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oz

Strateji, isletmelerin ¢evredeki degisikliklere karst hazirlikli olmasint saglamaktadir. Bu nedenle isletmeler
cevredeki degisiklikleri belirleyip degerlendirmeli ve dogru stratejiyi se¢melidir. Bu amacgla ¢alismada bir
alkollii icecek isletmesine GZFT analizi uygulanmistir. Analize gore, sektorde otomasyonun gelismesi en biiyiik
firsat iken; reklam yasaklar1 en biiyiik tehditlerden biridir. Isletme, tam otomasyonla iiretim ve pazara yakinlik
gibi bazi konularda esas rakibine kiyasla giiclilyken; miisteri iligkileri gibi bazi konularda zayiftir. Analizin
sonucunda isletmenin maliyet liderligi stratejisi uyguladig1 ortaya ¢ikmustir. Isletme bu stratejiyi uygulamaya

devam edecektir. Ayrica, analize ve stratejiye bagl olarak isletmenin dengeli 6l¢iim karti da olugturulmustur.
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SWOT ANALYSIS, IDENTIFYING THE STRATEGY AND BUILDING THE BALANCED
SCORECARD OF THE BUSINESS: AN IMPLEMENTATION IN AN ALCOHOLIC BEVERAGE
BUSINESS IN ANTALYA

ABSTRACT

Strategy allows businesses to be prepared for changes in the environment. Hence the businesses should

determine and evaluate the changes in the environment, and choose accurate strategy. With this aim, in the
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article, a SWOT analysis was implemented to an alcoholic beverage business. According to the analysis,
advertising bans is one of the most serious threats while development of automation in the industry is the

greatest opportunity. The business is weak on some issues like customer relationships while it is strong on some
issues such as using fully automated production system and proximity to the market in comparison with its main
competitor. As a result of the analysis, it was revealed that the business is implementing a cost leadership
strategy. It will continue to implement this strategy. Furthermore, the balanced scorecard of the business was

built based on the analysis and strategy.

Keywords: SWOT Analysis, Competitive Analysis, Strategy, Balanced Scorecard, Alcoholic Beverage
Industry.

JEL Classification: M41, M10, M14, L10, L11, L21, L25, D40.

1. GIRIS

Yirminci ylizyilin ikinci yarisindan itibaren isletme alaninda siklikla kullanilan strateji kavramu,
giiniimiizde de igletmeler i¢in 6nemini korumaktadir (Erol ve digerleri 2013, 77). Strateji, isletmelerin
cevredeki degisikliklere karsit hazirlikli olmasimi saglamaktadir. Stratejisi olan igletmeler, igerisinde
bulunduklar1 g¢evreyi analiz ederek g¢evredeki firsatlart ve tehditleri 6nceden tahmin edebilir. Bu
firsatlardan yararlanmanin veya tehditlere karsi 6nlem almanin yollarini belirleyerek firsatlarini ve
tehditlerini en iyi sekilde degerlendirebilir (Dinger 2007, 25). Stratejisi olmayan isletmelerde ise
yoneticiler, kendi diisincelerini uygulamaya calisabilir. Ancak, yoneticinin ¢evreyi algilarken hata
yapmasi ve isletmenin kaynaklarini iyi kullanamamasi, isletmeyi zor bir durumda birakabilir. Bu

nedenle isletmelerin stratejiye sahip olmasi ¢ok 6nemlidir (Eren 2013, 29-30).

Isletme; stratejisini belirlerken, cevresini incelemeli ve cevredeki degisiklikleri, planlama ve
uygulamalarina dahil etmelidir. Ciinkii isletme, ¢evresini incelediginde ¢evredeki firsatlar ve tehditler
ile kendisinin gii¢lii ve zayif yanlarinin farkina varacaktir. Tehditlere kars1 6nlem almak, firsatlardan
yararlanmak, giiglii yanlarin1 gelistirmek ve zayif yanlarmi azaltmak veya ortadan kaldirmak
isletmenin rekabete dayanikliligini arttirarak ona rekabet avantaji kazandiracaktir. Ancak, isletmenin
bunlar1 yapabilmesi igin, énce mevcut durumunu tespit etmesi gerekmektedir. Isletme mevcut

durumunu GZFT analizi ile tespit edebilir ve buna bagh olarak stratejisini belirleyebilir.

Secilen stratejinin sadece uygulanmasi, isletmenin rekabette basarili olmasi igin yeterli degildir.
Isletme, stratejisini uygularken, performansini da siirekli degerlendirmelidir. Ciinkii bir isletme; ancak
performansini dlger ve yonetirse, stratejisini basarili uygulayip uygulamadigini anlayabilir (Otley
1999, 364; Parida ve digerleri 2015, 6; Ghalayini ve digerleri 1997, 207; Wongrassamee ve digerleri
2003, 14).
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Alan yazininda GZFT analizi, strateji belirleme ve dengeli dl¢iim karti konularinda uygulamaya
yonelik ¢esitli ¢alismalar bulunmaktadir (sektér uygulamalar1 kapsam dis1 birakilmistir). Sayin ve
Kozak, bir yazilim isletmesinin GZFT analizini yapmus, stratejilerini belirlemis ve isletmenin dengeli
Ol¢lim kartini olusturmustur. Bu 6l¢iim karti, kiiciik ve orta dlgekli yazilim isletmeleri igin bir 6rnek
teskil etmektedir (2010). Harmankaya, Aydin ve Zerenler, bir hazir giyim isletmesinin GZFT analizini
yaptiktan sonra isletmenin misyonunu, vizyonunu ve stratejisini yapilandirmis ve dengeli 6l¢lim
kartin1 olusturup performansimi Ol¢miislerdir. Caligmanin sonucuna gore isletmenin performansi
artmigtir (2010). Karadal ve Celikdin’in ¢alismasinda ise siit ve siit triinleri sektoriinde faaliyet
gosteren isletmeler grubunun yem iiretim tesislerinde dengeli 6l¢tim karti ile ilgili bir uygulama
yapilmustir. Isletmenin rekabet analizinin sonucuna bagl olarak GZFT analizi yapildiktan sonra
stratejik hedefleri belirlenmis, dengeli 6l¢iim karti olusturulmus ve bu 6l¢iim kartinin performans
dlciitleri AHP yontemi kullanilarak onceliklendirilmistir. Isletme ileride, bu &nceliklendirmelerdeki

degisiklikleri analiz ederek gorev tanimlarini ve is yapis bigimlerini degistirebilecektir (2014).

Alparslan ve Carikei, bir igletmenin 10 yillik siire icerisinde izledigi stratejileri degerlendirerek,
isletmenin hangi donemde hangi strateji olusturma yaklasimini benimsedigini, hangi stratejileri
izledigini, bu stratejilere bagli olarak performansindaki basari ve basarisizliklar1 belirlemisler ve
isletmenin stratejileri ile performans: arasindaki iliskileri agiga ¢ikarmaya calismiglardir. Yaptiklar
analize gore, isletme biiylidiik¢e daha fazla planlanan stratejileri tercih ediyor olsa da onu daha dogru
bir konuma tasiyan stratejiler olusan stratejilerdir. Calismanin sonucunda, planlanan stratejilerin
isletmeye yol gosterdigi, fakat isletmenin performansini esas arttiran stratejilerin olusan stratejiler
oldugu ortaya cikmustir (2014). Cetinkaya ise ¢alismasinda portfoy analizi yardimiyla TARIS’in
uygulamas1 gereken rekabet stratejisini belirlemeyi amaclamistir. Calismanin sonucunda, TARIS in
izleyebilecegi en uygun stratejinin; kuru incir ve tiziim konusunda maliyet liderligi stratejisi; pamuk ve

zeytinyag1 konusunda ise maliyette odaklanma stratejisi oldugu agiga ¢ikmustir (2006).

Yildiz, Kethiida ve Kurutkan, 6zel bir hastanenin dengeli 6l¢iim kartini olusturmuglardir. Bu
calisma, hastane isletmelerinde dengeli 6l¢iim kartinin olusturulabilecegine ve kullanilabilecegine dair
bir 6rnek olusturmaktadir (2013). Kose ise, dengeli olglim kartinin nasil olusturuldugunu ve
kullanildigim1 gostermek icin bir iiretim isletmesinde uygulama yapmistir. Calismanin sonucunda,
isletme yoneticileri, 6l¢iim kartindaki her performans 6l¢iitli i¢in belirlenen hedefler ile gerceklesen
degerler arasindaki farki gormiistlir. Yoneticiler, bu farklarin kapatilmasi igin gerekli iyilestirmeleri
yaptiklar takdirde isletmenin performansim arttirabileceklerdir. Ayrica, isletmenin tiimiinii kapsayan

detayli bir stratejik yonetim sistemi kullanmanin da temelini atmiglardir (2007).

Alanyazinindaki calismalardan da anlasilacag: iizere isletmeler performanslarini arttirmak igin

strateji  belirleyip uygulamak zorundadir. Dengeli 6l¢iim kart1 ise, performansin yoénetilmesini
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isletmeler icin kolaylastirmakta ve stratejilerin basariyla uygulanmasi konusunda onlara yardimci
olmaktadir. Bu ¢alismada, performansin yonetilmesi amaciyla Antalya Alkollii icecek Sanayi ve
Ticaret AS’de (AAI) bir uygulama yapilmistir. Uygulamada, GZFT analizi yapildiktan sonra
isletmenin stratejisi belirlenmis, bu analiz ve stratejiye bagh olarak isletmenin dengeli 6l¢iim kart1 da
olusturulmustur. GZFT analizini, strateji belirlemeyi ve dengeli 6l¢iim kartini, distile alkollii icecek
sektoriine uygulayan higbir ¢aligma olmamasi sektdriin ve isletmenin tercih edilmesinde etkili

olmustur.
2. STRATEJi KAVRAMI

Alan yazininda stratejiyle ilgili ¢esitli tanimlar bulunmakla birlikte Hofer ve Schendel’in strateji
tamimu1 GZFT (giiclii yanlar, zayif yanlar, firsatlar ve tehditler) analizinin unsurlarim igerisinde
bulundurdugu i¢in GZFT analizinin yapilisindaki yaklasimi da yansitmaktadir. Hofer ve Schendel’a
gore strateji; isletmenin i¢ kaynaklar1 ve yetenekleri ile dis ¢evrenin firsatlar1 ve tehditleri arasinda
uyum saglayacak faaliyetlerdir ve strateji, iist yonetimin i¢ ve disg degisikliklere uyum saglamasindaki
bir aractir (Erol ve digerleri 2013, 77). Isletmelerin uygulayabilecegi gesitli stratejileri alanyazinmna
kazandiran Michael E. Porter’a gore, bir isletmenin, rakiplerini geride birakabilmek igin
uygulayabilecegi stratejiler; maliyet liderligi stratejisi, farklilastirma stratejisi ve odaklanma

stratejisidir (Porter 2015b, 42).

Maliyet liderligi stratejisi; tiriin ve hizmetleri, miisterilere rakiplerinkine kiyasla en az maliyetle ve
kabul edilebilir 6zellikte tiretmek icin yapilan biitiinlesik eylemlerdir (Hitt ve digerleri 2005, 114).
Maliyet liderligi stratejisini uygulayan isletmeler, miisterilerinin asgari ihtiyaglarini karsilayan standart

tirin ve hizmetler sunmaktadir (Hitt ve digerleri 2005, 114).

Farklilastirma stratejisinde, isletme, endiistride benzersiz olarak algilanan iiriinler tiretmektedir ya
da hizmetler sunmaktadir. Farklilagtirma; tasarim, marka imaji, teknoloji, iiriin 6zellikleri, miisteri

hizmetleri, bayi ag1 ya da baska boyutlarda yapilabilir (Porter 1980a, 37).

Odaklanma stratejisi; belli bir miisteri grubuna, iiriin yelpazesinin bir boliimiine ya da cografi
pazara odaklanmaktir. Odaklanma stratejisinin hedefinin kapsami diger iki stratejinin hedeflerine
kiyasla dardir. Sonugta, isletme, bu belirli ve dar hedefine erismeye ¢alisirken farklilagtirma ya da
maliyet liderligi stratejisinden birini uygulamay1 tercih edebilir veya bunlar1 birlikte uygulayabilir
(Porter 19804, 38).

3. GZFT ANALIiZi

Isletmeler stratejilerini belirlemeden once gevrelerini analiz etmelidir (Hunger ve Wheelen 2014,
45). Isletme cevresi “isletmelerin gerceklestirdikleri tiim islevleri etkileyen isletme dis1 her tiirlii

sartlarin toplami olarak ifade edilebilir” (Ayan 2014, 116). Isletme gevresi, dis ¢evre ve i¢ ¢evre olmak
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izere iki boyutta ele alinabilir. Dig ¢evre analizi sonucu belirlenen firsat ve tehditler ile isletmenin ig
cevre analizi sonucu belirlenen gii¢lii ve zayif yanlari bir matriste toplanabilir. Firsatlarin, tehditlerin,
isletmenin giiclii ve zayif yanlarmin degerlendirildigi analize GZFT analizi adi verilmektedir (Ulgen
ve Mirze 2014, 160).

Firsatlar “isletmenin dis g¢evresindeki isletme yararina olan olumlu gelismelerdir”. Tehditler
“igletmenin dis gevresindeki arzu edilmeyen durumlar, olumsuz gelismelerdir” (Pearce ve Robinson
2015, 140). Gii¢lii yanlar isletmenin rakiplerine kiyasla daha iyi olan kaynak ve yetenekleridir. Zayif
yanlar ise isletmenin rakiplerine kiyasla iyi olmayan kaynak ve yetenekleridir (Ulgen ve Mirze 2014,
161).

GZFT analizi isletmenin, giiclii yanlar ile firsatlardan yararlanarak tehditlerini ve zayif yanlarini
azaltabilecegi ve bu sekilde basarili bir strateji olusturabilecegi varsayimina dayanmaktadir (Pearce ve
Robinson 2015, 140). Bu analiz isletmenin hem mevcut durumunu ortaya koymaya hem de gelecekte
durumunun ne olacagini tahmin etmeye yaramaktadir (Akgemci 2015, 156). Bununla birlikte, GZFT

analizini yaparken isletme yoneticilerinin dikkatli olmasi gerekmektedir.

Yoneticilerin, isletmenin gii¢lii yanlarina fazla odaklanmalari tehditleri goz ardi etmelerine neden
olabilir. Bu analizin isletme yoneticileri tarafindan bir kez yapilip birakilmasi, c¢evredeki
degisikliklerin goézden kagirilmasina neden olabilir. Ayrica, isletmenin giiclii yanlari her zaman
isletmeye rekabet avantaji kazandirmayabilir (Pearce ve Robinson 2015, 144-145). isletme

yoneticilerinin bunlari dikkate alarak GZFT analizini yapmalari analizin basarisi i¢in dnemlidir.
4. DENGELI OLCUM KARTI

Dengeli él¢iim karti; isletmenin vizyonu ve stratejisini finansal, miisteri, i¢ siiregler ile 6grenme ve
gelisme olmak iizere dort farkli boyut igerisinde, farkli hedeflere ve performans Slgiitlerine doniistiiren
stratejik performans yonetim sistemidir (Coskun 2006, 128; Bengii ve Demirgiines 2006, 61). Dengeli
6l¢iim kartinda anafikir, isletmenin stratejisini hedeflerle iliskilendirip bu iligkileri gosteren olgiitleri

izleyerek stratejilerin gerceklesip gerceklesmedigini kontrol etmektir (Giiner 2008, 251).

Isletmeler; kendi vizyonu, misyonu ve amagclarmi belirlemek ve c¢alisanlarma iletmek, isletmenin
basarisinda oOrgiitsel ve bireysel katkiy1 belirlemek, isletmeye Olgiilebilir ve objektif performans
beklentileri saglamak ve performansi izleyip arttirmalar i¢in isletme yoneticilerine geri bildirim

vermek amaciyla dengeli 6lgtim kartin1 kullanmaktadir (Hicks ve Moseley 2011, 42).

Farkli pazar kosullari, iiriin stratejileri ve rekabet ¢evresi, farkli dengeli 6l¢iim kartlar1 olusturmay1
gerektirmektedir. Isletmeler; dengeli &lgiim kartim kendi vizyon, misyon, strateji, teknoloji ve
kiiltiirlerine uygun bir sekilde dzellestirerek kullanmalidir. Kisacasi, dengeli 6l¢iim kart1, isletmeler ya

da sektor igin genellestirilebilecek bir sablon degildir (Kaplan ve Norton 1993a, 135). Ancak, dengeli
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Olciim kartinin finansal, miisteri, i¢ silirecler ile 6grenme ve gelisme boyutu sadece bir sablondur.
Isletmeler, bu dért boyutun sayis1 ve cesidini degistirerek kendilerine 6zgii dengeli 6lciim kartlari
olusturabilir (Kaplan ve Norton 1996a, 34). Boyutlarin yani sira dengeli dl¢iim kartinda kag¢ adet
performans Olgiitiiniin bulunmasi gerektigi, bu 6l¢iim kartinin olusturulma ve diizenlenme sekliyle

ilgili de bir kural yoktur (Giiner 2008, 256-251; Kaplan ve Norton 1996a, 300).

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

Ol¢iitli bulunmalidir (Coskun 2006, 132).

Kaplan ve Norton’a gore, isletmeler birbirinden farklidir ve bu nedenle, dengeli dl¢iim kartini
olustururken (boyutlart ve performans oOlgiitlerini belirlerken) her igletme kendi yolunu bulmalidir
(Kaplan ve Norton 1996a, 300). Bununla birlikte, Kaplan ve Norton, bir isletmede dengeli 6l¢iim karti
olusturulurken, {ist yoneticilerle gériigmeler yapilmasini ve bu ydneticilerle calistaylar diizenlenmesini

bir yol olarak 6nermistir (Neely ve digerleri 2000, 1129).

Yine de bu bir kural degildir. Ornegin, Apple Computer’in dengeli 6l¢iim karti, bu isletmenin
stratejisiyle 1lgili olarak yoneticilerin diisiincelerini bilen kiigiik bir yonetim kurulu tarafindan
gelistirilmigtir (Kaplan ve Norton 1993a, 140). FMC Corporation’da ise, isletmenin bdliim
yoneticileri, kullanacaklari boyutlara ve performans 6lgiitlerine kendileri karar vererek kendi
bolimlerinin dengeli 6l¢iim kartlarint olusturmuslardir (Kaplan ve Norton 1993b, 144-145). Bolim
yoneticileri, kendi dengeli 6l¢iim kartlarini olustururlarken, amaglar konusunda FMC Corporation’in

iist yoneticileriyle iletisim kurmuslardir (Kaplan ve Norton 1993b, 145).

Isletmeler, dengeli 6lciim kartlarim olustururken; kisa ve uzun vadeli hedefler, finansal ve finansal
olmayan performans oSlgiitleri ve paydaslarinin tamami arasinda bir denge kurmalidir (Tanis ve Giiner
2008, 29). Ortaklar ve hissedarlar, isletmelerinin, kisa vadeli hedeflerinde basarili olmalarin
beklemekteyken; isletmeler ise yasamlarini siirdiirebilmek igin kisa vadeli hedeflerin yani sira uzun
vadeli hedeflerinde de basartya ulasmak istemektedir. Kisa vadeli hedeflerin arka arkaya
gerceklestirilmesiyle, uzun vadeli hedeflerde basariy1 yakalamak miimkiindiir. Bununla birlikte, kisa
vadeli hedeflerin, uzun vadeli hedefleri gergeklestirmede sadece bir adim oldugu da unutulmamalidir.
Bu nedenle isletmeler, dengeli 6l¢iim kartlarini olustururken, hem kisa vadeli hedeflere hem de uzun

vadeli hedeflere yer vermelidir (Giiner 2008, 258).

Buna ilaveten isletmeler, finansal performans Olgiitlerini kullandiklari gibi finansal olmayan

performans olgiitlerini de kullanarak dengeli 6l¢iim kartlarini olugturmalidir. Ciinkii sadece finansal
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performans oOl¢iitlerinden yararlanirlarsa isletmeler, kendi performanslarini Glgmede yetersiz
kalacaktir. Zaten dengeli 6l¢iim kartinin ¢ikis noktasi da finansal performans oOlgiitlerinin yetersizligi
olmustur. Ayrica isletmeler, hem isletme ¢alisanlar gibi i¢ miisterilerin hem de isletmenin tiriinlerini
satin alanlar veya hizmetlerinden yararlananlar ile devlet gibi dis misterilerin bilgi ihtiyacim

karsilayacak sekilde performans 6lgiitlerini olusturmalidir (Giiner 2008, 258).

Dengeli olglim kartinin diizenlenme sekli ile ilgili bir kural yoktur. Ancak boyutlar, boyutlara
iliskin performans olgiitleri, performans Olgiitlerine ait hedefler ve performans degerleri bu 6lgiim
kartinda mutlaka bulunmalidir. Dengeli 6l¢iim kartinda, donemlerin ne kadar stirecegi ile ilgili de bir
kural yoktur. Aylik, ii¢ aylik ya da dort aylik dengeli 6l¢iim kartlar1 olusturulabilir (Giiner 2008, 251).
Kaplan ve Norton; dengeli 6l¢iim kartina iligkin bilgilerin, tartisilmasi i¢in boliim yoneticilerine ve
gozden gecirilmesi icin iist yonetime her ayin ya da onceden belirlenen her dénemin sonunda

iletilmesini 6nermistir (Neely ve digerleri 2000, 1129).

Dengeli ol¢im karti, bir taraftan kullanilacak performans o6l¢iitii sayisint sinirlandirirken; diger
taraftan isletme yoOneticilerinin isletmenin basarist1 igin en Onemli performans Jlgiitlerine
odaklanmasini1 saglamaktadir (Ritter 2003, 47). Performans Olciitleri ile strateji arasindaki bagi
vurgulamasi, dengeli 6l¢iim kartinin giiglii bir yanidir (Wongrassamee ve digerleri 2003, 19). Dengeli
Olcim kart1 ayrica, hem vizyon, misyon, amaglar ve stratejinin gelistirilmesini desteklemekte ve
bunlarin isletmenin tiim kademelerine iletilmesini kolaylastirmakta hem de isletmenin stratejisi
hakkinda yonetim kurulu iiyelerinin, boliimlerin ve ¢alisanlarin birbirleriyle iletisime gecmesini tesvik

etmektedir (Ritter 2003, 47).

Dengeli Ol¢iim kartt kavrami ortaya giktiktan sonra, bu Ol¢lim kartiyla ilgili bazi elestiriler
alanyazininda yer almistir. Dengeli Olg¢lim kartinin smirliliklarindan biri, bu 6l¢im kartindaki
performans Olgiitlerinin  birbirleriyle ilgisini kuran bir mekanizmanin bu Ol¢iim kartinda

bulunmamasidir (Hudson, Smart ve Bourne 2001, 1102).

Kaplan ve Norton, 1996 yilinda yayimladiklart “Linking the Balanced Scorecard to Strategy”
baslikli makalede dengeli Ol¢iim kartinin performans oOlgiitleri arasinda neden-sonug iliskilerinin
kurulmas1 gerektigini belirtmigtir. Ornegin, eger calisanlar, iiriinlerle ilgili olarak egitilirlerse; o
zaman, sattiklar1 tirtinler konusunda daha bilgili olurlar. Eger ¢alisanlar, tirlinler hakkinda daha bilgili
olurlarsa; daha ¢ok {iriin satarlar. Eger ¢alisanlar, daha ¢ok iiriin satarlarsa sattiklari iiriinlerin kar artar

(Kaplan ve Norton 1996b, 65).

Dengeli olciim kart1 ile ilgili baska bir elestiri; dengeli Ol¢tim kartinin, insan kaynaklari,
calisanlarin tatmini, tedarikgilerin performansi, liriin ya da hizmet kalitesi ve ¢evre ya da toplum gibi
farklt boyutlar1 ve bu boyutlarla ilgili performans 6lgiitlerini icermemesidir (Anderson ve McAdam
2004, 472).
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Kaplan ve Norton, 1996 yilinda yayimladiklar1 “Translating Strategy Into Action: The Balanced
Scorecard” baglikli kitapta dengeli 6l¢lim kartinin, hissedarlar ve miisterilerle ilgili boyutlart agikca
icerdigini; calisanlar, tedarikgiler ve toplum gibi 6nemli paydaslara iliskin boyutlar1 ise agikga
icermedigini belirtmigtir. Ancak, Kaplan ve Norton’a gore, dengeli 6l¢lim kartinin 6grenme ve gelisme
boyutu, calisanlar1 kapsarken; miisteri ya da finansal boyutu, tedarikgileri kapsamaktadir. Dengeli
Olcim karti, paydaslarin tamamiyla ilgili boyutlar igermemektedir; ¢ilinkii performans oOlgiitleri,
isletmeye rekabet avantaji kazandiracak en 6nemli etkenleri dlgmelidir. Yine de, dengeli dl¢tim karti,
isletmenin basarisinda 6nemli olan paydaslara ait boyutlar1 igerecek sekilde tasarlanabilir (Kaplan ve

Norton 1996a, 34-35).

Dengeli Ol¢iim kartinin bagka bir sinirliligi, isletmenin stratejisinin basarisiz olmasi durumuyla
ilgilidir. Dengeli 6l¢iim kart1, “Basarisiz stratejinin nedeni, stratejinin yanlis uygulanmasi midir yoksa
strateji mi yanlistir?” sorusuna net bir cevap vermemektedir (Otley 1999, 376). Kaplan ve Norton;
stratejinin basarisiz olmasi durumunda, dengeli 6lgim kartinin, isletme yoneticilerini isletmenin
stratejisi ve onun uygulanmasi konusunda tekrar diisiinmeye sevk ettigini belirtmekle yetinmislerdir
(Kaplan ve Norton 1992, 78). Oyleyse, stratejide mi yoksa onun uygulanmasinda m1 hata oldugunu

arastirip bulmak, isletme yoneticilerine diismektedir.

Dengeli 6lgiim karti, icerdigi performans olgiitlerinin nasil yonetilecegi' konusunda pek fazla
rehberlik etmemektedir. Ciinkii bir performans Ol¢iitiiniin dengeli 6lglim kartinda bulunmamasi, onun
artik dlgiilmeyecegi ve dengeli dlglim kartina dahil edilmeyecegi anlamina gelmemektedir. Hangi
Ol¢iitlin, ne kadar siire 6l¢iilmeye devam edilecegine isletme yoneticileri karar vermektedir (Otley

1999, 376).
5. UYGULAMA

Bu kisimda alkollii igecek sektori ile ilgili genel bilgiler verildikten sonra sirasiyla; uygulama
yapilan isletme tanitilmis, uygulamanin yontemine ve simirhiliklarina deginilmis, isletmenin GZFT

analizi yapilmis, uyguladigi strateji belirlenmis ve ileride uygulayacagi stratejiye karar verilmistir.
5.1. AlKkollii i¢ecek Sektorii

Alkollii igecek sektorii; tarima dayali sanayi igindeki sektorlerden biri olup Tiirkiye’ye énemli gelir
getirmekte, istthdam saglamakta ve topluma dogrudan veya dolayli katki saglamaktadir. Fermente
(mayalanmis) ve distile (damitik) alkollii iceceklerden saglanan vergi gelirleri her yil artmaktadir

(Sevilmis 2014).

lDengeli Ol¢iim kartinda hangi 6lgiitler ne zaman yer alacak, bu 6lgiitler ne zamana kadar dlgiilmeye devam
edilecek, dengeli 6l¢iim kartindan ne zaman ¢ikartilacak vb. konular.
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Tiitlin ve Alkol Piyasasi Diizenleme Kurumu (TAPDK), Tiirkiye’deki alkollii icecek sektoriinii
diizenlemekte ve denetlemektedir. Ancak, 24.12.2017 tarihinde bu kurum kapatilmisgtir. TAPDK nin
kapatilmasinin ardindan bu sektorii Tarim ve Orman Bakanligi’nin Tiitlin ve Alkol Dairesi Baskanligi
(TADB) diizenlemekte ve denetlemektedir (TADB 2018a). Bu kurumun yayimladigi veriler,
Tiirkiye’de toplam alkollii icecek iiretim miktarinin son bes yilda (2013-2017 yillari) %3,204 arttigini
([1.026.384.755 — 994.514.858] / 994.514.858) gostermektedir (2018 yili tamamlanmadigi i¢in bu yila
ait toplam alkollii igecek iiretim miktari, ihracat miktar1 vb. veriler de daha yayimlanmamustir).
Kurumun yayimladig: litre bazindaki sektor verilerine gore; distile alkollii icecek liretim miktarinin
son bes yilda 6.448.800 (49.329.148 - 55.777.948) litre azalmasina ragmen toplam alkollii icecek
iiretim miktarindaki artisin nedeni, fermente alkollii igecek liretim miktarinin 38.318.697 (977.055.607
- 938.736.910) litre artmasidir (TADB 2018b).

Ayrica, 2013  yilinda toplam  alkolli = icecek  {iretim  miktarinin  %94,391°1
(938.736.910/994.514.858) fermente, %5,608’i (55.777.948/994.514.858) distile alkollii iceceklerden
olusurken; 2017 yilinda bu dagihm %95,193 (977.055.607/1.026.384.755) fermente, %4,806
(49.329.148/1.026.384.755) distile alkollii igecek seklinde olmustur. Fermente alkollii icecek tiretim
miktarinin toplam alkollii igcecek iiretim miktar1 icerisindeki payi, son bes yilda %0,802 oraninda

artarken; distile alkollii igecek tiretim miktarinin payi ise %0,802 oraninda azalmistir (TADB 2018Db).

Son bes yillik donemde alkollii i¢ecekler igerisinde tiretim miktar1 en fazla olan fermente iiriinler
bira ve sarap, distile lriinler ise raki ve votkadir. Bu donemde (2013-2017) bira tiretimi %3,499
([906.707.644 — 876.050.971] / 876.050.971), sarap iretimi %6,552 ([64.368.310 — 60.410.206] /
60.410.206) oraninda artarken; raki tretimi %11,859 ([37.316.029 — 42.336.790] / 42.336.790) ve
votka tiretimi %10,892 ([10.161.578 — 11.403.751] / 11.403.751) oraninda azalmigtir (TADB 2018b).
Tiirkiye’de en cok iiretilen bu dort alkollii icecegin gecen yila (2017 yilina) ait iiretim miktarlar
incelendiginde 906.707.644 litre bira, 64.368.310 litre sarap, 37.316.029 litre rak1 ve 10.161.578 litre
votkanin {iretildigi goriilmektedir. (TADB 2018b).

Tiirkiye’de alkollii igeceklerin tretimini ve satigin1 yapan TEKEL, 2004 yilinda 6zellestirilmistir.
TEKEL’in bagh ortakhig Alkollii Igkiler Sanayi ve Ticaret AS, 292 milyon dolar kargiliginda Nurol-
Limak-Ozaltin-TUTSAB Ortak Girisim Grubu’nun kuracag: isletmeye Aralik 2003’te satilmistir. Mey
Icki Sanayi ve Ticaret AS 2004 yilinda bu ortaklik tarafindan kurulmustur (Atalik 2009, 19 Agustos).

Uretime baslayan Mey icki Sanayi ve Ticaret AS’den sonra, alkollii icecek sektdriine 2004 yilinda
Elda igecek AS, Burgaz Alkollii Icecekler Ticari Iktisadi Biitiinliigii AS ve Taris-Tat AS girmistir.
Antalya Alkollii Igecek Sanayi ve Ticaret AS 2005 yilinda bu sektdre girer iken; Sarper icecek AS de
2007 yilinda  girmistir  (http://arsiv.ntv.com.tr;  http://www.aai.com.tr/giris.php#hakkimizda;

wwwe.sarper.com). Tiirkiye’de 2016 yilinda distile alkollii icecek iiretme izin belgesine sahip 12
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isletme bulunmaktayken; Tiitiin ve Alkol Dairesi Bagkanligi’nin verilerine gore 2018 yilinda bu say1
14’¢ yiikselmistir (TAPDK 2016.; 2018c).

5.1.1. Alkollii I¢ecek Sektoriindeki Problemler

Alkollli icecek sektoriiniin 6zellestirilmesinden sonra ilk dokuz yilda (2004 ile 2012 yillart
arasinda) yerli alkolli igecek iiretimi (aym1 zamanda tiiketimi) %24,607 ([1.111.022.994 -
891.615.084] / 891.615.084) oraninda artarken; ithal alkollii igecek tiiketimi %164,976 ([16.260.623 —
6.136.638] / 6.136.638) oraninda artmistir. Son bes yilda ise yerli alkollii igecek iiretimi %3,204
([1.026.384.755 — 994.514.858] / 994.514.858), ithal alkollii i¢ecek tiiketimi %50,889 ([25.954.636 —
17.201.124]/ 17.201.124) oraninda artmustir (TADB 2018b).

Ithal edilen alkollii icecek tiiketiminin yerli alkollii igecek iiretimine gore ilk dokuz yilda yaklasik 7
kat, son bes yilda (2013-2017 yillart arasinda) ise yaklasik 16 kat artmasi sonucunda, ithal alkollii
icecekler, yerli alkollii igeceklere karsi son yillarda ciddi bir tehdit olusturmaya baglamistir (TADB

2018b; www.sozcu.com.tr). Bu problemin temel nedenlerinden biri, 2012 yilindan itibaren Ozel
Tiiketim Vergisi’ndeki (OTV) degisikliklerle birlikte ithal {iriinlere uygulanan vergi oranlarinn yerli
iiriinlere uygulanan vergi oranlarina kiyasla daha az olmasidir. Diger bir neden de diinyanin en biiyiik
alkollii icecek fireticisi Diageo Plc’nin, eski TEKEL markalarinin bircogunu satin alarak sektérdeki
diger isletmelerin rekabet giiclinii azaltmas1 ve sektorii tekellesmeye dogru siiriiklemesidir

(Www.sozcu.com.tr).

Alkolli icecek sektoriinde goriilen bagka bir problem ise, alkollii igeceklerin hammaddesini
olusturan {iziim ve anasonun iiretim alanlariin yillar i¢erisinde azalis gostermesidir. Birgok tilke {iziim
iretimini tesvik eder iken; Tiirkiye’de iiziim iretimi ile ilgili bir tesvik bulunmamakta, tizim
baglarmin bakim maliyetleri {iretici i¢in daha fazla olmakta ve ireticiler liziim tretmekten
vazgecmektedir. Ornegin; 1988 yilinda 6.000.000 dekarlik {iziim iiretim alani, 1998 yilinda yaklasik
5.500.000 dekara ve 2015 yilinda da yaklasik 4.500.000 dekara diismiistiir (http:/gis-der.org). Uziim

iretim alani, 2015 yilindan sonra da azalmaya devam etmis ve 2017 yilinda 4.170.000 dekara inmistir

(Toprak Mabhsiilleri Ofisi Genel Miidiirliigi 2018, 4).

Akdeniz havzas1 ve etrafinda yetistirilip firincilik, ilag, kozmetik ve kimya gibi sanayilerde
kullanilmak tizere ihrag edilen anasonun iiretim alani da 1988 yilinda 200.000 dekarin biraz tizerinde

iken; 1998 yilinda 400.000 dekarin lizerine ¢ikmugtir. (http://gis-der.org). Anason iiretim alani 2011

yilinda 211.542 dekar ile tekrar 200.000 dekarin {izerine ¢iksa da 2011 yilindan sonra tekrar azalarak
200.000 dekarin altina inmistir. 2011 yilindan itibaren siirekli azalan anason {iretim alan1 2017 yilinda

121.833 dekar olmustur (Tiirkiye Istatistik Kurumu [TUIK], 2018a).
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Bugday iiretim alan1 da 2000 yilinda 93.500.000 dekar iken; 2000 yilindan itibaren azalarak 2013
yilinda 77.726.000 dekara diigmiistiir. 2014 yilinda 79.192.084 dekara ¢ikan bugday iiretim alani, 2014
yilindan sonra siirekli azalmis ve 2017 yilinda 76.688.785 dekar olmustur (TUIK 2018b).

Buna ilaveten, alkollii igeceklerin siselenmesinde kullanilan cam siseleri iireten az sayida isletme
olmasinin yan1 sira cam siselerin alkollii icecek isletmelerine istenen kalitede, zamanda ve az maliyetle

ulastirilmasi da bu sektoriin 6nde gelen problemlerindendir (http://gis-der.org).

5.2. Uygulama Yapilan Isletme

Antalya’nin Organize Sanayi Bolgesi’nde 2005 yilinda kurulan Antalya Alkollii icecek Sanayi ve
Ticaret AS, 2008 yilinda 18.000 m®’si kapali olmak iizere toplamda 62.200 m? alan iizerinde {iretim
faaliyetine baslanus ve 2009 yilinda satis, pazarlama ve dagitim isletmesi olan Topkap: Icecek

Dagitim Pazarlama AS’yi kurmustur (Www.aai.com.tr).

Antalya Alkolli Icecek Sanayi ve Ticaret AS; raki, votka, cin ve likdr liretmektedir. Ayrica, bu
{iriinleri iiretmek icin kullanilacak olan gida alkoliinii de kendisi iiretmektedir. Uriinlerin ve gida
alkoliiniin iiretimi tam otomasyonla yapilmaktadir. Uretilen iiriinler alti bolgedeki bolge
miidiirliiklerine bagli olarak calisan toplam 45 distribiitér araciligiyla miisterilere ulastirilmaktadir

(www.aai.com.tr).

Isletmede 66’s1 Antalya Alkollii icecek Sanayi ve Ticaret AS’de olmak iizere toplam 104 ¢alisan
bulunmaktadir. Isletme HACCP, ISO 9001:2008 KYS, ISO 22000:2005 GYS kalite belgelerine sahip
olup iiriinlerini yurticine ve yurtdisina satmaktadir. Isletme, iiriinlerini Kuzey Kibris Tiirk
Cumhuriyeti'ne (KKTC), Amerika Birlesik Devletleri’ne (ABD), Almanya’ya, Cin’e, Ingiltere’ye,

Irak’a ve Urdiin’e ihra¢ etmektedir (Www.aai.com.tr).

5.3.  Uygulamanin Y oéntemi ve Simirhiliklar:

Alkollii igecek sektdrii konusunda yapilan arastirmalar ve Antalya Alkollii Igecek Sanayi ve Ticaret
AS’nin stratejik yonetim ve pazarlama ydneticisiyle yiiz ylize yapilan 6n goriismeler sonucunda
isletmenin dis ¢evre etkenleri (makro ¢evre etkenleri) belirlenmistir. Bu etkenleri igeren bir tablo
hazirlandiktan sonra, stratejik yonetim ve pazarlama yoneticisi ve stratejik planlama ve is gelistirme
yoneticisiyle goriisiilmistiir. Etkenler, dis c¢evre etkenlerinin Olgiilmesi tablosuna gére yoneticiler
tarafindan s6zel olarak puanlandirilmigtir. Dig ¢evre etkenlerinin 6l¢iilmesi tablosu agagida Tablo 1°de

sunulmustur.
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Tablo 1. Dis Cevre Etkenlerinin Olgiilmesi

Olasi Cevre Olasi
) Etkenlerine Cevre
Onem Karsi Etkenlerine
Olasihk Puan Etki Puan I?erecesi isletmenin | Puan Karsi Puan
(OD) (-/4) Hazirhk isletmenin
Durumunun Kaynak
Belirlenmesi Yeterliligi
Isletmeyi Yiiksek
%100 6 ¢ok yiiksek 6 Tam 6 derecede 6
olasilik derecede hazirlikli kaynak
etkiler. yeterliligi
Isletmeyi Iyi
%83 5 yiiksek 5 Oldukga 5 derecede 5
olasilik derecede hazirlikli kaynak
; Olasilik X e
etkiler. . yeterliligi
Etki = (-/+)
Isletmeyi OD Orta Orta
%66 4 derecede
4 oldukga 4 derecede 4 4
olasilik : . . kaynak
etkiler. Isletme igin hazirlikli e
- yeterliligi
Islet tehdit ise () Yeterli
%50 sletmeye isaretleyiniz. | Iyi hazirlikl
3 etkisi 3 o 3 kaynak 3
olasilik e degil
diisiiktiir. isletme ici bulunmaktadir
Isletmeye f$ y tm N 12?)
o irsat ise Az
9 . L
%34 2 etkisi 2 isaretleyiniz. Hazirlikli 2 kaynak 2
olasilik olduk¢a sayllmaz cterlilizi
diisiiktir. yeere
e co s
%17 Hig hazirlikli derecede
1 derece 1 <. 1 1
olasilik . T degil kaynak
onemsizdir e
yeterliligi

Kaynak: Mirze 2014, 82-83-84

Dis cevre analizi yapilirken sektor analizi kapsaminda isletmenin rekabet analizi de yapilmistir.
Rekabet analizi; rakipler arasindaki rekabetin siddeti, sektore girebilecek yeni isletmelerin olusturdugu
tehdit, tedarikgilerin pazarlik giicii, miisterilerin pazarlik giicii ve ikame {irlinlerin olusturdugu tehdit
olmak fiizere bes temel etkenin ve bu temel etkenlere bagli olusturulan cesitli etkenlerin
degerlendirilmesi ve puanlandirilmasiyla yapilmaktadir. Temel etkene bagh etkenlere 1 ile 5 arasinda
puan verilmektedir. Puanlandirmada 1 puan isletme bakimindan diisiik tehdidi; 5 puan ise yiiksek
tehdidi ifade etmektedir (Mirze 2014, 107). Temel etken basina puanlarin tamami toplandiktan sonra
toplam puan, temel etkenlere bagli etkenlerin sayisina boliinerek temel etken basina ortalama puan
hesaplanmaktadir. Bu puan, bese yaklastikga o temel etkenle ilgili tehdidin arttigi ifade edilebilir
(Ulgen ve Mirze 2014, 1483).

Isletmenin stratejik yonetim ve pazarlama yéneticisiyle rekabet analizi konusunda goriisiilmiistiir.

Gorligme Oncesinde rekabet analizinin temel etkenleri ve bunlara bagh etkenler distile alkollil icecek
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sektoriine uyarlanarak bir tablo hazirlanmistir. Yonetici, etkenlerle ilgili degerlendirme ve puanlamay1

sOzel olarak yapmustir.

Isletmenin dis cevresi analiz edilerek firsat ve tehditleri belirlendikten sonra, i¢c cevresi analiz
edilerek giiclii ve zayif yanlart belirlenmistir. Bunun i¢in hem igletmede gozlem yapilmig hem de
yoneticilerle yiiz yiize 6n goriismeler yapilarak onlardan isletme ile ilgili bilgi almmustir. Isletmenin
kaynak ve yeteneklerinin degerlendirilmesi konusunda stratejik yonetim ve pazarlama yoneticisiyle
yiiz yiize goriisiilmiistiir. Isletmenin kaynak ve yeteneklerinin degerlendirilmesinde kullanilan &lgiim
tablosu asagida yer almaktadir. Tablo 2 araciligiyla yapilan degerlendirmeye gore, tasidigi 6zellikler
(degerli olma, nadir olma, taklit edilememe ya da taklit edilmenin pahali olmasi, ikame edilememe)
nedeniyle dort puan alan ve rakibe istiinlik saglayan kaynak ve yetenekler isletmenin temel

yetenekleridir (Mirze 2014, 116-117-118).

Tablo 2. Kaynak ve Yetenek Etkenlerinin Olgiilmesi

Rakibe Gire Ustiinliik Temel Yetenek
Ozelligi
Mevcut Durum Puan Ozellikler Mevcut Durum Puan
. . . Degerli olma Ozelliklerin dordiinii kapsar. 4
Isletme rakibe kuyasla istiin 1 Nadir olma Ozelliklerin iiciinii kapsar. 3
Taklit edilememe ya T
da taklit edilmenin Ogzelliklerin ikisini kapsar. 2
Isletme rakibe kiyasla zayif -1 zor ve pahali olmasi Ozelliklerin birini kapsar. 1
ikame edilememe Ozelliklerin higbirini 0
kapsamaz.

Kaynak: Mirze 2014, 117-118

Isletmenin kaynak ve yeteneklerinin degerlendirilmesinin ardindan, insan kaynaklari yoneticisi ile
isletmenin yapisi ve kiiltiiri konusunda yiiz yiize goriisiilmiistiir. Bu gdriismeler sonucunda isletmenin

giiclli ve zayif yanlari belirlenerek GZFT analizi tamamlanmistir.

Isletmenin GZFT analizinin yapilmasinda, stratejik planlama ve is gelistirme ydneticisinin (dis
cevre etkenlerinin degerlendirilmesi konusunda) ve insan kaynaklar1 yoneticisinin (isletmenin
yapisinin ve kiiltiiriiniin degerlendirilmesi konusunda) katkilar1 olmasina ragmen, bu analiz agirlikli
olarak stratejik yonetim ve pazarlama yoneticisiyle yapilmstir. Isletmenin ydnetim kurulu iiyelerinin
ve diger yoneticilerinin de bu konuyla ilgili goriisleri almsaydi, daha etkin bir GZFT analizi

yapilabilirdi. Ancak, onlarm bu konuyla ilgili goriisleri alimamamaistir.

GZFT analizinin tamamlanmasinin ardindan bu analiz dikkate alinarak 6nce isletmenin vizyonu ve
misyonu gozden gecirilmis, sonra bu vizyon ve misyona bagli olarak amaglar ve hedefler
olusturulmustur. Ancak, stratejik yonetim ve pazarlama yoneticisiyle yapilan goriismede, bilgilerin

gizliligi nedeniyle isletmenin hedefleriyle ilgili ayrintil1 bilgi edinilememistir.
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Isletmenin stratejik yonetim ve pazarlama yoneticisi, insan kaynaklari ydneticisi ve siseleme sefiyle

goriigiilmiis ve isletmenin amaclari, hedefleri ve stratejisi dikkate alinarak isletmenin dengeli Ol¢iim

kartt olusturulmustur. Ancak, isletmenin gelir, maliyet, misteri vb. bilgileri gizlilik kapsaminda

oldugu i¢in isletmenin dengeli Ol¢im kartinda bu bilgilere yer verilememis ve igletmenin genel

performansi ol¢iilememistir.

5.4. Isletmenin GZFT Analizi

Isletme yoneticilerinin isletmenin ekonomik, politik ve yasal, teknolojik, uluslararasi ve

sosyokiiltiirel ¢evre etkenleri ile ilgili yaptiklar1 degerlendirmelere gore isletmenin firsatlar1 ve

tehditleri olarak goriilen etkenler alt alta siralanarak bir tablo diizenlenmistir. Siralamada, Once

bunlarin ait olduklar1 etken grubu, sonra da bunlarin yoneticilerden aldig1 puanlar dikkate alinmistir.

Yoneticilerden ayni puani alan etkenler, ait olduklar1 etken grubundaki siraya gore tabloya

yerlestirilmistir. Isletmenin firsat ve tehditleri Tablo 3’te sunulmustur.

Tablo 3. isletmenin Firsat ve Tehditleri

Firsatlar ve Tehditler OD (-/+)
Firsatlar
Ekonomik Cevre Etkenleri GSMH ve GSYH’nin artmast +30
Déviz kurlarmin (dolar ve euro) artmasi +30
Tiirkiye’deki yasam standartlarinin iyilesmesi +24
Politik ve Yasal Cevre Etkenleri Rakinin milli alkollii igecek olarak tescili +30
Teknolojik Cevre Etkenleri D1sft11e al'kollu icecek sektoriinde otomasyonun +36
geligsmesi
Bilgi teknolojisinin gelismesi +20
Tehditler
Ekonomik Cevre Etkenleri Yurtigi iiretici fiyat endeksinin artmasi -36
Ithal alkollii igecek tiiketiminin artmasi -36
Cari agik/GSYH oraninin artmasi -20
Politik ve Yasal Cevre Etkenleri Tiirkiye’de politik istikrarin olmamasi -36
OTV’nin iiriinlerdeki alkol derecesine gore 36
hesaplanmasi
OTV’deki fiyat artis1 -36
Reklam yasaklarimin olmasi -36
Distile alkollii igecek satig1 yapan noktalarin lisans 236
alma kriterlerinin arttirilmasi
Distile alkollii icecek sektoriiyle ilgili tesviklerin 236
olmamasi
Tirkiye’ nin uyguladig: tarim politikalar1 (liziim ve
anason liretim alanlarinin azalmasi) -24
20 cl ve altinda ambalajlanan distile alkollii
igeceklerin perakende satig kanallarinda satiglarinin -4

durdurulmasi




GZFT Analizi, Isletmenin Stratejisinin Belirlenmesi ve Dengeli Olgiim Kartiin Olusturulmasi: Antalya’daki Bir Alkollii
Igecek Isletmesinde Uygulama

Tablo 3. (Devam) isletmenin Firsat ve Tehditleri

Firsatlar ve Tehditler OD (-/+)
Tehditler (devam)
Uluslararas1 Cevre Etkenleri Tiirkiye nin politik durumu -36
Diinyanin en biiyiik alkollii i¢ecek isletmesi Diageo
Plc’nin Mey I¢ki Sanayi ve Ticaret AS’yi satin -30
almasi

Toplumun sosyokiiltiirel yapisinin distile alkollii
icecek sektoriine etkisi

Kiiltiirel aligkanliklarin degismesi (raki-balik
ikilisinden uzaklasilmasi, bayramlarda likor -24
ikramindan vazge¢ilmesi)

Sosyokiiltiirel Cevre Etkenleri

Tablo 3 incelendiginde isletmenin ¢ok sayida tehditle karsi karsiya oldugu goriilmektedir. Bu
tehditlerle basa ¢ikabilmek icin isletmenin sadece birkag firsat1 vardir. Isletmenin en 6nemli firsati,
teknolojik cevre etkenlerinden biri olan distile alkollii icecek sektoriinde otomasyonun gelismesidir.
Otomasyonla ilgili gelismeler isletmeyi ve sektorii ¢ok yakindan ilgilendirmektedir. Ciinkii distile
alkollii igecek sektort, isletmelerin yiiksek teknoloji kullanarak iiretim yapmalarin1 gerektirmektedir.
Isletme fiiriinlerinin {iretimini tam otomasyonla gerceklestirdigi icin iiretim siireci ve maliyetleri

otomasyonla ilgili gelismelerden dogrudan etkilenmektedir.

Isletmenin diger 6nemli firsatlar1 ekonomik ¢evre etkenleri ile politik ve yasal gevre etkenleri
boyutlarinda yer almaktadir. Isletme, iiriinlerini hem yurti¢ine hem de yurtdisina sattig1 i¢in gayri safi
milli hasila (GSMH), gayri safi yurti¢i hasila (GSYH) ve d6viz kurlarinin artmasi isletmenin satiglarini
olumlu yonde etkileyecektir. Ayrica yoneticilere goére, raki, milli alkollii igecek olarak tescil

edildiginde rakidan elde edilen gelir de artacaktir.

Tehditler incelendiginde, ¢evre etkenlerinin her boyutunda isletmenin ¢ok yiiksek derecede (36
puanli) tehditlerle kars1 karsiya kaldig1 goriilmektedir. Isletme, iiriinlerinin satis fiyatlarini belirlerken
yurtici Uretici fiyat endeksini dikkate almaktadir. Yurtigi {iretici fiyat endeksi arttikga {iriinlerin satig
fiyat1 da artmaktadir. Viski gibi ithal alkollii igeceklerin tiiketiminin artmasi da isletme ic¢in bagka bir

tehdittir. Ciinki viski rakinin ikamesidir; ancak, isletme viski tiretmemektedir.

Tiirkiye’de politik istikrarin heniiz tam olarak saglanamamasina bagli olarak otellerin miisteri
sayilarinda azalis olmustur. Bu azalisa bagli olarak isletmenin satis miktar1 ve gelirleri azalacaktir.

Ciinkii isletme iirlinlerinin ¢ogunu otellere satmaktadir.

Tehditlerden biri de OTV’nin iiriinlerdeki alkol derecesine gére hesaplanmasidir. Uriiniin alkol
derecesi arttik¢a satis fiyata eklenecek OTV tutar1 da artmaktadir. Sonugta, alkol derecesi yiiksek

tiriinlerin OTV tutar1 ve sati fiyat, diger iiriinlere kiyasla daha yiiksek olmaktadir. Bu durum, alkol
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derecesi yiiksek triinlerin satis miktarlarinin ve onlardan elde edilen satis gelirlerinin azalmasina yol

agmaktadir.

Ornegin, rakinimn alkol derecesi, viskiye kiyasla yiiksektir. Bu nedenle, raki igin hesaplanan OTV
tutar1 ve dolayisiyla rakinin satig fiyati artmaktadir. Buna bagl olarak, rakinin rekabet giicii viskiye
kars1 azalmaktadir. Isletmenin bu tehditle basa cikabilmesinin yolu iiriinlerinin satis miktarini
arttirmaktir. Ancak, reklam yasaklari isletmenin kendisini ve {irlinlerini miisterilere yeterince
tanitmasina engel olmaktadir. Bu durum sektor liderinin elini gligclendirmektedir. Ciinkii lider, viski

gibi ithal iiriinler de tiretmekte ve satmaktadir.

Distile alkollii icecek satisi yapan noktalarin lisans alma kriterlerinin arttirilmis olmasina baglh
olarak distile alkollii igecek satis noktalarinin sayisinin artmamasi da isletmenin {iriinlerinin daha ¢ok
sayida miisteriye ulasmasini engelleyen bir diger nedendir. Ayrica, sektore higbir tesvik verilmedigi

icin isletmeler bu sektore pek yatirim yapmamakta ve sektdr lideriyle rekabet etmekte zorlanmaktadir.

Tiirkiye nin politik durumu da yiiksek tehditlerden biridir. Fakat, rakinin milli alkollii igecek olarak
tescil edilmesi, miisteriler tarafindan algilanan degerini arttiracaktir. Bu, satislarin1 daha ¢ok otellere
yapan igletmenin tiriinlerine olan talebi de arttirabilir. Ayrica, doviz kurlarinin artmasi da Tiirkiye nin

politik durumu konusunda igletmenin algiladig: tehdidi azaltabilir.

Isletmeye kars1 en biiyiik tehdidi olusturan etkenlerden biri de toplumun sosyokiiltiirel yapisidir. Bu
yapiya bagli olarak toplumun alkolsiiz i¢ceceklere daha fazla yonelmesi isletmenin satislarini miktar ve
tutar bakimindan olumsuz yonde etkilemektedir. Bu yonelis devam ettigi siirece isletmenin iiriinlerini

satmasi her gecen giin biraz daha zor olacaktir.

Isletmenin firsat ve tehditleri degerlendirilirken, rekabet analizinin sonuclar1 da gdz oniinde
bulundurulmalidir. Isletmenin rekabet analizine iliskin tablo asagida Tablo 4’te verilirken; analizin

sonuglar da firsat ve tehditlerle birlikte degerlendirilmistir.

Tablo 4. isletmenin Rekabet Analizi

Distile Alkollii i¢ecek Sektoriinde Temel Etkenler ve Etkenler Puan
Distile Alkollii icecek Sektoriinde Rakipler Arasindaki Rekabetin Siddeti 2,6

Distile alkollii igecek sektoriindeki isletme sayisi 1
Distile alkollii icecek sektdriinde sektor liderinin pazar pay1 4
Distile alkollii igecek sektoriinde sektor liderinin tiriin gesitliligi 3
Distile alkollii i¢ecek sektdriinde ¢ikig engellerinin yiiksek olmasi 2
Distile alkollii i¢ecek sektdriinde farkli iirlinler tiretilmesi 3

Distile Alkollii icecek Sektoriine Girebilecek Yeni isletmelerin Olusturdugu Tehdit 1,88
Distile alkollii igecek sektoriiniin biiytikligii 2
Distile alkollii i¢cecek sektdriiniin i¢inde bulundugu yasam donemi 2
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Tablo 4. Isletmenin Rekabet Analizi (Devam)

Distile Alkollii i¢ecek Sektoriinde Temel Etkenler ve Etkenler (devam) Puan
Distile Alkollii icecek Sektoriine Girebilecek Yeni Isletmelerin Olusturdugu Tehdit
(devam)
Distile alkollii icecek sektoriiniin gelisim hizt 3
Distile alkollii igecek sektoriiniin karlilik derecesi 2
Distile alkollii icecek sektoriine girig engellerinin yiiksek olmasi 1
Distile alkollii icecek sektoriinde talebin dengeli olmasi 2
Distile alkollii icecek sektoriinde ortaya gikabilecek problemlerin karmagiklik derecesi 2
Distile alkollii igecek sektoriinde belirsizlik ve risk derecesi 1
Distile Alkollii icecek Sektoriinde Tedarikgilerin Pazarhk Giicii 3,8
Distile alkollii icecek sektdriinde az sayida tedarik¢i olmast veya tedarikg¢inin iiriinlerini 5
farklilagtirmasi
Distile alkollii igecek sektoriinde baska tedarikgilere gegis maliyetinin yiiksek olmasi 4
Distile alkollii igecek sektoriinde tedarik¢inin tirlinlerinin ikamesinin olmamasi 5
Tedarikgilerin toplam satig tutarlari i¢inde distile alkollii igecek sektdriine yapilan satiglarin 4
onemli tutarlara ulagmamast
Tedarikgilerin distile alkollii icecek sektdriine girme olasiligt 1
Distile Alkollii icecek Sektoriinde Miisterilerin Pazarhk Giicii 3,4

Distile alkollii igecek sektoriinde miisterilerin alim miktarlarinin isletmenin satis miktarinda 3
onemli bir oran1 olusturmasi
Distile alkollii icecek sektdriinde miisterilerin isletmenin {irinlerinin alternatiflerini kolayca 5
bulabilmeleri
Miisterilerin distile alkollii icecek sektoriine girme olasilig1 1
Miisterilerin distile alkollii icecek sektorii ve sektordeki isletmeler hakkinda bilgi sahibi olmalari 3
Distile alkollii icecek sektdriinde miisterilerin isletmeyi degistirme maliyetinin az olmasi ya da 5
hi¢ olmamasi

Distile Alkollii icecek Sektoriinde ikame Uriinlerin Olusturdugu Tehdit 4
Distile alkollii icecek sektdriinde miisteri egiliminin degismesi 4
Distile alkollii i¢ecek sektdriinde ikame {irlinlere ge¢is maliyetinin olmamast 4
Distile alkollii i¢ecek sektdriinde ikame tirlinlerin fayda, fiyat ve kalite bakimindan iistiin olmasi 4

Tablo 4’te goriildiigi lizere rakipler arasindaki rekabetin siddeti pek yiiksek degildir. Bunun nedeni
sektorde ¢ok az sayida isletme olmasi ve ¢ikis engellerinin yiiksek olmamasidir. Ancak, sektor
liderinin neredeyse sektdriin tamamina egemen olmasi, sektordeki diger isletmelere kiyasla daha fazla
gesitte driin Uretmesi ve isletmelerin bu sektérde ¢ok farkli dirlinler iiretebilmelerine ragmen bunlar
arasindaki tat farkliliginin algilanmasinin miisteriler i¢in zor olmasi rakipler arasindaki rekabeti

arttirmaktadir.

Tatlar ve tirtinler arasindaki farki algilama zorlugu bir taraftan miisterileri fiyata karsi cok duyarli
hale getirmekte, diger taraftan miisterilerde marka bagliliginin yiiksek olmasina yol a¢maktadir.

Ustelik bu markalarin bazilarim da sektor lideri {iretmektedir. Bu durumda, isletme kendisini daha iyi
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tanitabilmek ve farkliligini ortaya koyabilmek i¢in reklama ihtiya¢ duymakta; ama yasaklar nedeniyle

reklam yapamamaktadir.

Reklam yasaklar;, OTV’nin hesaplanma ydntemi, satis noktalarinin lisans alma kriterlerinin
arttirtlmas1 ve bu noktalarin sayisinin pek artmamasi, sektdr liderinin egemenligi, miisteriler i¢in
ikame iriinlere gecisin kolayligt ve bunun icin katlanilan ge¢is maliyetinin az olmas1 ya da hig
olmamasi; miisterilerin tercihlerini (raki yerine viski, votka yerine bira, alkollii yerine alkolsiiz
icecekler vb.) etkilemekte, sektdre yeni girisleri azaltmakta, miisterilerin isletmeyi ve ona ait iiriinleri
yeterince tanityamamasina yol agmakta, isletmenin misterilerle iligkilerini sinirlandirmakta, kendi
dagitim agim genisletmesini zorlastirmakta ve pazar payim zayiflatmaktadir. Isletmenin kendisinin ve
iiriinlerinin bilinirliligini arttirma, misteri iliskilerini gelistirme ve pazar payini arttirma konusunda
yararlanmaya devam edecegi en temel firsat1 sahip oldugu bilgi teknolojisidir. Bu teknolojiden ve
diger firsatlardan yararlanarak isletmenin karsi karsiya oldugu problemleri ¢oziime kavusturmada

calisanlara ¢ok is diismektedir.

Fiyata kars1 duyarli miisterilerin raki yerine viskiyi tercih etmesine bagli olarak, viski gibi ithal
alkollii i¢eceklerin tiiketimi artmistir. Bu tehdide karsi korunabilmesi i¢in, isletmenin en énemli firsati
sektordeki otomasyonun gelismesi sonucu maliyetlerini azaltabilmesidir. Buna ilaveten, milli alkollii
icecek olarak tescil edilmesi viskiye karsi rakinin degerini arttiracaktir. Doviz kurlari, GSMH ve

GSYH’daki artis da isletmenin satig gelirlerine olumlu yansiyacaktir.

Isletmenin stratejik yonetim ve pazarlama ydneticisine gore, distile alkollii igecek sektdriine yeni
isletmelerin girme ihtimali ve olusturduklari tehdit ¢ok azdir. Yillik en az 1 milyon litre iiretim
kapasitesi sartinin olmasi, sektore girmek i¢in en az 10 milyon TL gerekmesi, yiiksek teknolojiyle
tiretim yapilmasinin gerekmesi, miisteriler arasinda marka bagliliginin yiikksek olmasi vb. nedenler

yeni isletmelerin sektdre girmesini zorlagtirmaktadir.

Uriiniin kalitesinde, ambalajinda ve pazarlama faaliyetlerinde belirsizlikler yasanabilmektedir.
Ayrica, alkol iiretmek cok tehlikeli bir is oldugu igin, isletmeler g¢ok yiiksek bir risk tasimaktadir.
Devletin bu sektore higbir tesvik vermedigi de diisiiniildiigiinde, isletme sektore girislerin olmasini pek

beklememektedir.

Yoneticiye gore tedarikgiler bu sektdre girmeyi diisiinmemektedir. Yine de tedarikgilerin pazarlik
giicli yiksektir. Cilinkii isletme az sayida ve iirlinlerini farklilastirmis tedarikgilerle ¢alismaktadir ve
tedarikginin iiriinlerinin ikamesi yoktur. Ornegin; patentli sise ve kapak gerekliligi birlikte galisilacak

tedarik¢i sayisim siirlandirmaktadir. Ustelik sisenin’ ve kapagin ikamesi de yoktur.

’Bu sektorde cam sise kullanilmasi gerekmektedir.
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Ayrica, bu sektdrde hammaddelerin ve diger iiriinlerin hizli temin edilmesi gerekmektedir. Isletme
baska bir tedarik¢iyle anlastiginda hammaddelerin ve malzemelerin temin edilme siiresi bakimindan

yiiksek bir gecis maliyetine katlanmak zorunda kalmaktadir.

Buna ilaveten tedarikgiler, distile alkollii igecek sektorii disinda baska sektorlere de liriinlerini
satmakta; bu sektorler, distile alkollii icecek sektoriine kiyasla onlar i¢in daha onemli ve karl
olabilmektedir. Ornegin, cam fabrikalar icin alkolsiiz icecek sektorii, bugday satan tedarikgiler i¢in
unlu mamuller, anason satan tedarikgiler igin pastacilik, melas satan tedarikgiler igin ilag sektorii

distile alkollii icecek sektdriine gore daha 6nde gelmektedir.

Miisterilerin (son kullanicilar ve distribiitorler) pazarlik giicii de neredeyse tedarikgilerinki kadar
yiiksektir. Ciinkii miisteriler isletmenin iiriinlerinin alternatiflerini kolayca bulabilmektedir. Ornegin,
bir distribiitor olarak oteller kendi miisterilerine raki, votka vb. {iriinler satarken markay1 gbz ardi
etmektedir. Isletmenin iiriinlerinin ikamesini kolayca bulabildikleri i¢in de oteller fiyata karsi ¢ok
duyarlidir. Buna ilaveten miisteriler iiriinlerdeki farklilig1 algilamakta zorlandigi icin, isletme
hedefledigi satis gelirlerine ve karlihiga kolay ulasamamaktadir. Ikame iiriinlere gecis yapmanin
kolaylig1 da miisterilerin pazarlik giiclinii arttirmaktadir. Sadece distribiitorler ellerinde bulunan

stoklar nedeniyle bir miktar gecis maliyetine katlanmaktadir.

Miisterilerin icecek konusundaki tercihlerini degistirmeye baglamalar1 ve bayramlarda likor ikram
etme geleneginden uzaklagmalari isletmenin satis miktarini ve gelirlerini azaltmaktadir. Buna ilaveten,
bira ve viski; fayda, fiyat ve kalite bakimindan votka ve rakiya karsi {istiin durumda oldugu igin,

isletme ikame tiriinlerle ilgili olarak orta derecenin iizerinde bir tehdit algilamaktadir.

Firsatlarina kiyasla tehditlerinin sayica fazla olmasi ve bu tehditlerin isletmeye etkisinin ¢ok biiyiik
olmas1 nedeniyle isletmenin giiclii ve zayif yanlarinin neler oldugu da ¢ok 6nemlidir. isletme hem
gii¢lii yanlarini daha fazla gelistirmek hem de zayif yanlarini iyilestirmek zorundadir. Isletmenin giiglii

ve zayif yanlar1 Tablo 5’te sunulmustur.

Tablo 5. isletmenin Giiclii ve Zayif Yanlar

Giigclii ve Zayif Yanlar Temel Yetenek Ozelligine Gore Puanlar

Giiclii Yanlar

Tedarik¢i sayisi

Tedarikgilerle iligkiler

Uriin analizi yapan 6zel cihazlar

Tam otomasyonla {iretim

Isletmenin distile alkollii igecek iiriinlerini iiretebilmesi

Uretilen iirtiniin kalitesi

Tam otomasyona bagli olarak iiretim maliyetlerinin az
olmasi

Pazara yakinlik
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Tablo 5. isletmenin Giiclii ve Zayif Yanlar1 (Devam)

Giiclii ve Zayif Yanlar (devam) Temel Yetenek Ozelligine Gore Puanlar
Giiglii Yanlar (devam)
Isletme galisanlarimin demografik dzellikleri 4
Zayif Yanlar

Isletmenin hammadde pazarina yakinlig

Isletmenin hammadde pazarina yakinlig

Dagitim ag1

Baz1 markalarin bilinirliligi

Miisterilerle iligkiler

Isletmenin pazardaki imaj1

Distile alkollii i¢ecek sektdrii degerlendirildiginde
isletmenin pazar pay1

N (NS

Hammadde pazarma yakinlik, dagitim agi, bazi markalarin bilinirliligi ve miisterilerle iliskiler
stratejik yonetim ve pazarlama yoOneticisine gore temel yetenekler olmasina ragmen, isletme cesitli
nedenlerle bu yeteneklerde esas rakibinin gerisinde kalmaktadir. Bu yetenekler, isletmenin en 6nemli
zayif yanlarini olusturmaktadir. Buna karsilik tedarik¢i sayisi, {irlin analizi yapan 6zel cihazlar, tam
otomasyonla iiretim, pazara yakinlik ve isletme calisanlarinin demografik 6zellikleri isletmenin temel

yetenekleridir. Ciinkii isletme bu temel yeteneklerde esas rakibinden iistiindiir.

Hammadde pazarina yakinlik konusundaki zayifligin giderilmesi i¢in ¢dzlim, isletmenin
iiriinlerinin tretilmesinde hammadde olarak kullanilan iizim, bugday ve anason gibi iiriinlerin tarim
alanlarmin arttirilmas1 olabilir. Ancak, Tiirkiye’de tarim alanlar1 giderek azalmaktadir. Isletmenin
hammadde pazarina yakinlik konusundaki zayifliginin iistesinden gelebilmesi ve tarim alanlarinin yok
olmasi tehdidine kargi kendisini savunabilmesi igin, tedarikgileriyle iyi iligkiler kurmasi
gerekmektedir. Az sayida tedarik¢iyle ¢alismak isletmenin temel yeteneklerinden birisidir. Bu konuda
isletme calisanlart da ¢ok gayret gostermektedir. Gelisen bilgi teknolojisi isletme ¢alisanlar ve
yoneticilerinin tedarikgileriyle iletisimini daha kolay ve hizli hale getirir iken; Tiirkiye’deki yasam

standartlarinin daha iyi hale gelmesi, tarim alanlarinin korunmasini ve hatta artmasini saglayacaktir.

Isletme, dagitim agin1 genisletmekte biraz zorlanmaktadir. Bunun nedenleri arasinda diinyanin en
biiyiik alkollii igecek isletmesi Diageo Plc’nin Mey Icki Sanayi ve Ticaret AS’yi satin almasi da
vardir. Isletme, kendi pazarina yakinhigi ve isletme galisanlarmin nitelikleri sayesinde dagitim agi
konusundaki zayifliginin istesinden gelebilir. Yonetici ve calisanlar ile distribiitorler arasindaki
iletisimi kolaylastiran, hizlandiran ve az maliyetle yapilmasini saglayan bilgi teknolojisi gelismeleri

calisanlarin (6zellikle satis elemanlarinin) ¢cabalarini destekleyen en 6nemli firsattir.
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Daha o6nce belirtilen nedenlere ilaveten, miisterilerin esas rakibin markalarina duyduklar1 baglilik
ve fiyata karsi duyarliliklar1 da isletmenin iiriinlerinin misteriler tarafindan daha az bilinmesine yol

agmaktadir. Ayrica igletme, miisterileriyle sadece satig noktalarinda iletisim kurabilmektedir.

Isletme, iiriinlerini miisterilere tanitma konusunda kendisine avantaj saglayacak iki énemli giiclii
yana sahiptir: Kendi pazarina esas rakibine kiyasla daha yakin olmasi ve ¢aliganlarinin nitelikleridir
(yetenekleri, aldiklar1 egitimler, takim calismasina yatkin olmalari, caliskan olmalar1 vb.). Isletme
calisanlari, pazara hizlica ulagarak miisterilerle iligkileri daha iyi hale getirmek amaciyla g¢ok
caligmaktadir. Bilgi teknolojileri gelistikce, GSMH ve GSYH arttikga ve Tirkiye’deki yasam
standartlar1 iyilestikce, miisteriler de farkli tatlar1 kesfetmeye ve farkli {irinleri almaya daha agik

olacaktir. Isletme bu sayede, iiriinlerini yeni miisterilere daha kolay tanitabilecektir.

Isletmenin pazarda oldukca yeni olmasi ve markalarmin pazardaki bilinirliliginin az olmas1 esas
rakibine yaramakta ve miisteriler esas rakibin {iriinlerini daha fazla talep etmektedir. Sonucta da
isletmenin pazardaki imaj1 esas rakibi karsisinda zayiflamaktadir. Bu imaj1 giiglendirmede, isletmenin
en glicli yanlar1 {drlinlerinin en az rakibininki kadar kaliteli olmasi ve isletme calisanlarinin
demografik ozellikleridir. Caligsanlar, isletmenin bilgi teknolojisini kullanarak misterileri irtinler
konusunda bilgilendirmek ve bunlarin yiiksek kalitesinin miisteriler tarafindan algilanmasini saglamak

icin biiylik bir ugras vermektedir.

Esas rakibi karsisinda isletmenin pazar paymin zayif kalmasina neden olan pek ¢ok tehdit vardir.
Reklam yasaklari, Diageo Plc’nin Mey Icki Sanayi ve Ticaret AS’yi satin almasi, distile alkollii igecek
satig1 yapan noktalarin lisans alma kriterlerinin arttirilmasi, ithal alkollii igecek tiiketiminin artmasi,
OTV’nin alkol derecesine gore hesaplanmasi, Tiirkiye’de politik istikrarin olmamasi, Tiirkiye nin
politik durumu, distile alkollii igecek sektoriine tesvik verilmemesi, toplumun sosyokiiltiirel yapisi ve
toplumun kiiltiirel aligkanliklarinin degismesi isletmenin pazar paymin rakibininkine yaklagsmasina
izin vermemektedir. Buna Kkarsilik, kendisini savunmada, isletmenin elindeki en Onemli firsat
otomasyonun gelismesi iken; buna ilaveten diger firsatlar da isletmenin miisteri sayisini, satis
gelirlerini ve pazar paym arttiracaktir. Ayrica, isletmenin temel yetenekleri de isletmeye bu konuda

yardimci olacaktir.

GZFT analizi yapilirken isletmenin yapis1 ve kiiltiirii de dikkate alinmistir. Fonksiyona dayali bir
boliimlendirmeye ve hiyerarsik bir yapiya sahip olan isletmenin degerlerinden bazilari; isletme
imajinin giiglii olmasinin istenmesi, is giivenligine verilen dnem, ¢aligsanlar arasi iliskilerde diiriistliik
ve yardimseverligin 6n planda olmasi, calisanlarin saglikli olmalarina ve iglerini huzur igerisinde

yapmalarina verilen énemdir.

Isletmede gida giivenliginin ve insan sagliginin her seyden daha énemli olduguna inanilmaktadir.

Herkesin inanglarina saygi duyulmaktadir. Islerin yapilisinda ayrintilar énemlidir. Isletmedeki
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calisanlar, irilinlerin kaliteli olduguna inanmaktadir. Ayrica, isletmenin temel amaglar1 arasinda

Karliligin ve biiyiimenin oldugu inancina tiim ¢alisanlar sahiptir.

Calisanlar; diistincelerini birbirlerine saygili, agik ve samimi bir sekilde iletmekte, nadiren resmi
kiyafetler giymekte, ¢aligma alanlarini temiz ve diizenli tutmaktadir. isletmenin énemli normlarindan
biri de her yil yapilan yilbas1 ve dogumgiinii kutlamalaridir. Yemegi, hediye ¢ekilisini ve miizikli

eglenceyi kapsayan personel gecesi de isletmede bazen diizenlenmektedir.
5.5. lIsletmenin Stratejisinin Belirlenmesi

Antalya Alkollii Icecek Sanayi ve Ticaret AS’nin vizyonu, faaliyetlerini siirekli iyilestirmeye
odaklayan, ortak hedeflere ulagsmak i¢in takim ruhuyla ¢alisan, yenilik¢i ve yaratici yapisiyla tiretim
yapan, miisterileri, tedarik¢ileri, hissedarlar1 ve toplumla iliskilerinde seffaf olan, yasalara uyarak
yiikiimliiliiklerini her zaman yerine getiren 6rnek bir isletme olmak, yenilik¢i, yaraticit ve giivenilir
yapisiyla, hissedarlarina, is ortaklarina, ¢alisanlarina ve miisterilerine en iist diizeyde degerler katarak

Antalya’dan diinya markalar ¢ikartmaktir (www.aai.com.tr).

Antalya Alkollii Icecek Sanayi ve Ticaret AS’nin misyonu, miisteri memnuniyetini saglayarak en az
maliyetle, yiiksek verimlilikle, saglikli bir bigimde iiretim yapan, toplum sagligini dnemseyerek
calisan, miisterilerine, ¢aliganlarina, hissedarlarma ve {iilkesine deger sunan, kaliteli, giivenilir ve
yenilik¢i yapisiyla alkollii igecek sektoriinde saglam bir yere sahip olarak sektdrii gelistiren ve

Antalya’dan diinya markalarim tireten bir isletme olmak i¢in var olmaktir (Www.aai.com.tr).

Isletmenin en &nemli amaci karlihgini arttirmaktir. Bunun icin isletme, satis gelirlerini arttirmali
veya maliyetlerini azaltmalidir. Ancak isletme, fUrlinlerine ait satis fiyatlarim istedigi kadar
arttiramamaktadir. Ciinkii distile alkollii igecek sektoriiniin lideri, ¢ok yiiksek bir pazar payina sahiptir
ve sektdrdeki birgok iiriiniin satis fiyatin1 da belirlemektedir. Isletme ise sadece yerli cinde sektor
lideridir. Misterilerin yiliksek fiyath {irlinleri satin almamasi, fiyata karsi ¢ok duyarli olmasi, farkli
iiriinlerin tatlar1 arasindaki farki algilamakta zorlanmasi, miisteriler arasindaki mevcut marka baglilig
(6zellikle Yeni Raki’ya yonelik) ve reklam yasaklari; isletmeyi satig miktarini arttirmaya, maliyetlerini
azaltmaya ve faaliyet ve siireglerindeki verimliligi arttirmaya yonlendirmektedir. Ayrica isletme,
rakibininkine kiyasla zayif olan dagitim agmmi ve miisterileriyle olan iliskilerini de gelistirmek
istemektedir. Isletmenin finansal amaclarindan bazilar1 ve bu amaglara iligkin olarak 2016 yili sonuna

kadar ulagmak istedigi finansal hedefleri asagida sunulmustur:

e Satig gelirleri oranini arttirmak. Bu amaca iligkin hedef, satig gelirleri oranini1 6nceki doneme
kiyasla %15 arttirmaktir.
e Miisteri basina satis geliri oranini arttirmak. Bu amaca iligkin hedef, miisteri basina satis geliri

oranini 6nceki doneme kiyasla %15 arttirmak,


http://www.aai.com.tr/
http://www.aai.com.tr/
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e lsletmenin karlihgini arttirmak. Bu amaca iliskin hedef, isletmenin karliligin1 2015 yilina
kiyasla %18 arttirmaktir.

e Distribiitor basina kar oranini arttirmak. Bu amaca iliskin hedef, distribiitor basina kar oranini
2015 yilina kiyasla %10 arttirmaktir.

e Satis noktas: basmma kar oranini arttirmak. Bu amaca iliskin hedef, satis noktasi basina kar
oranini 2015 yilia kiyasla %10 arttirmaktir.

e Birim maliyetlerin oranim azaltmak. Bu amaca iligkin hedef, birim maliyetleri 2015 yilina

kiyasla %5 azaltmaktir.

Isletmenin karlihgim arttirabilmesi i¢in pazar paymi mutlaka arttirmasi gerekmektedir. Bunun igin
isletme hem mevcut miisterilerine daha fazla iiriin satmali hem de yeni miisteriler kazanmalidir. Ancak
isletme; pazar payi, satis miktar1 ve miisteri sayisini arttirmada kendisini kisitlayan pek ¢ok tehditle
kars1 karsiyadir. Tehditlere ilaveten isletme, esas rakibine kiyasla pazar payi, pazardaki imaj, miisteri
iligkileri vb. baz1 konularda da zayiftir. Satiglarin1 arttirmasi ve yeni miisteriler kazanmasi igin
isletmenin, miisterileriyle iliskilerini giiclendirmesi gerekmektedir. Isletmenin miisterilerine ydnelik
amagclarindan bazilar ve bu amaglara iligkin 2016 yili sonuna kadar miisterilerle ilgili ulagmak istedigi

hedefleri agsagida sunulmustur:

e Pazar paymni arttirmak. Bu amaca iligkin hedef, pazar paymi 2015 yilina kiyasla %15
arttirmaktir.

e Miisteri basina satis miktarindaki biiylimeyi arttirmak. Bu amaca iliskin hedef, miisteri bagina
satis miktar1 oranini onceki doneme kiyasla %15 arttirmaktir.

e Miisteri sayisini arttirmak. Bu amaca iliskin hedef, yeni miisteri sayisinin toplam miisteri

sayisina oranini 2015 yilina kiyasla %5 arttirmaktir.

Isletmenin, finansal amag ve hedeflerine, miisterilerle ilgili amac ve hedeflerine ulasabilmesi icin
faaliyet ve siireglerinin verimliligini arttirmasi gerekmektedir. Rekabet avantaji kazanmak i¢in, igletme
bir taraftan maliyetlerini azaltmali ve kaliteli {irlinler {iretmeli diger taraftan da iiriinlerini kaliteli ve
hizli bir sekilde iiretmeli ve hizla pazara sunmalidir. isletmenin siireclerine ydnelik amaglarindan
bazilar1 ve bu amaglara iliskin 2016 yili sonuna kadar siiregleriyle ilgili ulasmak istedigi hedefler

asagida sunulmustur:

e Her sisede aymi kaliteyi saglamak. Bu amaca iliskin hedef, her sisede aym kaliteyi saglama

konusunda standart dis1 dolum seviyesi oraninda %99,96 basar1 elde etmektir.
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e Yeniden isleme sayisin1 azaltmak®. Bu amaca iliskin hedef, yeniden isleme oranini azaltmada
299,96 basari elde etmektir.

e Fire oranlarin1 azaltmak. Bu amaca iliskin hedef, fire oranlarin1 azaltmada %99,96 basari elde
etmektir.

e Yeni lirlinii pazara sunma siiresini kisaltmak. Bu amaca iligkin hedef, yeni iirlinli pazara sunma
sliresini bes aya indirmektir.

e Uriiniin dogru sevkiyatim1 dogru distribiitére zamaninda ulastirmak. Bu amaca iliskin hedef,
iriiniin dogru sevkiyatin1 dogru distribiitore zamaninda ulastirmada %99,96 basar1 elde etmek.
Bu konuyla ilgili olarak iiriin siparisinin alinmasindan bu siparisin onaylanmasina kadar gecen
stireyi iki giine ve siparisin onaylanmasindan iiriiniin teslim edilmesine kadar gecen siireyi iki

giine indirmektir.

Isletmenin, finansal, miisterilerle ve siirecleriyle ilgili ama¢ ve hedeflerine ulasabilmesi igin,
calisanlariyla ilgili de amag¢ ve hedefler olusturmasi gerekmektedir. Ciinkii isletmenin, dagitim agi,
bazi markalarmin bilinirliligi, miisterilerle iliskiler, isletmenin pazardaki imaj1 ve pazar pay1 ile ilgili
zayifliklarinin iistesinden gelebilmesinde ve tehditlerle basa ¢ikabilmesinde, ¢alisanlarin demografik
ozellikleri 6nemli bir rol oynamaktadir. Pazar payinin, satis miktarinin, miisteri sayisinin, Karliligin ve
verimliligin arttirilmasit ve maliyetlerin azaltilmasi calisanlarin gayretine baglidir. Bu nedenle,
calisanlarin aldiklari egitimler arttirilmali; yetenek ve becerileri de gelistirilmelidir. Egitimli ¢alisanlar,
sunacaklar1 Onerilerle ve problemlere bulacaklari ¢oziimlerle isletme performansinin artmasini
saglayacaklardir. Isletmenin, calisanlarina yonelik amagclarindan bazilar1 ve bu amaglara iliskin 2016

yil1 sonuna kadar ulagsmak istedigi hedefler asagida sunulmustur:

e Fazla mesai saatlerini azaltmak. Bu amaca iliskin hedef, fazla mesai saatlerini azaltarak sifira
indirmektir.

e lyilestirme Onerilerinin sayisii arttirmak. Bu amaca iliskin hedef, iyilestirme onerilerinin
sayisini arttirarak 20 oneri hedefine ulagmaktir.

e lyilestirme &nerisinde bulunan calisan sayisini arttirmak. Bu amaca iliskin hedef, iyilestirme
onerisinde bulunan g¢alisan sayisini arttirarak 13 calisan hedefine ulagmaktir.

e Uygulamaya konulan o6neri sayisini arttirmak. Bu amaca iliskin hedef, uygulamaya konulan
Oneri sayisini arttirarak bes 6neri hedefine ulagsmaktir.

o Kisi basina diisen egitim siiresini arttirmak. Bu amaca iliskin hedef, kisi basina diisen egitim

siiresini arttirarak 6 saat hedefine ulagmaktir.

3Dengeli Olglim kartinda yeniden isleme konusundaki amag¢ “yeniden igleme oranimi azaltmak” olarak ele
alinmustir. Her bir tiretim serisinde binlerce siselik tiriin bulundugu ve liretime iligkin oranlar degisebildigi i¢in
(tiretim [6zellikle sigeleme] siireci heniiz tam olarak standardize edilememis oldugu i¢in), uygulamanin etkisini
belirlerken say1 yerine oran kullanmak daha dogru bir karardir.
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5.6. Isletmenin Stratejisinin Secilmesi

Isletmede yonetim merkezilesmis, baska bir ifadeyle karar alma yetkisi iist yonetimde (ydnetim
kurulunda) toplanmistir. Ornegin, bir iiriinde kullamlan etikette herhangi bir degisiklik yapilmasi i¢in

dahi yonetim kurulunda karar alinmakta ve yonetim kurulunun onay1 gerekmektedir.

Buna ilaveten, isletmede iiriinlerin tam otomasyonla iiretilmesi nedeniyle 6zellikle {iretim faaliyeti
rutin bir sekilde yapilmaktadir. Yonetim faaliyetlerinde biraz esneklik olsa da g¢alisanlar genellikle

iglerini rutin bir sekilde yapmaktadir. Calisanlar kendi baslarina igleriyle ilgili kararlar alamamaktadir.

Uriinler iiretilirken hemen her asamada cesitli kontrollerden gecirilmektedir. Ayrica ydnetim
kurulu, tiretim ve satig hedeflerine ulasilip ulasilmadig ile ilgili olarak fabrika yoneticisini ve diger
yoneticileri degerlendirmektedir. Ornegin, satis hedeflerindeki sapmalar1 degerlendirmek {iizere, bolge

miidiirleri isletmede iki ayda bir toplanmaktadir. Kisacas, isletmede siki bir kontrol vardir.

Isletmenin stratejisinin secilmesinde goz oOniinde bulundurulmas: gereken diger etkenler ise
isletmenin, tirlinlerini yiiksek miktarda {iretmesi, fiyatin pazarda belirlenmesi, miisterilerin fiyata kars1

duyarli olmas1 ve tiriinlerdeki farkli tatlarin miisteriler tarafindan algilanmasindaki zorluktur.

Isletme, {iriinlerini yiiksek miktarda iireterek dlgek ekonomisinden yararlanmaya calismakta ve stok
bulundurmaktadir. Ciinkii bu sektor esnek degildir. Ornegin, isletme bakimindan hammaddelerin
temininde en kisa elde etme (termin) siiresi 25-30 giindiir. Isletmede iiretilen baz iiriinlerin en az 45
giin dinlendirilmesi gerekmektedir. Buna bagli olarak, isletme herhangi bir talep artisina karsilik
iretimini arttirmak istediginde, triinlerini miisterilere hizli ulagtiramama problemiyle karsi karsiya
kalacagi igin, triinlerini yiiksek miktarda {iretmek zorundadir. Bu nedenle, isletme yiiksek miktarda

iiriin {ireterek 6lgek ekonomisinden yararlanmaya ¢aligmaktadir.

Isletme, iiriinlerini miisterilere satmak istediginde, fiyatin sektor lideri tarafindan belirlenmesi
durumuyla karsilagsmaktadir. Bu nedenle isletme, maliyetlerini azaltmaya odaklanmaktadir. Ayrica,
miisteriler distile alkollii i¢cecek tirlinlerindeki farkli tatlari algilamakta zorlanmakta ve segimlerini
genellikle fiyata gore yapmaktadir. Tim bu nedenler géz oniinde bulunduruldugunda, isletmenin,
maliyet liderligi stratejisi uyguladigi ortaya ¢ikmaktadir ve isletme bu stratejiyi uygulamaya devam

edecektir.
5.7. lisletmenin Dengeli Ol¢iim Kartinin Olusturulmasi

Isletmenin dengeli 6lgiim kart1 ve bu 6lgiim kartinda yer alacak performans olgiitleri olusturulurken
dikkat edilen hususlar, isletmede bu 0lgiitlere iliskin veri bulunmasi veya verinin toplanabilmesi ve
isletmenin vizyonu, misyonu, amaglari ve hedefleridir. Stratejik yonetim ve pazarlama yoneticisi,
insan kaynaklar1 yoneticisi ve siseleme sefinin destegiyle arastirmaci tarafindan hazirlanan igletmenin

dengeli 6l¢lim kart1 Tablo 6’da sunulmustur.
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Tablo 6. isletmenin Dengeli Ol¢iim Kart:

Boyutlar Stratejik Amaclar Performans Olciitleri Ol sam Meveut Hedefler
Doénemi | Durum
Finansal | Satis Gelirlerini Onceki doneme kiyasla satis o
Boyut Arttirmak gelirleri oran1 2 aylik /0 15 Artig
. Onceki doneme kiyasla
Miisteri Basina Satis . .. o
Gelirini Arttirmak miisteri basina satig geliri 2 aylik % 15 Artig
orant
Isletmenin Karlihgimnt Net Kar/Oz sermaye Yillik %18 Artig
Arttirmak
Distribiitér Basina Kar1 Onceki doneme kiyasla N
Arttirmak distribiitor basina kar orani Yillik 7010 Arti
Satis Noktas1 Basina Onceki doneme kiyasla satis N
Kar1 Arttirmak noktasi bagina kar orani Yillik 7010 Artig
Birim Maliyetleri Birim maliyetlerin énceki o
Azaltmak doneme kiyasla azalig orani Yillik 705 Azalis
Miisteri Pazar payi (toplam {iretilen N
Boyutu Pazar Payimi Arttirmak alkolli icecekler) Yillik %15 Artig
Miisteri Basina Satis )
Miktarindaki Biiylimeyi | Onceki doneme kiyasla
Arttirmak (Toplam miisteri basina satis miktari 2 aylik %15 Artis
iiretilen alkolli orant
igecekler)
Lo Yeni miisteri sayisinin
Miisteri Sayisini N o
Arttirmak toplam miisteri sayisina Yillik %S5 Artis
orant
I¢ Siiregler | Her Sisede Ayni1 Kaliteyi | Standart dis1 dolum seviyesi 2 avhik En fazla
Boyutu Saglamak orani Y 20,04
Yeniden Isleme Oranini . . En fazla
Azaltmak Yeniden isleme orani 2 aylik %0.04
Fire Oranin1 Azaltmak Sise firesi orani 2 aylik %/T)gaozia
Kapak firesi orani 2 aylik %Q,Jaéia
Etiket firesi oram 2 aylik E;)gaozia
Yeni Uriinii Pazara Yeni {iriinii pazara sunma
Sunma Siiresini siiresi Yillik 5ay
Kisaltmak
Uriiniin Dogru Siparisin isletmeye
Sevkiyatin1 Dogru ulagmasindan itibaren 2 avlik 2 oiin
Distribiitére Zamaninda | onaylanincaya kadar gegen y g
Ulastirmak siire
Siparis onaylandiktan sonra ..
sevkiyata kadar gecen siire 2 aylik 2 giin
Ogrenme . .
ve Geligsme Fazla Mesai Saatlerini Toplam fazla mesai saati 2 aylik %0
Azaltmak
Boyutu
Lo L Calisanlarin sunduklari
lyilestirme Onerilerinin iyilestirme Onerilerinin 2 aylik 20 oneri

Sayisin1 Arttirmak

sayis1
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Tablo 6. isletmenin Dengeli Ol¢iim Kart1 (Devam)

Boyutlar Stratejik Amaclar Performans Olgiitleri Ol sam Meveut Hedefler
(Devam) Dénemi | Durum
Ogrenme Iyilestirme Onerisinde C
ve Gelisme lyilestirme &nerisinde
Bulunan Calisan Sayisint 2 aylik 13 calisan
Boyutu bulunan galisan sayisi
Arttirmak
(devam)
Uygulamaya Konulan Uygulamaya Konulan Oneri .
Oneri Sayisini Arttirmak | Sayisi 2 ayhik > Oneri

Dengeli 6l¢iim kartt olusturulurken, her bir performans 6l¢iitiine iliskin 6l¢iim dénemlerinin ne
kadarlik bir siireyi kapsayacagina da dikkat edilmistir. Bu 6l¢lim donemleri iki aylik ve yillik olarak
belirlenmistir. Cilinkii uygulama siiresince performansi iyilestirmek i¢in yapilacak ¢aligmanin etkilerini
daha net belirleyebilmek ve izleyebilmek istenmistir. Isletme istedigi veya ihtiya¢ duydugu takdirde
iki aylik 6l¢lim donemleriyle izlenen performans Olgiitlerini ii¢ aylik, dort aylik, alt1 aylik, yillik vb.
cesitli donemler halinde de izleyebilir. Ileride, kendi kosullarinda veya gevre kosullarinda meydana
gelen degisikliklere bagl olarak isletme; performans boyutlarini, amaglarini, hedeflerini, performans
Olciitlerini, 6l¢iim donemlerini vb. degistirerek dengeli 6l¢iim kartini1 farklilagtirabilir ve olusan yeni

kosullara uygun hale getirebilir. Ornegin, isletme “cevre boyutu”, “tedarik¢iler boyutu” vb. farkl
boyutlart dengeli 6l¢iim kartina dahil edebilir.

Sektor, isletme, isletmenin amaglari, tirtinleri, dengeli 6lgtim kartinin olusturulmasi vb. konularla
ilgili bilgiler verilirken, kullanilan ifadelere de miimkiin oldugunca dikkat edilmistir. Uriinlerin
sevkiyatr ile ilgili amacin “Uriiniin Dogru Sevkiyatin1 Dogru Distribiitére Zamaninda Ulastirmak”

seklinde ifade edilmesi bu konuya iyi bir 6rnek olusturmaktadir.

Isletme yoneticilerinden ve galisanlarindan uygulama siiresince 6grenilen bilgiler nedeniyle, distile
alkollii icecek sektoriine deginilirken ve isletmenin amaglari, hedefleri, stratejisi, dengeli 6lgiim kart1
vb. belirlenirken dogru {irin, yanlis triin, hatali iriin, kusurlu triin vb. kavramlar &zellikle
kullanilmamigtir. Bu tiir kullanimlar, sektoriin 6zelligi geregi yaniltici olabilir veya anlam karigikligina
yol agabilir. Ciinkii bu sektdrde iiriinler, testlerden gegirilerek ve dogru olarak iiretilmelidir. Sadece
dogru (giivenli) iriinler depolanmali veya sevkiyata hazir hale getirilmelidir (TADB 2019b, md.13;
2019c, md.5).

Yanlig/hatali/kusurlu {irtinler (giivenli olmayan iirlinler) ise yasal prosediirlere (yasalar, tebligler,
yonetmelikler vb.) uygun olarak kismen ya da tamamen bertaraf edilmelidir (TADB, 2019c, m11).
Ciinkii bu tiir iiriinler insan saghigini dogrudan ve olumsuz etkilemekte ve ¢ok vahim sonuclara
(zehirlenmeye, korliige, komaya ve hatta 6liime) yol agabilmektedir (Baduroglu ve Durak 2010, 66-
70). Bu tiir iiriinlerin tespit edilmesi durumunda bu iirlinlerin tiim tiretimleri (bir iirlin tankindan bir

tirline ait her biri binlerce siseden olusan birden fazla seri iiretim yapilabilir.) piyasadan toplanip yasal
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prosediirlere gore bertaraf edilebilmekte ve isletmeye agir yaptinmlar uygulanabilmektedir (TADB,
2019c, md11, md.12; TADB 2019a, md.24; 2019b, md.20).

Isletme bu durumda piyasadaki itibarim da kaybedebilmektedir. Bu itibarin tekrar kazanilmasi ise
isletme igin ya imkansiz ya da ¢ok zor olacaktir. Ancak yaratabilecegi en olumsuz sonug¢ insan
sagligia verecegi zarardir. Bunun oniine gecebilmek icin isletmeler gerekli tiim onlemleri almalidir.
Sektordeki isletmelerin kalite kontrol noktalari olusturmalarimin yasal bir zorunluluk olmasi
alinabilecek ©nlemlerden biridir. Ustelik isletmeler, gerekli kaliteyi saglayabilmek sartiyla kalite
kontrol noktas1 sayisini istedigi kadar belirleyebilir. Bu konuda ist limit yoktur. (TADB 2019a,
md.11). Antalya Alkollii igecek Sanayi ve Ticaret AS’nin, isletmede olusturdugu 101 kalite kontrol
noktasinda analitik ve duyusal testler yaparak {irlinlerini {iretmesi bu konuya bir Ornek teskil

etmektedir (http://www.aai.com.tr/technology.php).

Uriinleri dogru distribiitére ulastiramamak (iiriinleri, anlagsma yapilan distribiitér yerine baska bir
distribiitore teslim etmek) veya distribiitorlere ulastirmada ge¢ kalmak (anlagmadaki teslim tarihine
uyamamak) bu sektordeki isletmelerin karsilagabilecekleri problemlerden bazilaridir. Bu nedenle
iirinlerin sevkiyatiyla ilgili amag¢ ifade edilirken “dogru distribiitor” ve “zamaninda ulastirma”
kavramlar1 kullanilmistir. Sektordeki isletmelerin, sevkiyatlari sirasinda karsilasabilecekleri diger
problemler (anlagsma yapilan A {iriinii yerine B {rilinlinii teslim etmek, anlasmadaki tirtin miktarini
teslim etmemek, cesitli nedenlerle iriinlerin sevkiyatta zarar gormesi vb.) ise “dogru sevkiyat”

kavraminin kapsami igindedir.
6. SONUC

GZFT analizi sonucunda isletmenin birkag firsata sahip olmasina ragmen pek cok tehditle karsi
karstya kaldigi ortaya cikmustir. Isletmenin en 6nemli firsati, distile alkollii igecek sektdriinde
otomasyonun gelismesi ve buna bagl olarak kullanilan teknolojinin igletmenin iretim siirecini
desteklemesi ve maliyetlerini azaltmasi iken; en 6nemli tehdidi ise bu sektérde reklamin (gazeteye,
televizyona, radyoya ilan verilmesi, bedava iriin verilmesi, distile alkollii igecek hediye edilmesi,

herhangi bir etkinlige sponsor olunmasi vb.) yasak olmasidir.

Reklam yasaklariyla ayni puani (36 puan) alan pek ¢ok bagka tehdit olsa da isletmenin bu tehditler
iizerinde c¢ok fazla etkisi yoktur. Oysaki, reklam yasaklarinin ileride kaldirilmasi durumunda, isletme
kendisini ve {drilinlerini tanitacak pek ¢ok reklam yapabilecek ve hatta stratejisini dahi
degistirebilecektir. Ancak, analizin dig c¢evre etkenleriyle ilgili sonucuna gore, Ozellikle reklam
yasaklariin devam etmesi, sektore tesvik verilmemesi, toplumun alkolsiiz iceceklere veya viski gibi
ithal alkollii igeceklere yonelmesi ve ithal alkollii igeceklerin tiiketiminin artmasi, sektor liderinin

sektoriin neredeyse tamamina egemen olmasi isletmeyi maliyet liderligi stratejisi uygulamaya
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yonlendirmektedir. Ayrica, sektdr analizi kapsaminda yapilan rekabet analizinin sonuglari da bu

yonelisi desteklemektedir.

Rekabet analizine gore, isletmenin algiladigi en biiyiik tehdit ikame {riinlerdir (4 puan). Bu tehdidi
sirastyla tedarikgilerin pazarlik giicii (3,8 puan) ve miisterilerin pazarlik giicili (3,4 puan) izlemektedir.
Uriinlerini farklilastiran ve farkli iiriinler sunan tedarikgiler pazarlikta da giiclii hale gelmektedir. Sise
ve kapagmn ikamesinin olmamasi da bu iiriinleri temin eden tedarikgilerin pazarhik giiciinii
arttirmaktadir. Buna karsilik igletme, tedarikgileriyle iyi iligkiler kurmustur. Az sayida tedarikgiyle

calismak da isletmenin temel yeteneklerinden biridir.

Diger taraftan, miisteriler hem yiiksek bir pazarlik giiciine sahiptir hem de isletmeyi ve {irlinlerini
cok fazla tanmimamaktadir. Buna ilaveten isletme, bir temel yetenek olan miisterilerle iliskiler
konusunda esas rakibe kiyasla zayif kalmaktadir. Miisterilerin fiyata kars1 duyarliligi, sektor liderinin
bazi iirlinlerine yonelik baglilig1 ve farkl tatlar1 algilamada zorlanmalar1 da igletmeyi maliyet liderligi

stratejisine yonlendiren nedenlerden bazilaridir.

Isletmenin, ithal alkollii igecek tiiketimi ve ikame iiriinler gibi tehditlerle basa cikabilmesi ve
miigteri iligkileri gibi zayif yanlarmin iistesinden gelebilmesi i¢in en Onemli firsati teknolojiye
yapacagl yatirimlardir. Otomasyon gelistikce ve isletme kendi teknolojisine daha fazla yatirim
yaptik¢a, irlnlerinin maliyetleri azalacak kaliteleri de miisteriler tarafindan fark edilebilecektir.

Ayrica igletme, maliyet liderligi stratejisini de devam ettirecektir.

Sonug olarak GZFT analizi sayesinde hem isletmenin hangi stratejiyi uyguladigi hem de ileride
hangi stratejiyi uygulamasi gerektigi aciga ¢ikmistir. GZFT analizinin sonucunda isletme yoneticileri
maliyet liderligi stratejisini uygulamaya devam etmeye karar vermistir. Bu stratejiye uygun olarak
isletmenin dengeli 6l¢iim kart1 olusturulmustur. Maliyet, gelir, kar, miisteri vb. bilgilerinin gizli olmasi
nedeniyle isletmenin genel performansi 6lgiilememis olsa da distile alkollii icecek sektoriindeki bir

isletmenin dengeli 6l¢giim kart1 alanyazininda ilk kez bu ¢alisma ile olusturulmustur.

Distile alkollii igecek sektoriinde rekabet analizini de kapsayan GZFT analizinin yapilisi, stratejinin
belirlenisi ve dengeli Sl¢iim kartinin olusturulmasi bakimindan bu c¢aligsma bir ¢erceve sunmaktadir.
Bu calismanin ileride alkollii ya da alkolsiiz icecek sektdrlerine iligkin yapilacak diger ¢aligmalarda
sektorle ilgilenen arastirmacilara ve uygulamacilara katki vermesi beklenmektedir. Ayrica, alkollii ya
da alkolsiiz igecek sektoriinde faaliyette bulunan diger isletmeler de GZFT analizini kendi kosullarina
uyarlama, stratejilerini belirleme, kendi oOzelliklerine, kosullarina ve amagclarina uygun olarak

kendilerine 6zgii dengeli 6l¢iim kartlarini olusturma konusunda bu ¢alismadan yararlanabileceklerdir.
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