmelerle anlami karsilastirma olanagi sunmasidir

(Ataman ve Haciriistemoglu, 1999:125).

Bu yontem, farkli biyiikliige sahip isletmeler arasinda mali tablo
karsilagtirmast yapilabilmesi nedeniyle bir baz olusturur. Dikey analiz yontemi
isletmelerin faaliyette bulunduklar1 sektor icindeki yerini belirleme agisindan veya
isletmenin mali yapisinda meydana gelen degisikliklerin izlemesi bakimindan oldukca

yararhdir.

Bu analiz yontemi, varlik kalemlerinin donen varliklar ve uzun vadeli varliklar
icerisindeki dagilimini ve bu varliklar1 elde edebilmek amaciyla kullanilan kaynaklarin

yiizdesel olarak ne kadarmin sermaye veya ne kadarmmin yabanci kaynaklardan
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saglandigini1 ve net satis hasilatinin edinilmesi i¢in yapilan faaliyetler arasinda nasil

dagitildigin1 gostermektedir (Kog, 1967:108).

Ayrica, kalemlerin bire bir incelenmesi gerekiyorsa, yiizdelerin yeterli
biiyiikliige sahip olup olmadigina bakilarak yorumlama yapilmalidir. Sayet, varlik ve
kaynak iligkisine gore degerlendirme yapilacaksa yiizdelik paylar belirlendikten sonra
hangi varligin hangi kaynakla finanse edildigine bakilmalidir. Ciinkii aranilan ve
olmast gereken kural, donen varliklarin kisa vadeli yabanci kaynaklarla veya
Ozkaynaklarla duran varliklarin ise uzun vadeli yabanci kaynaklarla veya
ozkaynaklarla finanse edilmesi gerektigidir. Isletmenin dénem faaliyetlerinde bu

kurala uyup uymadigina bakilarak yorumlama yapilmalidir.

Gelir tablosu analiz edilirken ise, net satiglar yiiz kabul edilir ve tabloda yer
alan diger kalemler net satisa oranlanarak analiz yapilir. Ayrica gelir ve gider
kalemlerinin toplamlar1 yiiz kabul edilerek, grubu olusturan kalemlerin grup icindeki
pay1 da hesaplanabilir. Gelir tablosu analiz edilirken dikkate alinan yaygin kural, tim
kalemlerin net satisa oranlanmasidir. Ancak gelir tablosundaki kalemlerin grup
icindeki paymi gosteren tablolar ayrica diizenlenebilir (Akdogan ve Tenker,

2001b:516).

Karsilagtirmali analiz tiirlinde de oldugu gibi enflasyonun etkilerinin ve
yansimalariin varligi bu analiz tiiriinde de yanlis yorumlamalara ve sonuglara
sebebiyet verebilmektedir. Enflasyonun, parasal olan ve parasal olmayan kalemler
tizerinde farkli etkileri bulundugundan, yorumlama yapilirken ele alinan yillarda

enflasyon olup olmadigina ayrica dikkat edilmelidir.

3.1.4.3. Egilim Yiizdeleri Yontemi (Trend Analizi)

Egilim ylizdeleri analizi ile isletmenin mali tablo kalemlerinde yillar itibariyle
meydana gelen egilimler incelenmektedir. Mali tablolarda yer alan kalemlerin birbirini
izleyen donemlerdeki ilgili kalemde meydana gelen artis veya azalislar yiizde olarak
hesaplanmaktadir. Bu sekilde isletmenin mali tablolarinda yer alan her bir kalemin
temel kabul edilen yila gore yiizde olarak gelisme trendi bulunur. Temel yil olarak

mali tablo serisinin ilk y1l1 kabul edilir. Temel yila gore hesaplanan yiizdeler belli tarih
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veya donemler arasindaki mali durumu ve faaliyet sonuglarinda meydana gelen
degisimleri acgikca gosterir ve karsilagtirmali mali tablolara ait verilerin analizine
imkan verir. Isletmenin mali tablo kalemlerinde meydana gelen artis veya azalislar,
aralarinda iligski bulunan kalemlerle birlikte ele alinir. Ayrica analizin saglikli ve
anlamli olabilmesi i¢in temel olarak segilen yilin her bakimdan normal bir y1l olmasi

gerekmektedir (Cabuk ve Lazol, 2005b:154-155).

Bu yontem, isletmede ele alinan dénemlere iliskin olarak,biiyiime kapasitesi,
likiditesi, bor¢luluk durumu, faaliyet dongiisti vekarliligi gibifaktorlerde temel alinan
doneme veya bir onceki doneme gére meydana gelen degisimigostermektedir (Bodur
veTenker, 2005:4).Trend analizi, mali tablolarda yer alan her bir kalemin zaman
igerisinde  gostermis  oldugu egilimin  incelenmesine  dayanmaktadir(IBS,
http://analiz.ibsyazilim.com/egitim/trend.html, ErisimTarihi:08.11.2019). Bu analiz
yontemi ile isletmenin hem ge¢mis donem verilerine dayanilarak gelecek hakkinda
tahminlerde bulunmasi kolaylasmakta hem deyonetimin basaris1 hakkinda bir kaniya

vartlmaktadir.

Bu yonteme, degisim yiizdeleri yontemi (Yazici, 1976:82), yatay yiizde analizi
(Cabuk ve Lazol,1998a:154), indeks yontemi (Durmus ve Arat, 2000: 182), egilim
yiizdeleri yontemi (Argun ve Ibis, 2004:44)de denilmektedir. Bu analiz tiiriine tabi
olacak tablolar diizenlenirken oncelikli olarak analiz edilecek yillar belirlenmelidir.
Bu secimde onemli olan yillarin birbirini takip eden yillar olmasi1 gerektigidir.
Devaminda bu yillardan biri baz yil olarak secilir ve segilin yilin degerleri 100 (yiiz)
kabul edilir. Diger yillarda meydana gelen degisimler baz olarak alinan yilin verilerine
gore hesaplanir. Ancak sonucun dogruyu yansitmasi i¢in baz olarak alinan yilin normal
seyreden bir yil olmasi gerektigidir. Bu islemler tamamlandiktan sonra her yila ait
trend yiizdeleri ayr1 ayr1 hesaplanir ve yapilan hesaplama bilango ve gelir tablosu

iginde aynidir (Boydemir,2007:37).

Bu analiz tiiriinde, yiiziin lizerinde kalan degerler artisi, altinda kalan degerler
ise azalig1 gostermektedir. Bagka bir ifadeyle, ¢ikan sonucun 100’iin altinda kalmasi,
bu kalemin, baz yilina kiyasla daha diisiikk oldugunu, 100’{in iizerinde olmasi da
kiyaslanan kalemin baz alinan degerden daha yiiksek oldugunu gosterir (Akdogan ve

Tenker, 1997a:503). Egilim yiizdeleri analizinde istenilen yararin elde edilebilmesi,
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hesaplanacak donemin miimkiin oldugunca uzun bir siireyi kapsamasina baghdir.
Ciinkii birka¢ yilda meydana gelen egilimlere bakilarak saglikli bir karar almak
mimkiin degildir. Trend analizinde se¢ilecek temel yilin her bakimdan normal ve
olagantistii faktorlerin etkisinde kalmamis bir yi1l olmasi1 gerekmektedir. Aksi halde
yapilacak analiz ve yorum hatali sonuglara sebebiyet verebilir (Cabuk ve

Lazol,2005b:155).

Isletmeler, faaliyette bulunduklar1 donemler igerisinde gelisim gdsterdikleri ve
gelisim gosteremedikleri yonlerini saglikli bir sekilde degerlendirebilmek i¢in siireyi
uzun tutmalari gerekmektedir. Bunun i¢in de en iyi yontem egilim yiizdeleri
yontemidir. Analizin 1yi sonu¢ vermesi i¢in ele alinan yil sayisi olduk¢a uzun

tutulmalidir. Bu sayede degisimler daha saglikli sekilde ifade edilmis olur.

Isletmeler uyguladiklar trend analizinde genellikle iliskisi bulanan kalemler
arasinda analiz ve yorumlamalar yapmaktadirlar. Bu nedenle analiz tamamlandiktan
sonraki yorumlama safhasinda yapilacak olan islem iliskisi bulunan kalemlerin
belirlenmesidir. Sonrasinda iligkisi bulunan kalemler ayrintili olarak ele alinmakta ve
ortaya ¢ikan durumun isletmenin yarma olup olmadigma karar verilmektedir. Bu
analizin, uzun siireli bir analiz teknigi olmasi sebebiyle isletmenin gelisim seyrini
izleyerek igletmenin gelisme kaydedip kaydedemedigini gorebilmesi amaciyla dnem
arz etmektedir.

Aralarinda en ¢ok iliski kurulan kalemler asagida gosterilmistir (Bektore,

1998:116):

I.  Stoklar-Net Satislar Iliskisi
Il.  Ticari Alacaklar-Net Satislar Iliskisi
1. Stoklar-Ticari Borglar Iliskisi
IV. Dénen Varliklar-Net Satislar iliskisi
V. Dénen Varliklar-Kisa Vadeli Yabanc1 Kaynaklar iliskisi
VI.  Maddi Duran Varliklar-Net Satislar iliskisi
VII.  Maddi Duran Varliklar-Ozkaynaklar Iliskisi
VIII.  Yabanci Kaynaklar Toplami-Ozkaynaklar Iliskisi
IX.  Briit Satislar-Net Satislar iliskisi
X.  Briit Satislar Kari-Faaliyet Giderleri Iliskisi
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Isletmelerin analiz sonucu yanlis kaniya varmamasi ger¢ege yakin bir sonuca
ulagmasi igin baz yil olarak segilin yilin ¢ok basarili bir y1l ya da ¢ok basarisiz bir yil
olmamasi1 gerekmektedir. Isletmenin se¢mesi gereken yil normal seyretmis bir yil
olmalidir. Aksi halde baz yil olarak ¢ok basarili bir yil se¢ildiginde birbirini izleyen
yillardaki gelismeler hatali yorumlanabilecegi gibi, cok basarisiz bir yil segildiginde
de izleyen yillarda isletmenin ¢ok basarili bir donem gegirdigi yanlisina disiilebilir.
Bu nedenle yanlis analiz ve yorumlamalara sebebiyet vermemek icin ele alinan yila

dikkat edilmesi gerekmektedir.

3.1.4.4. Oran Analizi

Isletme performansinin 8l¢iilmesinde yardimei olan ve en ¢ok kullanilan temel
gostergeyi finansal oranlar olusturur. Bu finansal gostergeler arasinda yaygin olarak
kullanilan yontem ise oran analizi olup, rasyo analizi olarak da bilinmektedir. Bu
analiz yontemi finansal tablolarda yer alan ve arasinda iliski bulunan iki kalem
arasinda yorumlama ve analiz yapma imkani tanimaktadir. Bir baska deyisle ortaya
cikan basit matematik sonucunun analiz edilmesiyle isletmenin, ekonomisi, mali
yapist, karliligi, bor¢ odeme giicii vb. konularda bilgi saglanmasina olanak

tanimaktadir.

Isletmeler oran analizinin yapilmasi neticesinde ortaya ¢ikan sonuglarla;
performans Ol¢limii yapmis olur. Bu 0Olgiim ile isletme, gegmis donem oranlarina
bakarak, mevcut durumunu degerlendirir ve gelecekle ilgili ongoriilerde bulunabilir.
Ancak analist tiim bunlar1 yaparken isletme yonetimini yanlis yonlendirmemek ve
bilgi vermemek adina biiylik ¢aba sarf etmelidir. Analist, analiz yaparken gereksiz
oranlar1 kullanmaktan kag¢inmali, dogru oranlar amaclara uygun olarak analiz

edilmelidir.

Finansal analiz tiirleri igerisinde yer alan oran analizinin kullaniminin kolay
olmasmin yani sira analistlerin bir¢ok ihtiyacina cevap verebilecek biiyiikliigede
sahiptir. Biiyiikk miktarlardaki finansal verileri Ozetlemek ve isletmelerin

performanslarini karsilagtirmak i¢in uygun bir analiz tiirtidiir.
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Oran analizi sonuglarindan isletme yonetimi basta olmak tizere birgok kullanici
fayda saglamaktadir. Bunlardan bazilari; ortaklar, ¢alisanlar, yatirimeilar, miisteriler,
isletmeye girdi saglayanlar ve kredi veren kurumlardir (Comlek¢i, 1990: 17). Oran
analizinde ortaya ¢ikan gruplarin adlari, kalemler arasindaki iliskiye ve oranlarin hangi
amagclar icin kullandiklarina gore isimlendirilmektedir. Buna gore nakit ve nakit
benzeri anlamina gelen likidite kavrami i¢in likidite oranlari, mali yapinin analizinde
kullanilan finansal yap1 oranlari, faaliyet durumunun analizinde kullanilan faaliyet
oranlar1 ve karlilik durumlariin analizinde kullanilan karlilik oranlar1 olmak iizere

dort ana grupta toplanmustir.

a) Likidite Oranlar

Mevcut olan degerinden az bir kayipla ve kisa silirede nakde cevrilebilme
giicline sahip olan varliklar, likit varliklar olarak tanimlanmaktadir. Likidite oranlari,
isletmelerin faaliyetleri sirasinda vadesi gelen kisa vadeli yabanci kaynaklarini 6deme
giiciine sahip olup olmadiginin tespit edilmesi amaciyla kullanilir. S6z konusu bu
oranlarin diisiik olmasi, isletmelerin kisa vadeli borclarim1 karsilamakta giicliik
cektigini gostermekte olup, cok yiiksekte olmasi arzu edilen bi durum degildir. Ciinkii
bu durum da isletmenin elindeki likit varliklarin atil tutularak karlilik hedefine
ulasamadigina isaret etmektedir. Likidite 6l¢iimiinde kullanilan temel oranlar ise; cari

oran, asit-test orani ve nakit oranidir (Pamukgu, 1999:43).

Bir firmanin kisa vadeli borglarin1 bir yil iginde 6demesi gerekmekte olup,
bunu donen varliklar kalemleri ile karsilayabilecektir. Donen varliklari, parasal
kiymetler ile bir y1l i¢inde paraya ¢evrilmesi miimkiin olan degerler olusturmaktadir.
Bu agiklamaya gore, likidite oranlarinda kullanilan bilango hesaplari, donen varliklar

ve kisa vadeli borglar olusturan hesap gruplaridir (Cetiner, 1995:232).

Isletmelerin dénen varliklari ile kisa vadeli yabanci kaynaklari arasinda yakin
bir iliski olmasi sebebiyle, isletmeler kisa donemli bor¢ Odeme giiclerini
saptayabilmek adina likidite oranlarina ihtiya¢ duyarlar. Analize konu olan bu likidite
oranlari, isletmenin kisa vadeli bor¢larin1 6demesindeki mevcut durumunu saptamak,

isletmenin calisma sermayesinin yeterli olup olmadigini analiz etmek ve parasal
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durumunu degerlendirmek adina 6nem arz etmektedir. Ayrica bu oranlar, isletmelerin
kisa vadeli yliktimliiliiklerini vadelerinde 6deyip 6deyemeyeceklerini analiz ettigi igin
firma yoneticileri ve firmaya kredi verecek olanlar acisindan biliyiikk 6nem

tasimaktadirlar.

Tablo 9: Likidite Oranlari

Likidite . Standart
Oranlart Hesaplanis Sekli Oran Kullanis Amaci
Cari Oran Doénen Varliklar / 152 Isletmenin kisa vadeli bor¢ 6deme

KVYK giiclinii tespit etmek

Isletmenin satislarinin durmasi

Asit-Test (D6nen Varliklar- 1 durumunda kisa vadeli borglarini

Orang Stoklar) /KVYK Sdeme giiciinii tespit etmek
(Hazir Degerler + 0,20 [sletmenin elindeki mevcut hazir
Nakit Oran | Menkul Kiymetler) / degerleri ile kisa vadeli borglarini ne
KVYK Olciide karsiladigini géstermek

Kaynak: Pamukc¢u, 1999:43’den derlenmistir.

b) Finansal Yap1 Oranlari

Oran analizinin tiirli olan finansal yapr ile ilgili olan oranlar; isletmenin mali
yapisinin  analizinde ve uzun vadeli bor¢ Odeme giicliniin saptanmasinda

kullanilmaktadir.

Finansal yap1 oranlarina kaldira¢ oranlari da denilmekte olup, varliklarin ne
kadarlik kisminin kisa ve uzun vadeli yabanci kaynaklarla ne kadarlik kisminin ise
0zkaynak ile finanse edildigini tespit etmek amaciyla kullanilir. Ortaya ¢ikan durum
neticesinde ozkaynaklarla yabanci kaynaklar arasinda uygun bir denge bulunup
bulunmadigina bakilir. Finansal yap1 oranlar1 isletmenin faaliyetlerini zararla
kapatmasi, varliklarinin degerinin diismesi ve bekledigi nakit hareketlerinin
gerceklesmemesi durumunda isletmenin yabanci kaynaklarini zamaninda 6deyip,
odeyemeyecegi konusunda 6nemli bilgi saglar. Ozkaynaklarin toplam kaynaklar
icindeki oranmin yiiksek olmasi, kredi verenler acisindan riski azaltir. Ozkaynak ve
yabanci kaynak dengesini, isletmenin 6zelliklerini ve faaliyet alanini1 da dikkate almak

suretiyle optimal diizeyde kurmak finans yoneticilerinin temel gorevidir. Aksi halde

157



Isletme ya yabanci kaynaklarimi 6demekte giigliiklerle karsilasir ya da bor¢lanmanin

Isletmeye saglayacagi avantajlardan hak ettigi dl¢lide yararlanamaz (Cabuk ve Lazol,

2005b:194).

Finansal yap1 oranlar1 asagidaki tabloyla kisaca 6zetlenmistir;

Tablo 10: Finansal Yap1 Oranlari

Finansal Yap1 . | Standart
Oranlar Hesaplams Sekli Oran Kullamis Amaci
. Toplam Yabanci Isletme varliklarinimn yiizde
Finansal
Kaldirac Oram Kaynaklar/ 0,50 kagimin yabanci kaynaklarla
¢ Pasif Toplam1 finanse edildigini gostermek
Ozkaynaklarin i ) Isletmenin V.arhk top.lamm.m
. Ozkaynaklar/ yiizde ka¢inin isletmenin sahip ve
Aktif Toplamina i 0,50
Aktif Toplami ortaklari tarafindan finanse
Oram . . .
edildigini tespit etmek
Ozkaynaklarin
Toplam Borglara Ozkaynaklar/ Yabanci kaynaklar ile 6zkaynak
Oram 1 T .
. Yabanci Kaynaklar arasindaki iliskiyi gostermek
(Finansman
Oram)
Kisa Vadeli . Isletmenin iktisadi varliklarinin ne
’ Kisa Vadeli .
Borclarin Pasif kadarlik kisminin kisa vadeli
Yabanci Kaynaklar 1/3 o
Toplamina . yabanci kaynaklarla karsilandig
/Pasif Toplami .
Oram gostermek
Uzun Vadeli Uzun Vadeli Isletmenin iktisadi varliklarinin ne
Borg¢larin Pasif | Yabanci Kaynaklar/ 0,20 kadarlik kisminin uzun vadeli
Toplamina Pasif Toplami yabanci kaynaklarla karsilandig
Oram gostermek
Uzun Vadell Uzun Vadeli . : .
Borg¢larin Isletmenin uzun vadeli borg¢lariin
Yabanci Kaynaklar -
Devamh / (UVYK + 1/3 devamli sermayenin yiizde kagini
Sermayeye Ozkaynaklar) olusturdugunu saptamak
Oram
Kisa Vadeli Kisa Vadeli Isletmenin Varhklar.lnln hangi
Borg¢larin oranda kisa vadeli yabanci
Toplam Borg¢lara Yabanci Kaynaklar 203 kaynaklarla finanse edildigini
P ¢ara | | (KVYK + UVYK) Y ! g
Oram gostermek
Isletmenin duran varliklar kalemi
Maddi Duran | Maddi Durar gerisinde yer alan ara, arazi,
Varliklarin Varliklar (Net) 1’ den . © Ve e .
2 « - maddi duran varliklarin temini
Ozkaynaklara /Ozkaynaklar kiigiik g e
Oram konusunda ne dlctide
6zkaynaklardan yararlanildigim
analiz etmek
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Maddi Duran Maddi Duran
Varliklarin Uzun Varhiklar 1°den Isletmenin uzun vadeli
Vadeli Bor¢lara (Net)/UVYK biiyiik kredibilitesini 6lgmek
Oram
Duran Duran Varliklar , Isletmenin, duran varliklarmnmn ne
Varhklarin 1’ den N
. (Net)/ . kadarlik kisminin 6zkaynaklarla
Ozkaynaklara = kiiciik s .
Oram Ozkaynaklar finanse edildigi tespit etmek

Kaynak: Cabuk ve Lazol, 2005b:194’ ten derlenmistir.

c) Faaliyet Oranlari

Faaliyet oranlari, isletme faaliyetlerinde kullanilan ve isletmenin sahip oldugu

varliklarin,

ne derece etkin kullanilip kullanilmadiklarini

6lecmek amaciyla

uygulanmaktadir. Bu oranlar, devir hiz1 olarak da adlandirilir. Faaliyet oranlarinda,

satiglar ile varlik kalemleri arasindaki iligki degerlendirilir. Aktiflere yapilan

yatirimlarin ne 6lgiide satiglara doniistiigli saptanir.

Tablo 11: Faaliyet Oranlart

Faaliyet Oranlar: Hesaplams Sekli Kullanis Amaci
Alacak Devir Hiz1 Kredili Satiglar / Alacaklarin yilda kag kez tahsil
(Kez) Ticari Alacaklar edildigini 6lgmek
Alacak Devir Siiresi 365/ Isletme alacaklarinin ne kadar
(Giin) Alacak Devir Hiz1 stirede tahsil edildigini gostermek
Stok Devir Hiz1 Satiglarin Maliyeti/ Isletme stoklarmin yilda kag kez
(Kez) Ortalama Stoklar paraya dontistiigiinii gdstermek
Stok Devir Siiresi 365/ Isletme stoklarmin yilda kac defa
(Giin) Stok Devir Hizi devir-daim ettigini 6lgmek
Aktif Devir Hizi Net Satiglar/ Ortalama Isle.tmemnv bir donem icerisinde
. sahip oldugu varliklarin kag defa
(Kez) Aktifler U
devrettigini 6lgmek
Ozsermaye Devir Net Satislar/ Ortalama Isletme.l‘nn elinde ba_h hazirda
Hiz Ozsermave bulunan 6zsermayesi ile ne kadar
(Kez) 4 satig yapildigini ortaya koymak

Kaynak: Soylu, 2010:315-316’dan derlenmistir.
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d) Karhhk Oranlari

Isletmenin faaliyetleri sonucunda meydana gelen basarmnin dlgiilmesi, 6l¢iilii

ve yeterli bir karliligin elde edilip edilemediginin degerlendirilmesi amaciyla

olusturulan bir oran grubudur. Isletmeye ortak olmay1 diisiinen kisiler veya firmalar

bu oranlar1 yakindan takip etmektedirler (Soylu, 2010: 316).

Karlilik oranlari, isletme yonetiminin etkinligi ve verimliligi hakkinda nihai

sonucu vermesi nedeniyle, paydaslar, ortaklar ve isletmeye ortak olmay1 diislinenler

acisindan énem arz etmektedir.

Ancak isletmenin; karliligini analiz ederken sadece kendi finansal verilerini ele

almas1 gercegi yansitmayabilir. Bu nedenle igletmeler analiz yaparken; ekonominin

genel durumunu ve ayni sektorde faaliyet gosteren isletmelerin karlilik oranlarini da

hesaba katmalidirlar.

Tablo 12: Karlilik Oranlari

Karhhlik Oranlari Hesaplams Sekli Kullanis Amaci
Briit Kar Marj: Briit Satis Kar1 / Net Net satiglarin }juzde kacinin briit
Satiglar satis kar1 oldugunu saptamak
Isletmenin sattig1 her birimlik bir
Net Kar Marji Net Kar / Net Satislar malin, yiizde kaginin vergiden

sonraki net kar oldugunu gostermek

Aktif Karliik Orami | Net Kar / Toplam Aktifler

Sahip olunan varliklarin verimli
kullanilip kullanilmadigini tespit
etmek

Ozsermaye Karlilik

Isletme ortaklarinin koymus oldugu

Oram Net Kar / Ozkaynaklar sermaye karliligin1 6lgmek
Ekonomik . (Vergi Onf:em Ké.lr Isletmenin kullandig1 toplam
ore Finansman Giderleri) / o
Rantabilite Oram . kaynaklarin getirisini 6lgmek
Pasif Toplami

Kaynak: Soylu, 210:316’dan derlenmistir.
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3.2. KARAR VERME VE YONETIM ANALIiZi

Isletmelerde isletme yoneticilerinin, bilginin toplanmasi, analiz edilmesi,
dagitilmas1 ve en onemlisi de karar verilmesi gibi rolleri bulunmaktadir. Bu nedenle
isletme yoneticilerinin dogru bilgiyi toplamasi ve ilgili paydaslara ulagtirmasi dnem
arz ettiginden isletme bu hususlar1 goz ardi etmemelidir. Isletme yoneticilerinin,
saglikli ve basarili kararlar alarak bunlar1 uygulamaya koyacak yetkinlige ve zihinsel
doygunluga ulasabilecek kabiliyete sahip olmalidir. Aksi halde alinan kararlar
isletmeyi basariya gotiirmekten yoksun birakabilir. isletmeler, bu nedenle Karar
alinmas1 muhtemel olan konularda bir yanlisliga sebebiyet vermemek adina konuyla
ilgili arastirma ve gelistirme yapilabilmesi i¢in gerekirse ekstra bir biitge ayirmali ve

aragtirmalarin1 ayrintili yapmalidirlar.

Isletmelerde yoneticinin zamaninda ve etkin kararlar alabilmesi, istenilen
bilgilerin hizlica temin edilebilmesiyle miimkiindiir. Bu konuyla ilgili isletmelerin
istenilen verilere hizlica ulasabilmek adina etkin bir muhasebe departmani
olusturmalart gerekmektedir. Muhasebe departmani tarafindan isletme yoneticilerine
hizlica sunulan veriler ve bilgiler, yoneticilerinzamaninda ve yerinde kararlar
alabilmesine zemin olusturacaktir. Ciinkii yoOneticilerin mevcut durumla veya
gelecekle ilgili kararlar alabilmeleri ge¢misteki verilerin ve bilgilerin analiz
edilmesiyle miimkiindiir. Isletme y&neticilerinin, i¢inde bulunulan sektdr, isletmenin
mali durumu, rakiplerin durumu ve piyasayr analiz ederek karar alabilmeleri,
muhasebe departmanin finansal verileri sunmasiyla miimkiindiir. Muhasebe
departmaninda ortaya ¢ikan bilgi akisini asagida verilen sekil ile gostermek

mumkindiir.
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Sekil 20: Muhasebede Bilgi Akist

l

Karar Verme

Islerin Olusumu

Muhasebecilerin Islerin Sonuglarmni
Gosteren Raporlart Hazirlamasi

Kaynak: Horngrenand Harrison, 1992:3’ ten Aktaran; Eskin, 2004:59

Muhasebe departmaninin, isletme yoneticilerine karar verme asamasinda
sunmus olduklar1 finansal veriler kararlarin alinmasina dayanak olusturmaktadir.
Ciinkii yonetim ortaya ¢ikan veriler neticesinde, isletmenin likiditesi, finansal durumu,

karlilik vb. gibi durumlarini analiz ederek gelecege yonelik kararlar almaktadir.

3.2.1. Yonetim Analizinin Yapilma Nedenleri ve Yontemleri

Isletmelerin hedeflerine ve amaclarina ulasabilmesi, etkin bir ydnetimin
varligma ve isletmeninin saglikli bir sekilde analiz edilmesine baghdir. Isletmenin
gecmis durumu ile mevcut durumu karsilastirilarak, basari elde edilip edilmedigi veya

gelisimin olup olmadig1 incelenir.

Isletmelerde yonetim analizinin yapilma nedenlerini maddeler halinde

asagidaki gibi siralamak miimkiindiir;

» Belirli bir amaca ulasabilmek i¢in alternatifler arasindan en uygun olaninin

se¢ilmesi,
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» Amaglar dogrultusunda hedefe giden yolda etkin bir siire¢ yonetiminin olmasi
gerektigi,

» Amaca giden yolda, araglarin ve imkanlarin belirlenmesi, karsilasilabilecek
sorunlara kars1 hazirlikli bulunulmasi gerektigi,

» Yonetim analizinin varlig1 neticesinde alinan kararlarmn iyi ve basarili kararlar

olacaginin farkinda olunmasi.

Isletme y&neticileri gelecekle ilgili veya mevcut durumla ilgili kararlar
alabilmek i¢in finansal tablo verileri, kalitatif ve kantatif tahmin yontemleri, statik ve
dinamik analiz teknikleri ile 6ngorii ve sezis kabiliyetlerini kullanmaktadirlar.
Yoneticilerin, bu yontemleriyerinde ve etkin bir sekilde kullanabilmeleri igin
isletmenin gegmisini iyi analiz etmeleri ve gelecegi de dogru bir sekilde gérmeleriyle
alakalidir. Gelecegin belirsiz olmasi nedeniyle isletme yoneticilerinin karar verme

asamasinda bu faktorii géz ard1 etmemeleri gerekmektedir.

Ayrica isletmelerde, fiyatlama, dagitim, stok yonetimi, tutundurma, reklam
biit¢esinin zamanlanmasi ve reklam giderlerinin belirlenmesi ile pazarlama denetimi
ile ilgili kararlarin alinmasinda da yonetim analizinin rolii bilyiiktiir. Bu faktorler

asagida basliklar halinde aciklanacaktir.

3.2.1.1. Fiyatlama Kararlarinda Yonetim Analizinin Onemi

Uriin, fiyat, tutundurma ve dagitim kavramlarmin bir araya gelmesiyle olusan
pazarlama karmasinda fiyat kavrami, isletme yoneticileri tarafindan kontrol edilebilen
birbirine bagimli faktorlerden birdir. Miisterilerce talep edilen iiriin yada hizmetin
fiyati, potansiyel satislar1 belirleyen ve etkileyen en onemli faktorlerden birisidir.
Hitap edilen pazardaki miisterilerin isteklerine ve ihtiyaglarina uygun kalitede olan
iiriin veya hizmet en etkin yontemlerle duyurulup dagitilsa dahi, fiyatt uygun degilse
satin almmayabilir (Tek, 1999:447). Isletmelerin fiyat politikalarinin dayandirildig

baslica amaglar sdyle 6zetlenebilir:
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¢ Pazarin kaymagini alma,

¢ Pazar payi liderligi,

¢ Pazara niifuz etme,

¢ Fiyatlarda kalicilik saglama,

% Mamul kalitesi liderligi (Tek, 1999: 458),

¢ Satis hacmi maksimizasyonu,

+ Hedeflenen pazar paymin ya da satis hacminin elde edilmesi,

¢ Kar maksimizasyonu.

Isletme yoneticilerinin fiyatlama ile ilgili alacaklar1 kararlarda birgok unsuru
g6z Oniinde bulundurmalari gerekmektedir. Bu unsurlar, hitap edilen pazardaki
miisteri kitlesi, mevcut ve potansiyel rakipler, sektoriin ve piyasanin durumudur.
Herhangi birinin gozard: edilerek {iriin veya hizmetlere fiyat belirlenmesi igletmenin

aleyhine sonuglar dogurabilir.

Isletmelerin fiyatlandirma stratejilerinde birgok ydntem kullanilmakla birlikte,
temel olarak kullanilan 2(iki) yontemin varligindan s6z edebilir. Bunlar; mevcut
mallarin fiyatlandirilmas: stratejisi ve yeni mallarin fiyatlandirilmasi stratejisinden
olusmaktadir. Isletmeler iiriiniin veya hizmetinfiyatlandirilmas: asamasinda maliyet
muhasebesine ihtiyag duymaktadirlar. Bu fiyatlandirma agamasi kararlaria, maliyet
muhasebesinin birim maliyet bilgilerinin 1s1k tutacagi agiktir. Bu durum her iki strateji

icinde gecerlidir.

Isletme y&neticilerinin, alacaklari fiyatlama kararlarini uygulamaya koymadan
once yanlis veya hatali bir karar almamak adina isletmenin mevcut durumunu iyi
analiz etmeleri gerekmektedir. Uygulamaya konulan fiyatlama kararlari igin
isletmenin, basarisiz olabilme ihtimaline kars1 isletme yoneticisinin alternatif planlar

her zaman bulunmalidir.

Isletmelerde yeni mallarin fiyatlandirmas: stratejilerinden, diisiik fiyat
stratejisinin amaci, pazara sokulan yeni iriiniin tanitilmasi ve tutundurulmasidir.
Ciinkii burada iiriinlerin taklit edilmesi kolaydur. Isletmenin arzusu pazarin kaymagim
almak degil pazara niifuz etmektedir. Yiiksek fiyat stratejisinin amaci ise; Uriiniin taklit

edilememesi nedeniyle pazarin kaymagini alarak yiiksek kazanglar elde etmektir.
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3.2.1.2. Dagitim Kararlarinda Yonetim Analizinin Onemi

Bir iiriiniin veya hizmetin, tiiketici istek ve arzularina uygun olarak iiretilmesi
ve dogru fiyatla fiyatlandirilmasi ne kadar 6nemli ise, onun dogru zaman ve yerde
tiikketicilerin isteklerine sunulmasi da o kadar 6nemlidir. Bir ekonomide bazi mallarin
tiretiminde fazlaliklar s6z konusu iken, bazi yerlerde bu mallarin kitlig1 s6z konusuysa
sorun var demektir (islamoglu, 2006:361). Bu sorunun sebebi, isletme ydnetiminin
almis oldugu dagitim kararlarinin dogru olmayisindan meydana gelmektedir. Isletme
yOnetiminin iyi analizi neticesinde dogru alinan dagitim kararlari, tiretilen mallarin
olmasi gereken yerde olmast gereken zamanda tiiketici isteklerine hazir
bulunduruldugu gosterir. Aksi halde iiretilen {irlin veya hizmetin tiiketiciye ulagsmasi
asamasinda dagitim kanalinin dogru se¢ilmemis olmasi, faaliyette bulunulan
sektordeki pazar ve isletme i¢in biiyiik risk olusturur. Bunun 6niine gegebilmek ise,

dagitim kanalina iliskin verilerin dogrulugu ile miimkiindir.

Isletme ydnetimince alinca dagitin kanali kararlarmin, isletmenin amaclarina
ve hedeflenen pazar payr hedeflerine uygun olmasi gerekmektedir. Ancak isletmenin,
belirlenen amaclara ve hedeflere ulasabilmek adina maliyeti yiiksek bir dagitim
kanalisegmemeli ve dagitim kanalinin se¢imi konusunda muhasebe verilerinden

yararlanilmalidir.

Isletme yOnetimince uygun dagitim kanallar1 saptandiktan sonraki asama,
tiretilen mal ve hizmetleri tiiketiciye en etkin sekilde teslim etmeye yardimci olacak
dagitim sisteminin tasarlanip calistirilmasidir. Baska bir deyisle, aliciya ne soz
verildiyse o yerine getirilir, bu karmasik ve gii¢c bir istir. Fiziksel dagitim olarak
adlandirilan bu siire¢te amag¢, mamullerin iligkili noktalar arasinda fiziksel olarak
hareket ettirilmesidir. Ayrica fiziksel dagitim unsuru, pazarlamanin talep ya da miisteri
tatmini islevini yerine getirmektedir. Ayni zamanda, dagitim, iiretim ve pazarlamaya
ayrilan kaynaklar arasinda koprii ya da halka gorevi goriir (Tek, 1999: 642). Isletme
yonetiminin, tretilen {riinleri dogru dagitim kanali ile tiiketiciye ulastirmasi,
isletmenin stok yOnetimini ve dagitim maliyetlerini muhasebe verilerinden

yararlanarak belirlemesiyle anlam ifade etmektedir.
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3.2.1.3. Stok Yonetimi Kararlarinda Yonetim Analizinin Onemi

Isletme yonetiminin belirlemesi gereken en kritik faktorlerden birisi de stok
yonetimidir. Isletme yonetiminin belirleyecegi stok yonetimi, stoklarda meydana
gelen dalgalanmalari, hitap edilen pazardaki misteri taleplerinin zamaninda
karsilanmasini, stok maliyetlerinin en aza indirgenmesini ve mallarda meydana
gelebilecek olmas1 muhtemel kayiplar1 énlemeyi kapsamaktadir (Islamoglu, 2006:
413).

Isletme y&neticilerinin, isletme varliklarini iyi ydnetmesi énemli gérevlerinden
biridir. Genellikle, isletme varliklarinin yariya yakin bir kismini stoklar meydana
getirmektedir. Bu nedenle, isletmelerde stok yonetimi, ihmal edilmemesi gereken
konulardan biri olmustur. Stok yonetiminde ele alinmasi gereken konu, stoklarin ne
kadar olmasi gerektiginin saptanmasi ve buna ne kadar uygun hareket edildiginin
izlenmesi, stoklar1 gerekli diizeyde tutacak alim ve iiretim politikalarinin saptamasidir

(Biiylikmirza,2003b:730).

Bir isletmede denge stok diizeyini belirleyen temel etmenler;
* Siparis verme ve iiretime hazirlama maliyetleri,

* Stok bulundurma maliyetleri,

* Stok bulundurmama maliyetleri,

* Beklenen malzeme fiyat hareketleridir (Biiylikmirza, 2003b:732).

Isletmelerde siparis biiyiikliigii arttikca stoklar artmakta, buna bagh
olaraktabulundurma maliyetleri yiikselmektedir. Buna karsilik, siparis sayisi ve ona
bagl olarak da siparis verme maliyeti azalmaktadir. ifade edilen iki stok giderinin
toplamindan olusan toplam stok maliyetini olusturan minimum = siparis
miktariekonomik siparis miktarini meydana getirmektedir. Bu miktar, deneme-
yanilma yontemi ile belirlenebiliyor olmasina ragmen, cesitli formiilasyonlar

kullanarak da belirlenebilmektedir (Alpugan, 1998:410).

Isletmelerin, ilk madde ve malzemenin satin alinmasindan baslayarak, mamule

doniistiiriiliip miisteriye teslim edilemsine kadarki olan siire¢teki mamule bir katkisi
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olmayan katmayan islemleri ve yan israfi ortadan kaldirmak amaciyla kalite ve tam
zamaninda maliyetleme yaklagimlart geleneksel stok kontroliiniin temel taslarindan
birisi olan ekonomik siparis miktari, giivenlik stoku gibi kavramlari énemli 6l¢iide
zayiflatmis, bu slireg bu anlamdaki pazarlama kararlarinda kolaylik saglamistir

(Haftact, 2010: 118).

Isletmelerin goz ardi etmemeleri gereken konulardan birini de stok ydnetimi
olusturmaktadir. Isletmelerin varliklarinda énemli bir yer tutan stoklarin takip edilmesi
atilstoga yer vermemek ve muhtemel kayiplarin 6niine gegebilmek adina 6nem arz
etmektedir. Isletme ydnetimi stok depolama maliyetini artiracak diizeyde elinde iiriin
bulundurmamalidir. Ancak, baz1 durumlarda isletmeler ellerinde stok tutabilir, buda
faaliyetlerin yogunlagmasindan meydana gelen artislarda miisteri teslimatinin
gecikmemesi adina isletme yonetiminin deposunda giivenlik stoku bulundurmasiyla
meydana gelir. Dikkat edilmesi gereken konu ise, depoda tutulan giivenlik stogunun
bulundurma maliyeti ile stok diizeyinde beklenen stoksuz kalma maliyeti toplaminin

en diisiik oldugu miktar esas alinmalidir.

3.2.1.4. Tutundurma Kararlarinda Yonetim Analizinin Onemi

Isletmeler tarafindan faaliyette bulunulan hedef pazara génderilen, miisterilerle
iletisim kurmak ve {irlin, hizmet, isletme vb. ile ilgili birtakim bilgiler aktarilarak,
isletme yararina gerekli diger degisiklikleri saglamaya yonelik mesajlarin iletilmesine
iliskin pazarlama ¢abalarinin tiimiine tutundurma denilmektedir (Yiikselen, 1998:205).
Pazarlamanin temel bilesenlerinden biri olan tutundurma cabasi, genel olarak
isletmenin reklam yapacagi siireglerde kendini gostermektedir. Bu siire¢ asagida

verilen sekil ile gosterilmistir.
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Sekil 21: Isletmelerde Reklam Siireci

Amag Biitce Mesaj
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-Satis ylizdesi Z.
artirma yaratma ve =
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vb. gore &=
Q
=
=
N
>
Medya E:
Kararlar »
Etki — > | =
-Maliyet §

-Zaman

-Siklik

Kaynak: Tek, 1999: 742

Yukarida belirtilen sekilden de anlasilacag: lizere isletmenin iyi bir tutundurma
faaliyetinin basarisinin altinda yatan unsur reklam siirecidir. Isletmeler bu siirecin
belirlenmesinde ve yonetilmesinde oncelikli olarak iletisim sekli, satiglarin ve pazar
paymin artirilmasi gibi amaglarini belirlemelidir. Devaminda isletmenin bu reklam
slireci i¢in ayiracagi biitgenin belirlenmesi gelmelidir. Biitce belirleme de rekabete
gore satis ylizdesi ve 6deme giicii saptanmalidir. Bir sonraki agamay1 meydana getiren
isletme yonetimin verecegi mesaj kararlari ve medya kararlar1 irdelenerek kampanya

degerlendirilmelidir.

3.2.1.5. Pazarlama Denetimi Kararlarinda Yonetim Analizinin Onemi

Isletmeler, faaliyetlerini devam ettirirken ortaya ¢ikmasi muhtemel hatalari
zaman gecmeden gosterecek ve yoneticilerin diizeltici dnlemler almalarina yardimei
olacak bir denetim sistemine ihtiyaglar1 bulunmaktadir. Denetim, fiili sonuglar ile
planlanan sonuglarin birbirine uydurulmasi i¢in alman Onlemler siireci olarak

tanimlanabilir (Tek, 1999:875-876).
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Isletmelerde yer alan pazarlama departmanimin gorevi, isletmelerin pazarlama
faaliyetlerini planlamak ve bu faaliyetlerin ne Ol¢iide yiiriitiildiiglinii denetlemektir.
Pazarlama faaliyetlerinin yerine getirilmesi asamasinda meydana gelebilecek her tiirlii
stirpriz gelismeleri denetim altina alabilmek i¢in, tiim planlarin siirekli denetlenmesi
ve incelenmesi gerekir. Bu denetleme bir yandan uygulanan planlarin dogrulugunu 6te
yandan planlarin dogru uygulanip uygulanmadigini kontrol etmek amaciyla yapilir.
Yani hem dogru isi, hem de isin, dogru yapilip yapilmadigi denetlenir (Islamoglu,
2006:469).

Bir isletmenin pazarlama programlarinin denetimi asagidaki tabloda gortildiigi

tizere dort kademede yapilir (Kotler, 2000: 697): (Muhasebe Verileri:8 sayfa:98)

Tablo 13: Pazarlama Programlarinin Denetimi

Pl?m..n Soru..m IU!UK Denetim Amaci Yaklasimlar
Tiirii Diizeyi
Ust ve Orta Plan sonuc;larlmr.l . Satis _anal_lzlerl, Pazar pay1
Yilhk Kademe amaglar1 gerceklestirip analizleri, harcamalar ve
Planlar . L gerceklestirmedigini finansal oranlarin analizi
Y oneticileri .
ortaya ¢ikarmak analizleri
Isletmenin nerelerden Mallara, bolgelere, miisterilere,
Karhhk Pazarlama para kazandigini ya da dagitim kanallarina ve siparis
Denetimi Denetgileri kaybettigini ortaya hacmine gore karhilik analizleri
¢ikarmak
- e Satig giiciiniin, reklamlarin,
Etkinlik Kurmay Harcamalarin etkinligini . .
L . . dagitim ve satis1 tesvik
Denetimi Yoneticiler denetleme RS
harcamalarmin etkinlikleri.
Stratejik | Ust Kademe | Pazarlama stratejilerinin Pazar ve pazarlama
Denetim Yoneticiler uygunlugu etkinliklerinin analizi

Kaynak: Kotler, 2000:697°den Ceviren; Nejat MUALLIMOGLU

Yukaridaki sekilden de anlagilacag iizere, pazarlama kararlarinda uygulanan
denetimin; planlarin tiirlerine, sorumluluk diizeylerine, denetimin amacina ve
uygulanan yaklasimlara gore sekillendigi goriilmektedir. Uygulanan yaklagimlar
icerisinde Ozellikle satis analizleri, pazar payr analizleri, finansal oran analizleri,
karlhilik analizleri, muhasebe verilerinin fiili durumlarini tespit etmek amaciyla siklikla

kullanilmakta olup boylece, pazarlama denetimine ara¢ olmaktadirlar. Tabi tiim
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bunlarin anlam ifade edebilmesi isletmenin yoneticilerinin durumu iyi analiz etmesine

ve yerinde kararlar almasina baglidir.

Ust kademe yoneticilerinin onderliginde gerceklesen stratejik denetim,
pazarlama stratejilerinin amaca uygun olup olmadigmin denetlenmesinin yani sira
pazar ve pazarlama etkinliklerinin analizi ile de ilgilenmektedir. Ayrica iist ve orta
kademe yoneticileri, pazarlama denetgileri ve kurmay yoneticilerde iist kademe
yoneticilerine karsi istenilen verilerin saghikli bir sekilde sunulmasindan
sorumludurlar. Tiim bu bilgiler 1s18inda sunulan verilerin analiz edilerek yerinde ve
etkin kararlar alinabilmesi isletme yoneticilerinin sorumlulugunda meydana

gelmektedir.

3.2.2.Muhasebe Verilerinin Karar Vermeye Etkisi

Mubhasebe bilgileri, isletmelerde 6zellikle yatirim, finansman ve kar dagitim
gibi daha ¢ok finansal konular basta olmak iizere iiretim, pazarlama, insan kaynaklar
gibi diger isletme fonksiyonlarmin planlanmasi, koordinasyonu ve denetimi
islevlerinin yerine getirilmesinde de kullanilmaktadir (Kaygusuzoglu ve Uluyol,
2011:304).

Isletmelerin muhasebe bilgi sisteminden temin ettikleri veriler ve bilgiler
neticesinde karar almalari, dogru ve basarili karar alabilmek adina son derece
yararhdir. Isletme ydneticilerinin, muhasebe bilgilerini ve verilerini kullanarak
almalar1 gereken belli bagl kararlar1 asagidaki sekilde siralayabiliriz (Dogan, 1999:
109):

Satisa sunulacak mallarin miktarlarinin ve satis zamanlarinin belirlenmesi,
Satisa sunulacak mallarin satig fiyatinin olusturulmasi,

Uretilecek mamullerin miktarlarinin ve {iretim zamanlarinin belirlenmesi,

AR NERNEEN

Uretim igin gerekli olan hammadde ve diger girdilerin nitelik ve miktarlarinimn
belirlenmesi,

Uretimde kullanilmas: gereken makine kapasitesinin saptanmast,

Uretimde kullanilmas1 gereken isgiiciiniin hesaplanmast,

Satin almalar ile ilgili uygun 6deme kosullarin saptanmasi,

AR NN

Isletmenin yatirim yapacag1 alanlarin saptanmasi,
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v" Yatirimlarin nasil finanse edilecegi ile ilgili kararlarin alinmast,

<\

Optimal sermaye yapisinin belirlenmesi ile ilgili kararlarin alinmasi,
v Alacak, stok ve duran varlik yonetim politikalarnin saptanmasi ile ilgili
kararlarin alinmasi,

v" Kaér planlamasi ile ilgili kararlarin alinmasi

Misterilerin, iiriin ve hizmet anlayislarindaki talep ve ihtiyaclarmin smir
tanimiyor olmasi miisterileri, isletmelerin yaratmis oldugu ¢esitli mal ve hizmetlerden
yararlanmaya itmektedir. Bu amaglaisletmeler, mal ve hizmet iireterek faaliyetlerini
devam ettirmek amaciyla ¢alismalarda bulunmaktadirlar. Isletmeler tiim bunlar1 yerine
getirebilmek i¢in, hammadde olarak satin aldiklart mamulii iirlin haline dondstiir,
tiretime katki saglayacak iggiicii bulundurur ve iiretim siireclerini tamamlamaya
calisirlar. Sonrasinda ise, iirliniin satilmasi, 6demeler, tahsilatlar, yatirimlar vb. gibi
bir¢cok 6nemli konularda etkin olmaya ¢alisirlar. Belirtilen tiim bu unsurlarin devam
ettirilebilmesinin ve basarinin elde edilebilmesinin temelinde yatan unsur, isletmelerin

muhasebe verilerine ve bilgilerine dayanarak kararlar almas1 bulunmaktadir.

Isletme ydnetimi agisindan muhasebe verilerinin anlami, bulunulan faaliyetler
neticesinde meydana gelen deger ve miktar artis ve azalislarinda ortaya ¢ikan olaylari
kaydeden, bu degerleri 6zetleyen, son durumunu saptayarak raporlayan ve bunlari

yorumlayarak ilgili kisilere ve kurumlara sunan, kaynak toplulugudur.

Isletmelerde, organizasyonun her kademisinde alman kararlar farklilik
gostermekte ve farkli bilgiye sahip olmayr gerektirmektedir. Asagida verilen ve
muhasebe verilerince ortaya konulan ii¢ cesit bilgi, organizasyon kademesinin

ithtiyaclarina yanit veren genel bilgiler niteligindedir (Hatipoglu ve Giirsoy, 1979:6):

> Islerin nasil gittigi konusundaki bilgiler
> Onemli sorunlar1 gdrmemizi saglayacak bilgiler
» Ayni amaca ulasmanin birden fazla yolu var ise, en iyi yolun hangisi oldugunu

anlatacak bilgiler

Genelleme yapilacak olursa, bir isletmenin amaglarina ve hedeflerine

ulagabilmesi i¢in etkin ve basarili bir yonetime ihtiyaci vardir. Basarili bir yonetimin
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varligi da isletme faaliyetlerinin dogru ve anlamli bilgi ve verilere dayanarak kararlar
alinmasini ve uygulanmasini kapsamaktadir. Isletme yonetimi tarafindan muhasebe
departmanindan talep edilen bilgiler ne kadar dogru karsilanirsa, isletme yonetimi o

kadar basarili olur.

Bir isletme yoneticisinin, mali sorumluluklarini yerine getirip getiremedigini,
isletmenin karla veya zararla ¢alisip ¢alismadigini anlayabilmesinin temelinde yatan

unsur muhasebe verileridir (Yalkin, 1986:7).

3.3. YONETIM ANALIZi VE STRATEJIK PLANLAMA

Stratejik planlama ve yonetim analizi ilk duyuldugunda anlam olarak
birbirinden bagimsiz olarak disiiniilseler dahi birbirini etkileyen ve etkilenen
durumunda olan kavramlardir. isletmelerde, stratejilerin planlanmasi igin gerekli olan
arastirma, inceleme, degerlendirme ve se¢im kararlarindaki siirecler ile planlanan
stratejilerin uygulamaya konulmasi ve planlarla uygulama sonuclarindaki sapmalarin
analiz edilmesi yonetim analiziyle miimkiindiir. Birbirini etkileyen bu iki kavramin,
aralarindaki iliskiye ve isletmelerde yapilma nedenlerine asagidaki basliklarda ayrica

yer verilecektir.

3.3.1. Yonetim Analizi ve Stratejik Planlamanin Yapilma Nedenleri

Isletmeler faaliyet gosterdikleri sektdrde varoluslarini devam ettirebilmek i¢in
gelecege yonelik birtakim amaglar ve hedefler olustururlar. isletmenin belirlemis
oldugu amaglara ve hedeflere ulasabilmesi faaliyetlerine paralel stratejiler
olusturulmasina baghdir. Bu stratejiler biinyesinde bir¢ok konuyu barindirir. Amaca
giden yolda olusturulan araglar, izlenecek adimlar, politikalar ve karsilasilabilecek bir
sorunda kullanilacak alternatifler bunlardan bazilaridir. Isletmelerin hedeflerine
ulasabilmek icin stratejiler belirlemesi ve planlamalar yapmasi yonetim analizinin
yapilmasiyla miimkiindiir. Stratejik planlama ve yonetim analizi dogru orantili olup,
isletmenin gelecege yonelik hedefleri ve planlamalar1 s6z konusu oldugunda yonetim

analizi surece dahil olmaktadir.
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Isletme yonetimi ayrica giiglii ve zayif yonlerini de belirleyerek, dis ¢evredeki
firsatlar ve tehditler dogrultusunda gelecekte bulunmak istedikleri noktay:
belirlemelidir. Yalnizca i¢ ¢evresini analiz ederek alinan kararlar mutlaka bir yerde
tikanikliga sebebiyet verecektir. Bu nedenle alinan kararlarda da daha az problemle
karsilagsmak ve saglikli kararlar alabilmek adina dis gevre faktorleri de mutlaka analize

konu edilmelidir.

3.3.2. Yonetim Analizinin Stratejik Planlamaya Etkisi

Stratejik planlama, siire¢ olarak uzun vadeli, icerik olarak da dinamik bir
yapilanmay1 ic¢inde barindirmaktadir. Bu planlamalar isletmelerin belirsizlik
durumunda gelecekle ilgili aldiklar1 kararlari meydana getirmektedir. Bu nedenle
isletme yoneticilerine bu konuda biiyiik sorumluluklar yiiklenmektedir. Isletme
yoneticileri, stratejiler hazirlarken belirsizliklere ragmen gelecekle ilgili ongoriiler
olusturmali ve rakiplerinin gelecekle ilgili adimlarini da hesaba katmalidir. Burada
onemli olan direkt olarak gelecegi karsilamak degil, gelecegi tahmin edilenlere gore
bi¢imlendirmektir. Bu noktada isletme yoneticilerinin, isletmeyle ilgili ya da
isletmenin bir boliimiinii ilgilendiren konularda ¢ok iyi bildikleri yanilgisina diismeden
analiz ederek karara varmalar1 ¢ok onemlidir. Analiz sonucu netlestirilen veobjektif
olarak planlanan stratejilerin yerinde kararlar olmasi ise, isletmenin kendini dogru
degerlendirdigini, ortak bir amaca yonelme konusunda tutarligin s6z konusu oldugunu

ve yonetimin kalitesinin ne denli 6nemli oldugunu gosterir.

3.4. KURESEL REKABET VE YONETIM ANALIZI

Kiiresellesmenin hiz kazanmasiyla birlikte rekabet kavraminin igletmelerce
Oonemi artmis ve isletme yonetiminin bu konuya agirlik vermesi gerektigi gercegi
ortaya ¢ikmistir. Bu nedenle isletme yoneticileri faaliyetlerine ydnelik olarak
alacaklari kararlarda kiiresellesmenin getirdigi artilar1 ve eksileri goz ard1 etmeyerek
bir sonuca varmali ve isabetli kararlar alabilecek yetkinlige sahip olmalidirlar. Tabi Ki
alinan kararlarin uygulanabilmesi ve amacina uygun yapilabilmesinin temelinde de,

ist yonetimden baslamak iizere tiim ¢alisanlarin siirece dahil edilmesi, ¢alisanlarca da
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benimsenmesinin saglanmasi, oOrgiit kiiltiiriiniin olusturulmasi ve takim ruhunun

kazandirilmas1 yatmaktadir.

Kiiresel rekabetin yonetim analizi iizerindeki etkisine ve Kiiresel Rekabet ve

Yénetim Analizi iliskisine asagidaki basliklarda ayrmtili olarak ele alinmistir.

3.4.1. Kiiresel Rekabetin Yonetim Analizi Uzerindeki Etkisi

Diinyanin kiiresellesmesiyle birlikte ekonomide de kendini gosteren
kiiresellesme hareketi ¢ok uluslu sirketlerin artmasina, sinir Gtesi iilkelerde kaynak
bulma ihtiyaclarinin ortaya ¢ikmasina ve iilkeler arasi yogun sermaye akisina sebep
olmaktadir. Ortaya ¢ikan bu durum neticesinde isletmelerin rakipleriyle rekabet
edebilir duruma gelmesi ancak etkin bir yonetim analizinin yapilmasiyla miimkiindiir.
Isletme y&netimi bu konuda aktif olmali ve kiiresel rekabet ile ilgili kararlarinda
rakiplerini, hitap edilen pazari ve piyasay1 iyi analiz etmelidir. Bunlarin yani sira,
kendisinide gegmis finansal veriler, i¢inde bulunulan konum ve belirlenen kararlarin
hedeflenen isletme stratejilere uygun olup olmadigi saptanmalidir. Ancak igletmenin
karar alirken kullandig1 finansal verileri, ger¢egi yansitmali yani seffaf, tutarli ve

karsilastirilabilir olmalidir.

Isletmelerde yonetim analizinin en belirgin faydasi, alinan kararlarin isabetli
kararlar olmasidir. Bu konuda isletme yoneticileri yonetim analizi yapilirken aldiklari
kararlar1 hem bigimsel olarak hem de igerik olarak degistirebilmektedirler. Isletme
yoneticilerinin bu tiir etkileri, isletmeler igin stratejik kararlarin alinmasinda énemli

yeri olan finansal analiz sonug¢larinin yorumlanmasini da etkilemektedir.

3.4.2. Kiiresel Rekabet ve Yonetim Analizi Tliskisi

Kiiresel rekabetin  hizin1 siirekli arttirmaya devam etmesi, isletme
yoneticilerine oldugundan daha fazla sorumluluklar yiiklemis ve aktif olmay1 mecbur
kilmistir. Bu sorunluluklarin basinda; isletmenin mevcut durumunu anlasilmasi,
gelistirilmesi  ve yerinde stratejik kararlar alabilmek i¢in performanslarin

degerlendirilmesi ve performanslara etki eden faktorlerin incelenmesi gelmektedir.
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Ciinkii giiniimiiz kiiresel rekabetin meydana getirdigi sartlar isletme yoneticilerinin
alacaklar1 kararlarda ve atacaklari adimlarda isletme performansinin daha detayli ve

cok yonlii ele alinmasini zorunlu kilmaktadir.

Isletmeler, kiiresel rekabetin meydana getirdigi kosullarda ayakta kalabilmek
icin hedeflerine ve amaglarina uygun stratejiler belirlemeyi, bu stratejilere ulasabilmek
icinde miisteri odakli faaliyet gostermeyi, teknolojiyi yakin takip etmeyi ve
rakiplerinin varligini asla goz ardi etmemelidir. Isletme yoneticileri iirettikleri iiriin
veya sunduklari hizmetin, kalitesinden, siirecin hizli tamamlanmasindan ve
gerektiginde esnek olmaktan asla ddiin vermemelidir. lerlenilen yolda, isletmenin
yapacagi performans Olgiimii, alinan stratejik kararlarin ne denli 6nemli olup
olmadigin1 gdsterecek en dnemli gostergedir. Ciinkii performans 6l¢iimii isletmenin
stratejik kararlarini etkilemektedir. Kiiresellesmeyle birlikte meydana gelen etkilesim
sayesinde isletme yonetiminin, gelecekte yoniinii belirleyebilmesi, dogru ve esnek bir
dl¢iim yapilmasim gerektirir. Isletme yoneticilerinin, performans dlgiimlerinde bircok
faktore deginmeleri ve ¢ok yonlii arastirma yapmalar1 kiiresellesme agasindan
onemlidir. Yapilacak degerlendirmelerde; isletmeniniiretim stratejisine, firmanin
genel durumuna, isletmenin pazar payindaki artisina, isletmenin Karlilik oranina,
isletmenin satiglarina, tretilen {riiniin kalitesine, mevcut ve olmasi muhtemel

potansiyel rakiplerine yer vermelidir.
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DORDUNCU BOLUM

(BORSA ISTANBUL’A KAYITLI THY A.O. UZERINE BiR UYGULAMA)
4.1. ARASTIRMANIN KISITLARI

Bu alanda arastirmaya konu olan sirket ile ilgili arastirmanin amaci ve énemi,
arastirmanin kapsami, arastirmanin yontemi ve sektorle ilgili bilgilere deginilerek

uygulamaya giris yapilmasi saglanacaktir.

4.1.1.Arastirmanim Amaci ve Onemi

Havacilik sektoriinde onemli basarilara imza atarak adindan ¢okga sz ettiren
Tiirk Hava Yollar1 (THY) A.O.” nun, arastirmaya deger goriilmesinin nedeni; ulusal
ve uluslararasi pazarlarda asir1 rekabetin yasandigi, misterilerin en ufak bir
olumsuzlukla karsilastiklarinda ¢ok kolaylikla bir firmayr digerine tercih etmekten
¢ekinmedikleri hizmet sektoriinde yer almis olmasidir. Diger bir husus ise; THY
cagdas pazarlama ve yonetim anlayisi ile idare edildigi kabul edilen, halka agik bir
ortaklik olmasi nedeniyle de bagimsiz denetimden ge¢mis faaliyet raporlarinin
periyodik olarak kamuoyuyla paylasan seffaf bir isletme olmasindan dolay1 aragtirma
kapsaminda ele alinmasi tercih edilmektedir. Bu arastirmanin temel amaci, tezin
konusunu olusturan kiiresel rekabet, stratejik planlama, karar alma siirecleri ve
muhasebe verileri perspektifinin degerlendirilerek, sirket de gorev yapan iist ve orta
diizey yoneticiler tarafindan belirlenen strateji, plan, taktik ve politikalarin nasil ve
neye gore belirlendiginin tespit edilmesi, belirlenen stratejilerin uygulamaya
koyulmasi siirecinde nasil hareket edildiginin, olumsuz bir olayin yasanma ihtimaline
karsin alternatiflerin belirlenip belirlenmediginin saptamast ve tim bu karar
siireglerine muhasebe verilerinin etkisinin ele alinarak incelenmesidir. Calisma
sonucunda; 1y1 ya da kotii yonetim 6rnekleri vermek ve genellestirilebilir bir yargiya
ulagmaktan ziyade; olayin kendi benzersiz dinamikleri i¢inde kiiresel rekabette,
stratejik planlamada, karar alma siireglerinde basari faktorlerinin agiga ¢ikarilmasi ve
bunun sonucunda eksik goriilen noktalarin gosterilmesi ve bunlarda yapilabilecek

tyilestirmeler hakkinda 6nerilerde bulunmasi amag¢lanmaktadir.
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4.1.2. Aragtirmanin Kapsam

Bu calisma THY A.O’ da belirlenen taktik, plan, strateji ve politikalarin neler
oldugunu, bu hususlarin belirlenirken ne gibi siiregler kaydedildigini ve tiim stireclerde
belirlenen kararlara muhasebe verilerinin ne gibi katkisi oldugunu belirlemek ve
bunun yam sira sirket yoneticisinin tiim bu siireclerdeki yerini ve analiz edebilme

yetenegini kapsamaktadir.

4.1.3. Arastirmanin Yontemi

Bu caligmada uygulamaya konu olan THY A.O ile ilgili olarak bir literatiir
taramasi yapilmis ve igletmenin resmi web sitesinde kamu paylasimina agtigi bilgiler
ve veriler, gazete, dergi, yerli tez, makale ve haberler incelenmistir. Muhasebe
verilerinin isletme kararlarina olan etkisinin ve isletmenin mali yapisinin incelebilmesi
adina resmi sitesindeki mali tablolar1 ile Borsa Istanbul’da yer alan verilerden ve

dipnotlardan faydalanilmistir.

4.1.4. Sektorle Tlgili Bilgiler

Havayolu sektorii igerisinde havalimanini, terminalleri, kargo hizmet
tesislerini, havayolu tagimaciligini, yer ve ikram hizmetlerini, ucak bakim onarim
hizmetlerini ve akaryakit ikmal hizmetlerini barindiran bir sektordiir (Devlet Hava

Meydanlar1 Genel Miidiirliigii, 2018:3).

Havayolu sektorii; siirdiiriilebilir kiiresel ekonominin ger¢eklesmesinde
hizmette bulundugu iilkelerin ve iilke ekonomilerinin gelismesine katki saglamaktadir.
Havayolu sektoriiniin hizli ulasim sagliyor olmasi hem bilginin hem ticaretin hemde
kiireselligin diinyanin bir ucundan diger ucuna hiz kaybetmeden ulagmasini
saglamakta ayrica; turizme, bilime, sanata, teknolojiye, ekonomiye, saglik sektoriine
ve kargo tasimaciligina da ev sahipligi yapmaktadir. Tiim bunlar meydana gelirken
ulusal ve uluslararas1 kalkinmayi da tesvik ederek Kkiiltiirlerin iilkeler arasinda
yayginlagsmasi konusunda da onemli gorevler iistlenmektedir. Ayrica karayolu,

demiryolu ve deniz yolu gibi tasimacilik alternatiflerine kiyasla hem daha hizli insan
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ve mal tasityor olmasi hem de ¢evreye daha az zarar vermesi 6nem kazanan sektor
potansiyelini arttirmaktadir. Bu konuda iilkeler hizli biiyiime ve kalkinma istiyorlarsa;
havayolu sahalarinin yayginlastirilmasin1 saglamali ve kullanimin arttirilmasini
miimkiin hale getirmelidirler. Bunun miimkiin hale gelmesi sonucu; havalimani
bulunan boélgeler ithalat ve ihracat yoniinden gelisme kaydedecek, sektorde istihdam

ve ticaret konularinda da dnemli adimlar atilabilecektir.

Havacilik sektoriinii  Oncelikleri arasina koymus, kalkinma ve biiylime
stratejilerinde yer vermis ilkeler hem kiiresellesmesinin hem ticaretin hem de
teknolojinin merkezi haline gelmis iilkeler olup, askeri alanda biiyiik avantajlar elde

etme ve giiclii bir konumda bulunmalar1 da miimkiin hale gelmistir.

Ulkemizin bayrak tasiyicist olan Tirk Hava Yollari, Global havacilik
sektorlinde rakiplere kiyasla iyi bir performans gostererek, 2018 yilinda yolcu talep
artisinda %38,9, kapasite artisinda %>5,2 ve doluluk oraninda 2,8 gelisme kaydetmistir.
Tiirk Hava Yollari’nin 2018 yilinda tasidig1 yolcu sayisi ile 2017 yilinin ayn1 dénemi
ile kryaslandiginda %9,5 artarak 75 milyon yolcuya ulastig1 goriilmektedir (Tiirk Hava
Yollar1 A.O. Faaliyet Raporu, 2018: 3).

Tablo 14: THY Yolcu Trafigi

2017 Vs 2018
Konma artig 5,2%
AKK (Arz Edilen Koltuk Kilometre) artis 5,2%
UYK (Ucretli Yolcu Kilometre) artis 8,9%
Yolcu Sayisi artis 9,5%
L/F (Doluluk Orani) artis 2,8 pt

Kaynak: Tiirk Hava Yollar1 4C°18 Sonug Ozeti, 2018: 20

Ayrica, 2018 yilinda yurt i¢i yolcu tasimaciliginda da; Pegasus %31, Sun
Express %5, Onur Air %3, Atlas Global %1 ve Tiirk Hava Yollar1 Anadolu Jet ile
birlikte pazarin %59’una hizmet vermistir. Asagida verilen grafikden de anlasilacagi

uzere Tirk Hava Yollar1 hem tilkemizde hem de uluslararast havacilik sektorinde fark
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yaratarak biiyiimesine ivme kazandirmaya devam etmekte ve yurt i¢i ucak trafiginde

de basi ¢ekmektedir.

Sekil 22: I¢ Yolcu Trafigi Sirket Paylar1 (%)

I Hat Yolcu Trafii Sirket Paylan (%)
(K 19, P, 001%

$K5;5%  OHY:3

Kaynak: Devlet Hava Meydanlar1 Genel Midiirligii, 2018:15
Sekil 23: I¢ Hat Ucak Trafigi Sirket Paylar1 (%)

I Hat Ucak Trafifi Sirket Paylari (%)

PGT; 30% MNB; 0,001%

Kaynak: Devlet Hava Meydanlar1 Genel Miidiirligii, 2018:15
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4.2. ISLETME BIiLGILERI

1933 yilinda Milli Savunma Bakanlig1’ na bagli Devlet Havayollar1 Isletmesi

olarak kurulmus olan THY buglinkii ismini 1955 yilinda almistir. THY, iilkemizin

ulusal havayolu sirketi olmasinin yaninda bayragimizin da tastyicisi konumundadir.

Genis ugus agina sahip olmasi bayragimizin Avrupa, Orta Dogu, Uzak Dogu, Kuzey

Afrika, Gliney Afrika, Kuzey ve Giliney Amerika'ya kadar uzandigimin bir kaniti

niteligindedir.

1957 yilinda diinyaya agilan THY A.O’nun, tasidig1 yolcu sayisi, kargo sayisi

ve karliligimmin yani sira kalitesini de her gecen giin arttirarak faaliyetlerine devam

etmeyi amaglamaktadir.

THY’ de donim noktalar1 olarak adlandirilabilecek bazi Onemli tarihler

asagidaki tablo ile gosterilmistir:

Tablo 15: Tirk Hava Yollar1’ nin Tarihsel Gelisimi

1933-1938

1933 yilinda Milli Savunma Bakanligina bagli “Havayollar1 Devlet
Isletmesi” olarak kuruldu.

BayindirlikBakanlig1’ na baglandi.

"Devlet Hava Yollar1 Umum Mudirligi" adi ile Ulagtirma
Bakanligi'na baglandi.

1947

Yurt disina ilk sefer diizenlendi.

1956

Tiirk Hava Yollar1 A.O. sermayesi 60 Milyon TL olarak kuruldu.

1984

Sermaye 60 Milyar TL oldu, kamu iktisadi kurulusu statiisiine
gecildi.

1985-2000

Singapur hattinin agilmasi ile Uzakdogu ucuslar1 bagladi.

New York hattt acildi.

Kamu ortaklig1 idaresine baglandi.

Sirkette ilk First Class uygulamasi baglatildu.

Olimpiyat oyunlar1 nedeniyle Sydney 'e ilk ticari ucus yapildi.
Avrupa 'nin 5 biiyiik havayolu ile "TheQualiflyerGroup" ad1 altinda
yeni bir is birligine girildi.

Sirketin “sik ucan yolcu programi” Miles&Miles bagladi.
Tiirkiye'ye en gok doviz getiren kurulus olarak Istanbul Ticaret
Odas1 tarafindan Altin Plaket Birincilik Odiilii layik goriildii.

2001

Cagr1 Merkezinden Rezervasyonalinmaya basladi.
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2003

"Elektronik Bilet" yani "Biletsiz Seyahat" uygulamas1 baglatildu.

2004

Boeing, THY Teknik Bakim Merkeziyle 10 yillik ucak bakim
anlagmasi imzaladi.

THY, yolcularinin goriis ve sikayetlerini iletebilecekleriMiisteri
Iliskileri Online Hizmet Servisini, www.turkishairlines.com.tr
adresinde hizmete agti.

Avrupa Havayollar1 Birligi’nin acikladigi Tiiketici Raporunda;
Tiirk Hava Yollar1’nin, "ugaklarinin zamaninda kalkmas1" ve “en az
kayip bagaj olay1” ile karsilagmasinda Avrupa’daki sirketler
arasinda ikinci oldugu belirtildi.

2005

ABD Federal Havacilik Otoritesi’ nin (FAA) yillik denetim
raporuna gore, THY Bakim Merkezi'nin bir¢ok at6lye ve birimi sifir
(0) hatali bulundu.

Diinya Havacilik Otoritesi JAA MAST Tiirkiye'de yaptigi Ugus
Giivenligi Incelemesinde, THY ’ye “Teknik Bakim ve Onarimda en
yiiksek performansla faaliyet gosteriyor” raporu verdi.

THY, uyguladig1 yeni modelle yolcularim farkli fiyat alternatifleri
sunmaya basladi.

59 Yeni Ugakla Filosunu Genisleten THY, 23 Yeni Dis Hatt1 agma
karari aldu.

THY HABOM A.S., THY TEKNIK A.S. ve THY EGITIM A.S’
nin kurulmasi karar alindu.

2006

THY, havacilik emniyeti standardi olan IOSA Programi denetimini
basariyla gegerek Tiirkiye’ deki ilk “IOSA OPERATORU” oldu.
THY telefonla bilet satisina basladi.

THY, ISO 9001:2000 Kalite Belgesi ald.

THY, Bagajsiz  Yolcularin  Binis  Kartlarmiinternetten
bastirabilmesine olanak saglayan yeni bir uygulamaya basladi.
Genel prensibini "kalite" ve "6nce insan" olarak belirleyen Tiirk
Hava Yollari, ikram hizmetlerini yenilemek amaciyla Do&Co A.S.
ile yeni bir ortakliga imza att1.

%100 hissesi Tiirk Hava Yollari’na ait olan ve agirlikli olarak ugak
teknik malzeme ve komponentlerinden olusan Tiirk Hava Yollari
Teknik A.S. unvanma sahip sirket 271.325.800 TL sermaye ile
kuruldu.

2007-2010

THY’ ye 2007 yilinda Tirk Hava Yollar1 havacilik sektdriinde
"Ulusal Kalite Odiilii"ne sahip oldu.

THY’ ye 2008 yilinda global havayolu firmalan ittifaki olan Star
Alliance'a katild1.

THY’ ye 2010 yilinda Skytrax tarafindan “En Iyi Economy Class
Ikram Hizmeti” &diiliinii ald.

2011

2011 yilinda Tiirk Hava Yollari'nin kurumsal internet sitesi yeni
araylziiyle www.turkishairlines.com adresinde hizmete agild1.

2012

Avrupa’nin en geng ve modern filosuna sahip olma hedefiyle
200’lincii ugagin gururu yasandi.

IATA (Uluslararast Hava Tasimacilig1 Birligi) ile bolgesel egitim
Ortaklig1 ¢ergevesinde bir anlagsmaya imza atild1 ve Tiirkiye’ de
IATA onayh egitim merkezi oldu.

Skytrax Odiilleri’nde yolcularin oylariyla “Avrupa’nin En lyi
Havayolu” Oscari’ni kazandi.
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“Giliney Avrupa’nin en iyi havayolu “ve Comfort Class koltuguyla
“En lyi Premium Ekonomi Koltuk” kategorilerinde ddiile layik
goriildil.

Uguslarda wi-fi internet hizmeti sunulmaya baslandi.

2013

Diinyada en fazla iilkeye ucan havayolu sirketi oldu.

Yillardir kullanilanGloballyYours sloganuWidenYour World ile
yani Diinya Daha Biiyiik Kesfet ile degistirildi.

48 milyon yolcuyu ugaklarinda tasiar sonucuAvrupa’nin en fazla
yolcu tasiyan 2.havayolu oldu.

Skytrax tarafindan art arda iiglincii kez “Avrupa’nin en iyi

havayolu sirketi” ve diinyanin en iyi Business Ikram servisi ilan
edildi.

2014

Yolcu tercih ddiillerinde 4. Kez Avrupa’nin En Iyi Havayolu
Sirketi” ilan edildi.

Tiirkiye’de ugmadigimiz tek bir yer kalsa, diinyada en ¢ok noktaya
u¢musuz ne fayda” mesajini verdikleri “Hayal Edince”
reklamiinternette izlenme rekorlari kirdu.

Diinyanin en ¢ok iilkesine ugus saglayan havayolu sirketi olarak
edindikleri genis kapsamli seyahat kiiltiirtinii, THY ekibi olarak
kaleme alarak ve Seyahat Blogu hayata gegirildi.

Yolcularin transit bekleme siirelerini keyifli hale getirebilmek
adma Tourlstanbul hizmeti baslatildi.

Sanal aligveris i¢in yolcularm millerini harcamaya da imkéan veren
shopandmiles.com’u agildu.

Tiirkge ve Ingilizce olan kiosk uygulamasina Almanca, Japonca,
Arapca, Fransizca, Italyanca, Ispanyolca, Portekizce, Cince ve
Rusga’da eklenerek, yolculara kendi anadillerinde check-in yapma
imkan1 sunuldu.

2015

Ortadogu ve Kuzey Afrika’da bulunan 10 iilkede hizmet verecek
Arapga Cagr1 Merkeziagildi.

Tiirk Hava Yollari, tiim diinyaya adini gururla duyurdugu,
Istanbul’u simdiye dek yapilmis en giiclii anlatan videolardan
birine imza att1: Istanbul-Flow Motion.

2012 yilinda 1,6 milyar dolar olan marka degeri 2015 yilinda 2,2
milyar dolara ulast.

Tiirk Hava Yollar1 Yatirimer Iliskileri IR Magazine tarafindan
Tiirkiye’de 2015 yilmin “En Iyi Yatirimer iliskileri” segildi.
Skytrax Yolcu Tercih Odiillerinde 2.kez “En Iyi Business Class
Ozel Yolcu Salonu fkram1” (2014-2015), 3.kez “En Iyi Business
Class Tkram1” (2013-2014-2015) ddiiliinii ald:.

5. kez “Avrupa’nin En Iyi Havayolu Sirketi” (2011-2012-2013-
2014-2015), 7. kez “Giiney Avrupa’nm En lyi Havayolu Sirketi”
(2009-2010-2011-2012-2013-2014-2015) Ilan edildi.

2016

6. kez “Avrupa’nin En Iyi Havayolu Sirketi” (2011-2012-2013-
2014-2015-2016) secildi.

4. kez “En lyi Business Class Ikranu” (2013-2014-2015-2016), 3.
kez “En Iyi Business Class Ozel Yolcu Salonu ikrami” (2014-
2015-2016) odiiliinii aldi.

8. kez “Giiney Avrupa’nin En lyi Havayolu Sirketi” (2009-2010-
2011-2012-2013-2014-2015-2016) ilan edildi.
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e Tiirk Hava Yollari'nin kurumsal internet sitesi yeni arayliziiyle
turkishairlines.com adresinde hizmete acildi. Tiirkge, Ingilizce ve
Almanca olan internet sitemize Japonca, Fransizca, 1talyanca,
Ispanyolca, Portekizce, Korece, Cince ve Ruscay1 da ekleyerek
yolcularimiza kendi anadillerinde hizmet vermeye baglandi.

e Tiirk Hava Yollari'nin yeni mobil uygulamasi1 hizmete agildi.

2017 e  TurkishCorporate Club adindaki markamiz ve logomuz
TurkishAirlinesCorporate Club olarak yenilendi.

e 5kez “En lyi Business Class Ikrani (2013-2014-2015-2016-
2017), 4.kez “En Iyi Business Class Ozel Yolcu Salonu fkrami”
(2014-2015-2016-2017) odiiliind aldi.

e "En lyi Business Class Ozel Yolcu Salonu" 6diiliinii kazandi.

9. kez “Giiney Avrupa’nm En Iyi Havayolu Sirketi” (2009-2010-

2011-2012-2013-2014-2016-2017) ilan edildik.

Miles & Smiles QNB Finansbank ile Isbirligi Anlasmas1 yapilds.

IndiGo ile Kod Paylagim Anlagmasi imzalandi.

Do&Co ile Ikram Hizmetleri ile Yapilan Anlagsma uzatildi.

THY Uluslararas: Yatirim ve Tasimacilik A.S. kuruldu.

e Turkish Cargo - ZTO - PAL Air lyi Niyet Anlasmasi yapildi.

Kaynak: Turkish Airlines, 2019 (Erisim Tarihi: 04.12.2019).

2018

4.2.1.THY ‘nin Diinya Ekonomisindeki Yeri ve Onemi

Havayolu ulasiminin 6nem kazanmasi, uluslararasi ticaretin, turizmin, yabanci
yatirim iligkilerinin artmasini saglamis, insanlar ve iilkeler arasindaki mesafenin
ortadan kalkmasiyla da kiiresellesme siirecini ve insanlar arasindaki etkilesimi
arttirmistir. Ayrica bu sektoriin; yasam standartlarinin iyilestirilmesi ve yoksullugun

Oniine gegilmesi gibi konularda da énemli rolleri bulunmaktadir.

Kiiresellesen ve sinir kavraminin 6nemini kaybettigi giiniimiizde hava yoluyla
tagian {irtin ve mallarin toplam degeri, uluslararasi ticaretin yiizde 35’ine tekabiil
etmekte buda yilizdelik dilim igerisindeki havayolu sektoriiniin  Snemini
kanitlamaktadir. Havacilik sektoriiniin, kiiresel ekonomiye katkis1 2,7 trilyon dolar
olarak hesaplanmakta olup, THY’ nin istihdam ve yolcu konusundaki durumu
asagidaki sekillerde gosterilmektedir (Siirdiiriilebilirlik Raporu, 2018:32).
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Sekil 24: THY” nin Yolcu ve Istihdam Artist

1994
1,2 Milyar Yolcu

2014 2034
2034 99 Milyon 62,8 Milyon
73 Milyar Yolcu is imkani x16 is imkani
: X l,8rt 2014 istihdam -
yolcu artigi 33 Milyar Yolcu 5,9 Trilyon artigl 2,7 Trilyon Dolar
Dolar GSH

GSH

Kaynak: Siirdiiriilebilirlik Raporu, 2018:32

Ulkemizin Diinya cografyasinda avantajli konumda olmasi ve Istanbul’un
bulusma ve aktarma merkezi olarak faaliyet gostermesi THY nin basarisini arttirmas,
diinya hava ulasim agi igerisinde etkin ve s6z sahibi olabilme avantajini da beraberinde
getirmigtir.  Ulkemiz 2018 yili Diinya yolcu trafigi siralamasinda bir basamak
yiikselerek 9., Avrupa yolcu siralamasinda ise 5. sirada yer almigtir. 2018 yili
igerisinde havacilik sektoriinde toplamda 4.3 milyar yolcu taginmis olup, bu say1

igerisinden 75 milyon yolcuya Tiirk Hava Yollari ev sahipligi yapmuistir.

Ayrica; karayolu, demiryolu vb. gibi ulagim alternatiflerinin miimkiin olmadig:
durumlarda havayolundan ulasabilme imkaninin olmas1 dogal afet, savas ve kitlik gibi

durumlarda acil yardimin saglanmasinda 6nemli katkilar saglamaktadir.

Ulkemizin bayrak tastyicist olan Tiirk Hava Yollar1 bugiin, Diinyanin 124
tilkesinde, 311 ugus noktasina sefer diizenleyerek, hem yolcu hem de kargo
tasimaciliginda Diinya’ da en fazla lilkeye ucarak, kiiresel Olgekte baglantiy1
arttirmasinin yani sira, ekonomik ve sosyal kalkinmaya da katki saglamaktadir.
Diinya’ da marka bilinirliginde 2. sirada yer alan THY ayrica, genis filoya ve ugus
agma sahip olmasi, kiiresel olarak da ig¢i istihdami yapilmasini gerektirmekte buda

bulundugu iilkenin ekonomisini dogrudan etkilemektedir.

Diinyanin en geng ve en modern filolarindan biri olan Tiirk Hava Yollari, 2017
yil sonu itibari ile 223 dar govde, 90 genis govde ve 16 kargo olmak iizere toplam 329
ucaga ulasmis olup, ortalama yas1 7,7 olan filosuyla Diinya’ da 11. sirada yer
almaktadir (Tiirk Havayollar1 Yillik Raporu, 2017: 16-17).
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4.2.2. THY ° nin Tiirkiye Ekonomisindeki Yeri ve Onemi

THY, iilkemizin son 15 yildaki hava liman1 sayisin1 26'dan 56'ya, 2,2 milyar
dolarlik havacilik sektorii cirosunu 25 milyar dolara, ugak sayisin1 162'den 517'ye ve
yolcu sayisini da 30 milyondan 138 milyona cikarmistir
(http://www.hurriyet.com.tr/ekonomi/istanbul-havalimani-ile-ilgili-muthis-rakam-
ekonomiye-73-milyar-lira-katki-saglayacak-41037336, Erisim Tarihi:08.12.2019).

THY, yolcu tasimaciliginin yani sira lojistik ve kargo gibi alanlarda da
ekonomiye biiyiik katkilar saglamaktadir. Isini ve alanimi sadece ugmak olarak
gormeyen THY’ nin, hizmet alaninin c¢esitlilik gostermesi nedeniyle personel
istihdamina beklenilenden daha fazla gerek duyulmakta, buda lilkemiz ekonomisine
katki saglamakta, issizlik oranin1 ve yoksulluk sinirini olumlu yonde etkilemektedir.
Istanbul Havalimanimin hizmete agilmasiyla birlikte sadece 2018 yil1 icerisinde 120
bin kisi istihdam edilmis olup, bu saymin artmaya devam ettigi de goriilmektedir.
THY, Istanbul Havalimanin lokomotif durumu ve ugus aginin yiiksek olmasi

nedeniyle dolayli yoldan yaklasik 1,5 milyon kisiye de istihdam saglamistir.

Ayrica; Tiirk Hava Yollar1 biinyesinde bulunan ve diinyada’ da sayili ucak
bakim ve onarim sirketleri arasinda gosterilen Tiirk Hava Yollari (THY) Teknik AS,

yilda 1,1 milyar dolar cirosuyla iilkemiz ekonomisine dev katki saglamaktadir.

THY Teknik A.S., yilda yaklasik olarak 300 kiisiir ugagi bulunan THY ile birlikte
toplam 700 ugagin bakim ve onarim hizmet faaliyetlerini istlenmektedir. THY diginda
yer alan ucaklarin bakim ve onarim faaliyetleri ile ilgili Avrupa ve Orta Dogu’ da
bulunan hava yolu sirketlerinden biiyiik talep gormektedir. Tiim bu hususlar; bakim
ve onarim hizmetlerinin lilke ekonomisine katki sagladigini gosterdigi gibi, lilkemizi
de disa bagimh olmaktan kurtarmigtir

(https://www.takvim.com.tr/ekonomi/2018/04/02/thy-teknikten-11-milyar-dolarlik-

ciroyla-turkiye-ekonomisine-dev-katki-Erisim Tarihi:08.12.2019).

THY’ nin, 2019 yili bagindan itibaren uygulamaya koydugu direkt ugus
hamlesinin de belirlenen hedef pazarlara yonelik olmasi, iilkemiz ihracatini arttirarak
ekonomiye katki saglamaktadir. Bu hamle ile direkt ucusun uygulamaya koyuldugu

Meksika ve Demokratik Kongo Cumhuriyeti ‘nden gelen turist sayisinda ve bu tilkelere
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yapilan ihracat miktarinda artiglar goriillmektedir. 2018 yilinda 124 iilkede 318 noktaya
direkt ugus gerceklestiren an itibariyle Tiirk Hava Yollar1” nin, direkt ugus rotasi, 126
iilkede 325 noktaya ulagsmistir. Meksika’ ya 2019’ un ilk 6 (alt1) aylik doneminde
yapilan ihracat %S5 artis gostererek 346 milyon dolara ¢ikmistir. Ayrica; ayni donemde
Demokratik Kongo Cumhuriyeti'nin ihracat miktar1 da yiizde 52 artigla 27 milyona
yiikselmistir. Direkt ugus basladiktan sonra Meksika'dan gelen turist sayisinda yiizde
63 artis gorilmiis ve turist sayist 29 bin 931 kisiye, Fas'tan {lilkemize gelen turist
sayisinda ylizde 38'lik bir artis kaydedilmis ve gelen turist sayis1 120 bin 411 kisiye,
Fransa'dan iilkemize gelen turist sayisinda yiizde 22'lik artis kaydedilmis ve gelen
turist sayis1 509 bin 317 kisiye ¢ikmistir. 2018 yilinin ilk yarisinda 195 milyon dolar
olan Nijerya'ya ihracat, bu yilin ayn1 doneminde 344 milyon dolara, Birlesik Arap
Emirlikleri'ne yapilan ihracat yiizde 21 artigla 1 milyar 695 milyon dolardan 2 milyar
57 milyon dolara, Fas'a yapilan ihracat 1 milyar 115 milyon dolardan yiizde 18 artigla
1 milyar 318 milyon dolara, Endonezya'ya yapilan ihracat da yiizde 11 ytikselisle 145
milyon dolardan 161 milyon dolara yiikselmistir. Tirkiye'nin Onemli ticaret
partnerlerinden olan Fransa'ya ihracat ise yiizde 3 artisla 4 milyar 468 milyondan 4
milyar 620 milyona yiikselmistir
(https://www.sabah.com.tr/apara/haberler/2019/09/08/thynin-direkt-ucus-hamlesi-
ekonomiye-katki-sagladi, Erisim Tarihi: 08.12.2019).

Direkt sefer yapilan iilke sayilarinda artis meydana gelmesi; ihracata ve gelen
turist sayisinin artmasina zemin olusturmakta olup, iilkeler arasindaki ekonomik
isbirlikleri ve kiiltiir aligverisi de glindeme gelmektedir. Kiiresellesme ile aligverisin,
ekonominin ve seyahatin artti§1 giiniimiiz diinyasinda etkilesim hergecen giin hizim
arttirmaya devam etmektedir. Yukarida deginilen tiim hususlar dikkate alindiginda;
Tiirk Hava Yollar1’ nin iilkemiz ekonomisine katkisinin ¢ok biiyiik oldugu, ihracattaki
getirisi, bliyilik personel isttihdamina ev sahipligi yaptig1 ve iilkemizin bayrak tasiyicisi

oldugu goriilmektedir.

Tirk Havayollar1 kisaca; ilkemiz yatirimcilarinin yabanci pazarlara
acilmasini, bunun sonucunda ihracatin artmasini, personel isttihdam oraninin yiiksek
olmasindan dolayz igsizlik oraninin ve yoksulluk sinirinin azalmasini, ulagabilirliligin

kolay hale gelmesi sonucu iilkemize gelen yabanci yatirim sayisini etkilemektedir.
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Ayrica; vergi 6demeleri ve personelin yan haklar1 vb. gibi iicretlerle de 2018 yilinda

kamu finansmanina 1 milyar 301 milyon dolar katki saglamistir.

4.2.3. isletmenin Misyonu, Vizyonu ve Hedefleri Hakkinda Bilgiler

Tirk Havayolu A.O’ nun, misyonu, vizyonu kisa, orta ve uzun donemli
hedeflerine asagidaki basliklarda yer verilecek olup, misyon, vizyon ve hedefleri

aciklanarak anlatilmaya ¢aligilacaktir.

4.2.3.1. Isletmenin Misyonu

Tiirk Hava Yollar1t A.O., iilkemizin, Bayrak Tasiyicist kimligiyle; uguslarda
emniyet, giivenilirlilik, iirlin ¢esidi, hizmet kalitesi ve rekabet¢i konumu ile en ¢ok
tercih edilen, Sivil Hava Yolu tagimaciliginda Avrupa’nin 6nde gelen ve kiiresel
Olcektefaal bir havayolu olma misyonuyla hareket
etmektedir(https://investor.turkishairlines.com/tr/thy-anonim-ortakligi/vizyon--
misyon) (Erisim Tarihi:04.12.2019).

2006 yilinda genel prensibini "kalite" ve "Once insan" olarak belirleyen Tiirk
Hava Yollari’nin, misyonuyla ortiisen hamlelerinin oldugu, ugak, bakimi ve hizmet
gibi konularda kaliteye onem verdigini ve bunu yaparken de merkeze insam

oturttugunu sdyleyebiliriz.

4.2.3.2. Isletmenin Vizyonu

Tiirk Hava Yollar1 A.O’ nun vizyonu asagida maddeler halinde siralanmistir
((https://investor.turkishairlines.com/tr/thy-anonim-ortakligi/vizyon--misyon) (Erisim
Tarihi:04.12.2019):

e Icinde bulundugu sektdr ortalamasinin {izerindeki bilyiime trendinin devam

ettirilmesi
e Sifira indirilmis kaza ve kirimi

e Diinyaca parmakla gosterilen hizmet anlayisi
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e Az maliyetli tagiyicilara denk gelen birim maliyetleri

e Sektor ortalamasinin gegmeyen satis ve dagitim giderleri

e Ucaga binis yapmadan Once rezervasyon, e-bilet ve online check-in islemlerini
kendisi yapan sadik miisteri

e Kurumdan elde edecegi yarar ile katacagi degerin orantili oldugunu bilen ve
kendini gelistiren sirket personeli

e Uyesi bulundugu Star Ittifaki ortaklarina is olusturan ve onlarin meydana
getirdigi potansiyelden kendisine is ¢ikaran ticari atakligi

e Sirket hissedarlari ile tiim yararlananlarin menfaatini birlikte gozeten modern

yonetigim ilkelerini benimsemis yonetimi ile belirginlesen bir havayolu olmak.

Yukarida siralanan maddelerden de anlagilacag: iizere THY; sektor i¢cindeki
biiylime trendini korurken maliyetlerini, satis ve dagitim giderlerini azaltmig, kaza
oranlarini sifira indirmis, hizmette parmakla gosterilen, kendini siirekli gelistiren
personel ve sadik miisteri anlayisint benimsemis ve tiim bu hususlari kendine yon

gostermek lizere tasarlamistir.

4.2.3.3. Isletmenin Hedefleri

THY A.O’ nun, kisa donemli (1 yil), orta dénemli (1-5 y1l) ve uzun dénemli (5

yilin tizerinde) hedeflerine asagidaki basliklarda ayrintili olarak yer verilecektir.

4.2.3.3.1. Isletmenin Kisa Donemli Hedefleri

THY, 2020 yil1 igerisinde Airbus A350 ve Boeing 787 tipi yeni nesil yolcu
ucaklarin1 biinyesine katmak tizere adimlar atmis ve yeni uzun menzilli hatlar agmak
tizere diigmeye basildig: dile getirmistir. Ayrica; 2020 yilinda Tokyo Narita’nin yan
sira Haneda, Cin’de Xian, ABD’de Newark ile Kanada’da Vancouver i¢in de harekete
gecildigini  sOylemistir  (http://www.kokpit.aero/thy-uzun-menzil-hedefi- Erisim
Tarihi:04.12.2019).

Ayrica; 2020 yili i¢inyurt ici talebin toplanmaya baslandigi, yurt disinda ise

Avrupa ve Asya bolgelerinde artan rekabet ve ticaret savaglari nedeniyle trafik
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hacminde biiyiime i¢in temkinli olduklarini dile getirmistir. Sene iginde filoya
toplamda girecek 30 ucagin 14’1 genis govdeli olacagindan, uzun mesafeli uguslara
odaklanilacagi, Asya ve Amerika pazarlarinin hedef pazarlar olacagi belirtilmistir
(https://www.borsazamani.com/hisse-onerileri/thy-2020-hedefleri-ve-4c-beklentileri-
h13582.html-Erisim Tarihi:04.12.2019).

Tiim bu aciklamalar dogrultusunda Tiirk Hava Yollar1 A.O’ nun, 2020 y1l1 i¢gin
belirlemis oldugu stratejik planlar ve hedefler icerisinde biinyesine yeni ugaklar
katmay1, ucus agina da Tokyo, ABD, Kanada ve Cin’ in baz1 sehirlerini ilave etmeyi
planladig1 gorilmektedir. Ayrica; Avrupa ve Asya bolgelerinde meydana gelen
kiiresel rekabet ve ticaret savaslari nedeniyle temkinli davraniyor olmasi, THY" nin,
ani karar almaktan sakindigini ve kararlarini saglam temeller iizerine oturttugunu

gostermektedir.

4.2.3.3.2. Isletmenin Orta ve Uzun Donemli Hedefleri

Bilal EKSI, verdigi bir roportaj sirasinda gelecek dénem hedefleriyle ilgili
olarak, 2023 yilinda 450 ugaga sahip olmak istediklerini belirtmis ve Tiirkiye'ye
blinyemizden yeni bir THY daha kazandirmak istiyoruz demistir. Bugiin halihazirda
yerli pilot sayisinin yetersiz olmasindan dolay1r yabanci pilotta istihdam ettiklerini
ancak ucus okullarindaki kapasitesinin arttirilmasiyla pilot taleplerinin de 2023 yilina
dogru sadece vyerli pilotlardan temin edebilir duruma gelecegini belirtmistir
(https://www.trthaber.com/haber/turkiye/thynin-2018-hedefi-74-milyon-yolcu-
353682.html, Erisim Tarihi:04.12.2019).

Tirk Hava Yollart Teknik A.S Genel Miidir Yardimcist Halil Tokel,
Hamburg’ da yapilan sivil havacilik fuarinda tiim hedeflerinin 2023 yilina
kilitlendigini, 2023 yilinda askeri ve sivil ugaklarda bulunan tiim pargalar1 yapan bir
ilke konuma geleceklerini belirtmis ve asil hedeflerinin 2030 yilinda en iyi yerli ve
milli ucagimizi yaparak diinya piyasasina sunmaktir diye
eklemistir(http://uzmanpara.milliyet.com.tr/haber-detay/gundem?2/thyden-yerli-ucak-
aciklamasi-2030da-ureteceqiz/81000/81349/Erisim Tarihi:04.12.2019).

THY Teknik A.S’ nin 2023 yilinda ugak parcalarini iiretiyor konuma gelmesi

2030 y1l1 i¢in belirlenen hedeflerin ¢cokta uzak olmadigini gostermektedir. Belirlenen
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bu hedefler ile THY" nin, stratejik hedef ve planlarinin oldugu ancak belirlenen tarihe
kadar izlenmesi gereken bir siirecin var oldugu sdylenebilir. Tiirk Hava Yollar1’ nin,
Diinya’ da parmakla gosterilmesinin yam sira rakiplerinin ¢ok oniline ge¢gmek icin
adimlar atildig1 agiktir. Tiim bu hedeflerin ger¢eklesmesi sonucunda Tiirkiye,
havacilik sektoriinde yurt disina bagimli olmaktan kurtulabilecek, kendi milli ve sivil

ucagini liretir hale gelecektir.

THY Yonetim Kurulu Baskani Ilker Ayci’nin, 2023 yili i¢in belirttigi iddiali
hedefler asagida kisaca Ozetlenmistir (http://www.airnewstimes.com/thy-den-2023-
icin-iddiali-hedefler-45104-haberi.html, Erisim Tarihi: 04.12.2019).

e 2023’te kargo tasimaciliginda diinyada ilk bese, yolcu tasimaciliginda ise ilk
sekize gireceklerini,

e Anadolu Jet, Sun Ekspres gibi yan markalar1 giiclendirerek, istanbul’u merkez
alip tiim pazarlar1 kusatir hale geleceklerini,

e Bagaj fazlalig1 olan yolcularin alanin bagka tarafina yonlendirilip 6deme
yapmasi ve yeniden kuyruga girmesinin oniine gegilecegini, tiim bu islemlerin
tek bankodan yapilmasinin miimkiin olacagini,

e Sorun ¢ézme ve miikkemmellik merkezli teknoloji merkezi kurulacagini, bu
merkezin THY disinda ayr1 bir altyapida islem gorecegini ve 6zerk bir yapida
calisacagini,

e 2023’te ucgak sayisinin,450’ye ¢ikacagini, ayrica 25 Airbus 350-900, 25 de
Boeing 787 alacaklarin1i ve 2023’te toplam biiyiikliikklerinin bugiinkii 20
milyardan 30 milyar dolara ¢ikarmay1 hedeflediklerini,

e Tirkiye’nin ikinci en biiylik sirketi olduklarini, 2023’te ise hem en biiyiik
sirketi hem de en degerli sirketi olacaklarini,

e (alisan sayisinin 50 binden 70 bine ¢ikacagini,

¢ Yolcu sayis1 bakimindan da su an diinyada 11-13 arasinda degistiklerini ancak
2023’te ilk 8 arasina gireceklerini,

e Marka bilinirliginde diinyada ikinci sirada olduklarini, ancak hizla birinci

siraya yiikseleceklerini,
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e 5 yildizli global havayolu segildiklerini, Istanbul Havaliman ile birlikte artik
sadece yolcu tasimada ve havada degil, yerde de bes yildizli hizmet veren

havayolu sirketi olacaklarini belirtmistir.

THY’ nin, ugak sayisi, personel istihdami, ortakliklar, kargo tasimaciligi,
bagajda sinir problemleri, sorun ¢dzme ve yan markalari giiclendirerek diinya
pazarina hakim olma gibi hedeflerini planlandigi ve hayata gecirilmesi adina birtakim
adimlarin atildig1 goriilmektedir. Tiirk Havayollar1’ nin kendinden emin adimlarla ve
sirali bir sekilde hareket ediyor olmasi hata oranini azaltmakta ve olas1 hatalarinda
Oniine gegilebilmesini de kolaylastirmaktadir. Olusturulan stratejik plan ve hedefler
bir biitliin olarak goriilmekte yolcu, hizmet, kalite, biiylime istegi ve yeni ortakliklar
birbirinden bagimsiz disiniilmemektedir. Biitiin siire¢ler birbirinin zinciri ve

tamamlayici1 unsuru olarak kabul edilmektedir.

4.2.4. isletmenin Yonetim Yapisi

THY’ de Insan Kaynaklari Miidiirii, Mali Miidiir, Yatirim ve Teknoloji
Miidiirii, Kurumsal Gelisim ve Bilgi Teknolojileri Miidiirii, Ucus Isletme Miidiirii,
Ticari Miidiir, Pazarlama ve Satig Miidiirii ve Kargo Miidiirii Genel Miidiire Yardimci
pozisyonuyla baglanmis olup, birim iginde alinacak rutin iglemlerle ilgili kararlarda et
yetkili kisilerdir. Alinacak kararlar isleyisi ve yonetimi kokiinden degistirecekse,
bununla ilgili bagli bulunduklart Genel Miidiiriin izni ve onayinin olmasi
gerekmektedir. Genel Miidiiriin alacagi kararlar i¢in Icra Komitesinin bilgi ve onayinin
olmast ve bu kararin bir {ist yonetim olan Yonetim Kuruluna iletilmesi gerekmektedir.
Bilgi ve karar akist mekanizmasindaki isleyisin daha iyi anlasilabilmesi adina Tiirk
Havayollarinin organizasyon semasi asagida verilmis olup, alt kademede yer alan
departmanlarin birimlerindeki isleyis, talepler ve yil igerisinde meydana gelen nicel ve
nitel veri ve olaylar1 orta yonetime belgelemek suretiyle iletmeleri, orta yonetiminde
gerekli diizenleme ve kontrolleri yaparak {ist yonetim tarafindan alinacak stratejik
karar ve planlarda kullanilmak tizere bilgi ve belgeleri sunmus olmalar1 gerekmektedir.
Y1l igerisinde meydana gelen olaylar, isleyisler, isi bizzat yapan personelden alinan
geribildirimler ve sayisal veriler neticesinde iist yonetimin aldig1 kararlar dogru ve

saglikl kararlar olacaktir.
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Sekil 25: Tiirk Havayollar1 A.O’ nun Organizasyon Semasi

1
!
:
I

YONETIM KURULU

GIN. MAY, VW UCAL OF, i

Kaynak: https://investor.turkishairlines.com/tr/thy-anonim-ortakligi/organizasyon-semasi
Erisim Tarihi: 05.12.2019
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Semada yer alan departmanlarin gorevlerini kisaca 6zetleyecek olursak;

insan Kaynaklar

Personel Yonetimi Baskanligi; mevzuat kapsaminda belirlenen hususlar

dogrultusunda personelin tiim sosyal haklar1 ile saglik ve seyahat islemlerini yonetir.
Ayrica; personel memnuniyetinin saglanmasi ve performansinin degerlendirilmesi,
gerekli analizlerin yapilmasi, isttihdam edilmesi uygun bulunan personelin goreve
baslama islemlerinin yonetilmesi ve organizasyon igerisinde yer alan personelin gorev

tanimlarinin olusturulmasi vb.

Istihdam Baskanligi; ihtiya¢ dogrultusunda personel istihdami ve ise alim

stireglerinin yonetilmesi, bu siire¢ igerisinde eleme kriterli olusturarak sinav, miilakat

vb. 6l¢ce degerlendirme yontemlerini belirlemesi ve yonetmesi vb.

Egitim Baskanlig; sirketin misyon, hedef, politika ve stratejileri dogrultusunda

personelin egitilmesini organize etmek, isleyisim tiim konularini1 kapsayan idari,

personel, hizmet ve dil konularinda yiizyiize veya online egitimler diizenlemek vb.

Sosyal ve idari Isler Daire Baskanlig1; mevzuat kapsaminda belirlenen hususlar

dogrultusunda ortakliklar ile ilgili dekorasyon ve insaat iglemlerinin yani sira
gayrimenkul yatirim islemlerini, tasit temini ve bakim ile ilgili tiim islemleri, otel
anlagsmalarini ve otele ulasim ile ilgili tiim siirecleri takip etmek ve bu siireci en etkin

sekilde yonetmek vb.

Mali

Finans Baskanligi; Ortaklik islemleri ve nakit portfoyiliniin yonetimini, satin

alinmas1 gereken ugak ve akaryakit fiyatlarinda en uygun maliyetli olanin arastiriimasi
ve temin edilmesini ve piyasa olusabilecek akaryakit fiyatlarina karsin riskin

yOnetilmesini saglar.
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Muhasebe ve Mali Kontrol Baskanlifi; mevzuat kapsaminda belirlenen

hususlar dogrultusunda gerekli muhasebe islemlerinin yapilmasini, analiz ve kontrol

edilmesinive finansal tablolar olusturarak rapor edilmesini saglar.

Genel Satinalma Baskanligi; ihtiya¢ bulunmasi nedeniyle hizmet ve depolama

gibi satin alinmasi talep edilen islemlerin mevzuat kapsaminda belirlenen hususlar

dogrultusunda temin eder.

Yatirim ve Teknoloji

Yatinnm Yonetimi Baskanligi; sirketin plan ve stratejileriyle dogru orantili
olacak sekilde yatirim ve proje islemlerini yiiriitlir, performans izler ve gerektiginde
diizenlemesini yapar. Ayrica; sirketin ucak ihtiyacini belirler ve tip ve ozelliklerini

analiz ederek sirket i¢cin en uygun olanini temin eder.

Uluslararasi iliskiler ve Ittifaklar Baskanlig1; kiiresellesmenin rekabet siirecini

etkilemesi sonucu, yabanci iilkelerin havayolu sirketleri ile is birlikleri yapar, ortaklik

hak ve ¢ikarlarin1 en uygun sekilde yonetir.

Kurumsal Inovasyon ve Projeler Baskanligi; sirketin gelecek dénemler igin

belirlemis oldugu stratejik plan ve hedeflerine, hizmette bulundugu pazardaki yerine,
mevcut pazarlarinda iyi konumlanabilmesine katki saglar, proje yonetimi yaparak iist

yonetimin gorlismesine zemin hazirlar.

Kurumsal Gelisim ve Bilgi Teknolojileri

Miisteri Coztimleri Baskanligi; yolcularin ugus dncesi veya ucus sonrasinda

almis olduklar1 hizmet neticesinde ortaya cikan problemlerin ¢dziimiine yonelik

cozlimler sunar ve bu konuda stratejiler gelistirir ve uygular.

Dijital inovasyon ve Analitik Coziimler Baskanligi; dijital yani elektronik

yenilik¢ilik ekosisteminin kurulmasi, bu konuda arastirma ve gelistirme faaliyetlerinde
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bulunulmas: ve gerektiginde degisime hizli bir sekilde cevap verebilmek adina

degisim yonetiminin planlamasi siirecinin yonetir ve bu konuda ¢6ziimler {iretir.

Kurumsal ve Operasyonel Coziimler Baskanhii; sirketin stratejik hedefleri ve

planlarina paralel olarak faaliyetlerde bulunulan, giinliik operasyonel islemler sonucu

ortaya ¢ikan problemlere ve sorunlara ¢oziimlerde bulunur ve alternatifler gelistirir.

BT Strateji ve Yonetisim Baskanlhifi; sirketin hedef ve stratejileri

dogrultusundaorganizasyonun is plam1 ile paralel ilerleyerek bu hedefleri
destekleyecek yol haritasinin planlanmasi, olusturulmasi ve uygulama siireglerinin
yonetilmesini saglar. Bunu yaparken pazardaki rakiplerin iyi analiz edilmesini, yeni
teknoloji ve inovasyon gelismelerinin takip edilmesi ve bu analiz sonucuna gore yol

belirlenmesini saglar.

Alt Yap1 ve Operasyon Baskanlifi; sirketin stratejik hedef ve planlari

dogrultusundasistem altyap1 kapasitesinin mevcut ve gelecekteki ihtiyaglara
ulagsmasin1 saglamak icin kisa ve uzun vadeli stratejik planlarin olusumunu

destekleyerek katkida bulunur ve bu siireglerin yiiriitiilmesini saglar.

Ugu§-i§letme

Ucus Isletme Baskanlifi; mevzuat kapsaminda belirlenen hususlar

dogrultusundaugusun emniyetli ve verimli bir sekilde yapilmasini, ucusta kullanilacak

ucaklarin buna elverisli olup olmadiginin tespitini yapar.

Kabin Hizmetleri Baskanligi; kabin igerisindeki personelin yonlendirilmesini,

hastalik, trafikte kalma ve 6liim gibi ani gelisen siireclerin aksamadan ikame edilmek

kosuluyla yonetilmesini saglar.

Entegre Operasyon Kontrol Baskanligi; ucusla ilgili siirenin yonetilmesi,

planlama yapilmasi, yakit ve kriz yonetimi, ugak bakimi gibi siireglerin koordine

edilmesini saglar.
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Ekip Planlama Baskanligi; sirketin ugus yapmay1 planladigi uguslarla ilgili

ekip planlamasini yapar. Ayrica; ekip ihtiyact dogmasi ihtimalini géz Oniinde

bulundurarak hazirlik ¢alismalarini yonetir.

Ticari

Yer isletme Baskanligi; mevzuat kapsaminda belirlenen hususlar

dogrultusunda yerde bulunulmasi istenilen kurallarin belirlenmesini, aksamadan

yerine getirilmesini ve ortaya ¢ikan problemlerin ¢ézliimlenerek yiiriitiilmesini saglar.

Bolgesel Uguslar Baskanligi; bir tilkenin bolgesine yapilacak uguslar ile ilgili
olarak arastirmalar yapmak, planlamak ve hayata gec¢irilmesini saglamak gibi siirecleri

yonetir.

Ikram ve Ucak i¢i Uriinler Baskanligi; Ugus yapan yolcularin konforu ile ikram

edilecek yiyeceklerin sunulmasi siirecini yonetir ve bu konularda meydanagelebilecek

degisiklik ve gelismeleri arastirarak piyasayi yakindan takip eder.

Pazarlama ve Satis

Kurumsal Pazarlama ve Dagitim Kanallar1 Baskanligi; sirketin belirlemis

oldugu kurumsal ve online satis faaliyetlerinin planlanmasi, uygulamaya koyulmasi ve
yiiriitiilmesini saglar. Ayrica; rakiplerinin gerisinde kalmamak adina dis ¢evre analizi

yapilarak, rakipler tarafindan kullanilan kurumsal ve online hizmetler takip edilir.

Kurumsal [letisim Baskanhi; sirket i¢i ve sirket disi iletisim faaliyetlerini

organize etmesinin yani sira kurumsal imaja kaki saglamak, marka algisim
giiclendirmek, biitlinlesik pazarlama iletisimini yiiriitmek ve hizmet kalitesi siireglerini
yonetmek gibi gérevleri vardir. Bunu yapabilmek i¢in, reklamlar, videolar, haberler ve

sponsorluklar kullanilir.

Uretim Planlama Baskanlig; sirket network yapisinin ticari ve teknik kriterler

hesaba katilarak gelistirilmesini, filo imkanlarmin pazar sartlari c¢ercevesinde ele

196



alinmasini, diinyadaki sektorel gelismeler izlenerek hat agilis1 veya kapanisina iliskin

etlit galigmalariin yapilmasini ve raporlanmasini saglar.

Gelir Yonetimi Baskanligi; sirketi tiim yonleri ile ele alarak analiz eder. Ugus

ve hizmetlerden elde edilen gelirin maksimum seviyeye getirilmesini amaglar ve bu
yonde stratejiler yiiriitiir. Tarifeler, kapasite ve yolcu durumu, pazar potansiyelini

inceleyerek verimliligi 6lgmeye calisir.

Pazarlama Bagkanlifi; yurt i¢cindeki pazar sartlarinin yani sira yurt disindaki

pazar sartlarmi, sektordeki gelismeleri, stratejik plan ve pazar hedeflerinindikkate
aliarak planlanmasini, ilaveler yapilarak gelistirilmesini, eyleme geg¢irilmesini ve

diizenli araliklarla kontrol edilmesini saglar.

Satis Baskanlifi; sirketin stratejik plan ve hedefleri gozetilerek, hizmetin

sunulmasi, tasarlanmasi, uygulanacak satis politikalart ve miisteri memnuniyet
stireglerini yonetir. Bunun yani sira yilizylize ve online satis kanallarindaki satiglarin
arttirtlmasina yonelik taktikler tasarlar ve uygular. Alman geri bildirimleri

degerlendirir ve buna gore bilet fiyatlarinin diizenlenmesi siirecini yonetir.

Kargo

Kargo Pazarlama Baskanlifi; kargo hizmeti verilen yurt disi iilkelerinin ticari

ve siyasi durumlarinin incelenmesi, kargo gelirleri, kargo kapasitesi, kargo tarifesi gibi
planlamalarin yapilmasi yonetilmesi siirecini yonetir. Bunun yani sira; sirketin
hedefleri ve stratejileri dogrultusunda arastirmalar yapilmasimi ve stratejiler

gelistirilmesini saglar.

Kargo Satis Baskanligi; sirketin stratejik plan, hedef ve pazar kosullar1 dikkate

aliarak satis stratejilerinin belirlenmesi, uygulamaya koyulmas: ve yiiksek kazang
saglamak {lizere sonuglandirilmasi siirecini  yOnetir. Miisteri memnuniyeti
saglayabilmek adina miisteri hizmetleri ve iligkileri, satis Oncesi ve satis sonrasi destek
hizmetlerinin yiiriitilmesini saglar. Ayrica direkt ve dolayli olarak satis kanalini
kullanmak isteyen miisteriler i¢in kargo satigini arttirict taktikler tasarlar ve

uygulamaya koyulmasi siirecini yonetir.
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Kargo Operasyon Baskanlifi; mevzuat kapsaminda belirlenen hususlar

dogrultusunda sirket faaliyetlerine devam edebilmek i¢in operasyon desteginin temin
edilmesini, koordinasyonun saglanmasimi ve gerekli goriilen yatirimlarin

gergeklestirilmesi siirecini yonetir.

Kargo Uriin Yonetimi Baskanligi: kargo liriin yonetimi, gonderilecek iirtiniin

igerigini incelenmesini yani agirlik, gida, ila¢ vb. gidi kriterler dikkate alinarak
siniflandirilmasini ve sistemde kayit altina alinmasini saglar. Uriin yonetimin eksiksiz
ve hatasiz olarak yonetilebilmesi i¢in arastirmalarda bulunur ve sirketin stratejik
hedefleri dogrultusunda mevcut durumda iyilestirme ve gelistirme siireglerine katki

saglar.

4.2.5. Isletmenin Orgiitsel Yapisi, Ortakhiklari ve Personel Sayisi

1933 yilinda Milli Savunma Bakanligina bagl “Havayollar1 Devlet Isletmesi”
olarak kurulan Tiirk Hava Yollar1 A.O.” nun, 31 Aralik 2018 tarihi itibariyla 5 adet
bagli ortakligi bulunan isletmelerdeki ortaklik oranlari asagida gosterildigi gibidir.

Tablo 16: THY A.O.’ nun Ortaklik Oranlari

Sirket Unvam Faaliyet Konusu _Dogrudan Kayith
Istirak Oram1  Oldugu Ulke

THY Teknik A.S. Teknik Bakim %100 Tirkiye
THY Ucus Egitim ve Havaalani Isletme %100 Tiirkiye
Havalimam Isletme
A.S.
THY Havaalam Havalimam Isletmeciligi ve %100 Tiirkiye
Gayrimenkul Yatirim Yatirimlari
ve isletme A.S.
THY Uluslararasi Kargo ve Kurye %100 Tiirkiye
Yatirim ve Tasimacihk  Tasimaciligi, Uluslararasi
A.S. Yatirimlar
Cornea Havacihik Ucgak i¢i Eglence Sistemleri %80 Turkiye
Sistemleri San. Ve Tic.
A.S.

Kaynak: Tiirk Hava Yollar1 A.O. Faaliyet Raporu, 2018:6
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Yukarida verilen 5 (bes) isletmeye ilave olarak Tiirk Hava Yollar1t A.O.” nun,
10 (on) adet daha isletmesi olup, bunlar iizerindeki hakki, varolan ortakligi kadar
O0zkaynaktan pay alma seklindedir. Miisterek yonetime tabi olan bu is ortakliklarinin

bilgileri asagida gosterilmistir.

Tablo 17: THY A.O.” nun Is Ortakliklar1 ve Oranlar

Sirket Unvam Faaliyet Dogrudan  Dolayh Istirak Kayith Oldugu

Konusu Istirak Oram Oram Ulke

Giines Ekspres Hava %50 - Tiirkiye
Havacilik A.S. Tagimaciligi
THY DO&CO Ikram %50 - Tiirkiye
ikram Hizmetleri  Hizmetleri
AS.
TGS Yer Yer %50 - Tiirkiye
Hizmetleri A.S. Hizmetleri
THY OPET Havacilik %50 - Tiirkiye
Havacilik Yakitlar1  Yakitlari
A.S.
Ucak Koltuk Ucak Kabin %45 %5 Tiirkiye
Uretimi San. ve I¢i Uriinleri
Tic. A.S.
TCI Kabin i¢i Ucgak Kabin %30 %20 Tiirkiye
Sistemleri San.ve  i¢i Uriinleri
Tic. A.S
P&W T.T. Ucak Teknik - %49 Tiirkiye
Bakim Merkezi Bakim
Ltd. Sti.
Goodrich T.T. Teknik - %40 Tiirkiye
Servis Merkezi Bakim
Ltd. Sti.
Vergi Iade Aracihk KDV lade ve %30 - Tiirkiye
A.S. Danigmanlik
Air Albania Hava %49 - Arnavutluk

Tasimacaligi

Kaynak: Tiirk Hava Yollar1 A.O. Faaliyet Raporu, 2018:7

Ayrica; 2017 ve 2018 yillarinda donemler ve siniflamalar yoniiyle meydana

gelen personel sayilari ile ilgili ylizdelik degisimler de asagida paylasilmistir.
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Tablo 18: THY A.O.’ nun Personel Sayilari

31.12.2017  31.12.2018 Degisim(%)

Pilot ve Pilot Adaylar 4.509 5.213 %16
Kabin Memuru 9.798 10.593 %8
Ucak Bakim Teknisyeni 71 69 %-3
Yurt dis1 Personel 3.191 3.385 %6
Yurt ici Personel 6.506 7.479 %15
TOPLAM 24.075 26.739 %11

Kaynak: Tiirk Hava Yollar1 A.O. Faaliyet Raporu, 2018:11

Yukarida verilen tablodan da anlasilacag: iizere, THY A.O.’ nun personel

sayis1 2018 yili donem sonunda %11 lik bir artis gostererek 26.739 kisiye ulagmustir.

Kisaca; Tiirk Hava Yollar1 A.O.” nun, ortakliklar incelendiginde ugus egitimi,
gayrimenkul yatirim ve isletmeciligi, kargo tasimacilig1 ve ugak ici eglence sistemleri
konularinda biiyiik adimlar attig1, biinyesine faaliyet alanina c¢ok biiylik katkilar
saglayacagi alanlari katarak giiciinii arttirdigini sdyleyebiliriz. Ayrica faaliyetine konu
olan tasimacilik, ikram, yakit, kabin ici Uriinler, teknik bakim ile kdv, iade ve
danmigsmanlik alanlarinda da dolayli ve dolaysiz olarak istirakte bulunarak sektordeki

durumunu desteklemektedir.

4.2.6. isletmenin Sektordeki Isbirlikleri

Isletmeler, kiiresel rekabette ayakta kalabilmek, rakiplerine kiyasla daha iyi ve
genis ucus a8l sunabilmek, mevcut yolcu potansiyelini arttirmak, rekabet giliciinli
yiikseltmek ve maliyetlerini diisiirerek daha fazla gelir elde etmek amaciyla birtakim
isbirliklerine gitmektedirler. Bu is birlikleri satin alma ve ortak olma seklinde
olabilecegi gibi iiye olma seklinde de olabilmektedir. Boylelikle isbirligine giden
isletmeler, ortak bir kod kullanarak uguslar arasinda koordinasyonu saglamakta ve

yolcularina daha genisbir ugus ag1 sunabilmektedirler.

Bu amagla kurulan Star Alliance; uluslararasi seyahat edenlere kiiresel 6lgekte

erisim, taninma ve kesintisiz hizmet vermek amaciyla 1997 yilinda kurulan ilk gercek
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kiiresel havayollar1 birligidir. Bu birlik, Hava Ulasimi Diinya Pazar Liderligi Odiilii,
Business Traveller Dergisi ve Skytrax tarafindan verilen En lyi Havayolu Birligi
odiilleri de dahil olmak iizere, pek ¢ok ddiille tescillendirilmistir. 2008 yilinda Tiirk
Hava Yollari’da 21. iiye olarak Star Alliance’ a katilmis ve ugus agin1 genisleterek 162
ilkede 965 havalimanina ulasan bir aga sahip olmustur. Diinya havayolu sektoriiniin
4/3’ {inilin star alliance iiyeleri tarafindan karsilandig1 dikkate alindiginda Tiirk Hava
Yollart AO’ nun yapmis oldugu isbirlik ile giiciine gii¢ kattig1, sektérde biiylik oyuncu
ve kiiresel bir marka olma yolunda Onemli adimlar attig1 goriilmektedir
(https://www.turkishairlines.com/tr-tr/basin-odasi/hakkimizda/star-alliance/, Erisim
Tarihi: 27.01.2020).

4.2.7. isletmenin Finansal Yapis

Tiirk Hava Yollar1 A.O’ nun, 2017 yil1 ve 2018 y1l1 6zet finansal verileri, gelir
gelisimi, esas faaliyet kar1 gelir gelisimi, operasyonel gider kirimi ve ebitdar hesab ile

ilgili bilgilere agagida tablo/grafiklerde yer verilmistir.

Tablo 19: THY’ nin Ozet Finansal Verileri

2.755 2986  8,4% Toplam Gelir 10.958 12.855 17,3%

2.278 2453  7,7% Yolcu Geliri 9.403 10.918 16,1%
394 459 16,5% Kargo Geliri 1317 1647 25,1%
-25 3 - Net Operasyonel Kar / Zarar 794 1169 47,2%
66 42 -36,4%  Esas Faaliyetlerden Kar / Zarar 1.022 1.191 16,5%
-40 -2 - Net Kar 223 753  237,7%
-15% -0,1% 14pt Net Kar Marji 2,0% 59% 3,8 pt
626 576 -8,0% EBITDAR 3.017 3.349  11,0%
227% 193%  -3.4pt EBITDAR Marji 27,5%  26,0% -1,5pt

Kaynak: Tiirk Hava Yollar1 4C°18 Sonug Ozeti, 2018:2
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Tirk Hava Yollarr’ nin, 2017 ve 2018 yillarina ait 6zet finansal verileri

degerlendirildiginde;

e 2018 yili toplam gelirinin 12.855° e ulastigi, 2017 yilina kiyasla
gelisme kaydedilerek aradaki degisimin %17,3 oldugu goriilmektedir.

e 2018 yil1 yolcu gelirinin 10.918’ e ulastigi, 2017 yilina kiyasla gelisme
kaydedilerek aradaki degisimin %16,1 oldugu goriilmektedir.

e 2018 yili kargo gelirinin 1.647’ ye ulastigi, 2017 yilina kiyasla gelisme
kaydedilerek aradaki degisimin %25,1 oldugu goriilmektedir.

e 2018 yil1 Net Operasyonel Kar / Zarar’ in 1167’ ye ulastig1, 2017 yilina
kiyasla gelisme kaydedilerek aradaki degisimin %47,2 oldugu
gortilmektedir.

e 2018 yili Esas Faaliyetlerden Kar / Zarar’ in 1.191° e ulastigi, 2017
yilina kiyasla gelisme kaydedilerek aradaki degisimin %16,5 oldugu
goriilmektedir.

e 2018 yil1 Net Kar ve Net Kar Marji’nin da 2017 yilina kiyasla gelisme
kaydettigi, net karin %237,7, net kar marjinin da 3,8 pt oldugu
goriilmektedir.

e 2018 yili EBITDAR’ 1 2017 yilina kiyasla gelisme kaydettigi ve
aradaki degisimin %11,0 oldugu goriilmekte olup, EBITKAR
Marji’nin ise -1,5 pt’ lik bir diisiis kaydettigi goriilmektedir. Isletmenin
2018 yili EBITKAR Marji’nda yasanan bu degisiklik, ana faaliyet

karliliginda diisme oldugunu gostermektedir.

202



Sekil 26: THY” nin Gelir Gelisimi (2017-2018)

(mn USD)

Kargo ve Diger
Gelirler

Yolcu RASK (Kur Etkisi
(Kur ve Doluluk Hacim Harig)
Etkisi Harig) coconn----- IR "
= +417
BN 486
+1.004

—{ Yolcu (%16)

1.317° Kargo (%25) 1.647
238 Diger (%22) 290
>10.958 ———{ ToplamGelir (%17) }———— 3 12.855
2017 2018

Kaynak: Tiirk Hava Yollar1 4C°18 Sonug Ozeti, 2018:4

Tirk Hava Yollart’ nin, 2017 yili geliri 10.958 iken 2018 yilinda %17’ lik bir
artis kaydederek 12.855’¢ ulasmistir. Bu gelirlerin igerisinde yolcu, kargo ve diger

gelirler bulunmakta olup, kur farkindan dogan etkilerde konuya dahil edilmektedir.

Sekil 27: THY” nin Esas Faaliyet Kar1 Gelir Gelisimi (2017 -2018)

(mn USD)

Utilizasyon

Doluluk Diger*
Orani
TR K
srsczar - IR R A°™" vakat Haric Birim
Birim Golie  Kur Etiisi  +338 T Gider
(RASK) R— 647 (Kur, Utilizasyon ve
(Kur, Doluluk  +523 25 Doluluk Orani
Orani Harig) e Hari¢)
+1.004 974

Gelir Etkisi: -388mnusD o jooen . . .

Gider Etkisi: +311 mn USD

2017 —————| Esas Faaliyet Kani / Zaran (%17) | ———— 2018

Kaynak: Tiirk Hava Yollar1 4C°18 Sonug Ozeti, 2018:9
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Tiirk Hava Yollar1’ nin, 2017 y1li esas faaliyetlerinden dogan kari/zarar1 1022
iken, 2018 yilinda %17’ lik bir artis kaydederek 1191°e ulagsmistir. Bu gelirlerin
igerisinde birim gelir, kur etkisi ve doluluk oraninda yasanan olumlu gelismeler artis
gostermesine sebep olurken, esas faaliyetlerden dogan gelir ve giderlerin kur farki
gelirini ve giderini kapsayan diger giderler, akaryakit giderleri ve yakit hari¢ birim
giderlerde meydana gelen degisimlerde 6nemlidir. Bu nedenle isletmelerin gelir ve
giderlerini dengelerini iyi olusturmalar1 6nem arz etmekte olup, Tiirk Hava Yollar1 bu

konuda iyi durumdadir.

Tablo 20: THY’ nin Operasyonel Gider Kirimi

4C'17  4C'18 Degisim (mn USD) 2018 Degisim
767 983 28,2% Akaryakit 2.866 3.768  31,5%
518 472 -8,9% Personel 1.761 1.772 0,6%
451 424 -6,0% Ugak Sahipligi 1.593 1.682 5,6%
248 246 -0,8% Havaalan & Ust Gegis 978 1.056 8,0%
191 214 12,0% Satis & Pazarlama 841 986 17,2%
173 187 8,1% Yer Hizmetleri 656 733 11,7%
122 137 12,3% Yolcu Hizmet & ikram 510 560 9,8%
215 235 9,3% Bakim 645 804 24,7%
95 85 -10,5% Diger Giderler 314 325 3,5%
2.780 2.983 7,3% TOPLAM 10.164 11.686  15,0%

AKK Gelisimi: %2,8 AKK Gelisimi: %5,2

Kaynak: Tiirk Hava Yollar1 4C’18 Sonug Ozeti, 2018:10

Tiirk Hava Yollar1’ nin, akaryakit miktar1, personel sayisi, ucak sahipligi, list
gecis, satig ve pazarlama, yer hizmetleri, yolcu hizmet ve ikrami, bakim ve igerisinde
genel yonetim giderleri ve satiglardan diger giderleri kapsayan diger giderlerde 2017
yilina kiyasla artis kaydedilmistir. 2017 yilina kiyasla 2018 yilinda artis kaydeden bu
operasyonel kalemler Tiirk Hava Yollar1’ nin faaliyet alanindaki genislemeye paralel

olarak artig gostermesi ve satig-pazarlama, ugak sahipligi, personel ve hizmet/
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ikramlarda da artis gostermesi dikkate alinarak olumlu olarak yorumlanmaktadir.
Ayrica; arz edilen koltuk kapasitesinde de 2017 yilina kiyasla %5,2” lik bir artig

bulunmaktadir.

Tablo 21: THY’ nin EBITDAR Hesab1

4C’18 Degisim EBITDAR (mn USD) 2017 2018 Degisim

2.755 2.986 8,4% Satig Gelirleri 10.958 12.855 17,3%
2434  2.635 8,3% Satiglarin Maliyeti (-) 8.762 10.136 15,7%
321 351 9,3% BRUT KAR 2196 2.719 23,8%
71 56 -21,1% Genel Yonetim Giderleri () 275 260 -5,5%
275 292 6,2% Pazarlama ve Satis Giderleri 1.127 1.290 14,5%

()
-25 3 - NET OPERASYONEL 794 1.169 47,2%
KAR / ZARAR
97 51 -47,4% Esas Faaliyetlerden Diger 264 165 -37,5%
Gelirler
6 12 100,0% Esas Faaliyetlerden Diger 36 143 297,2%
Giderler (-)

66 42 -36,4% ESAS FALIYET KARI 1.022 1191 16,5%
12 14 16,7% Diizeltmeler 164 185 12,8%
-4 -5 - Ozkaynak Yéntemiyle 102 123 20,6%

Degerlenen Yatirimlarin
Karlarindan / Zararlarindan

Paylar

16 19 18,8% Devlet Tesvik Gelirleri 62 62 0,0%

78 56 -28,2% EBIT 1.186 1.376 16,0%

308 280 -9,1% Amortisman Giderleri 1.066  1.087 2,0%

386 336 -13,0% EBITDA 2.252  2.463 9,4%

209 208 -0,5% Diizeltilmis Faaliyet Tipi 654 743 13,7%

Kiralama Giderleri
31 32 3,5% Diizeltilmis Kisa Donem 112 142 27,6%
Ugak Kiras1 Giderleri

626 576 -8,0% EBITDAR 3.017 3.349 11,0%

22,7% 19,3% -3,43 EBITDAR MARJI 275% 26,0% -1,49

Kaynak: Tiirk Hava Yollar1 4C’18 Sonug Ozeti, 2018:13

Tiirk Hava Yollar1t A.O’ nun, 2017 yilina kiyasla 2018 yilinda briit kar1 artmis

olup, bu artisa satislarin gelirinde meydana gelen 17,3’ liik artis sebep olmustur. Bunun
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yant sira satiglarin maliyeti kaleminde de artis meydana gelmesine ragmen Tiirk Hava

Yollart 23,8% briit karla donemi kapatmustir.

Genel yonetim giderleri kaleminde bir 6nceki yila kiyasla %-5,5 lik bir azalis
meydana gelmis olup, Tiirk Hava Yollar1’ nin yonetim giderlerini kontrol altina aldig1
goriinmektedir. Genel yonetim giderlerini kontrol altina alarak ihtiyatli davranan Tiirk
Hava Yollar1’ nin, pazarlama ve satis giderlerinde ayni ihtiyathilig1 saglayamadigi,
reklam ve tutundurma faaliyetleri icin 2017 yilina kiyasla 2018 yilinda %14,5 daha

fazla harcama yapildig1 goriilmektedir.

Tirk Hava Yollart A.O’ nun, 2017 yilina kiyasla 2018 yilinda esas
faaliyetlerden diger gelirler kaleminde %-37,5" lik azalis meydana gelirken, esas
faaliyetlerinden diger giderler kaleminde %297,5’ lik bir artis meydana gelmistir. Tiirk
Hava Yollari, 2018 yilinda %16,5’ lik esas faaliyet kar1 ile donemi kapatmuistir.

Tirk Hava Yollart A.O, bir onceki yila kiyasla 2018 yilinda 6zkaynak
yontemiyle degerlenen yatirimlarin karlarindan / zararlarindan paylar kaleminde 123’
e ylikselmis ve %20,6 oraninda degisim gostermistir. Devlet tesvik gelirlerinde
herhangi bir degisiklik gézlenmemis olup, Tiirk Hava Yollari, EBIT’ da meydana
gelen %16,0’lik artisla donemi kapatmaistir.

Tiirk Hava Yollar’nin amortisman giderleri kaleminde 2018 yilinda %2,0° lik
bir artis meydana gelmis olup, isletme %9,4° lik bir farkla donemi kapatmustir.
Meydana gelen bu degisim icerisinde faiz, amortisman ve vergi 6ncesi kar bulunmakta

olup, %9,4’ lik degisim diisiilmemis halini yansitmaktadir.

Tiirk Hava Yollar1 A.O’ nun, diizeltilmis faaliyet tipi giderlerine ucak agir
bakim giderleri eklenmis olup (Tiirk Hava Yollar1 4C’18, 2018: 13), bu nedenle 2017
yilma kiyasla 2018 yilinda yiikselis gostererek %13,7 oraninda degisim kaydetmistir.
Diizeltilmis kisa donem ugak kiras1 giderlerinde de bir dnceki yila kiyasla %27,6” lik
bir artis meydana gelmis ve Tiirk Hava Yollari, %11,0° lik bir degisimle donemi
kapatmistir. Meydana gelen bu degisim igerisinde faiz, vergi, yipranma payu,
amortisman ve yapilanma veya kira giderleri 6ncesi gelir bulunmakta olup, %11,0” lik

degisim diisiilmemis halini yansitmaktadir.
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Tiirk Hava Yollart A.O’ nun, 2017 yili EBITDAR marji %27,5 iken, 2018
yilinda azalig gostererek %26,0° ya diistiigli goriilmekte olup, iki yil arasindaki
degisim %-1,49 dur. Tiirk Hava Yollar1’ nin EBITDAR marjinda 2018 yilinda bir
diisiis meydana gelmesine ragmen, yaklasik ylizde 25
(https://www.sabah.com.tr/ekonomi/2018/08/09/thy-7-ayda-432-milyon-yolcuyu-
ucurdu, Erisim Tarihi: 12.01.2020) olmas1 planlanan hedefin iizerinde bir sonug elde
edildiginden belirlenen hedefi astig1 goriilmekte ve olumsuz bir degerlendirme

yapilamamaktadir.

4.3. ISLETME FAALIYETLERI

Ulusal ve uluslararas1 ¢apta her tiirli hava tagimaciligi islevlerini yerine
getirmek tizere kurulan Tiirk Hava Yollart’ nin, faaliyet alanlar1 asagida maddeler

halinde verilmistir (THY Ana Sozlesme, 2-3-4);

e Ulusal ve uluslararast ¢apta bir yerden diger yere varig imkanin saglanmasi
sonucu yolcu, posta, hayvan ve esyaya iliskin her tiirlii hava tagimaciliginin
yapilmasi, bunlarla ilgili her is ve iglemlerin yerine getirilmesi ve u¢aga kadar
ki siirecte kullanilacak tagima araglarinin temin edilmesi,

e Diger hava yollar1 veya tasima isleri ile ugrasan baska gercek ve tiizel kisilere
ait ucaklar ile diger tasit araclari i¢in bilet ve yiik senedi satmak, bilet satis
yerleri ile hava tasimaciligina ait depolar kurmak ve isletmek,

e Ucus esnasinda kullanilacak ugak, ugak donanimi ve hava tasimaciligi i¢in
gerekli olan her tirli geregleri satin almak, satmak, kiralamak, tlretmek,
onarmak ve bunlarin bakim1 ve korunmasini saglamak icin hangarlar, depolar,
onarim ve donatim tesisleri kurmak ve isletmek,

e Yer hizmetleri ve ikram hizmetleri sunmak,

e Faaliyet alanlan ile ilgili olarak yurticinde ve yurtdiginda sube, temsilcilik ve
biiro gibi birimler kurarak, mal ve hizmetleri ihrag ve ithal etmek,

e Faaliyet alaniyla ilgili isleri yerine getirmek veya yapmak amaciyla telefon,
telsiz telefon, telsiz telgraf tesisleri ve donanimi ile enerji tesisleri ve

haberlesme hatlar1 kurmak, her tiirlii donanim tesisleri kurmak ve isletmek,
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Gerektigi durumlarda yurti¢i noktalarina karayolu ile giimriiklii esya tasimak,
Glimriik idaresinin deneyiminde sunmanin yapilabilmesi amaciyla ambar,
antrepo agmak ve isletmek, Faaliyet alaniyla ilgili olarak tasinir ve taginmaz
mallar satin almak ve satmak, kiraya vermek ve kiralamak,

Faaliyet alani ile ilgili uluslararas1 kuruluglara iiye olmak ve diger {iilke
havayolu isletmeleri ile anlasmalar yapmak amaciyla her tiirlii mali ve idari
faaliyetlerde bulunmak, iiretime ve tagimaciliga iliskin her tiirlii islemleri
yerine getirmek,

Ilgili mevzuatlar dogrultusunda sigorta acenteligi yapmak, sigorta sirketlerine
ortak olmak, petrol ve petrol yan iiriinleri satin almak, satmak ve bu konuda
bayilik distribiitorliikk ve benzer islerle ugrasmak,

Bilgisayar yazilim ve donamimlari almak, satmak ve bu konuda bayilik
distribiitorliik ve benzer islerle ugrasmak,

Yonetim kurulunun karari ile her tiirlii menkul kiymet ve ticari senedi, kar
ortaklig1 belgesini, finansman bonosu ve hisse senedine doniisebilen tahvili
cikarmak, edinmek, elden ¢ikarmak, teminat olarak gdstermek veya bunlarla
ilgili diger hukuki tasarruflarda bulunmak,

Lisans, imtiyaz, ayiric1 6zellik, know-how teknik bilgi ve yardim ile saire sinai
miilkiyet haklar1 edinmek, bunlari tescil ettirmek, kiralamak ve bunlara iliskin
sozlesmeler yapmak,

Faaliyet gosterilen alan ile ilgili egitim hizmetleri vermek, seminer ve kurs
faaliyetlerinde bulunmak, ilgili Orgiitler ile isbirligi yapmak, bunlarin
faaliyetlerine istirak etmek,

Kargo tagimaciligi yapmak.

Yukarida maddeler halinde verilen tiim hususlardan da anlasilacagi {izere Tiirk

Hava Yollari; saglikli bir sekilde bliylimek i¢in bir¢ok konuda adimlar atmig ve faaliyet

alanmmi genisletmistir. THY, isini sadece ug¢mak olarak gormemekte karini,

farkindaligin1 ve biiylimesini etkileyecegini diisiindiigii her alani faaliyet alanina

eklemektedir.
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4.4, THY’de STRATEJILERIN GELISTIRILMESI VE MUHASEBE
VERILERININ ROLU

4.4.1. Firma Stratejisi ve Rekabet Yapisi

Hava Yollar1 Devlet Isletmesi olarak kurulan Tirk Hava Yollar®’ nin,
kurulusundan bu yana emin adimlarla ilerleyerek ivme kazanmasi, ulusal kimliginin
yani sira global bir kimlige de biiriinmesi ortaklik tarafindan belirlenen stratejilerin,
taktiklerin ve politikalarin dogru belirlendigini gostermektedir. Ulkemizin ismini
tasiyan bir hava yolu olmasinin yan1 sira bayragimizin da tasiyicisi olan Tiirk Hava
Yollar1’ nin, yurt disindaki taninirligi ve tercih edilirligi hergecen giin hiz katarak

artmaya devam etmektedir.

2018 yilinda 124 (yiliz-yirmi-dort) iilkeye ugus yaparak Diinyanin en g¢ok
ilkesine ucan, en genis dordiincii ugus agina sahip Tiirk Hava Yollari, 2018 y1l sonu
itibartyla 332 ugaga sahip filosuyla diinyanin en biiyiik 11'inci hava yolu sirketi haline
gelmistir. Tirk Hava Yollart’ nin, bugiinkii bagarisinda rakiplerinin fiyatlarina denk
fiyatlar sunabilmek, hizmette bulundugu miisteri kesiminin zihninde iyi bir imaj
yaratmak, sik ucuslar yaparak yolcu gelirleri hacminde artig elde etmek, faaliyetlerde
verimlilik saglayarak maliyetleri azaltmaya calismak, maksimum doluluk oranlariyla
faaliyete devam etmek, kaliteli ugus ag1 sunmak, yiiksek nitelikli personel ile hizmet
vermek gibi stratejileri bulunmaktadir. Tirk Hava Yollari, belirledigi stratejileri
hayata gecirebilmek adina reklamlar, sponsorluklar ve isbirlikleri gibi tutundurma
faaliyetleri uygulamaktadir. Bunun yani sira Avrupa (22.356), Afrika (12.669) ve Orta
Dogu (9.044) i¢in en yliksek baglanti sayisina sahip olmasi kiiresel 6lgekte de ne kadar
tercih edildiginin ve basarili oldugunun gostergesi niteligindedir (Tiirk Hava Yollar

4C’18 Sonug Ozeti, 2018: 19).

Ayrica Tiirk Hava Yollar1’ nin, Hava Yollar1 Devlet Isletmesi olarak kuruldugu
tarihten itibaren ugak logolarinda kullandig: figiirlerle ilgili analiz yapilmis olup, bu

analiz sonuglari agagida sirastyla verilmistir.
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THY ismi benimsendiginde amblemde degisiklige gidildigi ve ucak
logolarinda hiz ve riizgar figiirii kullanildig1 goriilmektedir. Kullanilan bu riizgar

figiirti ile hizl1 bir havayolu olduklar1 anlatilmaya ¢aligiimistir.

1950’ 1i yillarda bu sefer Tiirk Hava Yollar ismi Tiirkge ve Ingilizce olarak
birarada kullanilmig olup, bu hamle ile uluslararasi piyasada da varolmak istedigi
anlasilmaktadir. THY, uyguladigi bu degisiklik ile uluslararasi sektorde de

stratejilerinin bulundugunu kanitlamaktadir.

1959 yilinda ise amblemde degisiklige gidilerek; yaban kazi figiirti kullanilmig
bu figlir, THY’ nin yenilik¢i olma, orjinal olma, uzun mesafelere u¢gma vb. gibi
hedefleriyle birebir ortiismesi nedeniyle kullanilmaya baslanmistir. Ayrica; yaban
kazini farkl agilarda dondiirerek t h ve y harflerini gormek miimkiindiir. Neden gergek

bir kusa benzemedigi sorusunun cevabi da budur.

1986 yilinda Tiirk Hava Yollart Ambleminde sadelesmeye gidildigi THY
kisaltmasinin amblem iginden disina kaydirildig: goriilmektedir. THY logosu sonraki
donemlerde kirmizi zemine uygulanan bir daire i¢erisinde kullanilmaya devam edilmis
olup, THY kisaltmasina yer verilmedigi goriilmektedir. Bu durum Tiirk Hava Yollarr®
nin siirekli bir degisim i¢inde oldugunu ve yeniliklere agik oldugunu bir kere daha

kanitlamaktadir.

2000’11 yillarin basinda ise uluslararasi kimlik kazandirmak i¢in son halini alan
THY logosu yeni yazi karakteri, daha doygun bir mavi renk ve dairesel amblemdeki 3
boyutlu goriiniim ile son halini almis ve goklerdeki basarisini arttirmaya devam

etmistir.

4.4.2.Talebin Biiyiikliigii ve Niteligi

Diinya ekonomi sektorii igerisinde dnemli bir yere sahip olan havayolu sektorii,
stratejik onemi ile katma degeri yliksek, tilkelerin kalkinmasinda ve rekabet giiciinde
kilit konuma sahip olup, biitiin diinyada ekonomik biiyliime, kiiresellesme ve
liberallesme paralelinde gelisme gostermektedir. Meydana gelen sosyal ve ekonomik
gelismeler sonucu insanlarin konfora ve zamana daha fazla kiymet vermeleri havayolu

yolcu ve kargo tasimaciligina olan talebi de arttirmaktadir.
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Uluslararasi Sivil Havacilik Orgiitii (ICAO)’ niin, 2018 yilina iliskin agikladig
havayolu trafigi ve havayolu yolcu sayisinin 38 milyonluk ugus rakamiyla toplam 4.3
milyar yolcu seviyesine ulastigi bilgisi yukaridaki bilgiyi destekler niteliktedir
(https://www.turizmgunlugu.com/2019/01/10/2018-vili-uluslararasi-havayolu-trafigi-
rakamlari-aciklandi/, Erisim Tarihi: 20.01.2020 ).

Ayrica; toplam tarifeli licretli yolcu sayilarina gore Diinya yolcu trafigi,
yaklagik olarak 8,2 trilyon ile %6,7'lik bir artis saglamistir. 2018 yilinda Diinya’daki
arz edilen koltuk km sayilaria gére havayollarinin toplam kapasitesinde, %6°lik bir
artig gostermis olup, bu yilda ugaklardaki doluluk oran1 ise %81,9 ile rekor seviyeye
ulagmustir. 2018 y1l1 diinya kargo trafigi, yiik-ton- km bazinda 2017 yilina gore %4,5
artis gdstermis, toplam hava kargo tasimaciliginin yaklasik olarak %87’sini olusturan
uluslararasi kargo trafigi bir 6nceki yila gore %4,6 biiylimiistiir. (Sivil Havacilik Genel

Midiirliigii Faaliyet Raporu, 2018:23-24).

Genis ucus agina sahip ililkemizin en biiylik havayolu isletmesi Tiirk Hava
Yollar1’ nin, faaliyette bulundugu sektorde kaydettigi yolcu ve kargo tasimaciligindaki
basarili performans1 sektore biiyiik katkilar sundugunu gostermektedir. Piyasayi
canlandirmak, ihracat ve ithalat: arttirmak, miisteri ihtiyaglarina yonelik kaliteli hizmet
sunmak, kiiresellesmenin ve teknolojinin iilkelere kaymasini saglamak, kiiltiirler arasi
etkilesimi arttirmak ve istihdam yaratmak gibi konularda da aktif rol oynamasinin yani
sira, uluslararast havacilik sektoriiniin {icretli yolcu kilometresine gore siralamasinda

da iilkemizin 11. sirada yer almasini saglamigtir.

Kisaca Tirk Hava Yollari, yolcu ve kargo tasimaciligi ile Avrupa hava
trafigine en fazla katki saglayan bir ortaklik olup, diinyanin en fazla noktasina ugan
havayolu olarak yurt iginde oldugu kadar yurt disinda da 6nemli bir pazar payma
sahiptir. Tiirk Hava Yollan ile ilgili olarak meydana gelen bu goriiniimiin nedeni,
THY ’nin stratejik olarak dis hatlara yogunlagmasindan ve bolgesel uguslar1 diger yerli

firmalara birakmasindan kaynaklanmaktadir.

4.4.3. THY’ nin Giiclii ve Zayif Yonleri ile Firsatlar: ve Tehditleri

Havayolu sektoriinde ortaya ¢ikmast muhtemel tehditler, degerlendirilmesi

gereken firsatlardan sayica daha fazla olup, bu konunun ele alinarak ayrica analiz
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edilmesi ve degerlendirilmesi gerekmektedir. Bu tehditler 6zellikle havayolu sektorii

gibi uluslararasi piyasalarda hizmet veren sektorleri daha ¢ok etkilemektedir.

Ulusal ve uluslararasi piyasalarda rekabetin yiiksek olmasi nedeniyle diisiik
maliyetli havayollar1 sayisinda artiglar meydana gelmesi, sehirlerarast hizli tren
tasimaciligl, teror olaylar1 ve domuz gribi gibi olaylarin ortaya ¢ikmasi Tiirk Hava
Yollar1 AO iginde tehdit unsuru olarak kabul edilmektedir. Bunun yani sira, ugak ici
yolcu doluluklarinda mevsimlere gore inis ¢ikislarin olmasi, ekonomik ve siyasi
istikrarsizlik nedeniyle doviz kurunda dalgalanmalar yasanmasi, yakit maliyetlerinin
yiikselmesi vb. gibi birgok faktdrdende ig¢inde bulundugu sektdr geregi etkileniyor
olmasi, Tiirk Hava Yollar1’ nin giiclii ve zayif yonleri ile firsatlar1 ve olas1 tehditlerine
swot analizi uygulanmasini gerekli kilmistir. Uygulanacak bu analiz asagida

detaylariyla yer verilmistir.

Giiclii Yonler

Uygun Cografi Konumu: Ulkemizin Diinya cografyasindaki avantajli konumu,
Diinya hava ulasim ag1 igerisinde etkin ve séz sahibi olabilme avantajim1 da
beraberinde getirmektedir. Son donemde yaymlanan Diinya yolcu trafigi
siralamasinda bir basamak yiikselerek 9., Avrupa yolcu siralamasinda ise 5. sirada yer
almamiz bu bilgiyi destekler niteliktedir (Devlet Hava Meydanlar1 Genel Miudiirliigi,
2018: 21).

Genis Dagitim Agi: 2008 yilinda Tirk Hava Yollar1 21. {iye olarak Star Alliance’ a
katilmis ve ugus agini genisleterek 162 iilkede 965 havalimanina ulasan bir aga sahip
olmustur. Diinya havayolu sektoriiniin 4/3” {inlin star alliance iiyeleri tarafindan
karsilandig1 dikkate alindiginda Tiirk Hava Yollart AO’ nun yapmis oldugu isbirlik ile
giiciine giic kattig1, sektorde biiyiik oyuncu ve kiiresel bir marka olma yolunda 6nemli
adimlar att1g1 goriilmektedir (https://www.turkishairlines.com/tr-tr/basin-
odasi/hakkimizda/star-alliance/, Erisim Tarihi: 27.01.2020).

Bayrak Tasiyicr Olmasi: Tirk Hava Yollart A.O., iilkemizin, Bayrak Tasiyicisi
kimligiyle; ucuslarda emniyet, giivenilirlilik, {iriin ¢esidi, hizmet kalitesi ve rekabet¢i

konumu ile en ¢ok tercih edilen, Sivil Hava Yolu tasimaciliginda Avrupa’nin 6nde
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gelen ve kiiresel Olgektefaal bir havayolu olma misyonuyla hareket etmektedir
(https://investor.turkishairlines.com/tr/thy-anonim-ortakligi/vizyon--misyon) (Erisim
Tarihi:04.12.2019).

Etnik Uluslararasi Trafige Sahip Olmasi: Diinyanin ¢esitli yerlerinde yasayan etnik
niifus, diizenli bir yolcu akisi saglamaktadir. Yurtdigsinda yasayan 6,5 milyonu askin
Tirk toplumunun yaklasik 5,5 milyonu Bat1 Avrupa iilkelerinde, 350.000’1 Kuzey
Amerika’da, 250.000’1 Orta Dogu’da, 200.000°1 de Avustralya’da bulunmaktadir. Bu
say1, Turkiye’ye kesin doniis yapmis olan 3 milyon go¢menle birlikte diisiiniildiiginde
9,5 milyonluk bir kitle olusturmaktadir (T.C. Daisigleri Bakanlig,
http://www.mfa.gov.tr/yurtdisinda-yasayan-turkler_.tr.mfa, Erigim Tarihi:
07.03.2020).

Giiclii Bir Finansal Pozisyona Sahip Olmasi: Tirk Hava Yollari'nin yakaladigi
istikrarli ticari, finansal ve operasyonel yiikselisi ve siirdiirdiigii basariy1 var eden
unsurlar arasinda, Ortakligin etkin uyumluluk izleme sistemi Onemli bir yer

tutmaktadir (THY Faaliyet Raporu, 2018:149).

Tiirkiye I¢ Pazarinda Giiclii Olmasi: Ulkemizde havayolu yolcu ve yiik tasimacilig
hizla artmakta olup, THY tilkemizdeki en biiyiik ve yaygin uluslararasi aga sahip tek
havayolu sirketi olarak kabul gormektedir (Gokirmak, 2014:5).

Yiikselen Bir Pazar Paymin Olmasi: Ulkemizin bayrak tasiyicisi olan Tiirk Hava
Yollar1, Global havacilik sektoriinde rakiplere kiyasla 1yi bir performans gostererek,
2018 yilinda yolcu talep artisinda %8,9, kapasite artisinda %35,2 ve doluluk oraninda
2,8 gelisme kaydetmistir. Tirk Hava Yollari’nin 2018 yilinda tasidigi yolcu sayist ile
2017 yilinin ayn1 donemi ile kiyaslandiginda %9,5 artarak 75 milyon yolcuya ulastigi
gorilmektedir (Tiirk Hava Yollar1 A.O. Faaliyet Raporu, 2018: 3).

Yolcu tagimaciligiin yani sira kargo tarafinda da yiikselen bir pazar pay1 olan
Turkish Cargo’ nin, uluslararas1 hava kargo bilgi saglayicist WACD’nin Eylil’19
verilerine gore; global hava kargo pazarinin yiizde -5.4 oraninda daralma gosterdigi
sektorde, yiizde 8.8 oraninda tonaj artis1 sagladigi paylasilmistir. Ayni donemde;
Uzakdogu ve Amerika pazarinda olan biiylimesini siirdiirmesinin yani sira, satilan

tonaja gore de; Amerika Kitasinda yiizde 11.1, Uzak Dogu Bdlgesinde yiizde 9.7,
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Avrupa’da yiizde 8.7, Ortadogu’da ylizde 7.9 ve Afrika’da yiizde 5.3 biiyiime
gerceklestirerek, hava kargo hizmeti sagladig tiim bolgelerde olumlu sonuglar elde
etmis ve bu bolgelerde olan istikrarli yiikselisini korumustur. Ayrica hava kargo
pazarinda, 2018 yilinda 8’inci sirada yer almakta iken 1 basamak yiikselis kaydederek
2019 yilinda 7. siraya yiikselmistir (KOBI Aktiiel, 2019,
https://www.kobiaktuel.com.tr/kapak/global-hava-kargo-pazari-buyumeye-ve-
gelismeye-devam-edecek-h2920.html, Erisim Tarihi:07.03.2020).

Riski Dagitmak ve Pazara Girisi Zorlastirmak Icin Yan Kuruluslarmm
Bulunmasi: THY operasyon gelirlerinin arttirtlmasi, risklerin en aza indirilmesi ve
rakiplerinin pazara giris egilimlerinin oniine gecebilmek adina birgok yan kurulusu
bilinyesinde barindirmaktadir. Bunlardan en 6nemlileri THY Teknik A.S., THY Ucus
Egitim ve Havaliman1 isletme A.S., THY Havaalan1 Gayrimenkul Yatirim ve Isletme
A.S., THY Uluslararas1 Yatirim ve Tasimacilik A.S. ve Cornea Havacilik Sistemleri
San. Ve Tic. A.S. (Tirk Hava Yollar1 A.O. Faaliyet Raporu, 2018:6) olup, Giines
Ekspres Havacilik A.S., THY DO&CO Ikram Hizmetleri A.S., TGS Yer Hizmetleri
A.S., THY OPET Havacilik Yakitlar1 A.S., Ugak Koltuk Uretimi San. ve Tic. A.S.,
TCI Kabin i¢i Sistemleri San. ve Tic. A.S., P&W T.T. Ucak Bakim Merkezi Ltd. Sti.,
Goodrich T.T. Servis Merkezi Ltd. Sti., Vergi lade Aracilik A.S. ve Air Albania
sirketleri ile de ortaklik derecesi kadar s6z sahibi bulunmaktadir (Tiirk Hava Yollari

A.O. Faaliyet Raporu, 2018:7).

Geng Bir Filoya Sahip Olmasi: Tiirk Hava Yollari’nin genis ucus aginin ve hizmet
kalitesinin arkasindaki en 6nemli paydaslarindan biri geng ve gii¢lii filosudur. Bir¢cok
farkli pazara kalitesi ile hitap eden filosundaki ucak sayisi, kargo ve yolcu ucaklari ile
birlikte 2018 y1l sonunda 332 olmustur. Filosunda egitim amacli kullanilan ugaklar1 da
bulunduran Tiirk Hava Yollari, 8,2 olan filo yast ile diinyada filo biiytikliigii gz oniine
alindiginda en geng filolardan birine sahiptir (Tiirk Hava Yollar1 A.O. Faaliyet Raporu,
2018: 39).

Nitelikli Calisana Sahip Olmasi: THY’ nin basarisi, ¢alisanlarinin gelisimine katki
saglayarak, memnun ve motivesi yiiksek c¢alismalarima ortam olusturuldugundan

kaynaklanmaktadir. Sunulan ¢alisma ortami ve sosyal imkanlarin yani sira kariyer

214


https://www.kobiaktuel.com.tr/kapak/global-hava-kargo-pazari-buyumeye-ve-gelismeye-devam-edecek-h2920.html
https://www.kobiaktuel.com.tr/kapak/global-hava-kargo-pazari-buyumeye-ve-gelismeye-devam-edecek-h2920.html

olanaklar1 ve yerli ve yabanct kurumlar ile ortaklasa diizenlenen egitimlerle

calisanlarina deger katmaya devam etmektedir (Siirdiiriilebilirlik Raporu, 2018: 13).

Yeni Havalimami Altyapisinin Biiyiimeye Uygun Olmasi: 2018 yilinda agilist
yapilan “Istanbul Havalimani’nin” saglayacagi avantajlarla birlikte ugus agin1 dahada
biiylitmeyi planlayan Tiirk Hava Yollari, diinyada en ¢ok uluslararasi noktaya ucan
hava yolu olma ozelligini stirdiirmek istemektedir. Kargo tasimaciliginda yakalanan
giiclii bilyiime trendini, Istanbul Havalimani’nda yapilmakta olan kargo yatirimlari ile
daha da yukarilara tagiyarak hava kargo tasimaciliginda da diinyadaki pazar paylarinin
artirllmasi hedeflenmektedir (Siirdiirtilebilirlik Raporu, 2018: 12).

Sponsorluk Anlagmalar:: Ulkemizde yasayan c¢ocuklarmn ve genglerin bilimsel
aragtirmalara ilgisinin arttirtlmasinin yani sira teknoloji ve inovasyon alanindaki
caligmalarini desteklemek maksadi ile ¢esitli egitim derneklerine destek saglayan Tiirk
Hava Yollari, bilim senliklerine sponsor olarak, yurt i¢i ve yurtdisinda bilim ve
teknoloji konulu farkli yarigmalara katilan yiizlerce Ogrenciye ulagim destegi
saglamistir. Sponsoru oldugu uluslararasi spor organizasyonlari, kurumsal sosyal
sorumluluk projeleri ve diger cesitli sponsorluklar ile hem Tiirk Hava Yollari’nin
marka imajin desteklemis, hem de Tiirkiye’nin tanittmin1 en dogru bigimde yaparak

Tiirkiye turizminin gelismesine katki saglamistir (THY Faaliyet Raporu, 2018:38).

Zayif Yonler

Bilet Fiyatlarimin Yiiksek Olmasi: HDP'li Sakik, Twitter’dan yaptig1 paylasimda
THY 'nin ugak bilet fiyatlarini elestirmis ve “THY bu fiyatlarla bizi uzay yolculuguna
m1 ¢ikartyor? Bu nasil bir fiyat uygulamasidir”. seklinde paylasimda bulunmustur.
Ayrica; THY’ nin uyguladig: yiliksek bilet fiyat uygulamasi ile i¢ hat ekonomi sinifi
ucak biletlerindeki tavan fiyati uygulamasmma uymadigini dile getirmistir
(https://www.independentturkish.com/node/82341/haber/hdp’li-sakik’tan-pahali-
bilet-elestirisi-thy-bizi-uzay-yolculuguna-mi-¢ikariyor, Erisim Tarihi: 08.03.2020).

Asir1 Devlet Miidahalesi: Hiikiimetler politik, sosyal, emniyet, giivenlik, cevre
koruma ve ekonomik kalkinma gibi kaygilar1 nedeniyle havacilik sektdriine dahil

olmaktadirlar. Ekonomik kalkinmanin yan1 sira iilke cografi baglarinin gelistirilmesi
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de hiikiimetler i¢in 6nem arz eden bir konu olup, bu miidahale diizeyi her iilke i¢in
farklilik gostermektedir ve zaman i¢inde de degisime ugramaktadir. Hiikiimet,
siyaseten yOnetici atama, bazi ugaklarmin tiirlerinin belirli lireticilerden alinmasina
etki yapma ve belirli destinasyonlara uguslar konulmasina zorlama, fiyatlarin diistik
tutulduklarindan emin olma ve yurti¢i ve uluslararasi pazarlarda rekabetin varliginin
kontroliinii saglama gibi konularda miidahalelerde bulunabilir. THY’ ninde Y 0netim
Kurulu’nun tamami hiikiimet tarafindan 6nerilen yoneticilerden meydana gelmektedir.
Sirket hisselerinin yarisindan azinin devlet miilkiyetinde olmasina ragmen, tiiziik
geregi %2’den fazla hisseye sahip olan ve yonetim kurulu iiyesi dnerme hakki bulunan
yatirimcilar ¢ok fazla olmamis, donemsel olarak %2’den fazla hisseye sahip
yatirimcilar da yonetime miidahale konusunda ¢ekimser kalmislardir. Hiikiimet 'altin

hisse' ile de nihai kontrolii elinde tutmaya devam etmektedir (Gokirmak, 2014:19).

THY Olarak Gegen Kisaltmasinin Yabancilar Tarafindan “They Hate You” Diye
Algilanmasi: Geligsmekte olan piyasalara yaptigi yatirimlarla taninan Templeton
Emerging Markets Funds’un Bagkani Mark Mobius, “Geg¢miste Tiirk Hava Yollari’nin
They Hate You -Sizden Nefret Ediyoruz- anlamina geldigini diisiiyiinorduk. Simdi ise
hizmet kalitesinin son derece iyilesmesiyle birlikte, kisaltmanin TLY They Love You
-Sizi Seviyoruz- olarak degistirilmesi gerektigini” belirtmistir
(http://arsiv.ntv.com.tr/news/49682.asp, Erisim Tarihi: 08.03.2020).

Kar Odakh Olmamasi: Havayolu sektdriinde yer alan havayolu sirketlerinin kar
yapamadiklar1 yurt dig1 hatlarinin kapatilmasi hiikiimet tarafindan, kar yapamadiklar
yurt i¢i hatlarmin kapatilmasi da yerel siyasetgiler tarafindan engelenmektedir. Ornek
olarak, Istanbul-Eskisehir hattinda maliyetin ¢ok diisiik bir kismii karsilamasina
ragmen uguslara ¢cok yakin bir zamana kadar devam edilmistir. Yine i¢ hatlarda
ticretler ugulan hattin hizmet ettigi illeri temsil eden siyasetgilerin etkinligine gore
belirlenmektedir. Baz1 durumlarda belirli bir yurt i¢i veya uluslararasi noktaya yapilan
ucuslar uzun siire ekonomik agidan karli olamamaktadir. Baz1 hatlarda siyasiler, yerel
yonetici ve sivil toplum kuruluslarinin lobi faaliyetleri ve ucgaklarda koltuk satin
alinma garantisiyle yeni hatlar agilmasini saglamislardir. Bu hatlarda ¢ok diisiik
doluluk oranlar1 gerceklesmistir. Garanti edilen koltuklar bos kalmis ve bedelleri

THY ye 6denmemistir (Gokirmak, 2014:21).

216



Gec¢miste Yasanan Ucak Kazas1 Sayisinin Yiiksek Olmasi: Tiirk Hava Yollar1’ nda,

1959-2009 yillar1 arasinda meydana gelen ucak kazalar sirasiyla asagida verilmistir

(http://www.cumhuriyet.com.tr/haber/ucak-kazalarinin-kronolojisi-44524,Erisim
Tarihi:08.03.2020);

v

17 Subat 1959 tarihinde Basbakan Adnan Menderes'i Londra'ya gotiiren
THY'nin Viscount tipi SEV adli ucagi, Gatwick Havaalanmi yakinlarinda
diismiistiir. O donemin Bagbakani Adnan Menderesi’ in yarali kurtuldugu
kazada 14 kisi hayatin1 kaybetmistir.

26 Ocak 1974 tarihinde izmir'den kalkis1 sirasinda pistin 100 metre uzaginda
yere ¢akilan Tiirk Hava Yollar1’ nin, F-28 tipi ucaginda dort miirettebat ve 62
yolcu hayatni kaybetmistir.

3 Mart 1974 tarihinde THY'nin, 981 ugus numarali DC-10 tipi Ankara adli
yolcu ucagi Paris'ten havalandiktan bir siire sonra Ermenonville Ormanlarina
diismiistiir. Kargo kapisindaki iiretim hatasi nedeniyle diistiigii tespit edilen
ucakta 12'si miirettebat olmak tizere toplam 346 kisi hayatin1 kaybetmistir.

30 Ocak 1975 tarihinde THY'nin, Izmir-istanbul seferini yapan F-28 tipi
"Bursa" i1simli ugagi elektrik kesilmesi yiliziinden Yesilkdy Havaalani'na
inememis ve Marmara Denizine diismiistiir. Yasanan kaza sonucu 4 miirettebat
ile birlikte 37 yolcu hayatin1 kaybetmistir.

19 Eyliil 1976 tarihinde Istanbul-Antalya seferini yapan THY'ye ait Boeing
727 tipi yolcu ucagi Isparta iizerinde iken algalma hatasi nedeniyle Toros
Daglarina ¢arpmistir. Meydana gelen kazada 8 miirettebat olmak iizere toplam
155 kisi hayatin1 kaybetmistir.

23 Aralik 1979 tarihinde THY'nin Samsun-Ankara seferini yapan Trabzon adli
F-28 tipi ugagi, Ankara yakinlarinda tiirbiilans nedeniyle diismiistiir. Meydana
gelen kazada 3’ {i miirettebat olmak tizere 39 kisi hayatini kaybetmistir.

16 Ocak 1983 tarihinde THY'nin Boeing 727 tipi ugagi, Ankara'da sis ve kar
yagist olmasi nedeniyle yere c¢akilmistir. Meydana gelen kazada 47 yolcu
hayatin1 kaybetmistir.

29 Ocak 1994 tarihinde THY'nin Boeing 737 tipi uc¢agi, Van yakinlarinda,
dordiincii inis denemesinde tepeye ¢arpmistir. Meydana gelen kazada 6’ s1

miirettebat olmak iizere 55 kisi hayatin1 kaybetmistir.
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v 7 Nisan 1999 tarihinde THY'nin Boeing 737 tipi ugagi, Adana'dan Cidde'ye
giderken, kot hava sartlar1 nedeniyle, kalkistan dokuz dakika sonra Ceyhan'da
diismiistiir. Hacilar1 almak i¢in Suudi Arabistan'a giden ve yolcusu
bulunmayan ucagin 6 miirettebat1 hayatini kaybetmistir.

v 08 Ocak 2003 tarihinde THY'nin Avro RJ-100 tipi yolcu ugagi Diyarbakir'a
inisi sirasinda piste ¢akilmistir. Meydana gelen kazada 4’ {i miirettebat olmak
tizere 75 kisi hayatin1 kaybetmistir.

v’ 25 Subat 2009 tarihinde Turk Hava Yollari’nin 1951 sefer sayili "Tekirdag"
isimli Boeing 737/800 ugagi, Hollanda'nin Amsterdam kentinde Schiphol

havaalanina gévde iistiine inmesi sonucu 9 kisi hayatin1 kaybetmistir.

Krizlere Yonelik Hazirhk Planlarmmin Olmamasi: 25 Subat 2009 tarihinde
Amsterdam Havalimani’na inis sirasinda meydana gelen ugak kazasi sonrasinda
meydana gelen olaylar, kaza, kar, sis vb. gibi olaganiistii durumlarda uygulanmasi

gereken bir kriz yonetiminin bulunmadigini gostermektedir (Gokirmak, 2014:22).

Firsatlar

Yurt Disinda Heniiz Uculmayan Biiyiik Sehirlerin Bulunmasi: Diinyanin en
kalabalik yiiz sehrinden 46’sina sefer diizenlemektedir. Geri kalan 54 sehir ekonomik
analizler yapilarak potansiyel ulasim noktalar1 olarak degerlendirilebilir (GOokirmak,

2014:22).

Karsilanamayan Miisteri Istek ve Thtiyaclarimin Olmasi: Giiniimiiz miisterilerinin
farkli istek ve zevklerine hitap edecek sekilde farklilastirilmis hizmeti diisiik
maliyetlerle sunan havayolu kuruluslarimin giiglerine gii¢ kattigi bu sektorde,
bilin¢lenmis tiiketici egilimlerinin iyi anlagilmis olmasi, havayolu miisterilerinin istek,
beklenti ve ihtiyaglarnin karsilanmasinin en O6nemli kosulunu olusturmaktadir.
Beklentileri karsilanmis miisterilerin varliginin, hava tasimaciligi hizmeti veren
sirketlerin karliligini arttirmasinin yani sira ileriye doniik yatirim yapmalarini da tesvik

etmektedir (Kaya, 2018:1).

Kargo Tasima Potansiyelinin Yiiksek Olmasi: THY Kargo, miisterilerin

ihtiyaclarimi karsilamak ve nakliye gereksinimlerini gidermek adina birgok noktaya
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hizmet vermektedir. Bunun yaninda genis, kara baglantilar1 ile de hizmet segenegi
sunmaktadir. Tiirkiye’nin lider hava kargo tasiyicist olan THY Kargo, uluslararasi
tarifeli kargo ugaklari ile 33 noktanin yaninda tarifeli olarak yolcu ugaklari ile toplam

222 noktaya hizmet vermektedir (SHGM, 2012).

Ticari Vizelerin Kaldirilmasi: Havacilik sektériinde meydana gelen serbestlesme,
sektorde yer alan sirketlere daha fazla pazar erisimi ve yolcular i¢in de daha ok

secenek sunmaktadir (Gokirmak, 2014:2).

Tehditler

Uluslararas1 Rekabetin Varolmasi Nedeniyle Diisitk Maliyetli Havayollar
Sayisinin Artmasi: Asya basta olmak iizere diisiik maliyetli tasiyicilarin sayisinda
artislar meydana gelmesi sektérdeki mevcut durumu etkileyerek rekabeti

arttirmaktadir (Gokirmak, 2014:3).

I¢ Pazardaki Rekabetin Siirekli Artmasi: Tiirk Hava Yollari ile i¢ pazarda rekabet
halinde olan 6zel havayolu sirketleri Pegasus, Onur Air, Sun Express ve Atlas Jet olup,

bu havayollarinin Pazar paylari ucak sayilari ile dogru orantilidir (Gokirmak, 2014:5).

Biiyiik Sehirlerarasinda Hizhh Tren Hizmetinin Yaygmnlasmasi: Hizli trenler,
kullanim kolayligi, fiyat avantaji, emniyetli ve hizli olmasiyla havayolu sektoriinde
faaliyet gosteren sirketlere rakip niteligindedir. Ugaklarda hizlidir ama alan itibariyle
biiyilk yerlere ihtiyag duyuldugundan planlama olarak sehir dislarina
konuslandirilmistir. Havalimanina ulasmak i¢in ¢ok Oncesinde yolculuk yapmaya
baslanmasi gerekmektedir. Hizli trenler ise sehir merkezlerine daha yakin yerlere insa
edilir. Bu nedenle yolcularin, havaalanina ulagsmak i¢in ayirmalari gereken zamandan
da az zaman ayirmalar yeterli olmaktadir. Havalimanlarinda insanlarin check-in
yapmasli, bagajlarini geride birakmasi ve siirekli olarak biletlerini gostermeleri gerekir.
Ayrica havayollar1 genellikle insanlarin yolculuk saatinden daha once gelmelerini
talep eder. Bu uygulamalar tren yolculuklarinda gériilmez. Istasyona gider ve trene
binersiniz. Tlim bu hususlar havayolu sektdriinde faaliyet gdsteren igletmeler i¢in birer
tehdit unsuru olarak kabul edilmektedir (https://rayhaber.com/2012/04/yuksek-hizli-
tren-hakkinda-bilmediginiz-hersey/, Erisim Tarihi: 08.03.2020).
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Tablo 22: THY’ nin SWOT Analizi

Uygun cografi konumu

Genis dagitim ag1

Bayrak tasiyici olmasi

Etnik uluslararasi trafige sahip olmasi
Gii¢lii bir finansal pozisyona sahip olmasi
Tiirkiye i¢ pazarinda giiclii olmasi
Yiikselen bir pazar paymin olmasi

Riski dagitmak ve pazara girisi zorlagtirmak
i¢in yan kuruluslarinin bulunmasi

Geng bir filoya sahip olmasi

Nitelikli ¢aligana sahip olmasi

Yeni havalimani altyapisinin biiyiimeye
uygun olmasi

Sponsorluk Anlagmalari

Yurt dis1 pazarlarda artan bilinirlik (Vakif
Yatirim Sektor Raporu, 2018: 11)

Yakit ve kur riskine yonelik korunma
stratejisi (Vakif Yatirim Sektor Raporu, 2018:
11)

Yurt disinda heniiz ugulmayan biiyiik sehirlerin
bulunmasi

Karsilanamayan miisteri istek ve ihtiyaglarinin
olmast

Kargo tagima potansiyelinin yiiksek olmasi
Ticari vizelerin kaldirilmasi

Turizm sektoriinde iyilesmenin devami (Vakif
Yatirim Sektor Raporu, 2018: 11)

Finansal Rasyolar (Vakif Yatirim Sektor
Raporu, 2018: 11)

Noktadan-noktaya ve business class yolcu
sayisinda artis (Vakif Yatirim Sektor Raporu,
2018: 11)

Ozsermaye Karlilig1 (Vakif Yatirim Sektor
Raporu, 2018: 11)

Petrol fiyatlarinda kalic1 gerileme/istikrarli fiyat
hareketleri (Vakif Yatirim Sektor Raporu,
2018: 11)

Karl yeni dis hat acilislar1 (Vakif Yatirim
Sektor Raporu, 2018: 11)

Transit yolcu segmentinde biiyiime (Vakif
Yatirim Sektor Raporu, 2018: 11)

Bilet fiyatlariin yiiksek olmasi

Asirt Devlet Miidahalesi

THY olarak gegen kisaltmasmin yabancilar
tarafindan “They Hate You” diye algilanmas1
Kar odakli olmamast

Gegmiste yasanan ucak kazasi sayisiin
yiiksek olmasi

Krizlere  yonelik  hazirhik  planlarinin
olmamasi

Turizm sektoriindeki gelismelere yiiksek
hassasiyet (Vakif Yatirim Sektor Raporu,
2018: 11)

Operasyonlarda yliksek donemsellik etkisi
(Vakif Yatirnm Sektor Raporu, 2018: 11)

Uluslararas1 rekabetin varolmasi nedeniyle
diisiik maliyetli havayollar1 sayisinin artmast
I¢ pazardaki rekabetin siirekli artmasi

Biiyiik sehirlerarasinda hizli tren hizmetinin
yayginlagmasi

Giivenlik endiselerinde artig (Vakif Yatirim
Sektor Raporu, 2018: 11)

Ana pazarlarla olan politik iligkilerde
bozulma (Vakif Yatirim Sektor Raporu,
2018: 11)

Petrol fiyatlarinda sert yiikselis (Vakif
Yatirim Sektor Raporu, 2018: 11)

Nitelikli personel kitligi (Vakif Yatirim
Sektor Raporu, 2018: 11)
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Giiclii Yon:2 (Genis Dagitim Ag1)- Firsat:2 (Karsilanamayan Miisteri Istek ve
Ihtiyaclarimin Olmasi) = Tiirk Hava Yollar, i¢inde bulundugu cografi konumu
avantaja gevirerek, hergecen giin yenilenerek artmaya devam eden misteri istek ve
ihtiyaclarina yonelik dagitim ag1 olusturabilir. Bu dagitim agin1 daha 6nce ugulmayan
tilke ve sehirleri ele alarak planlayabilecegi gibi hizmet sunacagi pazarda bir analiz
caligmas1 yaparak, istek ve talepler dogrultusunda da sunulan hizmette gesitlilige

gidebilir. Bundan hareketle mevcuttaki dagitim agin1 dahada genisletebilir.

Giiclii Yon:2 (Genis Dagitim Ag1)-Firsat:4 (Ticari vizelerin kaldirilmasi) = Ticari
vizelerin ortadan kaldirilmas: sonucu ilkeler arasinda ugus sayisi artmis, yolcu
sirkiilasyonu daha ¢ok giindeme gelmis ve pasaportlu kisi sayisinda biiyiik artis
meydana gelmistir. Gelismekte olan iilkelerdeki orta sinifin alim giicti yiikseldikge
seyahat kiiltlirii de dogru orantili gelisme gostermekte olup, bu gelisim ikili sefer
sayilarininda artmasini beraberinde getirmistir. Bu denli sirkiilasyonun fazla oldugu
havayolu sektoriinde pazar agisindan biiyiik goriilen Tayland, Phuket vb. gibi iilkelere
yapilan uguslarini dagitim agina paralel olarak THY’ nin arttirmasi1 gerekmektedir.
Bunun yani sira biiylik pazar potansiyeline sahip iilke ve sehirler i¢inde pazar
arastirilmas1 yapilarak ilk adimlarin atilmasi ve ugus agina eklenerek seferler
baslatilmasi gerektigi diistiniilmektedir. Atilacak adimlar ile kapasitenin artisina bagl

olarak ciddi biiylime kaydedilecegi dngoriilmektedir.

Giiclii Yon:5 (Giiclii Bir Finansal Pozisyona Sahip Olmasi)- Firsat:6 (Finansal
Rasyolar) = Sektorde giiclii bir finansal pozisyona sahip olan Tiirk Hava Yollari,
finansal oranlar olarak adlandirdigimiz finansal rasyolar ile ilgili durumunu daha iyi
yonetebilirse mevcutta bulunan giiclii konumunu dahada giiclendirebilir. Bunu
yapabilmek i¢in likidite durumunu kontrol altinda tutmali, yapilan bor¢lanmalarda
vade uyumu goz oniinde bulundurulmali ve faaliyet oranlarindaki devir siiresinin hizl
olmast yada siiresinin kisa olmasi gerektigi hesaba katilmalidir. Bor¢ Odeme
stirelerinin vadelerine gore, alacak tahsil siiresinin de hizli devredecek sekilde
planlamasi THY” nin finansal giiciniiniin ve piyasadaki itibarinin daha da artmasini

saglayacaktir.
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Giiclii Yon:7 (Yiikselen Bir Pazar Payinin Olmasi)- Firsat:1 (Yurt Disinda Heniiz
Uculmayan Biiyiik Sehirlerin Bulunmasi) = Yiikselen bir pazar payma sahip olan
Tirk Hava Yollari, bu giiglii yoniinii firsata ¢evirerek ugus agma karli oldugunu
diisiindiigli ve sektorde yer alan biiyiik rakiplerinin heniiz o pazarlara girmedigi sehir
ve lilkelere ugus ag1 planlayarak, sektdrdeki mevcut pazar paymni daha da arttirma
yoluna gidebilir. Bu daha 6nce kesfedilmemis bir {ilke veya sehire ugus planlamasi
yoniinde adimlar atilmasi olabilecegi gibi karli pazarlardaki ucus agimi genisleterek,

pazar payini arttirmasi yoniinde de olabilir.

Giiclii Yon:11 (Yeni Havalimani Altyapisinin Biiyiimeye Uygun Olmasi)- Firsat:3
(Kargo Tasima Potansiyelinin Yiiksek Olmasi) = Istanbul Havalimani alt yapisinin
biliylimeye uygun olmasi ve THY’ nin, kargo tasima potansiyelinin yiiksek olmasi
gozoniinde bulundurularak, kargo tagimaciligi ile ilgili yeni adimlar atilmasi
gerekmektedir. Bu adimlar, kargo tasimasi yapilmayan iilkeler ve sehirler ile kargo
tagimasi yapilmasi yoniinde atilacak adimlar olabilecegi gibi mevcutta varolan kargo
tasimaciligi ile ilgilide kapasitenin arttilmasi yoniinde olabilir. Ayrica kiiresel e-ticaret
sektoriinde her tiirlii lojistik hizmetin verilebilmesi amaciyla diinya devleri ile kapasite
ve yeteneklerin biraraya getirilmesi yoniinde anlagsmalar yapilmasi ve ortak bir global
sirketin kurulmasi, Tirk Hava Yollarina ayr1 bir bakis acis1 da kazandirabilir.
Uygulamaya koyulacak bu kararlar sonucu THY nin, operasyonel karliliginin artacagi
ve kargo tasimacilig1 alaninda diinya devi olma yOniinde saglam temeller iizerinde

ilerlemesine temel olusturacag: diistiniilmektedir.

Giiclii Yon:11 (Yeni Havalimani Altyapisimin Biiyiimeye Uygun Olmasi)-
Firsat:11 (Transit Yolcu Segmentinde Biiyiime) = THY, Atatiirk Havalimani’ndaki
kapasite sorununun yetersizligi nedeniyle karli transit yolcu potansiyeli yiiksek, Cin
ve Hindistan gibi gelismekte olan Asya iilkelerinde slot kisitlarina maruz
kalabilmekteydi. Bu nedenle, karli hatlar1 ugus agina ekleyemeyen THY, Istanbul
Havalimaninin daha genis kapasiteye sahip olmasini gézoniinde bulundurarak, karh
hatlar1 ugus agina ekleme yoniinde kararlar alabilir ve transit yolcu segmetinde
bliylime elde edebilir. 2017 yilinda ilk asamada Pakistan ¢ikisli yolcular igin
uygulamaya koydugu 20 saati bulan transfer yapacak transit yolcularmin 1 gece

Taksim ve Sultanahmet civarindaki otellerde ficretsiz konaklamasi yoniinde
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olusturdugu stratejiyi, Istanbul Havalimanina diger iilkelerden gelen yolcular1 iginde
en kisa zamanda olusturarak Istanbulu yakindan tamitma imkami sunabilir. Tiim
bunlarin yani sira siireyi asmayacak sekilde yakin illerimizin ve miizelerimizin
gezdirilmesi, geleneksel lezzetlerimizin tattirilmasi yoniinde alinacak Kararlar ile

THY’ nin, transfer se¢imi yapilirken tercih edilmesini saglanmis olur.

Giiclii Yon:13 (Yurt Dis1 Pazarlarda Artan Bilinirlik)- Firsat:10 (Karh Yeni Dis
Hat Acilislart) = Uluslararas1 pazarlarda bilinirliligi hergegen giin artan ve yolcu
tagima potansiyeline gore 2018 yilinda Diinya’da 10. sirada yer alan THY, tasima
potansiyelini gdzoniinde bulundurarak, karlt yeni dis hatlara ugus yapilmasi yoniinde
adimlar atarak karliliginin siirdiiriilebilir saglayabilir. Karliligin1 devam ettirmesinin

yant sira yeni pazarlarda kendini tanitmaya ve pazarini genislemeye devam edebilir.

Giiclii Yon:3 (Bayrak Tasiyicr Olmasi)- Zayif Yon:3 (THY Olarak Gegen
Kisaltmasinin Yabancilar Tarafindan “They Hate You” Diye Algilanmasi) =
Adinda Tiirk kelimesinin ge¢gmesi ve iilkemizin bayragini uctugu her iilkede ve sehirde
tanitmasi nedeniyle iilkemizin bayrak tasiyict olarak kabul Tirk Hava Yollar1’ nin,
THY kisaltilmasinin yurt disinda bulunan potansiyel yolcular tarafindan farkli
sekillerde algilaniyor olmasinin lizerindeki alginin tamemen yok edilmesi yoniinde
birtakim kararlar alinmasi gerekmektedir. Bu kararlar, Tiirk Hava Yollarini, tiim
diinyanin daha da yakindan tanimasina yonelik olarak yapilacak bir etkinlik, bir
eglence yada fuar diizenlenmesi yoniinde olabilir. Bu fuarda ilk kurulusundan itibaren
gecilen tiim siirecler ve asamalar gorseller ve milli marslarla desteklenerek THY’ nin
sergiledigi durus anlatilmaya calisgilmalidir. Bunun yani sira yoresel lezzetlerimiz ve
ucaktaki ikramlarimiz tanitilarak, THY” nin, giiniimiizdeki durumu anlatilmali ve daha
once THY ile hi¢ ugus yapmayanlarin ugus yapmaya tesvik edilmesi saglanir. Zaten
bir kez denendikten sonra vazgegilmesinin imkansiz oldugu kabul edilecektir. Bunun
ilk asamada miimkiin olabilmesi adina sayili promasyon biletler takdim edilebilir.
Ugus esnasinda alinan hizmet sonucu dalga konusu haline gelen “They Hate You”

tabusunun tamamen yok edilmesi miimkiin hale gelebilecektir.
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Giiclii Yon: 9 (Geng Bir Filoya Sahip Olmasi)-Zayif Yon:S (Gecmiste Yasanan
Ucak Kazasi Sayisinin Yiiksek Olmasi) = Geng bir filoya sahip olan THY, ge¢miste
meydana gelen ucak kazalarindaki olumsuz algiyr ortadan kaldirmak adina bazi
adimlar atmalidir. Bu biletin rezerve edilmesi, check-in islemleri, valiz teslimi,
karsilama, ikramin servis edilmesi ve lezzeti, sunulan hizmet, giileryiiz ile ucak
icerisinde gegen tiim siireclerden baglayarak, yolcularin havalimanindan mutlu ve
giivenli bir sekilde ayrilmalarina kadarki olan siireg ile ugaklarda kullanilan ekipman
ve giivenlik 6nlemleri adina yapilan yenilikleri anlatan ve tercih edilmesindeki farki
ortaya koyan bir video, reklam filmi vb. gibi tanitim 6zelligi olan kisa bir film olabilir.
Sonrasinda bu tanitim filmini miisterilere en hizli ulagtiracak olan yayin kanali
secilmelidir. Bu secim youtube kanali olabilecegi gibi anlagsma saglanan baz1 TV
kanallar1 araciligiylada yapilabilir. Bu sayede THY, yolcularina giivenli ve kaliteli bir
ucus hizmeti alacaklarini yolcularin zihninde konumlandirabilmis olacak ve gegmiste
meydana gelen kazalara yonelik olumsuz yargiyr ortadan kaldirabilecek firsati
kazanmis olacaktir. ikinci bir alternatif olarak ise; “Neden Tiirk Hava Yollar1?” diye
bir slogan olusturarak ilk adimi atabilir, sonrasinda da “Ciinkii; Kendinizi Giivende
Hissedeceginiz, Kaliteli ve Essiz Bir Havayolu...” seklinde sloganunu tamamlayabilir.
Yine bu sekilde hitap ettigi pazardaki miisterilerinin kendilerini tercih etmesini
saglayarak, zihinlerinde konumlanmis olacak ve kotii algiyr yok etme firsati elde

edecektir.

Giiclii Yon:12 (Sponsorluk Anlagsmalari)- Zayif Yon:6 (Krizlere Yonelik Hazirhk
Planlarimin Olmamasi = Ozellikle kriz ve enflasyon donemlerinde meydana gelen
finansal durumlarim bozulmasi sonucu uluslararas: sirketler giderlerini azaltarak
ithtiyath davranma yoluna gitmeyi tercih etmektedirler. Tiirk Hava Yollari, bu kaninin
aksine bu tarz donemlerde mevcuttaki giiglii yoniinii kullanarak basari getirecegine
inandi81 proje, futbol takimi1 vb. gibi konularda sponsor olma yoniinde adimlar atmaya
devam etmelidir. Orn; Tiirk Hava Yollari, Manchester United ve Barcelona gibi
diinyanin en taninmis kuliipleriyle imzalamis oldugu sponsorluk anlagsmalari ayni
boyle bir kriz doneminde imzalanan anlagmalar olup, Barcelona kupanin sahibi
olmustur. Tiirk Hava Yollar almis oldugu bu stratejik karar ile krizi firsata gevirmeyi

basarmistir.
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Giiclii Yon:6 (Tiirkiye I¢ Pazarinda Giiclii Olmasi)-Tehdit:2: (i¢ Pazardaki
Rekabetin Siirekli Artmasi) = Dis pazarlarda oldugu kadar tilkemiz i¢ pazarinda da
giiclii bir konuma sahip olan Tiirk Hava Yollari, bu konumunu devam ettirebilmek
admna i¢ pazarda yer alan rakipleriyle rekabet etmek zorunda kalmaktadir. Sunulan
hizmetin kalitesi dikkate alindiginda herzaman bir adim 6nde ilerleyen THY, bazen
uygulamis oldugu fiyat politikasi nedeniyle tercihi diger havayolu isletmelerine
kaptirabilmektedir. Gli¢lii konumun devam ettirilebilmesinin miimkiin hale gelebimesi
adina mevsimsel diisiislerin yasandigi ve ugaklarin kapasiteyi tamamlayamadigi
donemlerde hem kazang elde edebilmek hem kendisini sadece fiyat kriteri nedeniyle
secemeyen miisterilerinin de kullabilmesine yonelik, indirimli ve promosyonlu biletler
sunulmaya baslanabilir. Boylelikle, kapasiteyi dolduramadigi donemlere yonelik hem
sadik miisterilerinde devamliligi1 saglayacak, hemde rakipleriyle rekabet edebilmedeki

giiclii konumunu devam ettirebilecektir.

Giiclii Yon:8 (Riski dagitmak ve pazara girisi zorlastirmak icin yan
kuruluslarinin bulunmasi)-Tehdit:1 (Uluslararasi rekabetin varolmasi nedeniyle
diisiik maliyetli havayollar1 sayisimin artmasi) = THY, riski dagitimak ve pazara
girisi zorlastirmak adina birtakim yan kuruluglara sahiptir. Bu konuda olan girisimleri
neticesinde kendi faaliyetlerine dayanak olusturdugu gibi teknik, ugak bakim vb. gibi
konularda diger havayolu isletmelerine de hizmet sunmaktadir. Ayrica; ugak igerisinde
sunulmakta olan ikramlar yine kendi yan kuruluslarindan olan THY DO&CO
tarafindan yapilmaktadir. Kendisi disinda bir fiil hizmet sundugu havayolu
isletmelerinin oldugu diisliniildiigiinde, THY tarafindan sunulan hizmet ve kalitenin
yakalanmasi hatta sektére yeni giren kaliteti ikinci plana atmis diisiik maliyetli
havayolu isletmelerinin THY, i¢in bir tehdit olarak kabul edilmesi yersiz

goziikkmektedir.

Giiclii Yon: 10 (Nitelikli calisana sahip olmasi)-Tehdit:7 (Nitelikli personel kithgr)
= Nitelikli ¢alisana sahip olabilmek adina personeline iyi egitim aldirmay1 ilke edinen
Tirk Hava Yollari, personelinin kurslara gitmesini, yliksek lisans ve doktora
yapmasini, dil egitimi almasini tesvik etmesinin yani sira, iiniversitelerin teknoloji
transfer ofisleri ile yaptig igbirlikler ile de aragtirma projelerinde yer almasina zemin

olusturmaktadir. Kurum personeline bu denli deger veren ve kendilerini
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gelistirebilmeleri yoniinde destegini esirgemeyen bir havayolu isletmesinin belirtilen

tehditle kars1 karsiya kalacagi diisiiniilmemektedir.

Giiclii Yon:14 (Yakit ve Kur Riskine Yonelik Korunma Stratejisi)-Tehdit:6
(Petrol Fiyatlarinda Sert Yiikselis) = Pertol fiyatlarinda meydana gelen sert
yiikselisten korunabilmek adma Tiirk Hava Yollari, 2009 yilinda riskten korunma
islemleri yapmaya baslamistir. Tiirk Hava Yollar1 uyguladigi bu strateji ile akaryakat
fiyatlarinda meydana gelen dalgalanmalar sonucunda ortaya ¢ikabilecek olasi nakit
hareketinin 6niline gegmeyi amaclamistir. 2009 yilindan bu yana edinilen piyasa
tecriibeleri neticesinde Swap, opsiyon bazli maliyetsiz bantli yapilar ve prim édemeli
opsiyonlu yapilar arasindan piyasa sartlarina uygun olanini kullanan THY, piyasay1
yakindan takip ederek kendini siirekli gilincellemeye devam etmektedir. Yapmis
oldugu korunma islemleri ile kendini giivence altina alarak yakit ve kur riskinden
korunan THY, bu sekilde olusabilecek olasi risklerinde 6niine gegmeyi basarmistir.
Ancak sonuclar her ne kadar olumlu goriinse de akaryakit riski tamamen kontrol
altinda tutulamamaktadir. Bu nedenle THY, aktif kapasitesini iyi yoneterek maliyet
azaltic1 aksiyonlar olusturmali ve yakit disinda kalan birim giderlerini kontrol altinda
tutmaya c¢aligmalidir. Bunun yani sira filosuna katacagi yeni ugaklarinda yakit

verimliligi yiiksek ucaklar olmasina dikkat etmelidir.

Firsat:5 (Turizm Sektoriinde Iyilesmenin Devami)-Zayif Yon:7 (Turizm
Sektoriindeki Gelismelere Yiiksek Hassasiyet) = Hergecen yil turizmin canli oldugu
donemlerde havayolu sektoriinde meydana gelen hareketlilik, diger donemlerde
kendini biraz daha monotonluga birakabilmektedir. Bu gidilecek iilkenin mevsimsel
gecisiyle alakali olabildigi gibi, iilkede ani meydana gelen olaylar sonucuda
olabilmektedir. Bu degisikliklerden en fazla etkilenen sektorlerden biri de havayolu
sektorii olup, Tiirk Hava Yollar1 da bundan nasibini almaktadir. Bu nedenle bu yonde
alinacak kararlar ve atilacak adimlar 6nem arz etmektedir. Ancak bu konuyla alakali
alinacak kararlar mevsimsel olmasinin disinda daha c¢ok politik ve siyasi olmasi

nedeniyle bununla ilgili hiikiimetin kararlar almas1 gerektigi diigiiniilmektedir.
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4.4.4. Kiiresel Teknoloji ve Ar-ge

Pazarda lider konumda olan Tiirk Hava Yollari, arastirma ve gelistirme
faaliyetlerinde bulunmak iizere cesitli iiniversitelerle is birligi yapmaktadir. Ornegin;
ITU-THY Teknik Tasarim Ofisi 2006 yilinda ITU Ugak ve Uzay Bilimleri Fakiiltesi
biinyesinde agilmistir. Bunun yani sira; Kocaeli Universitesi ve Yalova Universitesi
ile de 2011 yilinda ¢esitli teknoloji konularinda isbirligi yapilmistir (Anonim,
2011’den Aktaran; Yazgan ve Yigit, 2013; 437).

Ayrica genis dagitim agina sahip Tiirk Hava Yollari, yurt i¢inde ve yurt disinda
sundugu seyahat standartlarini yiikseltmek i¢in kendini gelistirmeye ve yenilemeye
devam etmektedir. 12 bin metrekare alana kurulmus olan Bilgi Teknolojileri Merkezi
ve 500’tin iizerinde bulunan personeliyle arastirma ve gelistirme g¢alismalarinda
bulunmaktadir. Bu merkezde yapilan c¢alismalar ile asagidaki konulara agirlik

verilmektedir (https://www.turkishairlines.com/tr-ch/basin-

odasi/hakkimizda/arastirma-ve-gelistirme/index.html, Erisim Tarihi:22.01.2020).

e Meydana gelmesi muhtemel belirsizliklere karsi ¢oziimler liretmek amaciyla
projeler ve teknolojik bilgiler tiretmek,

e Teknolojik siireclerin iyilestirilmesi adma olusturulmast  planlanan
caligmalarin, minimum siirede ve en dogru bicimde gerceklestirilmesini
saglamak,

e  Uriin ve hizmet kalitesindeki standartlar1 yiikseltmek amaciyla olmasi gereken
teknik gereklilikleri yerine getirmek ve glincellemeleri gerceklestirmek,

e Verimliligi arttirmak admna, {irlin ve yazilimlarin gelisen teknolojiye
uygunlugunu analiz etmek ve adaptasyonunu saglamak,

e Siireci tamamlanan projelerden ortaya ¢ikan bilgi ve iiriinlerin patentinin
alinarak olusturulan birikimlerin ticarilestirilmesini saglamak,

e (Calisma esnasinda kaybedilen zaman ve isgiicii gibi maliyetleri diislirerek

maliyetlerin diisliriilmesini saglamak.

Belirledigi hedefleri uygulayabilmek adina birtakim politikalar ve stratejiler
belirleyen THY, hizmete yonelik arastirmalarda bulunan bilgi teknolojileri, bilginin

yonetilmesi ve giivence altina alinmasi, dijitallesme, bilgi teknolojileri siireglerinin
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sadelestirilmesi ve c¢alisan odakli hizmet anlayis1 gibi konulara agirlik vermektedir.
Ayrica; arastirma ve gelistirme biriminde ¢alismakta olan personellerin niteliginin ve
kalitesinin arttirilmasi adina ulusal ve uluslararasi kongre vb. etkinliklere katiliminin
saglanmasi, kurum i¢i etkinliklere agirlik  verilerek ar-ge  kiiltiiriiniin
yayginlagtirilmasi, arastirma ve gelistirmeler sonucu bilimsel yayin ve makale
sonuclarinin arttirilmasimin  saglanmasi, akademisyenlerle kurum c¢alisanlarinin
etkilesiminin arttirilmasi adina {iniversiteler ile isbirliklerinin yapilmasi ve egitim-
Ogretim siireclerinde calisan mezuniyetlerinin yiiksektilmesi adina tesviklerde
bulunulmasi, iiniversitelerde yer alan TTO (Teknoloji Transfer Ofisi) birimi ile
iletisimlerin devam ettirilmesinin saglanmasi, kurum personelinin Onerilerinin
degerlendiririlerek iyi olan fikirlerin hayat gecirilmesinin saglanmasi, ddiillendirme
sisteminin devam ettirilmesi, ulusal ve uluslararasi ar-ge projelerine bagvurularin
artmasimm1 amacglamakta ve TEYDEB (Teknoloji ve Yenilik Destek Programlar
Bagkanlig1) ve Avrupa Birligi'nin bilimsel ve uygulamali arastirma, gelistirme ve
inovasyon projelerine destek olmak iizere olusturdugu Horizon 2020 gibi programlar

icin ¢esitli igbirliklerinin devam ettirilmesini saglamaktadir.

4.4.5. Reklam, Tasarim ve Sponsorluk Stratejileri Sonucu Markalasma
Stratejileri

Hiz kesmeden kiiresellesmeye devam ettigimiz giiniimiizde sirketler hizla
bliylimekte ve hareket alanlarin1 genisletmek istemektedirler. Sirketlerin tiiketicilere
ve biiylik kitlelere hizli bir sekilde ulasabilmesi ve devaminda markalasarak varligini
devam ettirebilmesi bir takim reklam ve tanitim stratejilerinin yapilmasiyla miimkiin
hale gelmektedir. Bunun yapilmasindaki amag; pazarmn hizla degisen rekabetci

yapisinda giiclii bir kimlige ihtiya¢ duymalaridir.

Tiirk Hava Yollar1 markalagma stratejilerinde siirdiiriilebilir biiylimenin yani
sira karliliginin devamlilik gostermesi, marka bilincinin olusturulmasi, genis ugus agi
ve yiiksek hizmet kalitesi ile dogru orantili tercih edilebilirlik, miisterilerin kalite
konularindaki hassasiyetleri goz Oniinde bulundurularak belirlenen stratejiler,
hizmetin basladig1 ucus dncesi ve sonrasinda sunulan farkli alternatifler, ugak ici

eglence secenekleri, kisiye 6zel giin kutlamalari, ugus sonrasinda baglantili uguslarini
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beklerken kendilerini evlerinde hissedecekleri lounge hizmetiyle miisterilerine ugus
deneyimlerinin her agsamasindan memnun kalacaklar1 miisteri odakli hizmet anlayisi
ve c¢aligsanlarina sundugu g¢alisma ortami, sosyal ve kariyer imkanlar1 ¢ergevesinde
yogunlasarak faaliyetine devam etmekte ve belirledigi politikalar ¢ercevesinde hizmet
silsilesini belirlemektedir. Bunun yani sira diinyanin birgok tilkesine u¢an havayolu
olarak Tiirk Hava Yollari, hizmette bulundugu miisterisiyle ayni dili konusmak adina
lisan girisimlerinde bulunmakta, {iniversiteler ile isbirlikleri yapmaktadir. Tiirk Hava
Yollari, hizmet kalitesine paralel olarak kabin iginde de farkliligin1 gostermekte, kabin

ici bilgilendirme ekranlarindan misterilerine 8 (sekiz) farkli dilde hizmet sunmaktadir.

Ayrica THY A.O., sirket markalagsmasinda tutundurma faaliyetleri ve birtakim
stratejiler de kullanmaktadir. Bu stratejilerin hayata gegebilmesi, iiriin ve hizmetin
tanitilmasi, tasarimi ve reklam edilmesiyle miimkiindiir. Reklamin tiiketici
davraniglar tizerindeki etkisinin hizli olmasi ve birgok kitleye ayni hizla ulagsmasi
nedeniyle THY i¢inde reklamlar tercih nedeni olmustur. Reklam disinda kullanmisg
oldugu sponsorluk, basin vb. gibi tanitim stratejileri de bulunmakta olup, asagida

kisaca Ozetlenmistir:

Reklam

THY’ nin, resmi youtube sayfasinda farkli dillerde yayinlamis oldugu reklam
filmlerinin farkl cografyalara ulagsmasi agisindan da 6nemli oldugu goriilmektedir. Bir
film yapimi kalitesinde ¢ekilen, spor, sanat ve sinema alanlarindan yerli ve yabanci
aktorlerin bulundugu reklam filmleri biiyiik begeni toplamaktadir. Tiim bu hususlar,
Tiirk Hava Yollar1’ nin, hem global 6l¢ekte bilinirliligini arttirmakta hemde tilkemizin
taninmasini saglamaktadir. Ornegin; Oscar 6diillii aktér Morgan Freeman'in oynagi

reklam filmi bu kategoridedir.

Tasarim

Lale Motifi; Basart merdivenini tirmanarak kat ettigi yol ve biiyiime rakamlari

ile diinyanin sayili havayolu sirketlerinden biri olan THY, global pazarin rekabet
sartlarinda yaptig1 giiclii marka imaj1 yatirimlarinda iilkemizle siir kalmayip, global

pazarda da miisterilerinin aklinda kalmay1 hedefleyerek, biiyiik 6l¢gekteki degisimin ve
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yenilenmenin gostergesi olan lale motifini ugaklarinda kullanmistir. Bu motif ile,
sundugu hizmetin ayricalikli ve farkli oldugunu, yaraticiligin, marka vaatlerinin,

yapilan ise duyulan sayginin ve tutkunun yerini géstermek istemektedir.

Yaban Kazi; ugagin iizerinde bulunan “Yaban Kazi” semboliinii gordiigii-
miizde aklimiza hemen THY gelmektedir. Bu da THY 'nin ne kadar gii¢lii bir gorsel
cekice sahip oldugunu gozler oniine sermektedir. Bu sembol, bir hizmete veya iiriine
hayat vermeye yardimci olarak segilen bir semboldiir. Bu gorsel metaforun da tiiketici
zihninde goruldiigii takdirde, akla ait oldugu markanin gelmesi ise o markanin gorsel
¢ekici oldugunu gostermektedir (Ries, 2013:107° den Ceviren; D. Sarioglu). Ayrica;
yaban kazinin en yiiksege ¢ikan ve okyanus Otesi ugabilen bir kus olduguda

diisiiniildiiglinde Tiirk Hava Yollar1’ nin vizyonuna ¢ok uygun oldugu goriilmektedir.

Sponsorluk

Tiirk Hava Yollari, yurt disinda yer alan spor kuliiplerinden; FC Barcelona,
Manchester United ve Shakhtar Donetsk vb. gibi bazi kuliipler ile anlasma yapmis ve
spor kuliiplerinin resmi tasiyicist olmustur. Bunun yan1 sira sadece futbol ile sinirh
kalmay1p golf, basketbol, dalis ve athi sporlar vb. gibi bircok alanda da sponsorluklari
bulunmaktadir. Bu sponsorluklar araciligi ile bazen isim olarak bazen de ucus
alanlarinda hizmet verilerek hem yerel hem de diinya ¢apinda taninirliliginin ve marka

degerinin arttirilmas1 amaglanmaktadir.

4.4.6. Mali Planlama ve Finans Stratejileri

Ulkemizde meydana gelen siyasi ve ekonomik olaylarin fazla olmas:
isletmelerin ileriye dontik uzun vadeli mali planlamalar yapmalarini ve finansal strateji
belirlemelerini zorlastirmaktadir. Ozellikle de i¢ ve dis gevrede meydana gelen
olaylardan kolaylikla etkilenen havayolu sektoriiniin finansal stratejiler belirleyerek
emin adimlarla ilerlemesi ¢ok daha zor olmaktadir. Bu nedenlerden dolay: havayolu
isletmelerinin karlilik analizi yapmalari, yatirim stratejisi belirlemeleri ve maliyetlerini

yonetebilmeleri diger sektorlere kiyasla daha giic olmaktadir.
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Tirk Hava Yollari, faaliyette bulundugu sektdrde finans ve para ile ilgili
stratejilerini yoneterek kontrol altinda tutabilmek adina Tiirk Hava Yollar1 Finansman
Baskanligi’n1 kurmus ve bu bagkanlik tarafindan birtakim amaglar olusturulmustur.
Bu amaglar; Tirk Hava Yollari’ nin, kurumsal vizyonuna uygun olarak sektor
ortalamasinin iizerinde biiylime trendinin saglanmasi ve faaliyette bulundugu sektorde
rekabet giicliniin artirilmasina yonelik finansal stratejilerin belirlenerek uygulamaya
koyulmasini saglamaktir. Ayrica; finans alaninda istikrarin saglanmasi, finansal
esneklik ve yeterli likiditenin olusturulmasi Tiirk Hava Yollar1’ nin, ana 6ncelikleri
olarak belirlenmis olup, Tiirk Hava Yollar1 Finansman Baskanlig1’ nin, gorevleri de
asagida maddeler halinde verilmistir (https://investor.turkishairlines.com/tr/kreditor-
iliskiler/finansor-iliskileri,Erisim Tarihi:04.02.2020);

e Tiirk Hava Yollar1’ nin, operasyonel nakit ihtiyacinin karsilanmast,

e Tiirk Hava Yollart’ nin, kisa ve uzun vadede ihtiya¢ duyacag: gerekli ve yeterli
diizeydeki likiditenin saglanmasi,

e Faaliyetlerden dogacak sermaye maliyeti ve komisyon, kur ¢evrim ticreti vb.
gibi diger finansal maliyetlerin minimize edilmesi,

e Tirk Hava Yollart’ ni, finansal risklerden koruyabilmek amaciyla gerekli
aksiyonlarin alinmast,

e Sahip olunan nakit portfoyliniin maksimum getiriyi saglayabilmesi.

Sermaye yapist ile ilgili olarak hava yolu ve ugak bor¢lanma pazarini yakindan
takip eden Tiirk Hava Yollari, biiylime stratejisi paralelinde, dinamik bir bilango
yonetimine sahiptir. Bliyiime trendine olan THY de optimum sermaye yapisi, karlilik
ve nakit Uretimini baz alan borglanma kapasitesine gore belirlenmektedir. Bu
baglamda, THY uzun vadeli net kaldira¢ oranini 4’iin altinda tutmay1 planlarken, orta

vadeli kaldirag olarak da ortalama 3.5 hedeflenmektedir.

Ayrica Oncii vd., THY yetkilisinin mevcut faaliyetler sonucu ortaya ¢ikan
finansman ihtiyacinin nakit kredi kullanilarak degil, bu tarz ihtiyaglarin 6z kaynakla

finanse edilerek karsilandigini ve 6zkaynakla finansman yontemlerinden de halka arz
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ve sermaye artirimi yontemleri arasindan Tiirk Hava Yollar1 tarafindan en uygun

olaninin segilerek karar verildigini kaleme almislardir (Oncii vd., 2010: 45).

Gelir ve gider yonetiminin isletmelerde karliligin arttirilmasi yoniinde énemli
katkilar1 oldugunu ifade eden THY yetkilisi, satiglarla gelirlerin artirildigini ve
maliyetlerin azaltilmasiyla da giderlerin azaldigin1 sonug¢ olarak bu yontemlerle
karliliklarin1 artirdiklarini ifade etmistir (Oncii vd., 2010: 48). Tiirk Hava Yollar1, bu
stratejisini uygulayabilmek adina gelir ve gider dengesini korumakta, bilet satiglarini
arttirarak gelirlerin arttirllmasin1 amaglamakta, hedge vb. gibi korunma yontemleri ile
de kaliteden odiin vermeden maliyetleri minimize edip giderlerini azaltmaya
calismaktadir. Hedge yontemi ile risk sifirlanmamakta ancak, fiyatlar sabitlendigi i¢in
kontrol altinda tutulmasi miimkiin olmaktadir. Ayrica; kiralama yontemi, doviz kuru
farklarindan kaynaklanan maliyetin oniline gegilmesi ve degisken maliyetlerin kontrol

altina alinmasi gibi konularda baslica finans stratejilerini olusturmaktadir.

4.4.7. Pazarlama, Konumlandirma ve Satis Stratejileri

Miisterilerin, hizmet veya satin alacaklar1 konuya yonelmelerinde sirketin
degeri, markas1 ve miisteri iliskilerindeki rolii ¢ok onemlidir. Tiirk Hava Yollar
pazarlama ve satis stratejilerinde, fonksiyonel faydadan ziyade ugaklarinin giivenilir
ve bakimli olmasina, diizenli araliklarla ucak kontrollerinin yapilmasina, tarifeye
uygun hareket edilmesine, ugus gecikmelerinde meydana gelmesi muhtemel
aksakliklarin engellenmesine, ugus sirasindaki koltuk rahatliginin yani sira
ikramlarmin da lezzetli olmasmna odaklanmistir. THY tiim bu o6zelliklere sahip
olmasina ragmen, sirketin duygusal faydasi da 6n plandadir. Duysal faydayi, sirketin

tiiketicinin zihninde olusturdugu yer veya imaj seklinde agiklayabiliriz.

Havacilik sektoriindeki hizmet kisa siire¢li bir olay olmayip hizmet
pazarlamas: silsilesidir. Bu pazarlama siireci; yolcuya biletin satilmasiyla baslayp,
yolcunun hava aracina alinmasi ve ugus sirasinda verilen hizmetle devam etmekte,
ucus tamamlandiginda da siire¢ tamamlanmis olmaktadir. Bu siire¢ es zamanl olarak

tiretilmekte ve tiiketilmekte, alinan hizmette bireysel degil toplu olarak sunulmaktadir.

232



Tiirk Hava Yollarmin genel olarak kullandig1 pazarlama ve satis stratejilerini

asagida kisaca agiklayabiliriz;

Pazarlama Stratejisinde; Tiirk Hava Yollar, “Sizin Diinyaniz” anlamina
gelen “Globally Yours” sloganini uzun yillardir kullanmis ve bu slogan ile THY 'nin
nihai hedefini, konumlandirmasini da aslinda ¢ok net ortaya koymustur. Segilen
slogan, tiiketiciye ‘Sizin diinyaniz” diye seslenirken, ulagsamayacaklar1 bir noktanin
dahi kalmayacaginin mesajin1 da vermektedir. Bu sloganin ardindan, “Diinya daha
biiyiik, Kesfet” anlamina gelen “Widen Your World” ile de mesaj1 yine ¢ok 6z ve net
olmustur. Tiirk Hava Yollarinin bu sloganlar ile yapmis oldugu reklamlar sonucu,

Markalagmanin globallik {izerine konumlandirildigi net bir sekilde goriilmektedir.

Ayrica Noropazarlama stratejisini de kullanan Tirk Hava Yollari
sorumluluk kampanyalari ile tiiketicinin zihninde farkli faydalar saglamakta ve deger
tiretmektedir. Diinyaya a¢ilmis ve marka bilinirliligi yiiksek olan THY nin, gectigimiz
yillarda 23 Nisan Cocuk Bayrami icin ¢ekilen reklam filmi de biiyiik begeni toplamis
ve tiiketici ile arasinda duygusal bir bag kurmustur. Tiirk Hava Yollar1 bu reklamda
“Turkiye’de ugmadigimiz tek bir yer kalsa, diinyada en cok noktaya ugmusuz ne
fayda” sloganmi kullanmistir. Bu reklam ile; samimiyet, ictenlik ve sadelik
gosterilmis, verilmek istenen mesaj samimi ve yalin bir dille anlatilmistir. Ulagmay1
istedigimiz hedeflerin ¢ok istenildigi taktirde gerceklesebilecegini cocuklar: 6n planda
tutarak kurgulamais, siveli ve esprili bir anlatimla izleyiciyle bulusturmustur. Cocuklar
arasindaki konusmalarin samimi olmasi ve birbirlerine karsi olan dostlugun
aktarilmasi reklam filmini izleyen tiiketiciler ile THY arasindaki duygusal etkiyi
arttirmakta ve tiiketicinin zihninde olumlu izler birakarak satin alma davranisini
etkilemektedir. THY, bu reklam filmi ile verilmek istenen mesaj1 kolay ve anlasilir bir

dille tiiketiciyle bulusturmustur.

Konumlandirma stratejisinde; Tirk Hava Yollar, verdigi hizmet ile
tiikketicinin zihninde yer elde etmeyi amaglamaktadir. THY, verdigi hizmetin kalitesi,
giivenilir ve ulagilabilir olmasi, yiiksek ugus agina sahip olmasi sonucu tiiketicilerin
zihninde konumlanabilmis bir markadir. Marka konumlanmasinda bir degisiklik

yapmadan yeni stratejilere acik olan Tiirk Hava Yollari, seyahat esnasinda bile
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yolculara hos siiprizler sunarak, onlar1 degerli ve 06zel hissettirmeyi 6n plana

cikarmaktadir.

Satis stratejisinde; Tiirk Hava Yollari, her kesime hitap edebilmek amaciyla
fiyat farklilagmasina ve irilin gesitliligine gitmektedir. Bu amagla, her talebe uygun
cevap vermek amaglanmaktadir. Ugak Biletlerinde Economy Class ve Business Class
seceneklerini  kullanmakta ve ucus esnasindaki ikramlarmi da buna gore
belirlemektedir. Her iki bilet yolcusuna gosterilen ilgi ve anlayis ayni olmakta sadece
ikramliklarda farkliliklar goriilebilmektedir. Ayrica, havayollari i¢in yine bir drnegi
goriilmeyen acenta altyapist ve sektorel disiplin, Tiirk Hava Yollar’’nin diinya
6lceginde bu kadar biiylimesine katki saglamistir. Ancak THY” nin son zamanlarda
uyguladig1 satis stratejisinin bazi sikintilar1 da beraberinde getirecegi agiktir.
Acentelar1 is ortag olarak degil de rakibi olarak gérmeye baslayan THY, online, ¢cagr1
merkezi ve aplikasyonlar aracilii ile yapilan satiglar ile acentelarn sundugu
fiyatlardan daha uygun fiyatlar sunmakta ve bu konuyla ilgili bilgileri acentalardan
saklamaktadir. Acentalarin sektorde yer alan hava yolu sirketlerinin biiyiimesine katk1
sagladig1, ¢agr1 merkezinde dakikalarca robotlar karsisinda beklemek zorunda kalan
miisterilerin talep ve sorunlarini kisa siirede neticeye ulastirdigi aciktir. Bu tiir
konularla ilgili direk yiizytlize hizl1 bir sekilde problemin veya talebin ¢oziilmesi adina
acentalarin katkisi kiigiimsenemeyecek boyuttadir. Bu nedenle, Tiirk Hava Yollar1’ nin

acentalara kars1 takindig1 bu tavr1 degistirmesi gerekmektedir.

4.4.8. Dis Stratejiler

Ulkemizin bayrak tasiyicist olan Tiirk Hava Yollari, gectigimiz son 10 yil
icerisinde sekordeki en iyi havayolu sirketleri arasinda yerini almis ve ililkemizin
marka el¢isi konumuna gelmistir. Dig Stratejilerle ilgili belirlemis oldugu politikalarin
ve hedeflerin isabetli kararlar oldugunu elde ettigi basarilar ile bir kez daha gozler
oniine seren Tirk Hava Yollari, emin adimlarla biiyiime yolunda ilerlemeye devam

etmektedir.

Diinyanin en fazla {ilkesine ve dis hat noktasina ugan Tiirk Hava Yollar1, ayni

zamanda diinyanin en biiyiik dordiincii ugus agina sahiptir. Tiirk Hava Yollar1 ayrica
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Avrupa, Uzak Dogu, Afrika ve Orta Dogu’da yolcularina en yiiksek baglanti opsiyonu
sunan hava yolu olma o6zelligini korumaktadir (Turkish Airlines Faaliyet Raporu,
2018:39). Tiirk Hava Yollar1’ nin, bu basarisinin ardinda bir¢ok farkli pazara hitap
eden hizmet Kalitesi ile ugak sayisinin fazla olmasi yer almaktadir. Egitim amach
kullanilan ugaklart ile birlikte 8,2 olan filo yast ile diinya havayolu sektoriinde hizmet
veren havayolu isletmeleri arasinda en geg filoya sahip havayolu igletmeleri arasinda
yer almaktadir. Oniimiizdeki orta ve uzun vadeli dénemlerde biinyesine katacag1 yeni
ucaklarla birlikte filo yas ortalamasinin mevcut durumdakine gére daha da diigsmesi
beklenmektedir. Tirk Hava Yollari, biinyesine katacagi yeni ucaklarla birlikte
artmaya devam eden yolcu trafigini ve miisterilerinin degisen ihtiyaglarini karsilayan,
yolcularin rahatligin1 ve emniyetini 6n sirada tutan, son teknolojiyle donatilmis, sadece
ekonomik agidan verimli degil, ayn1 zamanda cevre agisindan da duyarli ugaklarla

diinyanin en biiyiik ve en modern filolarindan birine sahip olmay1 hedeflemektedir.

Yolcu tagimaciligl i¢in planlanan yenilikler ve yatirimlarin yani sira hava
kargo tasimaciligina da énem veren Tiirk Hava Yollari, 2018 yilinda filosuna kattig
alt1 kargo ugagi ile kargo ucak sayisini 22°ye yiikselterek sektorde biiylimeye devam
etmistir. Tirk Hava Yollari’nin stratejik biiylime hedeflerinin desteklenmesinde
onemli bir yer tutan ve 2018 yilinda agilan Istanbul Havalimani, Istanbul’un cografi
avantajinin daha etkin kullanilmasimin yani sira, hem yolcu hem de hava kargo

faaliyetlerinin artirilmasini saglayacaktir.

Tiirk Hava Yollari, 122 tilkede ugtugu 304 nokta ile yolcularina ugus imkant
vererek hizmet sunmasinin yani sira, 2020 yili ile ilgilide planlar yapmaya devam
etmektedir. 2020 yilinin Aralik ayinda Muscat (Umman) hattinin haftalik frekansinin
7'den 10'a, 2020 yaz tarifesiyle birlikte Los Angeles, Singapur ve Kuala Lumpur
hatlarinin 7 frekanstan 11'e, Washington DC hattinin da 7 frekanstan 10'a ¢ikarilacagi
ifade edilmis ve uguslara kisa siireligine ara verilen Osaka hattina da 2020 yilinin
Nisan ayindan itibaren 4 frekans olarak devam edilecegi ve bu frekasin Haziran ay1
igerisinde de 5° e yiikseltilecegi bilgisi paylasilmistir. Ayrica, Tokyo'da Narita'ya
ilaveten Haneda Havalimani'ndan da gerekli izinlerin alindig1 ve 2020 yili itibariyla
Haneda'ya 7, Narita'ya 4 frekans ucus gergeklestirilecegi bilgisi paylagilmistir. Tim
bunlarmn yan1 sira yeni pazar arayislarida devam eden Tiirk Hava Yollari, Cin'de Ipek

Yolu'nun baslangici kabul edilen Xian noktasi i¢in izinlerin alindigin1 ve gerekli
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hazirliklarin tamamlanarak en kisa siirede bu noktaya sefer baslatilacagini dile
getirmistir (https://www.ntv.com.tr/ekonomi/ilker-ayci-thynin-yeni-hatlarini-ve-
buyume-stratejisini-anlatti,F-TWhV9rIEGbhPbt08HDaw, Erisim Tarihi:31.01.2020).

4.4.9.Strateji Gelistirmede Muhasebe Verilerinin Rolii
THY A.O’ nun, mali tablo biiylikligli ve ekonomik parametreleri ele alinarak,
gelecege yonelik politika, strateji, taktik ve hedeflerini olusturmasi ve gelistirmesi

stirecinde sirketin fiili muhasebe verilerinin alinan kararlara etkisinin olup olmadiginin

degerledirilmesi ve alinan kararlardaki rolii analiz edilerek ortaya koyulacaktir.

4.4.9.1. Maliyetleme

Tiirk Hava Yollart’ nin, 2017 ve 2018 yillarina ait giderleri niteliklerine gore

asagidaki tabloda gosterilmis olup, giderlerin detaylar1 hakinda kisaca bilgi verilmistir.

Tablo 23: THY’ nin 2017-2018 Y1l Gider Detay1

01 Ocak- 01 Ocak-
31 Aralik 2018 31 Aralik 2017

18.478 10.433
8.516 6.438

Amortisman ve itfa pay1 giderleri 5.254 3.893
3.943 2.362
3.532 2.388
2.693 1.854
2.619 1.852
2.490 1.703
1.923 1.145
1.621 1.182
1.261 739
1.217 841
915 610
344 259
329 245
237 174
228 186
184 143
178 109
132 50
51 31
562 409
. 56.707 37.046
Kaynak: Tiirk Hava Yollart Anonim Ortaklig1 ve Bagl Ortakliklar, 2018: 32
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Akaryakit: Havacilik sektoriiniin en biiyiik gider kalemi olan akaryakit
giderleri Tiirk Hava Yollart’ nin da 6nem verdigi konulardan biri olup, 2018 yilinda
ortalama brent petrol fiyatinda goriilen %31 artis ile biiyiik gelisme kaydetmistir (Sekil
4.49.1 (b)). Ayrica bu durum yolcu talebi tarafindaki artis birim gelirlerinin de
yiikselmesini saglamistir. Fakat akaryakit fiyatlarinda meydana gelen ani sigrama, kar
marjlarinda daralmaya sebep olmustur. Rakipleri ile kiyaslandiginda sektdrde etkin
maliyet yonetimine sahip olan Tiirk Hava Yollari’nin, artan yakit fiyatlarina ragmen
2018 yilinda da avantajin1 devam ettirdigi goriilmektedir. Kapasitenin korunmasi ve
taleplerin ayn1 hizla devam etmesi sonucu Tiirk Hava Yollar’ nin, 2018 yil1 esas
faaliyet karin1 %16,5 oraninda artirarak 1 milyar 191 milyon ABD dolariyla tarihinin
en yiiksek konsolide esas faaliyet karini elde etmesine zemin olusturmustur. [ATA’ya
gore 2018 yilinda hava yollarinin ortalama esas faaliyet kar marj1 %7 civarinda
gerceklesirken, Tiirk Hava Yollar1 %9,3 ile sektor ortalamasinin tizerinde bir karlilik

yakalamistir (THY Faaliyet Raporu, 2018: 19).

Sekil 28: THY’ nin 2017-2018 Y1l1 Aylik Petrol Varil Fiyati
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Kaynak: Tiirk Hava Yollar1 Faaliyet Raporu, 2018:4

Personel: Tiirk Hava Yollart’nin, 2017 (6.438) ve 2018 (8.516) yillarina ait
finansal tablolarinda yer alan personel giderleri karsilastirildiginda 2018 yilinda bir
artis kaydedildigi gdzlemlenmektedir. Bu sayinin yiikselmesi personel sayisinin, 2017
(24.075) yilina kiyasla 2018 (26.739) yilinda %11’ lik bir degisimle artis

gostermesinden ve personel maaslarina yansitilan ticret artisindan kaynaklanmaktadir.
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Doviz kurunda meydana gelen artislar nedeniyle pilotlarini baska bir havayolu
isletmesine kaptirmak isteyen Tiirk Hava Yollar1’ nin, Hava Is Sendikas: ile imzalamas
olduklar1 protokolde pilotlara yiizde 20, diger calisanlara ise yiizde 10 oraninda zam
yapilmasi kararlastirilmistir. Dar gévdede ucan bir kaptan pilotun yaklasik 27 bin TL
olan maas1 yapilan zamla beraber 32 bin TL’yi, yilda 4 maas ikramiye alan bes y1llik
bir kabin memurunun aylik geliri ise yapilan zamlarla 14-16 bin lirayr bulmaktadir.
Ayrica; imzalanan protokolde kabin amirlerine de aylik briit 750 TL Kabin Amirligi
Primi verilmesine karar verilmis olup, tiim bu veriler yukarida meydana gelen personel
giderleri farkini aciklamaktadir
(https://finans.mynet.com/haber/detay/ekonomi/doviz-kuru-artti-thy-maaslara-zam-
yapti/167583/, Erisim Tarihi:05.02.2020).

Kira Giderleri: Tiirk Hava Yollari’nin, 2017 (245) ve 2018 (329) yillarina ait
finansal tablolarinda yer alan bina, ofis ve yer kiralar1 karsilastirildiginda bu kalem
tutarmin 2018 yilinda yiikseldigi goriilmektedir. Bu sayinin yiikselmesinin Istanbul
Hava Limani’na tasinma siireciyle dogru orantili oldugu raporlastirilmistir
(https://t24.com.tr/haber/thy-kadrolarina-ensar-vakfi-ve-turgev-damgasi,826247,
Erigim Tarihi:06.02.2020).

Tiirk Hava Yollari, ulusal ve uluslararas1 havayolu sektoriinde stirdiilebilir
bliylimenin saglanmasi ve akabinde de arttirilmasina yonelik olarak aragtirma ve
gelistirme faaliyetlerinde bulunmakta, teknolojiyi yakindan takip etmekte ve kendini
hergegen giin yenileyerek farkini olusturacak politikalar ve stratejiler belirlemeye
caligmaktadir. Bu noktada Tiirk Hava Yollari, mevcut pazarlarinin yani sira girmeyi
planladig1 pazarlarda da merkeze miisterilerini oturtarak istek ve ihtiyaglarin
karsilanmasina yonelik planlamalar yapmaktadir. Bu nedenle biiyiimeye odakli bir
sirketin miisterilerine daha kaliteli, farkli, ¢c6ziim odakli ve yerine ikamesi olmayan bir
hizmet sunabilmek adina giderlerinin gelirleriyle dogru orantili olarak artig gostermesi

normal kabul edilmektedir.

Tiirk Hava Yollar1” nin, genis ugus agina sahip olmasi ve ulusal-uluslararasi
havayolu sektoriinde birgok iilkeye ve sehre ugmasi dikkate alinarak, filo sayisinin
hergecen y1l artmaya devam etmesi, bunun yani sira Leasing ve Wet-Lease sonucu

ucak kira giderlerinde artislar meydana gelmesi, amortisman ve itfa pay1 giderlerinin
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yiikselis gostermesi, ugak bakim giderlerinin artmasi, ugulan iilke sayisinin fazla
olmasma bagli olarak konma ve konaklama giderlerinde artig goriilmesi, hizmet
verilen yolcu sayisininda artislar meydana gelmesi sonucu yer hizmetinde verilen
giderlerin, yolcu ve ikram giderlerinin, rezervasyon sistem giderlerinin ve hizmet
giderlerinin ve tabloda yer alan diger giderlerin 2017 yilina kiyasla artig gostermesi
sitket beklentileriyle uyumlu gider artislari olmasi nedeniyle olumsuz
karsilanmamaktadir. Aksine ugus ve yolcu sayisi dikkate alinarak degerlendirildiginde
Tiirk Hava Yollart’ nin, hizmetin basladig bilet rezervasyonundan ugusun sonlandigi
bagaj teslimatina kadarki gegcen gozle goriilmeyen ve fiziksel olarak olgiilemeyen
degerleri biitiin yonleriyle ele alarak statejiler olusturdugu ve miisterilerine kusursuz
bir hizmet sunabilmek adina maliyet unsurunu 6n plana koymadigi goriilmektedir.
Maliyet unsurunu 6n plana koyarak hizmet sunan sirketlerin, kaliteden 6diin vererek
hizmet sunacak olmalar1 nedeniyle basariz olmaya mahkim olduklar

unutulmamalidir.

4.49.2. Risk Yonetimi

Rekabetin yiiksek oldugu giinlimiiz diinyasinda Tiirk Hava Yollari, sektordeki
potansiyel risklerin kontrol altina alinmasi ve siirdiiriilebilir biiylimenin saglanmasi
acisindan, etkin bir risk yonetimine sahiptir. THY’ nin olusturdugu Hazine ve Risk
Yonetimi Komisyonu ile terér, kriz, enflasyon ve ¢esitli nedenler sonucu meydana
gelebilecek doviz kurundaki dalgalanmalar, faiz oranlar1 ve akaryakit fiyatlarinda
meydana gelebilecek olast artiglar hesaba katilarak risklerin en aza indirilmesi ve
makul oranda bir giivence saglanmasi amaglanmaktadir. Bu komisyon, finansal risk
yonetimi ile ilgili stratejilerin belirlenmesi, olast muhtemel finansal risklerin ele
alinarak incelenmesi ve bu risklerin yonetilmesi gibi konularda etkin olarak gorev
almaktadir. Ayrica, saglikli bir nakit yapisina sahip olabilmek ve bu dongiiyii kontrol
altinda tutabilmek adina her ay diizenli olarak gelecege yonelik mevcut nakit yapisini
degerlendirilerek tahminlerde bulunmakta ve belirlenen nakit miktarinin altina

diismemesi adina gerekli aksiyonlar planlanmaktadir.
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Tiirk Hava Yollari, uzun pozisyonda oldugu EUR ile kisa pozisyonda oldugu
USD ve TL’nin bir kisminin kapatilmasi amaclamakta ve forward ve opsiyon bazli
maliyetsiz bantl tiirev iiriinlerden piyasa kosullarina gére uygun olanin1 kullanilarak
doviz kurlarinda olas1t meydana gelebilecek dalgalanmalara karsi tedbirler almaktadir.
Ayrica; dogal risklerden korunmanin etkinligini arttirabilmek amactyla, yurti¢i ¢ikish
yurtdist uguslarin biletleme para birimi 2015 yilinda Avro’dan ABD dolar para
birimine degistirilmis ve bdylece tiirev liriinlere olan ihtiya¢ azaltilmaya ¢alisilmistir
(Tirk Hava Yollar1 Faaliyet Raporu, 2018: 45-46). Para birimleri arasinda meydana
gelebilecek doviz kuru risklerinin yonetilmesinde de etkin rol oynamakta, yapilan

anlagmalar gelir ve gider dengesi gozetilerek yapilmaktadir.

Tirk Hava Yollart’ nin, 2017 ve 2018 yillarina ait dolar endeksleri
karsilastirildiginda, bir 6nceki yila kiyasla 2018 yilinda %7’ ye yakin bir artis meydana
geldigi goriilmektedir. Bu artis ile Amerikan dolar1 diger para birimleri karsisinda giic
kazanmistir. Gelir portfoyiiniin biliylik kism1 doviz bazinda olan THY, basarili hedge

yonetimi ile kur farkindan en az etkilenen sirketlerden birisi olmustur.

Akaryakit fiyatlarinda meydana gelen dalgalanmalar sonucunda ortaya
cikabilecek olasi nakit hareketini kontrol edebilmek i¢in, ilk defa 2009 yilinda riskten
korunma islemleri yapilmaya baslanmistir. Edinilen piyasa tecriibeleri neticesinde
akaryakit fiyat1 riskinden korunma stratejisi yillar igerisinde gelistirilerek
giincellenmistir. Swap, opsiyon bazli maliyetsiz bantli yapilar ve prim o6demeli
opsiyonlu yapilar arasindan piyasa sartlarina uygun olani kullanilarak akaryakat fiyati
riski en aza indirilmesi amaglamakta ve bu konuda ¢aligmalar devam etmektedir (THY

Faaliyet Raporu, 2018: 44).

Tiirk Hava Yollar, faaliyet alan1 geregi olas1 faiz oranlarindaki degisimlerden
etkilenebilmektedir. Bu nedenle, faiz oranlarindaki ani degisiklikler ile ilgili risk
yonetimi ¢aligmalar1 yiirlitmekte, piyasay1 yakindan izlemekte ve analiz etmektedir.
Ayrica; borgluluk yapisinin diizenli araliklarla analiz edilmesi ile faiz oranlarinda
meydana gelen artis ve azaliglara gore duyarlilik ve agirlikli ortalama vade analizleri
yaparak faiz artislarindan ve azalislarindan kaynaklanan olasi maliyet degisimlerini
takip etmektedir. Bunun yani sira, faiz riskinin yonetilebilmesi amaciyla borg

portfoyiinde yer alan bor¢larin bir kisminin kredi faiz oranlarinin kredi vadesi sonuna
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kadar belirlenen oranda tamamen sabitlenmesi veya belirli faiz seviyeleri arasinda
kalmasimin temin edilebilmesi amaciyla tiirev iiriinler ile riskten korunma islemleri

gerceklestirilmektedir (Tiirk Hava Yollar1 Faaliyet Raporu, 2018: 45-46).

Ulkeleri ekonomik ydnden olumsuz etkileyen enflasyon havayolu sektorii
icinde ekonomik krizlerin nedenleri arasinda gosterilmektedir. Enflasyon en genel
anlamda fiyatlar genel seviyesinin artmasi olarak tarif edilmekte olup, ayn1 zamanda
fiyatlar genel seviyesinin istikrarli olmadigin1 da gdstermektedir. Ulke parasinin diger
tilke para birimleri karsisinda deger kaybina ugramasi da enflasyonun bir sonucu olup,
doviz, yakit vb. gibi konularda disa bagimli hareket eden havayolu sektorii de bu
durumdan olumsuz etkilenmektedir. THY, bu konuda d6viz kuru ve faiz oranlarinda
meydana gelebilecek dalgalanmalar1 en aza indirebilmek adina sabitlemeye giderek
karsilasmas1 muhtemel olumsuzluklari ortadan kaldirmaya ¢alismaktadir. Bunun yani
sira, enflasyon donemlerinde uyguladigi yurt i¢i ucuslarda %10 indirim uygulanmasi
ile de tilkemiz ekonomisine ayrica destek vermektedir

(https://www.ucakbileti.com/kampanyalar/turk-hava-yollari-kampanyalari/thy-

turkiyekazanacak-10-indirimi, Erisim Tarihi: 22.01.2020). Enflasyonun o&niine

gecebilmek icin yapilmasi gereken ise; uzun vadede politikalar iireterek istikrar
saglamak ve politikalarin siirdiiriilebilir olmasini saglamaktan gegmektedir. THY” nin
bu konuyla ilgili olarak; dis hatlarda yogunlasmaya devam etmesi, kapasite
disiplininden &diin vermemesi, hedge vb. gibi korunma yontemleri secgerek
bliylimesinin stirdiilebilir olmasin1 saglamasit olumsuzluklar1 basariyla atlattigini

gostermektedir.

Ayrica; lilkemizde meydana gelen 2016 darbe girisiminde diger sektorler
oldugu kadar Tiirk Hava Yollari’da olumsuz etkilenmis ve meydana gelen bu durum
tilkemiz havacilik sektoriinii sekteye ugratmistir. Bircok iilke tarafindan Tiirkiye’ ye
ucuslarin kisa siireli yasak edilmesi sonucu Ukemizde meydana gelen darbe girisimini
cok sert hisseden Tiirk Hava Yollar1 kriz yonetimi stratejisine ihtiyag duymus ve
mevcut kriz kosullarini firsata doniistiirecek bir strateji olusturmustur. Yolcu sayisinin
diismesini dikkate alarak 30’a yakin ugagini ugustan ¢ekerek bakima almistir. Bu siire
zarfinda hem i¢ kabin sistemlerini yenilemis ve ekonomi sinifina yeni rahatliklar
getirmis hem de business sinifin imkanlarin1 daha da gelistirmistir. Boylece yolcu

sayis1 eski seviyelerine geldiginde yenilenmis ve donatilmis ugaklariyla yolcularina
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kusursuz hizmet sunmayi amaglamistir. 2014-2015 yillarinda Tiirk Hava Yollart ‘n1
kullanarak Tiirkiye’ ye gelen ancak 2016 yilinda gelmeyen yolcularini tek tek tespit
etmis ve tespitte bulundugu yolcularina ydnelik “Tiirkiye Seni Ozledi” sloganuyla 1
Mil kampanyasi baglatarak, THY’ yi tercih ettikleri taktirde doniis biletini 1 Mil
karsiliginda sunmayi taahhiit etmistir. Tiirk Hava Yollar1 bu stratejiyle hem krizi ¢ok
iyi yonetmis hemde bu durumu firsata ¢evirmeyi bagarmistir. Tim bunlarin yan1 sira
Istanbul aktarmali ugan yolcularina Istanbul’da bir gece iicretsiz konaklama imkani
saglayarak, gelen turistlerin iilkemizi yakindan tanimalarina olanak saglamistir
(https://wwwe.airporthaber.com/thy-haberleri/ilker-ayci-krizi-boyle-yonetti.html,
Erisim Tarihi: 08.02.2020).

Kisaca Tiirk Hava Yollar, faaliyette bulundugu sektoér geregi akaryakit
fiyatlarinda meydana gelen degisikliklerden, gelir ve giderlerinin farkli para birimleri
cinsinden olmast nedeniyle kurlarda yasanabilecek dalgalanmalardan, faiz
oranlarindan ve iilkemizinde meydana gelen istikrarsiz jeopolitik ortamlardan
kolaylikla etkilenebilmektedir. Bu tarz durumlarda etkin bir risk yonetime sahip olan
Tirk Hava Yollart” nin, trafik artisinda, doluluk oranlarinda ve birim gelirinde

herhangi bir gerileme yasanmamaktadir.

4.4.9.3. Kurumsal Yonetim

Tiirk Hava Yollari, Atatiirk Havalimanindan Istanbul Havalimanina kadarki
yaklagik 6 aylik tasinma siireci icerisinde Atatlirk Havalimani'nda siirdiiriilmekte olan
ucus seferlerin yani sira hem i¢c hem dis hatlarda olmak iizere Istanbul Havalimani'na
ilave uguslar koyarak toplamda 3 bin 500'ten fazla ilave inis-kalkis operasyonu
yapmistir. Bu uguslar ile yeni havalimaninda meydana gelmesi muhtemel altyap1
sorunlarint ve eksikliklerini 6nceden analiz ederek, ortaya ¢ikan sorunlara hizlaca
miidahale edebilmek amaglanmis ve siire¢ kusursuz bir sekilde yonetilmistir. THY,
bu hamlesi ile tam anlamiyla tasinma gergeklesmeden 6nce problemleri gérmiis, yeni
havalimaninda kesintisiz ve sorunsuz bir sekilde yolcularina hizmet sunmaya devam
etmistir (https://www.ntv.com.tr/ekonomi/ilker-ayci-thynin-yeni-hatlarini-ve-
buyume-stratejisini-anlatti,F--TWhV9rIEGbhPbtO8HDaw, Erisim Tarihi:29.01.2020).

Tirk Hava Yollari, almis oldugu bu karar ile resmi olarak taginma olmadan 6nce
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meydana gelmesi muhtemel sikintilar1 dnceden saptayarak Onleyebilmeyi, iyilestirici
ve diizeltici konularda stratejiler belirleyebilmeyi amaglamis ve taginma Oncesinde
yolcularinin aliskanliklarini yavas yavas yeni havalimanina dogru kaydirarak hizmet

vermeyi basarmustir.

4.4.9.4. Isletmenin Yonetim Analizi ile Mali Tablo Analizleri ve Yorumu

THY A.O’ nun finansal tablolarindan bilangoda yer alan Dénen Varlik, Duran
Varlik, KVYK, UVYK ve Ozkaynaklar ile Gelir Tablosundaki kalemler arasindaki
iligkiler ayrintilariyla ele alinarak analiz edilecektir. Analiz sonucunda sirketin nakit
durumu ve finansman durumu arasindaki iliski degerlendirilerek, finansman araglarini
vade uyumunun dikkate alinarak kullanilip kullanilmadigi, faaliyet ekipmanlarinin
etkin kullanilip kullanilmadigi, karlilik durumu ile Mali Tablo Biyiikligi ve
Ekonomik Parametrelerin Analizi yapilacak, mali verilerin isletme yonetiminin karar
alma siirecine etkisinin olup olmadig1 degerlendirilecektir. Bu analiz ve degerlendirme

asamasinda ele alinacak oranlar asagidaki tabloda kisaca verilmistir.

Tablo 24: Uygulamada Ele Alinacak Finansal Oranlar

1- Likidite Orani- Cari Oran

2- Likidite Orani- Asit-Test Orani

3- Likidite Orani- Nakit Oran

4- Finansal Yap1 Orani- Kaldira¢ Orani

5- Finansal Yapi Orani- Ozkaynaklarin Aktif Toplamina Orani
6- Finansal Yap1 Orani- Finansman Orani

7- Finansal Yap1 Orani- KVYK ‘ nin Pasif Toplamina Orani

8- Finansal Yap1 Orani- UVYK ‘ nin Pasif Toplamina Orani

9- Finansal Yapi Oranlari- UVYK’ nin Devamli Sermayeye Orani

10- Finansal Yap1 Oranlari- Kisa Vadeli Bor¢larin Toplam Borglara Oram
11- Finansal Yap1 Oranlari- Maddi Duran Varliklarin Ozkaynaklara Orani
12- Finansal Yap1 Oranlari- Maddi Duran Varliklarin Uzun Vadeli Borglara Orani
13- Finansal Yap1 Oranlari- Duran Varliklarm Ozkaynaklara Orani

14- Faaliyet Orani- Alacak Devir Hiz1 (Kez)

15- Faaliyet Orani- Alacak Devir Siiresi (Giin)

16- Faaliyet Orani- Stok Devir Hiz1 (Kez)

17- Faaliyet Orani- Stok Devir Siiresi (Giin)

18- Faaliyet Orani- Aktif Devir Hiz1 (Kez)

19- Faaliyet Orani- Ozsermaye Devir Hiz1 (Kez)

20- Karlilik Oran1 Briit Kar Marj1

21- Karlilik Oran1 Net Kar Marji

22- Karlilik Oran1 Aktif Karlilik Orani
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23- Karlilik Oram Oz Sermaye Karlilik Orani
24- Karlilik Oran1 Ekonomik Rantabilite Oran1

Yukaridaki tablo ile verilen oranlamalara gegmeden 6nce Tiirk Hava Yollar’
nin finansal yapisina kisaca deginilecek ve sonrasinda likiditede oranlamalariyla

analize baslanacaktir.

Tablo 25: THY’ nin Finansal Yapisinin Analizi

Bilanco Kalemleri Tiirk Hava Yollar1 AO
2017 2018
Varhklar
Donen Varliklar 13.699 23.706
Duran Varliklar 54.948 85.370
Toplam Varliklar 68.647 109.076
Kaynaklar
KVYK 16.209 27.273
UVYK 32.267 50.519
Ozkaynaklar 20.171 31.284
Toplam Kaynaklar 68.647 109.076

Tirk Hava Yollarr’ nin, 2017-2018 yillar1 arasindaki finansal durumu
degerlendirildiginde; varlik toplami icerisindeki yapiin genel olarak duran varlik
agirlikli oldugu goriilmektedir. Duran varlik kaleminin donen varlik kalemine gore
daha yiiksek olmasinin genel nedeni yolcularin ugus talebini karsilayabilmek ve
kiiresel Olgekte daha fazla iilkelere ugabilmek adina ugak satin alimindan
kaynaklanmaktadir. Bilango kalemleri arasinda yer alan donen varlik ve duran varlik
kalemleri arasindan, duran varlik kaleminin daha yiiksek olmasi havayolu sektorti i¢in

istenilen bir durumdur.

2017-2018 yillar1 arasindaki kaynak yapist degerlendirildiginde ise; THY nin,
agirlikli olarak kaynak dagilimi igerisinde uzun vadeli yabanci kaynaklarini borg
0demede kullandig1 goziikmektedir. Buradan hareketle Tiirk Hava Yollar1” nin, duran
varlik finansmanini1 uzun vadeli yabanci kaynaklar ve 6z kaynaklar ile finanse ettigi
goriilmekte olup, bu durum bilango yorumlamasinda vade uyumu agisindan pozitif
kabul edilmektedir. Ayrica Tiirk Hava Yollar1, bir dnceki yila kiyasla 2018 yilinda kar

elde etmis, bu karlilik da 6z kaynaklarda artisa neden olmustur.
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4.49.4.1. Likidite Oranlar

THY A.O’ nun, 2017 ve 2018 yillarina ait Bilangcosunda bulunan Dénen Varlik
ve KVYK kalemleri arasindaki iliski hesaplanacak ve bu iki yil arasinda karsilastirma
yapilarak analiz edilecektir. Analiz sonucunda sirketin likidite yani para durumu

ortaya koyulacaktir.

Tablo 26: THY A.O’ nun Likidite Oranlari

2017 2018
Cari Oran 0,85 0,87
Asis-Test Oram 0,80 0,83
Nakit Oran 0,49 0,42

Cari Oran; isletmenin bilangosunda yer alan donen varlik toplaminin kisa
vadeli yabanci kaynak toplamina bdliinmesi sonucu elde edilmektedir. Bu oranlama
sonucu ile Tirk Hava Yollar’’ nin, kisa vadeli yiikiimliiliiklerini mevcut donen
varliklari ile 6demek i¢in yeterli durumda olup olmadig saptanacaktir. Analize esas
olarak ele alinan dénemler i¢in kisa vadeli yabanci kaynaklarin1 6denme kabiliyeti ve
net calisma sermayesinin yeterli olup olmadigina bakilacaktir. Sektorden sektore
farklilik gosterebilmekle birlikte bu oranlama sonucunun genellikle 2 (iki) olmasi
beklenir. Ancak; Ulkemiz gibi gelismekte olan iilkelerde, bankalarin daha ¢ok kisa
vadeli kredi kullandirma egiliminde olmalar1 ve likiditenin ¢ok yiiksek degerlere sahip
olmamas1 nedeniyle iilkemizde cari oranin 1,5 (bir-buguk) civarinda olmasi normal
karsilanmaktadir. Tiim bu bilgilerden hareketle THY’ nin, 2018 (0,87) y1l1 cari oran
sonucunun 2017 (0,85) yilina gore daha iyi oldugu, ancak her iki donemde de sektor
ortalamasinin altinda kalmasi nedeniyle likidite yapisinin zayif oldugunu
sOyleyebiliriz. Kisa vadeli borglari, dénen varliklardan ¢ikardigimizda ilgili yillar igin
net ¢alisma sermayesinin de yeterli olmadigi1 goriilmekte olup, bu pek arzu edilen bir
durum degildir. Bu sonu¢ THY’ nin, faaliyetlerini devam ettirirken kisa vadeli
borglarinin donen varliklarindan daha fazla oldugu sonucunu ortaya koymakta olup,
giinliik ihtiyaglarin1 karsilama giiclinii gosteren net ¢alisma sermayesi yoniinden de

kritik bir yap1 sergiledigini gostermektedir.
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Asit- Test Orani; isletmenin bilangosunda yer alan donen varlik toplamindan
likiditesi en az olan stoklar kaleminin g¢ikartilarak kisa vadeli yabanci kaynak
toplamina boliinmesi sonucu elde edilmektedir. Stoklarin dénen varlik toplamindan
cikarilmasindaki amag; stoklar kaleminin likiditesinin diisiik olmasi ve paraya
dontistiiriilirken olas1t kayiplarin olma ihtimalinin yiiksek olmasi olup, stok
kaleminden bagimsiz olarak kisa vadeli borg¢larin karsilanabilme yeteneginin 6l¢iilmek
istenmesidir. Bu oranlama sonucunun genel olarak 1 (bir) olmasi istenilen bir durum
olup, THY” nin, 2017 (0,80) ve 2018 (0,83) yillarinda istenilen sonucun altinda kaldig1
ancak bir onceki yila oranla stoklara bagimliliginda bir azalma meydana geldigi
goriilmektedir. Diger bir ifadeyle, 2017 yilinda THY’ nin her 1 TL’lik kisa vadeli
borcuna karsilik 0,80 kurusluk; 2018 yilinda da 0,83 kurusluk donen varligi

bulunmaktadir.

Nakit Orani; igsletmenin bilangosunda donen varliklar icerisinde yer alan para
ve para benzeri varlik kalemleri ile menkul kiymet toplaminin kisa vadeli yabanci
kaynak toplamina boliinmesi sonucu elde edilmektedir. Baska bir deyisle isletmenin
stoklarini satamadig1 ve alacaklarini tahsil edilemedigi varsayimi altinda, isletmenin
kisa vadeli bor¢ 6demedeki performansini gosteren bir orandir (Savct, 2006:191). Bu
oran ile igletmenin elindeki mevcut para ve benzeri hazir degerleri dikkate alinarak
kisa vadeli borglarini karsilayabilme kabiliyetini ortaya koymak amaglanmaktadir. Bu
duyarl bir 6l¢iim yapmasi sebebiyle, en likit oran diyebiliriz. Genel bir kural olarak,
nakit oran1 sonucunun gelismis tlilkelerde %20’ nin altina diismemesi gerektigi ifade
edilmektedir. Bu oranin, %20’ nin altina diismesi, isletmenin para sikintisi i¢inde
oldugunu, ¢ok yiiksek ¢ikmasi ise; igsletmenin kisa vadeli bor¢larin1 6demede sikinti
yasamayacagini ancak; elinde atil bir nakit fazlasi oldugunu, fonlarin 1iyi
kullanilmadigimmi ve bu nedenle de karliligin diisiik olacagim1 gostermektedir. Bu
noktada isletmenin yapmasi gereken nakit mevcudunu iyi ayarlamak ve dengede
tutmak olmalidir. Tiim bu bilgilere istinaden THY’ nin oranlama sonucunun 2017
(0,49) ve 2018 (0,42) yillarinda %20’ nin tizerinde oldugu goriilmektedir. Para ve para
benzeri degerler ile serbest menkul kiymetler kalemlerinde 2018 yilinda artislar
meydana gelmesine karsin bir onceki yila oranla kisa vadeli yabanci kaynaklar

toplamindaki artisin da yiiksek olusu bu oranin 2018 yilinda daha diisiik ¢ikmasina
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sebep olmustur. Bundan hareketle Tiirk Hava Yollar1” nin bir 6nceki yila kiyasla 2018

yilinda kisa vadeli bor¢larin1 6demede biraz zorluk yasayacagini gostermektedir.

Genel olarak; Tiirk Hava Yollar1’ nin, 2017 ve 2018 yillarinda negatif bir net
calisma sermayesine sahip oldugu, yapilan analiz sonuglari incelendiginde sirketin
likidite oranlarinin nakit oranin disinda kabul goren standartlarin altinda oldugu bu

nedenle kisa vadeli borglarin1 6demede giigliik ¢ekecegi goriilmektedir.

4.4.9.4.2. Finansal Yapt Oranlart

Finansal yap1 oranlari ile THY A.O’ nun, 2017 ve 2018 yillarma ait Bilango
kalemleri arasindaki iligki incelenecek ve bilangoda yer alan varliklarin ne kadarlik
kisminin KVYK ile ne kadarlik kisminin UVYK ile ve ne kadarlik kisminin
Ozkaynaklar ile finanse edildigi, 6zkaynaklarla yabanci kaynaklar arasinda bir
dengenin bulunup bulunmadigi tespit edilerek ilgili iki yil arasinda karsilastirma

yapilacaktir. Analiz sonucunda sirketin finansal durumu ortaya koyulacaktir.

Tablo 27: THY A.O’ nun Finansal Yap1 Oranlari

2017 2018
Finansal Kaldira¢ Oram 0,71 0,71
Ozkaynaklarin Aktif Toplamina Oram 0,29 0,29
Finansman Oram 0,42 0,40
KVYK ¢ nin Pasif Toplamina Oram 0,24 0,25
UVYK ¢ nin Pasif Toplamina Orani 0,47 0,46
UVYK’ nin Devamli Sermayeye Oram 0,62 0,62
Kisa Vadeli Bor¢larin Toplam Bor¢lara Oram 0,33 0,35
Maddi Duran Varhklarin (")zkaynaklara Oram 2,43 2,34
Maddi Duran Varhklarin Uzun Vadeli Bor¢lara Oram 1,52 1,45
Duran Varhklarin Ozkaynaklara Oranm 2,72 2,73

Finansal Kaldira¢ Orami; toplam borglarin pasif toplamina boliinmesiyle elde

edilmekte olup finansal kaldirag orani olarak da bilinmektedir. Bu oranlama ile igletme
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varliklariin ne kadarlik kisminin borgla finanse edildigi tespit edilmektedir. Baska bir
ifadeyle, yabanci kaynaklarin toplam kaynaklar i¢indeki payin1 gostermek amaciyla
hesaplanmaktadir. Oranin yiiksek ¢ikmasi, isletmenin almis oldugu kararin saglikli
olmadigini ve kredi veren kurumlar tarafindan riskli grupta degerlendirilecegini ortaya
koymaktadir. Ozellikle kriz ve enflasyon donemlerinde isletmenin faiz ve borglarmi
O6deme konusunda sikintilar yasayabilecegini gostermektedir. Ortaya ¢ikan oranlama
sonucunun yiiksek olmasi ise; igletmenin az bir sermaye ile genis kaynaklara sahip
oldugunu gostermekte ve bu durumun o6zkaynak karliligimi da arttirdigr ifade

edilmektedir.

Genel bir kural olarak kaldira¢ oraninin %0,50 civarinda olmasi istenmekte
olup, lilkemizde, 6zkaynak saglamadaki kurumsal giicliikler ve bor¢lanmanin daha
avantajli olmasi gibi sebeplerden dolayi, bu oranin %0,50 iizerinde olmasi normal

karsilanmaktadir (Izci, 2013: 153).

Tiirk Hava Yollar’ nda her iki déonemde de sonug¢ 0,71 olarak goziikkmekte
olup, standart olarak kabul edilen oranin {stiindedir. Sirketin dis kaynak
finansmaninda agirlikli olarak uzun vadeli bor¢lanmay1 tercih etmis olmasi, duran
varliklarin finansmaninda agirlikli olarak 6z kaynaklari ve de uzun vadeli yabanci

kaynaklar1 tercih etmesinden kaynaklanmuistir.

Ozkaynaklarin Aktif Toplamina Orani; isletmenin bilangosunda aktifte yer
alan varlik toplaminin yiizde kacinin isletmenin sahip ve ortaklar tarafindan finanse
edildigini tespit etmek amaciyla yapilmaktadir. Diger bir ifadeyle ise; isletme
0zkaynaklarmnin, kaynaklar toplami igerisindeki paymin saptanmasi amaciyla
kullanilmaktadir. Oranin yiiksek olmasi isletmenin kredi degerini artirdigr gibi
ekonomik kriz donemlerinde isletmenin sikintiya diisme olasiligini da azaltmaktadir.

Bu oranin %0,50 civarinda olmasi istenilen bir durumdur. Ancak tilkemizde
0zsermaye saglanmasindaki kurumsal giicliikler ve enflasyon nedeniyle isletmelerin
bor¢lanma egiliminde olmasi bu oram1 %0,30 diizeyine diisiirmektedir (Cabuk ve

Lazol, 2005h:137).

Tiirk Hava Yollar’ nda her iki donemde de sonug¢ 0,29 olarak goziikmekte
olup, standart olarak kabul edilen oranin altindadir. Sirketin 6zkaynaklara kiyasla

varlik finansmaninda daha c¢ok uzun vadeli yabanci kaynaklar1 kullandigi
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goriilmektedir. Tiirk Hava Yollar1’ nin, dis kaynak finansmaninda agirlikli olarak uzun
vadeli bor¢lanmay1 tercih etmis olmasi, duran varliklarin finansmaninda agirlikli
olarak 0z kaynaklari ve de uzun vadeli yabanci kaynaklari tercih etmesinden

kaynaklanmustir.

Finansman Orami; 6zkaynaklarin toplam borglara orani olarak bilinmekte
olup, 6zkaynak toplaminin yabanci kaynak toplamina boliinmesiyle hesaplanmaktadir.

Bu oran yabanci kaynaklar ile 6zkaynak arasindaki iliskiyi gostermektedir.

Genel bir kural olarak finansman oraninin 1 olmasi yeterli goriilmektedir.
Oranin 1’den biiyiik olmas1 isletme faaliyetlerinde kullanilan varliklarin biiyiik
kisminin 6zkaynaklarla finanse edildigini gdstermektedir. Bu da isletmeyi, alacakli
durumunda bulunan tgiincii kisilerin baskisindan kurtarmaktadir. Bu durum, ayn
zamanda isletmenin bor¢larindan fazla 6zkaynaga sahip oldugunu gosterdiginden,
kredi verenler i¢in emniyet paymi artirmaktadir. Oranin 1’den kii¢lik olmasi ise
isletmeye kredi verenlerin, isletme sahip ve ortaklarindan daha fazla isletmeye
yatinmda bulunduklarimi gostermektedir. Bu durum, alacaklarin gilivencesini
azaltmakta ayrica ekonomik kriz donemlerinde isletmeyi agir bir faiz yiki altina
sokarak finansal agidan sikintiya diismesine neden olabilmektedir (Torun, 2001:49-
50). Oranin 1 olmas1 toplam kaynaklarmin yarisinin borgla yarisinin 6zkaynaklarla

finanse edildigini ortaya koymaktadir.

Tiirk Hava Yollari, 2017 (0,42) ve 2018 (0,40) yillarinda istenilen ortalamanin
altinda kalmis olup, 2017 yilindaki finansman durumunun bir sonraki yila kiyasla daha

1yi durumda oldugu anlasilmaktadir.

KVYK ‘nin Pasif Toplamina Oram; Isletmenin faaliyetlerinde kullanilan
varliklarin ne Ol¢lide kisa vadeli borglardan karsilandigini tespit etmek amaciyla

kullanilmaktadir.

Oranin 1/3’1 agmamasi genel kural olarak kabul edilmis olup, lilkemizde
sermaye piyasasinin yetersizligi ve bankalarin daha ¢ok kisa vadeli kredi verme
egiliminde bulunmalari gibi nedenlerden dolay1 oranin 1/3’{in {izerinde olmast normal
karsilanmaktadir (izci, 2013: 153). Oran sonucunun yiiksek ¢ikmasi, isletmenin

varliklarinin biiylik bir kismmin kisa vadeli yabanci kaynaklardan aktarildigin
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gostermektedir. Donen  varliklarm  KVYK ile, Duran varliklarin da
UVYK+Ozkaynaklar ile finanse edilmesi arzu edilen bir durum oldugundan bu oranin
yiikksek c¢ikmasi istenilen bir durum degildir. Isletmelerin bu durumun &niine
gecebilmesi, varliklarin kullanim siireleri ile kaynaklarin vadeleri arasinda uyum

olmasindan gegmektedir.

Tirk Hava Yollart’ nin 2017 (0,24) ve 2018 (0,25) yillarina ait bilango
verilerinde toplam kaynaklar i¢erisindeki kisa vadeli yabanci kaynak toplaminin arzu
edilen standardin altinda oldugu goriilmektedir. Bundan hareketle THY’ nin varlik
finansmaninda vade uyumuna dikkat ettigi goriillmekte olup, pasif toplami igerisindeki
dagilimi istenilen diizeydedir. Kullanilan kisa vadeli yabanci kaynaklarin pasif
igindeki paymnin disiriilmesi 6zellikle bir yil iginde 6denmesi gereken anapara ve
borglarinin yani sira bu borglarin faizleri ile beraber isletme karliligin1 olumsuz
etkileyebilen banka kredilerinin pasif toplami igerisindeki paynin arzu edilen
standardin altinda olmasi olumlu bir gelisme olarak yorumlanmakta olup, bir 6nceki
yila kiyasla biraz artis kaydedilse bile bu artis énemli bir degerlendirme kriteri
degildir.

UVYK ¢ nin Pasif Toplammna Orani; Isletmenin sahip oldugu varliklarm
finansmaninda ne 6l¢lide uzun vadeli borglardan yararlanildigini tespit etmek amaciyla

kullanilmaktadir.

Ticari isletmeler genellikle uzun vadeli bor¢lardan daha az yararlandiklari i¢in
ozellikle sanayi isletmeleri icin anlamli olan bir orandir. Genel kural olarak oranin 0,20
civarinda olmasi arzu istenilen durumdur (Izci, 2013:153). Oranin yiiksek ¢ikmas,
varliklarin biiyiikk bir kisminin uzun vadeli borg¢lanma yoluyla elde edildigini
gostermektedir. Uzun vadeli bor¢lanma yoluyla elde edilen kaynakta isletme aleyhine
olan durum, isletmenin faiz ylikiinli arttirmasi, ortaklara dagitilacak kar tutarinin

azalmasi ve gelecegin belirsizliginden meydana gelmektedir.

Varliklarin finansmaninda Tiirk Hava Yollar1” nin, 2017 yilina kiyasla uzun
vadeli borglanma yoluna daha az gittigi goriilmektedir. Bu nedenle oranlama
sonucunda bir dnceki yila kiyasla bir azalma oldugu goriilmektedir. Ancak her iki yilda
da ortaya ¢ikan sonug, arzu edilen oranlamanin lizerindedir. Sonuglarin oranlama

tizerinde ¢ikmasit THY’ nin, uzun vadeli finansman aracim1 kullanarak filosuna yeni
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ucaklar kattigin1 gostermekte olup, bu durum faiz yiikii dogurmaktadir. Gelecegin
belirsiz olmasi nedeniyle THY” nin bu yiikii iyi yonetmesi, stratejilerinde yer vermesi
gerekmektedir. Ayrica bu oranlamanin yliksek ¢ikmasi, ortaklara dagitilacak kar1 da

olumsuz etkileyeceginden yiiksek olmasi arzu edilen bir durum degildir.

UVYK’ nin Devamh Sermayeye Orani; isletmenin devamli sermayesi,
0zkaynaklar1 ile uzun vadeli bor¢larindan meydana gelmekte olup, sanayi isletmeleri
i¢in arzu edilen oran 1/3’ tiir. Bu oran hesaplanmasindaki amag, isletmenin uzun vadeli
bor¢larinin devamli sermayenin yiizde kagini olusturdugunu saptamaktir. Isletmenin
uzun vadeli bor¢lanma yolunu faaliyetlerinde fazla tercih etmesi, isletmenin faiz
yiikiiniin artmasina sebep olmakta olup, bu durum ortaklara dagitilacak kar payinin da

azalmasina sebep olmaktadir.

Tirk Hava Yollart” nin 2017 (0,62) ve 2018 (0,62) yillarindaki devamli
sermaye orani esit olup, ortaya cikan sonu¢ arzu edilen oranlama sonucunun
tizerindedir. THY’ nin uzun vadeli borglari, devamli sermayenin 0,62 sini
olusturmaktadir. Devamli sermaye oraninin, faiz yiikii dogurmasi ve ortaklara
dagitilacak kar paym1 da etkilemesi nedeniyle yiiksek ¢ikmasi olumsuz

degerlendirilmektedir.

Kisa Vadeli Bor¢larin Toplam Borg¢lara Orani; isletmenin varliklarinin
hangi oranda kisa vadeli yabanci kaynaklarla finanse edildigini géstermektedir. Oranin
yiiksek ¢ikmasi istenilen bir durum olmayip, aktiflerin biiyiik bir kisminin kisa vadeli
bor¢lanma yoluyla elde edildigi sonucu dogurmaktadir. Bu durumda isletmenin varlik
elde edinirken vade uyumunu goézardig: ettigi sdylenebilir. Genel bir kural olarak bu

oranin 2/3 civarinda olmasi istenilmektedir.

2017 (0,33) ve 2018 (0,35) yillarindaki Tiik Hava Yollar1’ nin, ilgili bilango
kalemlerinin oranlama sonuglari arzu edilen oranlama sonuglarinin altinda olup, THY”
nin aktif finansmaninda kisa vadeli kaynak finansmanina daha az bagvurdugu ve vade

uyumunu gézardi etmedigi goriilmektedir.

Maddi Duran Varliklarin Ozkaynaklara Oram; Isletmenin bilangosunda

bulunan duran varliklar igerisinde yer alan arsa, arazi, bina, makine ve techizat vb.
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maddi duran varliklarin temini konusunda ne 6l¢iide 6zkaynaklardan yararlanildigini

analiz etmek i¢in kullanilmaktadir.

Maddi duran varlik toplaminin net rakaminin ele alinmas1 gerektigidir. Bu net
kavramindan anlasilmasi gereken ise, birikmis amortismanlar kaleminde yer alan
bakiyenin maddi duran varliklar kaleminde yer alan bakiyeden diisiilmesidir. Kisaca
maddi duran varliklarin tamaminin 6zkaynaklardan karsilanmasi istenilen durum olup,

ortaya ¢ikan oranin 1’ den kii¢lik olmasi beklenir.

Tiirk Hava Yollar1’ nin, bilangosunda yer alan maddi duran varlik kaleminin
Ozkaynaklar kalemine oranlanmasi ile 2017 (2,43) ve 2018 (2,34) yillarinda ortaya
¢ikan sonug arzu edilen durumun ilizerindedir. Bu durumda maddi duran varliklari elde
edebilmek icin Ozkaynaklar kaleminin yetersiz oldugu maddi duran varliklarin

finansmaninda yabanci kaynak kullanimina basvuruldugu goriilmektedir.

Maddi Duran Varhklarin Uzun Vadeli Bor¢lara Orani; sonucu ortaya
¢ikan sonucun kredi veren kurumlarca uzun vadeli kredi verenler tarafindan oranin
1’den ‘den biiyiikk olmasi istenilen durumdur. Oranlama sonucunun 1’den biiytlik
¢ikmast, isletmenin 1 TL’lik borcuna karsilik 1 TL’den daha fazla maddi duran varlig
var anlami tagimaktadir. Buda kredi verenlerin ve alacaklarin emniyet paymi
yiikseltmektedir. Bu oran, uzun vadeli yabanci kaynaklarin ka¢ kat1 kadar duran

varliga sahip olundugunu gdstermektedir.

2017 (1,52) ve 2018 (1,45) yillarinda Tirk Hava Yollar’® nin, bilango
kalemlerinden maddi duran varlik kaleminin uzun vadeli yabanci kaynak kalemine
boliinmesi sonucu ortaya ¢ikan sonug arzu edilen durumun tlizerinde olup, ortaya ¢ikan
sonug olumlu degerlendirilmektedir. THY nin, oranlama sonuglarinda bir dnceki yila
kiyasla diisiis olmasina ragmen sonug itibariyle istenilen sonucun iizerinde bir
ortalamaya sahiptir. Bundan hareketle 2017 yilinda 1 TL’ lik borcuna karsilik 1,52
maddi duran varliga, 2018 yilinda da 1 TL’ lik borcuna karsilik 1,45 maddi duran
varliga sahip oldugu goriilmektedir.

Duran Varhiklarin (")zkaynaklara Orani; isletmenin, duran varliklarinin ne

kadarlik kisminin 6zkaynaklarla finanse edildigi tespit edilir. Genellikle bir isletmede
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duran varliklarin tamaminin 6zkaynaklarla finanse edilmesi beklenmektedir. Bu

nedenle de oranin 1°den kii¢iik olmasi arzu edilen bir durumdur.

2017 (2,72) ve 2018 (2,73) yillarinda Tiirk Hava Yollar1® nin, bilanco
kalemlerinden duran varlik toplaminin 6zkaynaklara oranlanmasi sonucu ortaya ¢ikan
sonucun arzu edilen durumun iizerinde oldugu goriilmektedir. Genel olarak duran
varliklarin sadece 6zkaynak kalemi ile finanse edilmesi gerektigi diisiiniildiigiinde bu
konuda THY’ nin, sadece Ozkaynaklar1 ile duran varlik satin almasinin miimkiin

olmadig1 ve yabanci kaynak kullanimina yoneldigi goriilmektedir.

4.4.9.4.3. Faaliyet Oranlari

Faaliyet oranlar1 ile THY A.O’ nun, 2017 ve 2018 yillarina ait Bilango
kalemleri arasindaki iliski incelenecek ve bilancoda yer alan varliklarin isletme
faaliyetlerinde ne derece etkin kullanilip kullanilmadig1 analiz edilecek ve sirketin

faaliyet durumu ortaya koyulacaktir.

Tablo 28: THY A.O’ nun Faaliyet Oranlart

2017 2018
Alacak Devir Hiz1 (Kez) 17,81 20,94
Alacak Devir Siiresi (Giin) 20,49 17,43
Stok Devir Hizi (Kez) 42,85 57,04
Stok Devir Siiresi (Giin) 8,52 6,40
Aktif Devir Hiz1 (Kez) 0,59 0,71
Ozsermaye Devir Hiz1 (Kez) 2,09 2.44

Alacak Devir Hizi; isletmenin alacaklarin1 yOnetmedeki etkinligini
gistermesinin yani sira, isletme alacaklarin yil igerisinde kag¢ defa tahsil edildigini
ortaya koymaktadir. Alacak devir hizi, firmanin mevcut kredili satislarinin ticari
alacaklara boliinmesiyle hesaplanmakta olup, isletmeye iliskin kredili satis tutar1 tam
olarak saptanamiyorsa, net satislar kalemindeki tutarin, ticari alacaklarina bdliinmesi

yoluyla da hesaplanabilmektedir.

253



Ticari alacaklarini yonetme konusunda Tiirk Hava Yollari, 2017 yilinda 1 yil
icerisinde 17,81 kez alacaklarini tahsil edebiliyorken 2018 yilinda alacaklarini tahsil
etmede bir artis kaydederek 20,94’ e ulasmistir. Bir 6nceki yila kiyasla Tiirk Hava
Yollar1 alacak politikasin1 iyi yonetmis ve alacaklarini tahsil etmede yiikselis

gostermistir.

Alacak Devir Siiresi; alacaklarin ortalama tahsil siiresi 1 (bir) yillik siirenin
giin bazinda ele alinarak, ortaya ¢ikan alacak devir hizina bulunmasiyla elde edilir. Bu

oran isletme alacaklarinin kag giinde tahsil ettigini ifade etmektedir.

Alacaklarin tahsil siiresinin kisa olmasi, isletmenin alacaklarini hizli tahsil
ettigini ve alacaklarimi tahsil etmede sikinti ¢ekmedigini gdsterir. Bu durumda
isletmenin islem hacminin artmasi, karliliginin ve likiditesinin artmasi agisindan
onemlidir (Savci, 2006:198). Alacak tahsil siiresinin yiiksek ¢ikmasi ise; alacaklarin
zamaninda tahsil edilemedigini ve alacak tahsilatinda bazi sorunlar oldugunu
gostermektedir. Bu durum; isletmenin kredili satiglarda miisterilerine taviz verdigini
gostermekte olup; bu alacaklarin gelecek donemlerde silipheli alacaklara diisme

thtimali yliksek goziikmektedir.

2017 yilinda 20,49 giinde alacaklarin1 tahsil edebilen Tiirk Hava Yollari,
2018 wyilinda artis gostererek alacaklarini 17,43 giinde tahsil etmeye baslamistir. Bu
siirenin bir onceki yila kiyasla artis gostermesi THY’ nin, 2018 yilinda alacaklarini
tahsil etmede giicliik ¢ekmedigini, 2017 yilina gore karliliginin, is hacminin ve nakit

durumunun artigini1 gostermektedir.

Stok Devir Hizi; isletmenin mali tablolarinda yer alan stoklar kaleminin, cari
donemde kag kez satisa konu oldugunu veya tliretim faaliyetlerinde tiiketildigini ortaya
koymaktadir (Sevim, 2005:172). Bu oran stok kaleminin likiditesinin bir gostergesi
olarak ta kabul edilmekte olup, satislarin maliyeti kaleminin ortalama stoklara
boliinmesi sonucu elde edilmektedir. Stok devir hizinin yeterli olup olmadig
konusunda bir standart olmayip, isletmenin gegmis yil stok devir hizlarinin
karsilastirilmasi gerekir. Stok devir hizinin yiiksek olmasi, firmanin daha fazla kazang
elde etmek icin stoklara daha az para bagladiginin gostergesidir. Bu durumda firma

daha etkili bir rekabet olanagina sahip olmaktadir (Ercan ve Ban, 2005:41). Bu oran
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kisaca igletmenin, stoklarini 1 (bir) yil icerisinde kag¢ kez paraya doniistiiriildiigiiniin

gosterilmesinde kullanilmaktadir.

Tirk Hava Yollari, 2017 yilinda stoklarini 42,85 kez paraya doniistiiriirken,
2018 yilinda 57,04 kez paraya doniistiirmiistiir. Bunun sebebi olarak; tilkemizin Dogu
Anadolu Bolgesinde yasanan terdr olaylar1 gosterilebilecegi gibi, isletmenin ihtiyatl

davranarak stoklara daha az para baglamasi da gosterilebilir.

Stok Devir Siiresi; ile isletmeler, stoklarin satilmadan 6nce ne kadar siire ile
ellerinde kaldigini giin olarak saptamak amaciyla kullanmaktadirlar. Sonucun diisiik
cikmasi igletmenin lehine olup, stoklarin depoda ¢ok beklemedigini aktif bir satig
politikasinin bulundugunu gosterir. Yiiksek ¢ikmasi ise; isletmenin stoklarini elden

cikaramadigini yani satis yapamadigini gostermektedir.

Tiirk Hava Yollari, 2017 yilinda stoklarin1 8,52 giin elinde tutarken 2018
yilinda depoda bekleme siiresinde azalis gostererek 6,40 giin tutmustur. Karsilastirilan
iki y1l arasinda ¢ok biiyiik farklar olmamasina ragmen 2017 yilinda daha aktif bir satis

politikasinin oldugu goriilmektedir.

Aktif Devir Hiz1; isletmenin aktif verimliligini 6lgmek amaciyla kullanilir.
Ortaya cikan sonug¢ neticesinde isletmenin bir donem igerisinde sahip oldugu
varliklarin kag defa devrettigini ortaya koyar. Isletmenin finansal tablosunda yer alan
net satiglar kaleminin, toplam aktiflere boliinmesi yoluyla elde edilen bu oran, isletme

varliklarmin nasil kullanildigini dlger.

Aktif devir hiz1 kredi analizlerinde hesaplanmasi gereken bir hesap olup,
analistlere birgok konuda ipuglar1 vermektedir. Isletmelerde aktif kullaniminin bir
oOl¢iisii olan aktif devir hizi ile her bir birim varligin yaratti1 gelir hesaplanmaktadir.
Bu oranin yiiksek olarak hesaplanmasi, isletmenin tam kapasiteye yakin caligtigini
gostermektedir. Aktif devir hiz1 diisiik olan isletmelerde, sabit degerlerin aktif toplami
igerisindeki yeri biyiiktiir. Aktif devir hizinin diisiik olmasi veya yavaglama
egiliminde bulunmasi, isletme aktifinde tam olarak kullanilmayan varliklar
bulunduguna, bagka bir ifadeyle tam kapasite ile ¢alisilmadigina isaret etmektedir

(Demirel, 2006:43).
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Tiirk Hava Yollar1’ nin, 2018 yili bilangosunda yer alan varliklar1 0,71 kez
devretmigken 2017 yilinda bu sonucun 0, 59 oldugu goriilmektedir. Aktif verimliligi
konusunda 2018 yilinin 2017 yilina kiyasla daha verimli bir y1l oldugu goriilmektedir.

Ozsermaye Devir Hiz1; ortaya ¢ikan is hacimlerinin degerlendirilerek saglikli
kararlar alinabilmesi amaciyla kullanilmaktadir. Isletmeler bu kararlar ile
Ozsermayenin azaltilmasina ya da arttirnllmasma karar vermektedirler. Bu oranin
analizi ile isletmenin mevcut Ozsermaye tutarinin yeterliliginin saptanmasi ve
verimliliginin 6l¢lilmesi amaglanmaktadir. Ortaya ¢ikan sonug; isletmenin elinde hali

hazirda bulunan 6zsermayesi ile ne kadar satis yapildigini ortaya koymaktadir.

Ozsermaye devir hizi yorumlanirken belirli bir standardin bulunmamasi ile
beraber oranin yiiksek ¢ikmasi, isletmenin 6zsermayesini verimli olarak kullandigini
gostermektedir. Oranin diisiik ¢ikmast ise, isletmede atil 6zsermaye bulundugu
anlamina gelmektedir. Diisiik 6zsermaye devir hizina sahip isletmelerin, 6zsermaye
karliligr da diisiik olmaktadir. Bu durumu ortadan kaldirmak i¢in, satis hacmini
artiracak tedbirler alinmasi yoluyla her iki orani da artirmak miimkiin olacaktir

(Demirel, 2006:43-44).

Tirk Hava Yollari’ nin 6zsermaye devir hiz1 2017 yilinda 2,09 iken 2018
yilinda yiikselis gostererek 2.44° e ulagmistir. 2017 yilina kiyasla THY’ nin 2018

yilinda satislarinda artislar oldugu ve daha verimli bir yila imza attig1 goriilmektedir.

4.4.9.4.4. Karlihk Oranlar

Karlilik oranlart ile THY A.O’ nun, 2017 ve 2018 yillarina ait Bilango ve Gelir
Tablosu kalemleri arasindaki iliski incelenecek ve ortaya g¢ikan sayisal veriler
neticesinde sirket ortaklarinin elde ettikleri karin yatirimlara ve satiglara kiyasla yeterli

ve tatmin edici olup olmadig1 ortaya koyulacaktir.
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Tablo 29: THY A.O’ nun Karlilik Oranlari

2017 2018
Briit Kar Marji 0,20 0,22
Net Kar Marji 0,02 0,06
Aktif Karlilik Orani 0,01 0,04
(")zsermaye Karlilik Orani 0,03 0,13
Ekonomik Rantabilite Orani 0,07 0,07

Briit Kar Marji; isletmenin satislardaki karliligini ortaya koymaktadir. Bu
oranin yiikselme egilimi gostermesi, satilan malin maliyetinin toplam satislar
icerisindeki paymin azaldigini1 gostermektedir. Bu nedenle, oranin yiikselmesi igletme
icin iyidir. Briit kar marj1 olarak bilinen bu oran, briit satis karinin net satis tutarindaki
onemlilik derecesini gostermektedir. Oranin yiiksek ¢ikmasi, briit satig karinin biitiin

giderleri karsiladiktan sonra ortaklara yeterli bir kar saglayabilecegini gostermektedir.

2018 yilinda briit kar marjinda goriilen yiikselme Tiirk Hava Yollar1’ nin, bu
yilda toplam satislar igerisindeki satilan malin maliyetinde azalmalar oldugunu
gostermektedir. Ayrica Tirk Hava Yollar, 2017 yilina kiyasla ortaklarina yeteri

miktarda kar saglayabilecek duruma gelmistir.

Net Kar Marji; isletmenin sattigi her birimlik bir malin, yiizde kaginin
vergiden sonraki net kar oldugunu gostermektedir. Bu oranlamanin hesaplanmasinda,

isletmenin ana faaliyetleri ile faaliyet dis1 gelir ve gider hesaplar1 dikkate alinmaktadir.

Isletmeler, net kir marji orammi yorumlarken, ilgili hesap déneminde
uyguladiklar stratejileri de géz oniinde bulundurmalidirlar. Isletmelerin uyguladig
yiiksek fiyat ve yiiksek kar marj1 stratejisi genellikle diisiik satis tutarlariyla
sonuglanmakta ve yliksek kar marjina neden olmaktadir. Ancak bu durum her zaman
daha ytiksek kar tutarimi isaret etmemektedir. Bunun yaninda, diigiik kar marj1 ancak
yiiksek hacim stratejisinde bagarili sonular dogurmaktadir (Brealey, Marcus ve Myers,

2001:476’ dan Ceviren; Hatice Dogukanli vd.).

Isletmeler, saglikli sonuglar alabilmek adina aymi sektérde yer alan firmalarin
sonuglar1 ve bu net kar marj1 oraninin gegmis yillarin sonuglarinda gostermis oldugu

egilim dikkate alinarak analiz edilmelidir.
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2017 yilinda yiizde 0,02 olan vergiden sonraki net kar 2018 yilinda ylikselme
gostererek 0,06” ya ulagsmustir. Tiirk Hava Yollart’ nin, karlilik konusunda 2017 yilina

kiyasla daha iyi durumda oldugu goriilmektedir.

Aktif Karlilik Orami; her bir liralik varligin ortalama olarak ne kadar gelir
yarattigini gostermektedir. Bu oran, isletmenin aktiflerini etkili bir sekilde kullanip
kullanmadigini gostermektedir (Demirel, 2006:46). Oranin yiiksek ¢ikmasi, aktif
yatirimlarindan biiyiik karlar elde edildigini ortaya koymaktadir.

2017 yilinda her bir liralik varlik 0,01 gelir yaratirken 2018 yilinda yiikselme
kaydederek 0,04 gelir yaratmistir. Tiirk Hava Yollari, 2017 yilina kiyasla 2018 yilinda

aktiflerini daha etkili kullanmis ve bunun sonucu olarak kar elde etmistir.

Ozsermaye Karhlik Oram; isletme ortaklarmin, isletmeye koyduklari
sermayeye karsilik ne oranda kazang elde ettiklerini Slgmek amaciyla
kullanilmaktadir. Bu nedenle ortaklar en ¢ok bu oranla ilgilenmektedirler. Ayrica bu
oran, mali rantabilite oran1 olarak ta bilinmektedir. Oranin yiiksek olmasi hisse basina

diisen karin yiiksek oldugunu gosterir.

Tiirk Hava Yollari’nda 2017 yilinda 0,03 olan 6zsermaye karlilik oran1 2018
yilinda yilikselme kaydederek 0,13’e¢ ¢ikmistir. Tirk Hava Yollart® nm
ortaklari/hissedarlar1 2017 yilina kiyasla 2018 yilinda daha kazangli durumda olup,

hisse basina diisen karlarinda artis meydana gelmistir.

Ekonomik Rantabilite Orani; isletmenin kullandigi toplam kaynaklarin
getirisini 6lgmede kullanilmaktadir. Oranin yiiksek ¢ikmasi, isletme lehine kabul
edilir. Ancak bu oranin mali rantabilite orani1 sonucundan diisiik olmasi istenilen
durumdur. Aksi durumda, yabanci kaynaktan yararlanma maliyetinin normalden fazla

oldugunu gosterir.

2017 ve 2018 yillarinda Tiirk Hava Yollart’ nin ekonomik rantabilite oran
sonucu (0,07) aym olup, ilgili yillarda bir azalis yada artis bulunmamaktadir.
Ozsermaye karlilik orami ile ekonomik rantabilite orani karsilastirildiginda 2017
yilinda 0,03 olan 6zsermaye karlilik oranimmin 2018 yilinda yiikselme kaydederek
0,13’e ¢1ktig1 goriilmekte olup, bu durum Tiirk Hava Yollar1’ nin 2017 yilinda yabanci
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kaynaklardan yararlanma maliyetinin 2018 yilina kiyasla daha fazla oldugunu ortaya

koymaktadir.
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DEGERLENDIRME ve SONUC

Tirk Hava Yollari’ nin genis dagitim agma sahip olmasi, iilkemiz ile
uluslararas1 piyasalardaki ticaretin, turizmin, yabanci yatirim iligkilerinin artmasin
saglamig, insanlar ve iilkeler arasindaki mesafenin ortadan kalkmasina zemin
olusturmustur. Insanlar arasinda meydana gelen etkilesimi arttirmasimnin istihdama
blyiik katkisinin oldugu distiniildiigiinde yasam standartlarinin iyilestirilmesi ve
yoksullugun &niine gegilmesi gibi konularda da énemli roller iistlenmistir. Ulkemizin
diinya cografyasinda avantajli konumu neticesinde Istanbul’un bulusma ve aktarma
merkezi olarak faaliyet gostermesi Tiirk Hava Yollari’nin basarisint daha da
arttirmasini saglamig ve diinya hava ulasim agi icerisinde etkin ve s6z sahibi olabilme
avantajini da beraberinde getirmistir. Ayrica, Ulkemizin bayrak tastyicist olan Tiirk
Hava Yollar1 diinyanin 124 {ilkesinde bulunan, 311 ugus noktasina sefer diizenleyerek,
hem yolcu hem de kargo tasimaciliginda kiiresel Ol¢ekte baglantiyr arttirmakta ve
ekonomik kalkinmaya da ayrica destek olmaktadir. Direkt sefer yapilan iilke
sayilarinda artis meydana gelmesi; ihracata ve gelen turist sayisinin artmasina zemin
olusturmakta, tilkeler arasinda ekonomik igbirlikleri ve kiiltiir aligverisini giindeme
getirmektedir. Ayrica Tirk Hava Yollari, yolcu ve kargo tasimaciligi ile Avrupa hava
trafigine en fazla katki saglayan bir ortaklik olup, diinyanin en fazla noktasina ugan
havayolu olarak yurt i¢ginde oldugu kadar yurt disinda da énemli pazar payina sahiptir.
Sektordeki bu goriiniimii nedeni THY "nin stratejik olarak dis hatlara yogunlagmasi ve
bolgesel ucuslart diger yerli firmalara birakmast bu bakis agisindan

kaynaklanmaktadir.

Yukarida deginilen tiim hususlar dikkate alindiginda; Tiirk Hava Yollar1” nin
tilkemiz ekonomisine katkisinin ¢ok biiyiik oldugu, ihracattaki getirisi, biiyiik personel

istthdamina ev sahipligi yaptig1 ve ililkemizin bayrak tasiyicisi oldugu goriilmektedir.

Tirk Havayollar1 kisaca; ilkemiz yatirimcilarinin yabanci pazarlara
acilmasini, bunun sonucunda ihracatin artmasini, personel istthdam oraninin yiiksek
olmasindan dolay1 igsizlik oraninin ve yoksulluk sinirinin azalmasini, ulagabilirliligin
kolay hale gelmesi sonucu iilkemize gelen yabanci yatirim sayisini etkilemektedir.

2020 y1l1 i¢in ise, Avrupa ve Asya bdlgelerinde artan rekabet ve ticaret savaslari
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nedeniyle trafik hacminde biiyiime i¢in temkinli olduklarini dile getirmiglerdir. Buda
Tiirk Hava Yollart” nin aldigi kararlar ve olusturdugu stratejileri tiim boyutlartyla
degerlendirerek sonuca varildigini kanitlar niteliktedir. Tiim bunlarin yani sira, yan
kuruluglarindan olan THY Teknik A.S’ nin 2023 yilinda ugak parcalarini iiretiyor
konuma gelmesi 2030 yil1 igin belirlenen ugak tiretiyor olma hedeflerinin ¢okta uzak
olmadigin1 gostermektedir. Belirlenen bu hedefler ile THY’ nin, stratejik hedef ve
planlarinin oldugu ancak belirlenen tarihe kadar izlenmesi gereken bir siirecin var
oldugu goriilmektedir. Tirk Hava Yollar’’ nin, bu konuda rakiplerinin &niine
gecebilmek ve dis iilkelere olan bagimliligi azaltmak adina adimlar attig1 agiktir. Tim
bu hedeflerin gerceklesmesi sonucunda Tiirkiye, havacilik sektoriinde yurt disina
bagimli olmaktan kurtulabilecek, kendi milli ve sivil ugagin iretir hale gelecektir.
Tiirk Hava Yollart A.O.” nun, ortakliklar incelendiginde ugus egitimi, gayrimenkul
yatirim ve isletmeciligi, kargo tasimaciligi ve ucak i¢i eglence sistemleri konularinda
biliyiik adimlar attig1, bilinyesine faaliyet alanina ¢ok biiylik katkilar saglayacagi
alanlar1 katarak giiciinii arttirdigin1 sOyleyebiliriz. Ayrica faaliyetine konu olan
tagimacilik, ikram, yakat, kabin i¢i {irlinler, teknik bakim ile kdv, iade ve danismanlik
alanlarinda da dolayli ve dolaysiz olarak istirakte bulunarak sektdrdeki durumunu

desteklemektedir.

Kiiresel rekabette ayakta kalabilmek, rakiplerine kiyasla daha iyi ve genis ugus
ag1 sunabilmek, mevcut yolcu potansiyelini arttirmak, rekabet giiciinii yiikseltmek ve
maliyetlerini diislirerek daha fazla gelir elde etmek amaciyla 2008 yilinda Star
Alliance’ a katilmasi ve ugus agini genisletmesi de gelecege yonelik 6ngoriilerde
bulunarak kararlar alindigim1 ve stratejiler olusturuldugunu kanitlamaktadir. Tiirk
Hava Yollari, yapmis oldugu bu isbirlik ile de giicline gii¢ katmis, sektorde biiyiik

oyuncu ve kiiresel bir marka olma yolunda 6nemli adimlar atmustir.

Tiirk Hava Yollar1’ nin, akaryakit miktari, personel sayisi, ugak sahipligi, iist
gecis, satis ve pazarlama, yer hizmetleri, yolcu hizmet ve ikrami, bakim ve icerisinde
genel yonetim giderleri ve satislardan diger giderleri kapsayan diger giderlerde 2017
yilina kiyasla 2018 yilinda artis kaydedilmistir. 2017 yilina kiyasla 2018 yilinda artis
kaydeden bu operasyonel kalemler Tiirk Hava Yollart’ nin faaliyet alanindaki

genislemeye paralel olarak artis gostermesi ve satig-pazarlama, ugak sahipligi,
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personel ve hizmet/ ikramlarda da artig gostermesi dikkate alinarak olumlu olarak
yorumlanmaktadir. Bunun yani sira genel yonetim giderlerini kontrol altina alarak
ihtiyatli davranan Tiirk Hava Yollar’ nin, pazarlama ve satis giderlerinde aym
ihtiyatliligr saglayamadigi, reklam ve tutundurma faaliyetleri i¢cin 2017 yilina kiyasla

%14,5 daha fazla harcama yaptig: tespit edilmistir.

Tiirk Hava Yollar1’ nin, mali tablolarinda yer alan bilango ve gelir tablolarina
uygulanan oran analizlerinden Likidite oranlarina uygulanan oranlamalar sonucu,
Tiirk Hava Yollar’ nin, likidite yapisinin ve bor¢ 6deme kabiliyetinin iyi olmadigi
sonucuna varilmig ve donen varliklart ile kisa vadeli borglarin1 6demede yetersiz
kaldig1 goriilmiistiir. Finansal yap1 oranlarina uygulanan oranlamalar sonucu ise,
THY’ nin, finansal riskinin bulundugu, 6zellikle kriz ve enflasyon donemlerinde faiz
ve borglarimi 6deme konusunda sikintilar yasayabilecegi tespit edilmistir. Varlik
finansmaninda daha ¢ok uzun vadeli yabanci kaynaklarin kullanildig1 ve bor¢lanmanin
yiiksek oldugu sonucuna varilmis ve yatirim yapilirken sahip ve ortaklarindan daha
fazla kredi veren kurumlardan yararlanildig1 gériilmiistiir. Bu nedenle yabanci kaynak
giriginin fazla olmasi faiz yiikiiniin biiyiik oldugunu gostermektedir. Buda ortaklara
dagitilacak karin azalmasina sebep olacaktir. Uzun vadeli borglarin pasif toplami
igerisindeki oraninin yiliksek ¢ikmasinin nedeni ise; THY nin, uzun vadeli finansman
aracin1 kullanarak filosuna yeni ugaklar katmasindan kaynaklanmaktadir. Bunun yan
sira THY” nin aktif finansmaninda kisa vadeli kaynak kullanimina daha az bagvurdugu
ve vade uyumunu gozardi etmedigi tespit edilmistir. Maddi duran varliklar1 elde
edebilmek i¢in ise; 6zkaynaklar kaleminin yetersiz kaldig1 maddi duran varliklarin
finansmaninda yabanci kaynak kullanimina daha fazla basvuruldugu sonucuna
varilmistir. Faaliyet oranlarina uygulanan oranlama sonucu ise; Tirk Hava Yollar’
nin, alacak politikasini 2017 yilina kiyasla 2018 yilinda daha iyi yonettigi ve tahsilat
stiresini 17,43 giine diislirdiigli goriilmektedir. Bu durum THY” nin, bir 6nceki yila
kiyasla is hacmi ile nakit durumunu arttirdigini gostermektedir. Ayrica; Tirk Hava
Yollar1 stok yonetimini de iyi yoOneterek, depoda bekleme siiresini 6,40 giine
disiirdligli  goriilmektedir. Bu durum THY’ nin, aktif bir satig politikasinin
bulundugunu ortaya koymaktadir. Varliklarin devrinde ise; bir 6nceki yila kiyasla artig
meydana gelmesi, Tirk Hava Yollar® nin, tam kapasiteye yakin calistigini

gostermektedir. Karlilik oranlarina uygulanan oranlamalarda; 2018 yilinda toplam
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satiglar icerisindeki satilan malin maliyetinde azalmalar meydana geldigi goriilmiistiir.
Buda Tiirk Hava Yollar1’ nin, 2017 yilina kiyasla ortaklarina yeteri miktarda kar
saglayabilecek duruma geldigini gostermektedir. Ayrica THY, 2018 yilinda aktiflerini

daha etkin kullanarak gelirini arttirmistir.

Tirk Hava Yollart’ nm, 2017-2018 yillar1 arasindaki mali durumu
degerlendirildiginde; varlik toplami igerisindeki yapiin genel olarak duran varlik
agirlikli oldugu goriilmektedir. Duran varlik kaleminin donen varlik kalemine gore
daha yiiksek olmasmin genel nedeni yolcularin ugus talebini karsilayabilmek ve
kiiresel Olgekte daha fazla iilkelere ugabilmek adina ugak satin alimindan
kaynaklanmaktadir. Bilango kalemleri arasinda yer alan donen varlik ve duran varlik
kalemleri arasindan, duran varlik kaleminin daha yiiksek olmas1 havayolu sektorii i¢in
istenilen  bir  durumdur. 2017-2018 yillar1  arasindaki kaynak yapisi
degerlendirildiginde ise; THY nin, agirlikli olarak kaynak dagilimi igerisinde uzun
vadeli yabanci kaynaklarini bor¢ 6demede kullandigi goziikmektedir. Buradan
hareketle Tiirk Hava Yollar1’ nin, duran varlik finansmanini uzun vadeli yabanci
kaynaklar ve 6z kaynaklar ile finanse ettigi goriilmekte olup, bu durum bilango
yorumlamasinda vade uyumu acisindan pozitif kabul edilmektedir. Tiirk Hava Yollari,
sermaye yapist ile ilgili olarak da hava yolu ve ugak borglanma pazarini1 yakindan takip
etmekte ve biiylime stratejisi paralelinde, dinamik bir bilango yonetimi yapmaktadir.
Biiylime trendine olan THY de optimum sermaye yapisi, karlilik ve nakit liretimini
baz alan bor¢lanma kapasitesine gore belirlenmektedir. Bu baglamda, THY uzun
vadeli net kaldira¢ oranini 4’{in altinda tutmay1 planlarken, orta vadeli kaldirag olarak
da ortalama 3.5 hedeflenmektedir. Ayrica; mevcut faaliyetler sonucu ortaya gikan
finansman ihtiyacinin nakit kredi kullanilarak degil, bu tarz ihtiyaglarin 6z kaynakla
finanse edilerek karsilanmasi veya halka arz ve sermaye artirimi yontemleri arasindan
en uygun olaninin segilerek karar verilmesi yoniinde strateji uygulanmaktadir. Tiirk
Hava Yollar1 tiim bunlarin yani sira, gelir ve gider dengesini korumakta, bilet
satiglarin1 arttirarak gelirlerin arttirilmasini amaglamakta, hedge vb. gibi korunma
yontemleri ile de kaliteden 6diin vermeden maliyetleri minimize edip giderlerini
azaltmaya caligmaktadir. Hedge yontemi ile risk sifirlanmamakta ancak, fiyatlar
sabitlendigi i¢in kontrol altinda tutulmasi miimkiin olmaktadir. Ayrica; kiralama

yontemi, doviz kuru, yakit vb. gibi farklardan kaynaklanan maliyetin 6niine gegilmesi
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ve degisken maliyetlerin kontrol altina alinmasi gibi konularda baslica finans ve

muhasebe stratejilerini olusturmaktadir.

Bunun yam sira Tiirk Hava Yollar1 pazarlama ve satis konumlandirma
konularinda oldukg¢a basarilidir. Hazirladig1 reklam filmleri ve yaptig1 sponsorluklar
ile de miisterilerin zihinlerinde konumlandig1 aciktir. Hava Yollar1 Devlet Isletmesi
olarak kurulan Tirk Hava Yollari’ nimn, kurulusundan bu yana emin adimlarla
ilerleyerek ivme kazanmasi, ulusal kimliginin yani sira global bir kimlige de
biirlinmesi ortaklik tarafindan belirlenen stratejilerin, taktiklerin ve politikalarin dogru

belirlendigini gostermektedir.

Ayricaisletmeye SWOT analizi uygulanarak giiclii ve zayif yonleri ile firsatlar
ve tehditleri mali ve kurumsal yonleriyle degerlendirilmis ve isletme adina politikalar
olusturulmustur. Bu ¢aligmanin sonuglari ile ilgili 6nerilen politikalar ise asagida

maddeler halinde kisaca dzetlenmistir;

» Tiirk Hava Yollari, i¢cinde bulundugu cografi konumu avantaja cevirerek,
hergecen giin yenilenerek artmaya devam eden miisteri istek ve ihtiyaclarina
yonelik dagitim ag1 olugturmalidir. Bu dagitim agin1 daha dnce ugulmayan iilke
ve sehirleri ele alarak planlayabilecegi gibi hizmet sunacagi pazarda bir analiz
calismas1 yaparak, istek ve talepler dogrultusunda da sunulan hizmette
cesitlilige gidebilecegi diisiiniilmektedir.

» Ticari vizelerin ortadan kaldirilmasi sonucu iilkeler arasinda ugus sayisi artmis,
yolcu sirkiilasyonu daha ¢ok giindeme gelmis ve pasaportlu kisi sayisinda
biiyiik artis meydana gelmistir. Bu denli sirkiilasyonun fazla oldugu havayolu
sektoriinde pazar acisindan biiylik goriilen Tayland, Phuket vb. gibi iilkelere
yapilan uguslarmi dagitim agina paralel olarak THY’ ninde arttirmasi
gerekmektedir. Bunun yani sira biiylik pazar potansiyeline sahip lilke ve
sehirler icinde pazar arastirilmasi yapilarak ilk adimlarin atilmasi ve ugus agina
eklenerek seferler baslatilmasi gerektigi diistiniilmektedir. Atilacak adimlar ile
kapasitenin artigina bagl olarak ciddi biiyiime kaydedilecegi dngoriilmektedir.

» Sektorde giiglii bir finansal pozisyona sahip olan Tiirk Hava Yollari, finansal
oranlar olarak adlandirdigimiz finansal rasyolar ile ilgili durumunu daha iyi

yonetebilirse mevcutta bulunan gii¢lii konumunu dahada giiclendirebilir. Bunu
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yapabilmek i¢in likidite durumunu kontrol altinda tutmali, yapilan
bor¢clanmalarda vade uyumu g6z Oniinde bulundurulmali ve faaliyet
oranlarindaki devir siiresinin hizli olmasi yada siiresinin kisa olmasi1 gerektigi
hesaba katilmalidir. Bor¢ 6deme siirelerinin vadelerine gore, alacak tahsil
stiresinin de hizli devredecek sekilde planlamasi sonucu THY’ nin finansal
giicliniliniin ve piyasadaki itibarinin daha da artacagi 6ngoriilmektedir.
Yiikselen bir pazar payina sahip olan Tiirk Hava Yollari, bu gii¢lii yoniinii
firsata cevirerek ucus agina karli oldugunu diisiindiigii ve sektérde yer alan
biiyiik rakiplerinin heniiz o pazarlara girmedigi sehir ve iilkelere ucgus agi
planlayarak, sektordeki mevcut pazar payint daha da arttirma yoluna
gitmelidir. Bunun daha once kesfedilmemis bir {ilke veya sehire ugus
planlamasi yoniinde adimlar atilmasi olabilecegi gibi karli pazarlardaki ugus
agin1 genigleterek, pazar payini arttirmast yoniinde de yapilabilecegi
distiniilmektedir.

Istanbul Havalimani alt yapisinin biiyiimeye uygun olmasi ve THY nin, kargo
tasima potansiyelinin yliksek olmasi gozoniinde bulundurularak, kargo
tasimacilig ile ilgili yeni adimlar atilmas1 gerekmektedir. Bu adimlar, kargo
tagimasi1 yapilmayan lilkeler ve sehirler ile kargo tasimasi yapilmasi yoniinde
atilacak adimlar olabilecegi gibi mevcutta varolan kargo tasimaciligi ile ilgilide
kapasitenin arttilmasi yoniinde olabilir. Ayrica kiiresel e-ticaret sektdriinde her
tirlii lojistik hizmetin verilebilmesi amaciyla diinya devleri ile kapasite ve
yeteneklerin biraraya getirilmesi yoniinde anlagsmalar yapilmasi ve ortak bir
global sirketin kurulmasi, Tirk Hava Yollarina ayr1 bir bakis agis1 da
kazandirabilir. Uygulamaya koyulacak bu kararlar sonucu THY’ nin,
operasyonel karliliginin artacagi ve kargo tasimaciligi alaninda diinya devi
olma yoOniinde saglam temeller iizerinde ilerlemesine temel olusturacagi
distiniilmektedir.

THY, Atatiirk Havalimani’ndaki kapasite sorununun yetersizligi nedeniyle
karl1 transit yolcu potansiyeli yiiksek, Cin ve Hindistan gibi gelismekte olan
Asya tllkelerinde slot kisitlarina maruz kalabilmekteydi. Bu nedenle, karl
hatlar1 ugus agma ekleyemeyen THY, Istanbul Havalimaninin daha genis

kapasiteye sahip olmasini gozoniinde bulundurarak, karli hatlar1 ugus agina
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ekleme yoniinde kararlar alabilir ve transit yolcu segmetinde biiyliime elde
edebilir. 2017 yilinda ilk asamada Pakistan ¢ikish yolculart i¢in uygulamaya
koydugu 20 saati bulan transfer yapacak transit yolcularinin 1 gece Taksim ve
Sultanahmet civarindaki otellerde iicretsiz konaklamasi yoniinde olusturdugu
stratejiyi, Istanbul Havalimanima diger iilkelerden gelen yolcular1 i¢inde en
kisa zamanda olusturarak Istanbulu yakindan tanitma imkani sunabilir. T{im
bunlarin yani sira siireyi asmayacak sekilde yakin illerimizin ve miizelerimizin
gezdirilmesi ve gelencksel lezzetlerimizin tattirilmasi yoniinde alinacak
kararlar ile THY nin, daha ¢ok tercih edilecegi diisiiniilmektedir.

Uluslararas1 pazarlarda bilinirliligi hergecen gilin artan ve yolcu tasima
potansiyeline gore 2018 yilinda Diinya’da 10. sirada yer alan THY, tasima
potansiyelini gézoniinde bulundurarak, karli yeni dis hatlara ugus yapilmasi
yoniinde adimlar atarak karliligmin siirdiiriilebilir saglayabilir. Karliligini
devam ettirmesinin yani sira yeni pazarlarda kendini tanitmaya ve pazarini
genislemeye devam etmelidir.

Adinda Tiirk kelimesinin gegmesi ve lilkemizin bayragini uctugu her iilkede ve
sehirde tanitmasi nedeniyle lilkemizin bayrak tasiyici olarak kabul Tiirk Hava
Yollart” nin, THY kisaltilmasinin yurt disinda bulunan potansiyel yolcular
tarafindan farkl sekillerde algilaniyor olmasinin iizerindeki alginin tamemen
yok edilmesi yoniinde birtakim kararlar alinmas1 gerekmektedir. Bu kararlar,
Tiirk Hava Yollarini, tiim diinyanin daha da yakindan tanimasina yonelik
olarak yapilacak bir etkinlik, bir eglence yada fuar diizenlenmesi yoniinde
olabilir. Bu fuarda ilk kurulusundan itibaren gegilen tiim siiregler ve asamalar
gorseller ve milli marslarla desteklenerek THY’ nin sergiledigi durus
anlatilmaya c¢alisilmalidir. Bunun yani sira yoresel lezzetlerimiz ve ugaktaki
ikramlarimiz tanitilarak, THY’ nin, giiniimiizdeki durumu anlatilmali ve daha
once THY ile hi¢ ugus yapmayanlarin ugus yapmaya tesvik edilmesi
saglanmalidir. Bunun ilk agamada miimkiin olabilmesi adina sayili promasyon
biletler takdim edilebilir. Ucus esnasinda alinan hizmet sonucu dalga konusu
haline gelen “They Hate You” tabusunun tamamen yok edilecegi

distiniilmektedir.
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» Geng bir filoya sahip olan THY, gecmiste meydana gelen ugak kazalarindaki
olumsuz algiy1 ortadan kaldirmak adina bazi adimlar atmalidir. Bu biletin
rezerve edilmesi, check-in islemleri, valiz teslimi, karsilama, ikramin servis
edilmesi ve lezzeti, sunulan hizmet, giileryiiz ile ugak igerisinde gecen tiim
siireclerden baglayarak, yolcularin havalimanindan mutlu ve giivenli bir
sekilde ayrilmalarina kadarki olan siire¢ ile ucaklarda kullanilan ekipman ve
giivenlik onlemleri adina yapilan yenilikleri anlatan ve tercih edilmesindeki
farki ortaya koyan bir video, reklam filmi vb. gibi tanitim 6zelligi olan kisa bir
film olabilir. Sonrasinda bu tanitim filmini miisterilere en hizli ulastiracak olan
yayin kanali se¢ilmelidir. Bu se¢im youtube kanali olabilecegi gibi anlagma
saglanan bazi TV kanallar1 araciliiylada yapilabilir. Bu sayede THY,
yolcularina gilivenli ve kaliteli bir ugus hizmeti alacaklarini yolcularin zihninde
konumlandirabilmis olacak ve ge¢miste meydana gelen kazalara yonelik
olumsuz yargiy1 ortadan kaldirabilecek firsati kazanmis olacaktir. ikinci bir
alternatif olarak ise; “Neden Tiirk Hava Yollar1?” diye bir slogan olusturarak
ilk adim atabilir, sonrasinda da “Ciinkii; Kendinizi Glivende Hissedeceginiz,
Kaliteli ve Essiz Bir Havayolu...” seklinde sloganunu tamamlayabilir. Yine bu
sekilde hitap ettigi pazardaki miisterilerinin kendilerini tercih etmesini
saglayarak, zihinlerinde konumlanmis olacak ve olusan kot alginin yok
edilebilecegi diistinlilmektedir.

> Ogzellikle kriz ve enflasyon dénemlerinde meydana gelen mali durumlarin
bozulmas1 sonucu uluslararasi sirketler giderlerini azaltarak ihtiyatli davranma
yoluna gitmeyi tercih etmektedirler. Tiirk Hava Yollari, bu kaninin aksine bu
tarz donemlerde mevcuttaki giliglii yoniinii kullanarak basar1 getirecegine
inandi81 proje, futbol takimi vb. gibi konularda sponsor olma yoniinde adimlar
atmaya devam etmelidir. Orn; Tiirk Hava Yollari, Manchester United ve
Barcelona gibi diinyanin en taninmis kuliipleriyle imzalamis oldugu
sponsorluk anlagsmalar1 ayni1 bdyle bir kriz doneminde imzalanan anlagsmalar
olup, Barcelona kupanin sahibi olmustur. Tiirk Hava Yollar1’ nin almis oldugu
bu stratejik karar ile krizleri firsata ¢evirmeyi basardigi goriilmektedir.

» Dis pazarlarda oldugu kadar iilkemiz i¢ pazarinda da gii¢lii bir konuma sahip

olan Tiirk Hava Yollari, bu konumunu devam ettirebilmek adina i¢ pazarda yer
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alan rakipleriyle rekabet etmek zorunda kalmaktadir. Sunulan hizmetin kalitesi
dikkate alindiginda herzaman bir adim 6nde ilerleyen THY, bazen uygulamis
oldugu fiyat politikas1 nedeniyle tercihi diger havayolu isletmelerine
kaptirabilmektedir. Gli¢lii konumun devam ettirilebilmesinin miimkiin hale
gelebimesi adina mevsimsel disiislerin yasandigi ve ugaklarin kapasiteyi
tamamlayamadigi donemlerde hem kazang elde edebilmek hem kendisini
sadece fiyat kriteri nedeniyle se¢emeyen miisterilerinin de kullabilmesine
yonelik, indirimli ve promosyonlu biletler sunmaya baslamalidir. Boylelikle,
kapasiteyi dolduramadigi donemlere yonelik hem sadik miisterilerinde
devamliligi saglayacak, hemde rakipleriyle rekabet edebilmedeki gicli
konumunu devam ettirebilecektir.

THY, riski dagitimak ve pazara girisi zorlastirmak adma birtakim yan
kuruluglara sahiptir. Bu konuda olan girisimleri neticesinde kendi faaliyetlerine
dayanak olusturdugu gibi teknik, ugcak bakim vb. gibi konularda diger havayolu
isletmelerine de hizmet sunmaktadir. Ayrica; ugak icerisinde sunulmakta olan
ikramlar yine kendi yan kuruluslarindan olan THY DO&CO tarafindan
yapilmaktadir. Kendisi disinda bir fiil hizmet sundugu havayolu isletmelerinin
oldugu disiiniildiigiinde, THY tarafindan sunulan hizmet ve kalitenin
yakalanmasi hatta sektore yeni giren kaliteyi ikinci plana atmig diisiik maliyetli
havayolu isletmelerinin THY, igin bir tehdit olarak kabul edilmesinin yersiz
oldugu diistliniilmektedir.

Nitelikli ¢alisana sahip olabilmek adina personeline iyi egitim aldirmay1 ilke
edinen Tiirk Hava Yollari, personelinin kurslara gitmesini, yiiksek lisans ve
doktora yapmasini, dil egitimi almasmi tesvik etmesinin yani sira,
tiniversitelerin teknoloji transfer ofisleri ile yaptig1 igbirlikler ile de arastirma
projelerinde yer almasina zemin olusturmaktadir. Kurum personeline bu denli
deger veren ve kendilerini gelistirebilmeleri yoniinde destegini esirgemeyen
bir havayolu isletmesinin nitelikli personel kithigi tehditiyle karsi karsiya
kalacag: diisiiniilmemektedir.

Pertol fiyatlarinda meydana gelen sert yiikselisten korunabilmek adina Tiirk
Hava Yollari, 2009 yilinda riskten korunma islemleri yapmaya baslamistir.

Tiirk Hava Yollar1 uyguladigl bu strateji ile akaryakit fiyatlarinda meydana
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gelen dalgalanmalar sonucunda ortaya cikabilecek olasi nakit hareketinin
Oniline gegcmeyi amaglamistir. 2009 yilindan bu yana edinilen piyasa tecriibeleri
neticesinde swap, opsiyon bazli maliyetsiz bantli yapilar ve prim 6demeli
opsiyonlu yapilar arasindan piyasa sartlarina uygun olanmi kullanan THY,
piyasayr yakindan takip ederek kendini siirekli gilincellemeye devam
etmektedir. Yapmis oldugu korunma islemleri ile kendini giivence altina alarak
yakit ve kur riskinden korunan THY, bu sekilde olusabilecek olasi risklerinde
Oniline gegmeyi basarmistir. Ancak sonuclar her ne kadar olumlu goriinse de
akaryakit riski tamamen kontrol altinda tutulamamaktadir. Bu nedenle THY,
aktif kapasitesini iyi yoneterek maliyet azaltic1 aksiyonlar olusturmali ve yakit
disinda kalan birim giderlerini kontrol altinda tutmaya ¢alismalidir. Bunun
yant1 sira filosuna katacagi yeni ucgaklarinda yakit verimliligi yiiksek ucaklar
olmasina dikkat etmesi gerektigi onerilmektedir.

Hergecen y1l turizmin canli oldugu dénemlerde havayolu sektoriinde meydana
gelen hareketlilik, diger donemlerde kendini biraz daha monotonluga
birakabilmektedir. Bu gidilecek iilkenin mevsimsel gegisiyle alakali olabildigi
gibi, iilkede ani meydana gelen olaylar sonucuda olabilmektedir. Bu
degisikliklerden en fazla etkilenen sektorlerden biri de havayolu sektorii olup,
Tirk Hava Yollar1 da bundan nasibini almaktadir. Bu nedenle bu yonde
alinacak kararlar ve atilacak adimlar 6nem arz etmektedir. Ancak bu konuyla
alakali alinacak kararlar mevsimsel olmasinin disinda daha ¢ok politik ve
siyasi olmas1 nedeniyle bununla ilgili hiikiimetin kararlar almasi gerektigi

diistiniilmektedir.

Yukarida verilen bilgilerden de anlasilacag: lizere 6zetle Tiirk Hava Yollari;

giiclii bir kimlige sahiptir. Tiirk Hava Yollar1’ nin, bugiinkii basarisinin arkasinda

rakiplerinin fiyatlarina denk fiyatlar sunabilmek, hizmette bulundugu miisteri

kesiminin zihninde iyi bir imaj yaratmak, miisteri merkezli hareket etmek, farklilik

yaratmak, sik uguslar yaparak yolcu gelirleri hacminde artis elde etmek, faaliyetlerde

verimlilik saglayarak maliyetleri azaltmaya ¢alismak, maksimum doluluk oranlariyla

faaliyete devam etmek, kaliteli ugus ag1 sunmak, yiiksek nitelikli personel ile hizmet

vermek gibi stratejileri bulunmaktadir. Tiirk Hava Yollari, belirledigi stratejileri

hayata gecirebilmek adina reklamlar, sponsorluklar ve igbirlikleri gibi tutundurma
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faaliyetleri uygulamaktadir. Havayolusektoriinde en biiyiik maliyetlerden birinin yakit
gideri oldugu ve yakit fiyatinin artis riskinden hedge yontemleriyle korunma
saglanmas1 sonucu, maliyetlerin minimize edilebilecegi sonucuna ulasilmistir. Ayrica
Tirk Hava Yollar1’ nin, bir diinya markasi haline gelmis olmas1 ve kalitesi sirketin
emin adimlarla ve hizli bir sekilde bliyiimeye devam edecegini kanitlar niteliktedir.
Ayrica; isletmenin zayif yonler ve tehditlerde belirtilen hususlarla ilgili 6nerilen
politikalar neticesinde zay1f yonler ve risklerin ortadan kaldirilabilecegi, firsatlarin ise
giicli yonler dikkate alinarak politikalar olusturuldugu siirece avantaja

dondistiirtilebilecegi ongoriilmektedir.

Aragtirmaya konu olan bu ¢alismanin, tiim yonleriyle ele alinmis ve kiiresel
rekabete duyarli olan bir sektor iizerinde gerceklestirilmis olmasi nedeniyle,
devaminda yapilacak arastirmalarda bir alt yap1 bilgisi olusturacag: diisiiniilmektedir.
Arastirmanin genellenebilir olmast i¢in aymi sektorde, farkli bolgelerde faaliyet
gosteren havayolu isletmeleri lizerinde de benzer arastirmalarin yapilmasi daha yararh
olacaktir. Aymi sektorde ve farkli bolgelerde yapilacak bu arastirmalar, arastirmanin
bolgesel bazda karsilastirilmasina olanak saglayacaktir. Ayrica farkli sektorlerde
yapilacak benzer arastirmalar konunun sektér bazinda karsilastirilmasina da zemin

olusturacaktir.
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