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GIRIS

Diinya ticaretinin globallesmesiyle birlikte artan rekabet ortaminda kuruluslarin
diinya pazarina agilmasi ve pazardan daha ¢ok pay alab‘ilmesi kurulusun performansina
baglidir. Iyi bir global iiriin siirmek igin firmalar uzun vadeli planlar yapmaktadirlar.
Bununla beraber stratejik diistinenler, misyonunu, vizyonunu, amaglarini ve buna bagh
olarak hedeflerini iyi saptayabilen firmalar ayakta kalmistir ve hayatiu idame
ettirmiglerdir.

Artik giiniimiiz teknolojisi sayesinde iiretim, dagitim, satis kanallarinda son
derece hizli ve biiylik gelismeler olmustur. JIT (Just in time) yaklasimi, esnek {iretim
sistemleri, lojistik alaninda yapilan yenilikler, internet sayesinde gelisen e-ticaret ve ayni
anda sadece 4000-5000 USD maliyetle kurulan web sayfalar1 yardimiyla tiim diinyaya
web lizerinden satis yapabilme imkani dogmustur. Artan globallesme kavramiyla da
tilkeler arasi kotalar yavas yavag ortadan kalkmus, yeni tiiketici kitlelerine ulasmak, yeni
pazarlara hitap etmek artik son derece kolaylagmistir. Burada artan pazar ve degisen
tiiketici davraniglan dolayisiyla, isletmeler faliyette bulunduklar gevre sartlarini dikkate
almak zorunda kalmiglardir. Giiniimiiziin organizasyonlari, iskollarina gére igbirimlerine
ayrilmig ve ¢esitlendirmeye gitmislerdir.

Artan rekabet sonucu, isletmede sektorel rekabetei giic elde etme ¢abasinda olan
isbirimleri i¢in, isbirimlerinin bagli oldugu ana isletmede mevcut kaynaklarin
dagitilmasi, biiylime potansiyeli yiiksek olan, gelecek vaad eden sektérlere girilmesi
iyice daralan ve mevcut pazarda liderligini yitirmis igbirimlerinin durumu giBi spesifik
konularda karar vermek i¢in isletmeler portfdy analizi metodlan {izerinde ¢aligmalara
baglamislardir.

Tezin birinci boliimiinde ¢t .tejik yOnetim kavrami ve bunun isletmeler igin
Onemi, stratejik pazarlama ve geleneksel pazarlama arasindaki farklar belirtilmistir.
Orgiitsel amaglar ve buna bagl hedefler iizerinde durulmustur ve organizasyonun
faaliyette bulundugu cevre faktdrleri irdelenmis ve biitlin bu kavramlarin 1s18inda
olusturulabilecek strateji alternatifleri irdelenmistir.

Tezin ikinci boliimiinde degisik sektérlerde faaliyet gosteren isbirimlerinden
olusmus organizasyonlar i¢in portfoy kavrami, portfdy modelleri ve portféy analizi ve

buna bagli elestiriler tizerinde durulmustur. Portfoy analizinde, isletmeler kendi



kistaslarina gore matrisler olusturmuslar ve isbirimlerini bu matrisi olusturan kistaslara
gore objektif veya subjektif olarak degrelendirmeye almiglardir. Matriste
pozisyonlandirilan isbirimleri, yine isletmenin belirledigi ana 6l¢iim kistaslarina gore,
matriste gruplandirilmig ve her grup i¢in ayn stratejiler belirlemeye ¢aligmglardir. Yine
Tezin ikinci boliimiinde bu analiz metodlar1 hakkinda detayli bilgiler verilmistir.

Diinya tizerinde ekonomide s6z konusu olan iilkelere ait isletmelerin
gelistirdikleri portféy ve portfdy analizi kavrami, tezin {igtincti boliimiinde Tiirkiye’den
Otomotiv sektérinde yer alan Karsan Pazarlama igin irdelenmis ve sirketin
karakteristiklerine 06zgii kistaslara gore, sirketin hizmet ayagim olusturan servis
teskilatlan i¢in uygulama yapilmigtir. Burada kurumsal yapiya uygun olarak stratejik
planlama esaslarina gore sirketin analizleri yapilmis, pazar durumu incelenmis, sirket
misyon ve buna bagli vizyon, hedeflere gore organizasyonel ve fonksiyonel hedefler
belirlenmigtir. Biitiin bu sorgulamalar sonucu gelecek projeksiyonuna gore hizmet
noktalartnin olusturdugu portfoy ele alinmig ve analizleri yapilarak degerlendirilmistir.

Son boliimde ise sektorel rekabet giicii elde etmeye ¢alisan organizasyonlar igin
portfdy kavrami ve buna bagli degerlerin olusumunun sonuglari irdelenmis ve

organizasyonel onceliklerle bunlarin Grtiistiiriilmesi yorumlanmastir.



BOLUM I

ISLETMELERDE STRATEJIK YONETIM VE STRATEJIK
PAZARLAMA

&

1.1. Stratejik Yonetimin igletmeler Agisindan Onemi

Stratejik yonetim kavrami, strateji ve yoOnetim kelimelerinden tiiremistir.
Stratejik yOnetim, stratejinin yanlizca planlama yoniintin eksik kalacagim halbuki,
stratejilerin uygulamalar1 ve ulagilan sonuglarin kontrol edilmesi konulan ile ilgili
oldugunu belirtmek amaciyla gelistirilmistir. Stratejik yonetim, stratejilerin planlanmasi
icin gerekli arastirma, inceleme, degerlendirme ve segim ¢abalarini igerir. Planlanan bu
stratejilerin uygulanabilmesi igin 6rgiit i¢i her tiirlii yapisal ve motivasyonel 6nlem
alinarak ylirtiliige konmasini, daha sonra da stratejilerin uygulanmadan 6nce, amaglara
uygunlugu agisindan kontrol edilmesini kapsayan ve isletmenin iist diizeyi kadrolarinin
faaliyetlerini ilgilendiren bir dizi siireglerden olugmaktadir.

Stratejik  yonetim anlayisimin  uygulanmadigi  ilkelerdeki isletmelerde
kaynaklarin etkin ve verimli kullamilma olasihig: diigiiktir. Ciinkii mali ve beseri
kaynaklar1 ekonomik bi¢imde kullanacak derinlikte bir stratejik analiz yapilmamaktadir.
Ayrica, bir iriin-pazar politikas1 yerine hitap edilecek olan miigteri sayisini arttirici
faaliyetler benimsenecektir. Belirlenemeyen bir strateji, amaglarim saptayarak
faaliyetlerini ona gore diizenleyip yararli goriinen sanslar arayacak yerde, onlar farkina
varmadan gegistirecektir. Butiir isletmeler higbir zaman belirli bir mal ve pazar iizerinde
rekabet avantajina sahip olmayan kuruluslardir. Bu kuruluslar, 6nceden higbir hazirlik
ve plan yapmadan kararlarini glinliik bilgiler {izerine kurmaktadirlar. Bu nedenle
piyasanin en 6nemsiz dalgalanmalarindan, talep der'Sindan dogabilecek yerel ya da
global krizlerden biiyiik 6l¢iide etkilenmeleri s6z konusudur.

Ozellikle rekabetin yogun oldugu piyasalarda strateji, herseyden dnce yeniligi,
ilerlemeye ve isletmenin devamli olarak ¢evreye uyumunu ya da gevre ile kargilikli
uyum igerisinde olmasim saglayarak meydana gelen degisiklikleri kontrol altina alan
yonetsel bir aragtir. Stratejik yonetim anlayisi ve disipliniyle yonetilen firmalar,

orgiitlerinin dinamik ve ilerici bir yonetim igeresinde ¢alismasini saglayacak, gelecegin



uzun vadeli degisimlerini 6ngorerek sistematik sekilde diizenlemeler yaparak, organik
yapilar olarak var olacaklardur.

Sratejik yOnetimin tarihsel gelisimi irdelendiginde geligme siireci iginde,
yOneticiler her zaman stratejik y6netim sistemini olusturmak ve uygulamak y6niinde son
derece arzulu ve istekli davransalarda, ige baglamak i¢in her zaman gecikmislerdir
(Gluck, Kaufman, 1980, s: 154-155).

Stratejik yonetime dogru gidén tarihsel yoldaki ilk gelisme genellikle firmalarin

»

rutin temel finansal planlamalari olmugstur. Bu asamada temel nokta yillik biitceleme
prosesinin tamamlanmasi, biitge kalemlerinin belirlenmesi ve finans, pazarlama gibi
fonksiyonlar1 bir biitlin olarak degil ayr1 ayr1 olarak degerlendirerek belirtilmesi
olmustur.

Boylelikle, temel odak yavas yavas genislemistir ve organizasyonel diigiinme
kavrami1 sonucu stratejik yonetim anlayisina ulagiimistir.

“Stratejinin temel 6zi, islev asir1 ve eylem agint biitiinlestirmedir. Daha iyi bir
iretim yetenegi veya harika bir reklam yaratma yetenegi olmamustir. Tiim deger
zincirindeki eylemleri iligkilendirip bﬁtﬁnléstirme ve ¢esitli faaliyetler arasinda birbirini
tamamlayan yonler bulma kapasitesi olmustur” (Porter, 1997, s: 45-55). Isletmelerde
stratejik yonetim gelecek ile su an arasindaki bagdir. Yeni ¢ikacak firsatlar halinde
sirkete ait hangi yeteneklerin gelistirilecegi, hangi yeni miisteri gruplarini anlamaya
calismay1, hangi dagitim kanallarimin incelenmesi gerektigini stratejik yOnetimle
belirlemek miimkiin olmustur.

Stratejik yOnetim, ayrintili bir plan veya herhangi birsey degil, biiyiik bir tablo
olmustur. Yeni yetenekleri elde etmek, mevcut yetenekleri gelistirmek, miisteri
kavraminmi yeniden tasarlamak icin genis, kapsamli ve siirekli degisen bir giindem
olmustur (Taisshoff, 1998, s: 1-13). Isletmeler igin asil sorun olan gelecek igin rekabetgi
giic elde etmektir. Fakat gelecek igin rekabet etmek uzun vadede pazar payim arttirmak
degil, ortaya g¢ikacak firsatlar icin rekabet etmek seklinde gelismistir. Bunun igin
stratejik yonetim sayesinde degisken cevre sartlart ve gelecekteki ¢evre faktérlerinin
getirecegi firsatlar ve tehditler lizerine organizasyonel dogrultuda yaklasarak, isletmeler

gelecek i¢in rekabet etme sansini bulmusglardir.



1.2. Stratejik Pazarlama ve Geleneksel Pazarlama

Stratejik pazarlama, bireylerin ve orgiitlerin gereksinimlerin analizi olarak
diigiiniilebilir. Pazarlama agisindan satin alicilar iriinleri degil, iirtinlerin sorunlara
getirecegi ¢ozlimleri, daha dogrusu yararlar1 satin almalart s6z konusudur. Stratejik
pazarlama isletmede: Kurulus hedef pazarlarinin gelismesini izlemek ve potansiyel
pazarlardaki bolimleri, tatmin edilecek ihtiyac;lzfra bagli olarak belirlemektir.
Geleneksel ya da islemsel pazarlama, pazarlama karma elemanlarina odaklagir ve
yogunlasgir. Stratejik pazarlama ise, bunlan icerdigi gibi Snemli stratejik konularida
calisma alanina alir. Ozellikleri arasinda sunlar yer almaktadir (Taisshoff, 1998, s: 1-
13):

o Pazar odakli stratejiler

e (Cevresel degisimler

e Miisteri tatmini

¢ Finansal performans

Cizim 1.1°de Stratejik pazarlama ve geleneksel pazarlama kavramlar: arasindaki farklar

verilmistir.
GELENEKSEL PAZARLAMA STRATEJIK PAZARLAMA
Eylem y6nlii Analiz y6nlii

Varolan firsatlar

Yeni firsatlar

Urtin dis1 degiskenler

Uriin- pazar degiskenleri

Istikrarli cevre

Dinamik ¢evre

Reaktif davranig

Proaktif davranig

Giinlik ydnetim

Uzun dénemli yonetim

Pazarlama boliimil

Fonksiyonlararas: 6rgiitlezme

Cizim 1.1. Stratejik ve Geleneksel Pazarlamanin Kargilagtirilmasi (Odabas1,1997,s:5)




1.3. Stratejik Pazarlama ve Stratejik Yonetim

Stratejik yOnetim; siirekli, iteratif, orgaznizasyonu tamamiyla, degisken
faktorlere bagli olan ve stirekli olarak degisen ¢evreye odakli bir prosestir. Birbirini
takip eden asamalardan olusur. Bunlar ¢evreyi go6zlemleme, ¢evre analizi,
organizasyonel yon belirleme, organizasyonel strateji olusturma, uygulama ve
kontroldiir (Anshoff, 1980, s: 139 ). Tanmiminda (fa belirtildigi {izere, siireklidir.
Organizasyon stratejik igini higbir zaman bitiremez.Stratejik yonetim (Nadler, Ancona
1992, s: 24):

e lteratiftir, ¢iinkii stratejik yonetim ilk adimla baglar ve son adima kadar sirayla
devam eder, ardindan ¢ikan sonuglara goére tekrar baga donliir ve bu sekilde
devam eder.

o Capraz iligkilidir, ¢linkii stratejik yonetim, insan kaynaklari, finans, pazarlama
gibi fonksiyonar1 da kapsar. Herbirinin sinerjik birlesimi sonucu
organizasyonun giiclii ve zayif yoneri belirlenir. Herhangi birinin prosesi
kontrol etmesi miimkiin degildir. Biitiinlesik karar alinir.

Organizasyonun ana i hedefleri géz 6niine alindiginda, miigteri (pazar), rakipler
(pazar) ve sirket fonksiyonlarindan olugsmaktadir. Hepsinin ortak noktasi uzun vadeli kar
odakliliktir. Bunu saglamak icin gerekli olan kritik basar1 faktorleri (Yalgin, 1998, s:
18):

e Pazann neye deger verdigini ve verecegini derinlemesine kavrayabilme,

Sirketin giiclii olarak farkhilagtiriimasi,

e Arz edilenin, mal ya da hizmetin, herkesten en iyi sekilde ustalikla teslimati,

¢ Organizasyonu ve g:aﬁsanlan miisteri odakli yonlendirebilme
olarak siralanabilir. Yukaridaki sayillan bagari faktorleri sonug iﬁbariyle, pazara ve
cevreye endekslidir. Bundan dolayi, stratejik pazarlama faaliyeti tek basina
Jlstiniilemez. Isletme diizeyindeki stratejik planlama ¢al:gmalar iginde pazarlama
planlamas: kilit bir role sahiptir. Stratejik pazarlama planlamasi, s6z konusu ¢aligmalar
zincirinin 6nemli bir halkasini olusturur. Isletme misyonu ve amaglan dogrultusunda
pazarlama amaglar1 belirlenir. Bu amaglar1 gergeklestirecek pazarlama stratejisi
gelistirilir ve pazarlama plam yapilir. Pazarlama, igletme stratejisinin etrafinda gelistigi
bir felsefe, bir zihniyet saglar (Mucuk, 1999, s: 46-47). Stratejik pazarlama, klasik
pazarlama y.klagimindaki gibi; odak olarak gevreyi oldugu gibi degil, surekli degisken
bir organik yap1 olarak alir. Planlama faaliyeti yilin belirli aylarinda yapilan tahmin ve



senaryolarla siirli kalmaz, genel stratejiyle, sinerjik olarak iteratif olarak kendini
glinceller. Bu kargilikl: etkilesimden dolay: stratejik pazarlama, stratejik pazar yonetimi

kisaca stratejik yonetim ayri ayr1 kavramlar olarak anilamaz.

1.4. Stratejik Pazarlama Yonetim Siireci

Genel olarak, ana hatlariyla stratejik pazarlam‘a yonetiminde bes temel adima
y6nelik bir proses olarak tanimlanabilir. Bunlar (Certo, 1989,s: 143):

e Mevcut durum analizi (¢evre analizi)

e Organizasyonel yon belirleme

e Organizasyonel strateji olusturma

o Organizasyonel strateji uygulama

¢ Stratejik kontrol

1.4.1.Mevcut Durum Analizi (Cevre Analizi)

Stirekli olarak yapilan ¢evre analizinin, organizasyonel basartyr sagladig
konusunda bazi kanitlar bulunmaktadir (Daft, Sormunen, 1988, s:123-139). Cevre
analizinin bu bagany1 saglamasinda spesifik organizasyonel roller bulunmaktadir ve bu
roller organizasyondan organizasyona degisiklik géstermektedir (Engledow, 1988, s: 93-
106). S6z konusu roller; politika odakli rol, biittinlesmis stratejik planlama odakli rol
ve fonksiyon odakli rol olarak yer alir.

Politika odakl: rol, faaliyet alani olarak organizasyonel planlamaya en uzak kalan
roldiir. Makro diizeyde yapilan ¢evre analizidir. Hatlan belirli degildir, {ist yonetime
hitap eder. Fonksiyon odakli rol tamamiyla organizasyondaki departmanlar, hedefler
diizeyinde yapilandirilan analize dayandirilir. Stratejik planlama odakli rol ise, isminden
de anlasilabilecegi gibi organizasyonel planlama ile ¢evre analizi arasindaki en yakin
ilgiye sahiptir (Certo, 1994, s:39).

Cevre analizi yaparken incelenen g¢evre sartlan belirlenmelidir. Mevcut durum
analiziyle, ediistriyel rekabet ve buna bagli olarak isletmelerin faaliyette bulunduklar
pazara, sunduklar iriin \ hizmet degerlerinde bulunduklari deger zincirine gore,

rekabet giiciinii etlileyen ¢evre sartlar1 sekillenmektedir (Stanton, 1981, s: 125).

Bunun sonucu olarak makro gevre ve mikro ¢evre kavramlari ortaya ¢ikmaktadir.



1.4.1.1.Makro Cevre

Organizasyonun ydnetiminde genis bir alanda yer alan, organizasyon tarafindan
kontrol edilemeyen, her igletmenin pazarlama sistemini biyiik &l¢tide etkileyen,
organizasyonun diginda yer alan pargalarin biitiinii olarak adlandirilabilir (Mucuk, 1999,
s: 20).

Bu makrogevresel faktorler genis olgiide ‘isletme yOnetiminin kontrolii
disindadirlar; ama yine de isletme bazilarim bir &lgiide etkileyebilir. Ornegin iireticiler
birligi veya ihracatgilar birligi gibi giiclii bir lobi ile yasalar etkilenebilir veya ileri
teknoloji kullamimi ile birim maliyetler diigtiriiliip, rekabet ortami etkilenebilir.
Birbirlerinden oldukga farkli olan ama tiim isletmeleri etkileyen bu faktorlerin 6nemli
bir ortak yani siirekli degisme gostermeleridir. Bunlar: Ekonomik, sosyal, politik, yasal,
teknolojik faktorlerdir (Mucuk, 1999, s: 21).

Makro ¢evrenin ekonomik bilegeni, organizasyonun bulundugu ¢evrede bulunan
kaynaklarin nasil dagildig1 ve kullanildigini igermektedir.Her iilkede goriilen ekonomik
dalgalanmalar ve diger ekonomik kosullar pazarlama faliyetleri agisindan Snemlidir.
Isletmenin pazarlama programini, 6zellikle ekonominin iginde bulundugu konjonktiir
d6nemi, enflasyon ve faiz oranlan etkiler. Gelir ve harcamalar1 da igeren ¢ok etkileyen
ekonomik konjonktiir genelikle dort agamada incelenir: Refah, durgunluk, depresyon ve
yiikselme donemleri. Refah dénemlerinde gelirler ve yatinmlar artar. Isletmede yeni
mallar, yeni c¢esitlerle pazarlama programlari genisler ve yeni pazarlara girilir.
Durgunluk dénemlerinde geriye doniis baslar, gerek tilketim harcamalarinda gerekse
pazarlama programlarinda daralma goriilir (Mucuk,1999,s: 22). Biitiin bu perspektif
dahilinde ekonomik bilesen faktorleri: Enflasyon, gayri safi milli hasila, prodiiktivite,
is¢ilik ticretleri vb..olarak sayilabilir. Bu bilesen igletmenin biit¢esini, faaliyet sahasini,
hedef pazarini, maliyetlerini direkt olarak etkileyebilmistir. (Katz, 1985, s: 2-9)

Sosyal bilesen ise, organizasyonun varoldugu ¢evredeki halkin sosyal durumunu
igerir. Sosyal ve kulturel cevre, ekonomik, politik ve hukuki v.b. ¢evre gibi paiérlama
sisteminin tiim diger makro ¢evre degiskenleriyle yakindan iligkilidir. Toplumun sosyatl
ve kiiltiirel degerleri, deger hiiklimleri, yasam bigimi, gelenekleri, tasarruf ve harcama
egilimleri, modaya diiskiinliigti, kaliteye verdigi &nem bu bilesenin 6nemli etmenleridir.
Bunlara 6rnek vermek gerekirse, egitim durumu, gelir dagilimi, 6zellikle Tirkiye gibi
gelir dagiliminin bozuk‘ oldugu tilkelerde niifusun ylizde olarak toplam gelirden aldif

pay, (hanehalkinin %20°si gelirin % 54 (Karaca, 1999, s: 63) ) 6nemli rol oynamstir.



Buda &zellikle liiks tiiketim mamullerinin sirkiilasyonunu ve pazara girisinde énemli rol
oynamistir.

Makro ¢evrenin politik bileseni adindan da anlagilabilecegi gibi hiikiimet
politikalari, vergiler, yasal diizenlemeler, dolayli olarak para politikalarini
kapsamaktadir (David, 1993, s: 10-18). Isletmeler iizerindeki en biiyiik etkisi yatirim
kararlarinin siyasal nedenlerden dolayi, elde edilfnis haklarin alinmasi sonucu
durdurulmas: olabilmektedir. Isletmenin faaliyet alanindaki olas1 kotalar ve vergi
arttirumlan isletme tizerindeki etkilere 6rnek olarak verilebilir.

Makro ¢evrenin yasal bileseni, tiikketici haklari, ¢gevre koruma kanunlari, sosyal
giivenlik diizenlemeleri vb.. icermektedir (David, 1993, s: 10-18). Ozellikle global
isletmeler igin yasal bilesen son derece Onem kazanmaktadir. Firmanin faaliyette
bulundugu pazarlardaki iilkelerdeki degisik yasal uygulamalar, tiiketici haklari, ¢evre
koruma yasalarnn gibi etkenler isletmelerde pazarlama stratejilerinde, ¢ogu zamanda
tiriinlerinde degisiklige sebep olmustur.

Makro gevrenin teknolojik bileseni, tiretim, lojistik, robotik, hizmet kalitesini
arttirict bilesenler; internet, uydu, vb.gibi alt basliklardan olusur (Harrison, 1995, s: 41-
42) . Bu bilesen artik isletmeleri tamamiyla degisimie itmistir . Ornegin internet
sayesinde firmalar global pazarlara hitap edebilme imkani bulmuslardir ve yapilarimda

bu faktdre gbre degistirmiglerdir.

1.4.1.2. Mikro Cevre
Organizasyonun ydnetimi igin daha spesifik bir alanda yer alan, organizasyonun
iginde ve disinda yer alan parcalarin bitiinii olarak adlandirilabilir. Mikro ¢evre, firma
i¢i ve firmanin makro gevresinin diginda kalan kontrol edebildigi yakin ¢evresi seklinde
iki farkli b6liime ayrnilmaktadir. Makro ¢evresinin disinda kalan kontrol edilebilir ¢evre
. (faaliyet gevresi); organizasyonun faaliyet alanindaki miisteriler, rekabet, isgiict,
tedarikgiler ve uluslararasi bilesenlerden olusmaktadir (Certo, 1994, s:35-40).
Organizasyonun faaliyet ¢evresinin miigteri bileseni, organizasyonun sundugu
tiretilen {irtin yada hizmetten yararlanlar olarak tamimlanabilir (Harrison, 1995, s: 40-
41). Ozellikle globallesen diinyada, artan ticaret hacmi ve internetten yapilan e-ticaret
dolayisiyla, miisterilere ulasmak daha kolay bir hale gelmistir. Miisteri kitlesinin boyutu

ne olursa olsun bire bir pazarlamanin odak noktasi olan bu bilegen son derece Snem

tagimaktadir.



Organizasyonun faaliyet gevresinin rekabet bileseni, organizasyonun kaynak
elde etmek igin ortaya koydugu miicadeledir. Rakiplerin analizinin yapilmasi,
stratejilerin belirlenmesinde 6nemli rol oynar. Temel olarak, yapilan rekabet giicii
analizi, organizasyona; organizasyonun gli¢lii, zayif yonleriyle, mevcut bulunan
cevredeki varolan ve varolabilecek muhtemel firmalarin temel becerileri; miisteri
beklentisine uygun ve verilen terminde iiriin yacia hizmetin teslimati, miisteri
beklentilerini ihtiya¢ haline getirme, dagiim kanallarinin yayginligi, ve bunlara bagh
stratejilerin yonetim tarafindan anlasilmasina, analiz edilmesine yardimci olmaktadir
(Wilson, 1984, s:50-63).

Endiistriyel rekabeti etkileyen bes temel faktdr bulunmaktadir. Bu beg faktor;

Cizim 1.2’de verilmistir.

~ OLASI
GIREBILECEKLER
Yeni girenlerin
Tehlikesi
TEDARIKCILER ENDUSTRI ALICILAR
: —> | RAKIPLERI | «—

Tedarikgilerin Alicilarin pazarhk
pazarlik giicii A giicii

Ikame iiriin veya

hizmetin tehlikesi

IKAME
URUNLER

Cizim 1.2. Endiistrideki Birincil Rekabet Faktorleri (www.ebs.hw.ac.uk, 1999, s:39)
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¢ Olas1 Girebilecekler

Herhangi bir sektorde faaliyet gosteren firmalar (Porter, 1985, s: 6);

e Deneyimleriyle

e Ogrenme egrileriyle

o OQlgek tiretim kapasiteleriyle

e Markalaryla

e Maliyetleriyle

e Teknolojileriyle

e Uriin tasarimlariyla
dogal olarak bulunduklan sektdrde yeni girisimci firmalar i¢in mevcut sektore, pazara
girmek i¢in engeller olusturmaktadirlar. Bu engeller pazara yeni girmis heniiz rekabet
edebilen firmalar i¢in hem agilmak zorundadir hemde yeni engellerin yaratilip,
kendisinden sonra gelenler veya mevcut firmalar igin rekabet giicii kazanabilmesi igin
destek ve direng noktas: olmustur. Buna en giizel 6rnek alkolsiiz hafif icecek (Soft
drink) sektoriinde Pepsi ve Coca Cola en biiylik rekabet¢i giice sahip iki {iriinlerdir. Her
yil diinyada bu sektdre 1000 yeni tiriin sunulmasina ragmen siipermarketlerde sadece bu
iki iiriin g6ze ¢arpmaktadir (Coomasru, 1996, s: 17). Sonug olarak sektore giris engelleri
dogal olarak pazarin biiyiimeye baglamasindan itibaren baglamamisg, sonradan mevcut

rekabet giiciine sahip firmalar yeni engeller yaratmistirlar.

o Tedarikgiler

Tedarik¢iler ara {iriin sagladiklarindan ve ara driinlerin, ham maddelerin
fiyatlariyla, kalitesiyle, tedarik siireciyle, endiistride giiglii bir kuvvet olusturmaktadirlar
(Porter, 1985, s: 53). Tedarikgilerin az bulundugu veya mevcut tedarik¢i degisim
maliyetinin yiiksek oldugu durumlarda tedarik¢ilerin Onemi artmugtir. Bu gibi
durumlarda ayni endiistride nihai iiriin sune» firmalar tedarikgileri sayesinde Onemli
rekabet giicii sagladiklarindan, tedarikgiler ile firma arasinda baglayici anlasmalar
yaptlmigtir. Bazi durumlarda tedarikgiler nihai tiriinii pazara, hizmet ettigi firmadan
daha diisiik fiyatla pazara sundugu durumlarda goriilmiistiir. Nihai {irtin marka, imaj vb.
gibi faktorlerden bagimsiz olarak da tiiketiciye ulastinlabiliyorsa, Ornegin ekmek,

tedarik¢inin pazardaki rekabetgi giicti en 6nemli faktor olmustur.
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o Alicilar

Alicilar, mamluliin \ hizmetin ulastirildig: nihai miigteri ve mamul \ himeti sunan
firma ve nihai miisteri arasinda yer alan, 6nemli satin alma giicii olan bayi, toptanci vb..
tiim dagitim stirecindeki etkenlerden olugmuslardir (Porter, 1985, s: 53-55). Ahcilar
pazarlik giicii ve fiyat duyarhliklariyla 6nemli bir gii¢ olusturmaktadirlar. Alicilarin
talepleri; kalite, fiyat, miktar, kar marj: fireticilerin pazara sunduklari mamullerin
fiyatlarim direkt olarak etkilemigtir. Sonug olarak karlilik nemli oranda etkilenmigtir.
Ornek olarak otomotivde yedek parca sektdriinde iireticiler pazardan gelen talebi ayn
ayr1 firmalara dagitmak yerine biitiin bir yilik iiretimini, giiglii bir toptanticaya verebilir,
buda otomotiv sektoriinde yer alan firmalarin yedek parga fiyat politikasim dolayl
olarak etkilemistir. Aym sekilde perakende sektoriinde kiiglik tiiketici mamulleri biiyiik
miktarlarda, uzun vadeli 6deme karsilifi biyiik perakende zincirleri tarafindan

alinmaktadir. Ornegin Migros, Tansas, Kipa gibi.

o Ikame Uriinler

Genelde bir endiistrideki biitiin firmalar , ikame {iriinler {iretilen endistrideki
baska firmalar ile rekabet ederler. Ikame iiriin, meveut endiistrilerdeki fiyatlari, kar
marjum etkileyebilmektedir. lkame iiriin mevcut pazardaki tiiketiciye, fiyat, kalite,
tedarik¢i degisim maliyeti olarak uygun geldigi zaman, mevcut iriinii tehdit etmeye
baslamaktadir (Porter, 1985, s: 55). Omek vermek gerekirse, sinemalann bilet fiyatlari,
ikame tiriinlerden, CD, DVD, CINE 5 ve kablolu tv sayesinde onemli derecede

etkilenmistir.

e Endiistrideki Rakipleri

Porter’in endiistrideki rakipler tasarimi, konsepti; Iletme kurulus asamasindaki
rekabeti icermektedir. Endiistriyel rekabet (Dixing, Nalebuff, 1991, s: 33);

e Fiyat rekabeti

e Reklam rekabeti

e Teknoloji odakl rekabet

e Hizmet odakl rekabet
terimleriyle agiklanmaktadir. Bu faktorlerden endistriyel rekabeti gekillendiren en

biyiik gii¢ endiistri yasam egrisi olmustur (endiistri yasam egrisi, tezin ‘kinci béliimiinde

yasam egrisi matrisi baslig1 altinda detayli olarak verilmigtir). Ekonomik ¢alkantilara ve
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endiistri yasam gevrimin faktorlerine bagli olarak taleplerdeki yavas biilylime rekabetin
boyutunu degistirecektir. Daralan pazarda firmalar, yeni miisterileri kazanmaya degil,
eldeki miigeri portfoyiinii yitirmemeye ¢aligmiglardir. Burada rekabet, hizmet odakl
olmustur. Ornegin, otomotiv sektoriinde daralan pazarda araglarin garanti siireleri, servis
iscilik ve yedek parga fiyatlartyla oynayarak, miisterilerini kaybetmemek i¢in ﬁrmalar
rekabet etmeye ¢alismiglardir. '

Organizasyonun faaliyet ¢evresinin iggiicii bileseni, organizasyonel isleri yerine
getirecek calisanlarin tedarifini etkileyebilecek etmenlerden olugmaktadir (Harrison,
1995, s: 41-42) Bunlara kalifiye isgiici tedarigi, dogru ve etkin istihdam, ¢alisanlarin
egitim diizeyi Ornek olarak géze garpmuistir.

Organizasyonun faaliyet ¢cevresinde yer alan tedarikgi bileseni, organizasyonun
sundugu {iriin veya hizmete gére kendisine kaynak saglayan biitiin deger zincirinde yer
alan degerlerdir (www. ebs. hw.ac.uk, 1999, s: 40-41). Hammaddeden nihai iirline ya da
hizmete kadar biitiin siiregler i¢in yaratilan kaynaklardir.

Organizasyonun faaliyet gevresinin uluslararasi bileseni ise, organizasyonun
uluslararas: siiregleri iginde yer alan tiim etmenler olarak tamimlanabilir (www. ebs.
hw.ac.uk, 1999, s: 40-41). Organizasyonun uluslararas: hukuk, ithalat, ihracat rejimleri,
kotalar, buna 6rnek verilebilir.

Mikro ¢evreyi olusturan, organizasyonun makro ¢evresinin disinda kalan kontrol
edilebilir faaliyet gevresi bilesenlerine ek olarak, organizasyonel bazda daha detayli
olarak incelenecek olursa, isletmelerin pazarlama orgiitiinii ve faaliyetlerini etkileyen
isletme i¢i veya kontrol edilebilir iki degisken daha tanimlanabilir (Mucuk, 1999, s: 26):

e Pazarlama digindaki isletme kaynaklar1 ve imkanlari .

e Pazarlama karmasinin unsurlari

Pazarlama dig1 isletme kaynak ve imkanlarinin baslicalar1 sunlardir:

e Finansman

e Uretim

e Insan kaynaklan
e Kurulus yeri

o Firma imaj

e Arastirma ve gelistirme
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Bir igletmenin pazarlama yapisi, onun finansal giicii, iiretim ve Insan kaynaklan
organizayondaki i¢ misteriler ile endiistriyel iligkiler, eleman seg¢me, yerlestirme ve
ticretlendirme, kariyer planlama ve performans degerlendirme sistémlerinden
etkilenir.(Mucuk, 1999, s: 28). Mamul karmasina yeni bir mal katmay: diigiinen bir
yOnetici pazarlama digi kaynak ve imkanlann gozoniinde tutmak zorundadir. Finansal
imkanlar, tiretim igin teknik imkanlar, Isletmenin kurulhs yeri, mevcut firma imaji, AR-
GE, teknoloji kullamimi kapasite kulanimi, stoklama, tedarik¢i satin alma denetimi,
patent, lisans durumu, personel kapasitesi hemen akla gelen ilk sorunlardir.

Pazarlama karmasimin unsurlan, igletmenin pazarlama sisteminin g¢ekirdegini

olusturan dort girdi degiskeni olarak asagida kisaca ele alinmigtir.

e Mamul

Mamul! degiskeni ile ilgili olarak yonetimin temel gorevi, pazarlanabilir uygun
mal veya hizmeti planlamak ve gelistirmektir. Mevcut mamullerde degisiklik yapilmasi,
yeni mamullerin gelistirilmesi, tiretilecek malin kalitesi, ¢esitleri, marka, ambalaj,
garanti konulanyla, ek hizmetler saglanmasi ve benzeri ¢esitli kararlarin alinmasi

pazarlama yonetimi i¢in hayati 6neme sahiptir (Mucuk, 1999, s: 29)

e Fiyat
Pazarlama yOneticisi, sunacagi mal veya hizmet igin uygun fiyat diizeyini
belirlemeli, iskontolar, krediler, 6deme sartlart ve fiyat degisiklikleri konularinda

optimal politikalan ve stratejileri kararlagtirmalidir (Mucuk, 1999, s: 29-30)

¢ Tutundurma (promosyon)

Hitap edilecek pazara isletmenin mamuliiyle ilgili olarak bilgi verilmeli,
tiketicileri ikna ederek satin almalarimi saglayacak sgekilde sistemli..calismalar
yapilmalidir (Mucuk, 1999, s: 30). Reklam, kisisel satig, tanitma ve satig gelistirme

sekillerindeki tutundurma yontemleri optimal bir bigimde planlanip uygulanmalidir.

e Dagitim

- Her ne kadar pazarlama araci kuruluglan isletmenin digindaki faktorler arasinda
1se de, yOnetici bu isletmeleri se¢me konusunda onernli Olgiide serbestiye sahiptir. ..

Mevcut dagitim yapisi iginde en uygun dagitim kanalininin segilmesi, mamullerin uygun

14



pazarlara uygun zamanda ulagtirilmasi; uygun bir dagitim sisteminin olusturularak,
fiziksel dagitimin bu kanallarla yapilmasinn saglanmas: 6nem kazanmaktadir.(Mucuk,
1999, s: 29-31). Ozellikle internet teknolojisinin yaygin oldugu bir yiizyilda dagitim

kanallarinin 6nemi giderek firmalar1 daha stratejik karar verme noktasina getirmistir.

1.4.2.0rgiitsel Yoniin Belirlenmesi

Organizasyonun hareket yoOniinii belirlerken y6netimin ortaya koydugu ve
tammladigy iki Gnemli diisiince vardir. Kurumsal (Orgiitsel) Misyon ve Kurumsal
(Orgiitsel) Amaglar (Ansoff, 1987, s: 121-130). Temel olarak, 6rgiitsel misyon firmanin
yoniiniin belirlenmesine yardimci olurken, Orgiitsel amaglar da firmay: daha spesifik
hedeflere yoneltir. Orgiit yoneticileri rakiplerine kars1 daha avantajli olmak i¢in, gevre

analizi yaptiktan sonra uygun orgiitsel misyon ve amaglar belirlemek durumdadir.

1.4.2.1.0rgiitsel Misyon

Misyon bir isletmenin varolma nedenidir, o sirketin hangi nedenlerle veya nigin
olustugunu tanimlar. Orgiitiin gelecekte olmak istedigi yer, su anki durumu, toplumdaki
imaj1 ve yoneticilerin diinya goriisiidiir (Certo, 1994, s:46). Genel olarak, isletmenin
Orgiitsel misyonu hangi iiriin yada hizmetlerin liretilecegini, hangi tiir miisterilere hitap
edecegini ve hangi degerleri kapsayacagini gosteren bilgiler verir. Orgiitiin yoniini
belirler. Bu nedenle orgiitler kendilerine en uygun orgiitsel misyonu geligtirmek igin
¢evre analizi prosesinden ortaya gikan bilgileri ve sonuglari iyi analiz etmelidir.

Organizasyon misyonunu ifade eden agiklamalarin nasil olmasi gerektigi
konusunda bir standart olmamakla beraber, pek¢ok misyon climlesinde ortak bazi ana
bagliklar bulunmaktadir. Bunlar (Pearce, 1982, s: 15-24)

e Sirketin iirlin ve \ veya hizmetleri

e Pazar

e Teknoloji

o Sirket amaglan

o Sirket felsefesi

o Sirketin genel fiziksel yapisi

e Imaj

Orgiitsel misyona yerli ve yabanci firmalardan drnekler vermek gerekirse;
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e IBM isletmelerin, devletin, bilimin, savunma sanayinin, egitimin, sagligin ve
diger insan aktivitelerinin yer aldig: tiim faaliyetlerin problemlerini ¢6zmek
icin bilgi teknolojisini kullanan isgevresindedir. IBM miisterilerine software,
iletisim sistemleri ve diger Uriin ve servisler ile ilgili, bilgi isletim
sistemleriyle ¢ozim ihtiyaglarim1 karsilama hizmetini sunar. Bu ¢6ziimler
IBM’in diinya ¢apindaki pazarlama orgaxfizasyonlan tarafindan saglanir.
(IBM, 1998, s: 1)

e Crummer okulunun misyonu, yeni bilgileri ve egitim materyallerini i¢eren
aragtirma, yayinlar ve igcevresiyle yakin iligkiler ile y6netim bilimini formal
egitim programindan igletmeci bakig agisina dogru gelistirmektir. Bu misyonu
yerine getirmek i¢in okul kalite, gelisme, problem ¢6zme ve yonetim
teorisinin uygulamasi proglamlarina sadik kalmaktadir.( Crummer, 1989, s:I)

e [.D.E.A. firmasinin misyonu; Tiirk is hayatinin uluslararas: seviyede rekabet
edilebilirligini ve siirekli gelismesini saglamak amaciyla, liderlik, y6netim ve
diger uzmanlik alanlarinda inceleme, damigmanlik, egitim, arastirma hizmeti
vererek iy yonetiminde miikemmelligi birlikte yakalamak; Tiirkiye’nin bilgi

dagarcigina katkida bulunmak; yarar saglamak. (I.D.E.A., 1999, s:1)

1.4.2.2. Orgiitsel Amaclarin Tanimi

Orgiitsel amaglar, érgiit galismalarina yoneltilen hedeflerdir. Diger bir tanimlama
ile organizasyonun basarili olabilmesi i¢in aragtirdig: sonuglardir. Ekonomik, sosyal ve
bireysel olabilirler. Uzun yillar literatiirde Orglitsel amag ve orgiitsel kavramlarindan
hangisinin dogru oldugu konusunda net bir fikir ortaya konulmamistir, ancak bu iki
kavram arasindaki farki su sekilde agiklanabilir: Hedefler, 6lgiilebilir amaglardir.
Amaglar bazen soyut olarak ifade edilebilirlerse de hedefler kesinlikle rakamsal olarak
if~de edilmelidir (Certo, 1989, s: 59-60). Omegin; karlilik, biiylime, pazar payi,
calisanlarin refahi 6rgiitsel amaglar olarak sayilabilmektedir.

[sletmenin amaglar1 ve hedefleri ile misyonu arasinda yakin bir iligski
sozkonsudur. Isletmenin hedefleri amaglarindan, amaglar ise misyondan {iretilir.
Misyona ters olan amaglar kurulmasi s6z konusu degildir.

Orgiitler bir amag igin kurulurlar. Calisanlarin da kisisel amaglar sézkonusudur.
Insanlar bu amaglarina erigebilmek i¢in organizasyonlarda yer alirlar. Aricak béyle bir

sistem igerisinde herkesin ulagmak istedigi amagclara ylizde yliz ulagmasi da olasi
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degildir. Bu durumda ortak amacin gerg¢eklesebilmesi i¢in her iiye kendi amaglarinin bir
kismindan vaz geger, ortak nokta denge yoluyla bulunarak katilimci bir sistemle ki
bunun en ideali toplam kalite yonetim anlayisinda bulunmakta, deger yaratacak ortak
amaglar kurulmasi gerekir. Sonug¢ olarak “Kuruluslar sadece bir amag yerine birgok
amaca yonelmelidirler” denebilir (Drucker, 1995, s:16).
1.4.2.3. Orgiitsel Yoniin Olusturulmas:

Organizasyonun hareket yonti, onun gelecek ile ilgili vizyonunu ortaya koyan
ana kistas olmustur. Bu islem i¢ adimdan olusur. Bu adimlar; Cevre analizinin
sonuglarinin degerlendirilmesi, uygun kurumsal misyonun olusturulmasi ve uygun

kurumsal amaglarin olusturulmasindan olusmustur (Certo, 1994, s: 72-74).

Cizim 1.3. Orgiitsel Y6niin Olusturulmas: Siireci

CEVRE ANALIZIN
SONUCLARININ
DEGERLENDIRILMESI

UYGUN KURUMSAL
MIiSYONUN
OLUSTURULMASI

A4

UYGUN KURUMSAL
AMACLARIN
OLUSTURULMASI

1.4.2.3.1. Cevresel Analizin Sonug¢larinin Degerlendirilmesi

Cevre analizi, yoneticilere kullanabilecekleri uygun enformasyonu saglamalidir.
Tim orgiitsel ¢evre diizeylerinden veriler elde edilmesi gereklidir. Bu enformasyonun
analizi, ¢evre diizeylerinin birbirleriyle olan iliskilerini belirlemeli ve orgiite ¢esitli

stratejik veriler saglamalidir. Strateji olusturma prosesinde, gevre analizi sonuglar
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degerlemesinde genellikle iki yaklagim kullanilmaktadir. Bunlar; kritik soru analizi ve

SWOT analizi metodudur. Bunlardan SWOT analizi metodu agagida ele alinmstir.

1.4.2.3.1.1. SWOT Analizi
Swot (Swot harfleri ingilizce bas harflerinden alinan Strength, Weakness,

Opportunities, Threats. Tiirk¢e anlamiyla; 31ra51yla{ Giiglii yon, Zayif yon, Firsat
ve Tehdit kavramlarinin bas harflerini temsil etmektedir) analizi organizasyonun
genel durumunun analiz edilmesinde kullanilan yararlt bir aragtir (Certo, 1994, s:
74-75). Bu yaklasimda i¢ yapidaki giicli ve zayif yanlar, dig cevreden
kaynaklanabilecek olan firsatlar ve tehditlerin dengelenmesi esas alinmaktadir.
Bu dort kavramin itinal: ve dikatli bir sekilde analiz edilmesi, organizasyonun
karstlagacagy sorunlarin ifade edilmesini saglar. Bu yaklagima gore
organizasyonun karsllasabiiecegi olas1 kotii sonuglar, bu dort etmenin dikkatli
analiziyle engellenebilmektedir. Swot analizi yaparken doért etmeni belirlemek
i¢in yOneticiler 6ncélikleri kendilikleri tarafindan belirlenen su sorulara cevap

ararlar:
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Cizim 1.4. SWOT Analizi (Certo, 1994, s: 99).

T emet yeteneklerin yoklugu ?
| Stratejik degisim igin finansal giig ?

Ikame tiriin: gruplarmm say1 ve gesit olarak

artmasi ?

‘ ;‘Diisiik pazar biiylimesi ‘?-V

Demograﬁk.dégi_gimlér 7

“Tiiketici egilimlerinin degisimi

Sorulara verilen cevaplar dahilinde yoneticiler kendi organizasyonlan ve faaliyet
cevrelerini gdz Oniine alarak, ortaya koyacaklan stratejk yaklagimlan odaklamaya

caligmaktadirlar.

1.4.2.3.2. Uygun Kurumsal Misyonun Olusturulmasi

«

Cevre analizinde elde edilecek bilgiler, kurumsal misyonun olusturulmasmd;
olduk¢a biiyiikk 6nem tasimugtirlar. Yoneticiler hem i¢ hem de dig kurumsal ¢evrey
anlayabildiklerinde uygun misyon ve amaglar1 daha iyi tesbit edebileceklerdir. Uygun
bir Srgiitsel misyon, kurumsal gevreyi en iyi sekilde yansitabilen ve dolayisiyla kururriﬁn
uzun vadeli temellere dayanmasi olasihigini yiikselten bir misyon olma ozelligi

tagimugtir.
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1.4.2.3.3. Uygun Kurumsal Amaglarin Olusturulmasi

Orglitsel misyon gelistirildikten sonra, bu misyona uyumlu amaglar
belirlenmelidir. Zaman igerisinde yoneticilerin kurumsal amaglar sistematik olarak
gelistirmesi iglemi ii¢ agamal1 olarak evrim ge¢irmistir. Bu agamalardan ilki ¢evredeki
baz1 dikkate deger trendleri analiz etmek, ikincisi kurumun tamamu i¢in amaglar

gelistirmek, ticiinciisii ise amaglarin hiyerarsisini olusturmaktir (Certo, 1994, s: 71).

1.4.3. Strateji Olugturma

Yukarida anlatilan g¢evre analizleri yéntemlerinden elde edilen veriler, temel
olarak alinarak stratejiler olusturulur. Yapildig: diizeye gére organizasyonel, isletme ve
fonksiyonel olmak iizere 3 ¢esit strateji grubu bulunmaktadir. Organizasyonel stratejiler
firmanun iist yonetimi tarafindan biitiin hedefleri basarmak amaciyla olusturulur. Isletme
stratejileri organizasyonun alt birimlerini ana hedef, strateji ile uyumunu saglarlar.
Fonksiyonel stratejiler ise, daha detayli departmanlar diizeyinde; pazarlama, finans vb.
hedef odakl1 stratejileri tammlamaktadir (Katz, 1985, s: 123-127).

1.4.3.1. Isletme Stratejileri

Birbirden farkli endiistrilerde yer alan igbirimleri, kendi sektorlerindeki rekabetgi
giiclerine gore stratejilerini belirlerler. Bu seviyede belirlenen isletme stratejileri
(Business-level strategies) olmugtur. Isletme stratejileri, portfoy olusturan isgletmelerin
kendi diizeylerinde yaptif1 stratejilerden olusmaktadir. Endiistri yapisi {izerinde,
rekabet ve karliligi etkileyen kuvvetlerin analizinde ortaya ¢ikan firstlar ve tehditler
tizerine igletme stratejileri belirlenmektedir. Burada Michael Porter’in rekabet giicii
analizi strateji olusumunda baz teskil etmektedir (http:\\

www.hbsp.harvard.edu.\groups\hbr).

1.4.3.1.1. Strateji Alternatifleri

Porter’1n analizinde rekabeti etkileyen bes kuvvet isletme igin strateji olusumuna
rehber olmustur. Ornegin bir isletme giris engelinin yiiksek oldugu, zayif rakiplerin,
ikame {irtinlerin bulunmadify, zayif alicilarin ve zayif tedarikgilerin  bulundugu
endiistride yiiksek kar marjiyla ¢aligabilme firsatim yakalayabilmistir. Temel yaklagim,
rekabet analiziy'e, endiistriyel giigli ve zayif ydnleri bulup bunlara  gére strateji
belirlemek olmustur. Omegin herhangi bir endiistride; Yiiksek giris engelleri, yliksek

rekabet ortami mevcutsa, endiistriye yeni gireceklerden olusan rekabet, strateji
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olusumunda mindr bir etken olmustur. Bu durumda g¢aligmalar, endiistrinin seklini
geriye entegrasyon (tedarikgilerin satin alinmasy), ileri entegrasyon (dagitim kanallarinin
satin alinmasi) veya yatay entegrasyon (mevcut rakiplerden birini satin almak) ile
degistirmek iizerine odaklanmistir. Porter’a gore tic genel strateji;

o Genel maliyet liderligi

e Farklilasma

e (Odaklanma
olusturulabilmektedir.  Igletmeler  kendilerine bu  #¢  stratejiden  birini

uygulayabilmektedirler (Porter, 1997, s: 112-128).

1.4.3.1.1.1. Genel Maliyet Liderligi Stratejisi
Genel maliyet stratejisiyle isletme giiglii rekabet giiclerinin varhiginda dahi,

sektorel ortalamanin lizerinde getiriye sahip olmaya ¢aligmaktadir (Taisshoff, 1999, s:
13-16). Maliyet liderligi, iiretim olarak belirli bir adedin iizerinde {iretim yaparak, 6l¢ek
liretimini yakalayarak maliyetleri azaltarak, kar marjinin artmasini tammlamaktadir.
Yiiksek tretim adetleri ve yliksek pazar paylarina ulasan firmalar bu stratejiyi
uygulamaya calismiglardir. Bu stratejiyi uygulayan isletmelerde nakit finansal akig satin
almada ve hammaddelere ulasimda etkin rol oynamustir. Ornegin TOFAS kiigiik arag
segmentinde UNO’da ve kus serisi araglarda genel maliyet liderligi stratejisini

uygulamugtir.

1.4.3.1.1.2. Farklilagstirma Stratejisi
Yaratilan egsiz Uriinlerin toplam pazara primli fiyattan pazarlanmasidir

(Taisshoff, 1999, s: 13-16). Bu stratejiyi uygulayan firmalar farklilasmay:r markada
(Levi’s), teknolojide (Intel, IBM), misteri hizmetlerinde ( Four Seasons Hotels)
yaratmuglardir. Farklilastirma stratejisi miisteril~rin algilayabilecegi farkli hizmeti makul
primli bir fiyata veren, alinan hizmete veya iiriine gore diigiik maliyetli ve sektor
ortalamasindan fazla getiri elde etmek i¢in uygulanabilir bir strateji olmustur.
Farklhilagtirma stratejisini uygulayan isletmenin karsilagabilecegi en biiylik sorun telif
haklar1 olmustur. Bu &zellikle teknolojiye dayanan farklilagtirmaysa diger rakiplerin

bunu taklit etme riski bulunmaktadir.
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1.4.3.1.1.3. Odaklasma Stratejisi

[sletmenin kiigiik bir pazar bslimiine odaklandig: stratejidir. Buna en iyi érnek
Mc Donald’s firmasinin sadece Fast-food sektoriinde yer almasi, Holiday-Inn firmasinin
konaklama, otelcilik endiistrisinde yogunlagsmasidir. (Coomasaru, 1996, s: 17) Bu
strateji firmanin temel yeteneginin bulundugu, uzmanhk alaninin oldugu bir sektérde \
endiistride rekabet etme sansim arttirmaktadir. Buradaki en biiyiik risk, firmann faaliyet
gosterdigi sektoriin biiyime hizinin azalmasi, talep daralmasi, tiiketici aligkanlikarinin

degismesi sonucu olabilecek pazar daralmasi olmustur.

1.4.3.2. Organizasyonel Stratejiler

Organizasyonel stratejiler; Organizasyonun portfoylinii olusturan degisik
sektorlerde yer alan isbirimlerinin sinerjik olarak yoOnetilmesi igin, st yOnetim
- tarafindan belirlenen ve firmanin ana hedeflerine ulasilmasi igin tasarlanan stratejilerdir.
Bu proses iki iligkili gorevi igerir. Bunlardan ilki genel stratejilerin segilmesi ve
gelistirilmesidir. Ikincisi ise, spesifik kararlarin isletmenin ¢esitli boliimlerinin
organizasyonda oynadiklari rollere gore verilmesi ve kaynaklarin bunlarin arasinda ne
sekilde kullamlacaginin belirlenmesidir (Certo, 1989, s: 202-204). Ornegin General
Electric’in igbirimleri portfoyii jet motorlarindan finansal hizmet saglayan igbirimlerine
kadar genig ve cesitli endiistrileri kapsamaktadir. Ko¢ yada Sabanci topluluklarida
biinyelerinde barindirdiklart portfGylerde, sanayi, banka, enerji , otomotiv gibi ¢ok
cesitli endiistriyel kollarda caligsan igbirimlerini barindirmaktadirlar. Temel amag¢ bu
kadar genis hat Ulizerine yayilmig isbirileri arsindaki koordinasyonu saglamak, kaynak
aktarimi yapmak ve sinerji yaratarak ana isletme ve igbirimleri arasindaki uyumu

korumak olmustur.

1.4.3.2.1. Bityiime Stratejileii

“Organizasyonlar genellikle biiylimeyi satiglar, kar ya da pazar pay: artislarinda
ararlar.” (1988, Kumpe, Boljwin s: 75)

Biiyiime stratejileri: Dikey entegrasyon, yatay entegrasyon, gesitlendirme,

Birlesme ve Joint-venture olmak iizere dort gesittir.

1.4.3.2.1.1. Dikey Entegrasyon

Aynmi dagitim kanalindaki diger organizasyonlarin elde edilmesi ile meydana

gelen bilyiimedir. Organizasyon, kendine mal-hizmet, {iriin, hammadde tedarik diger bir
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organizasyonu satin alirsa geriye entegrasyon, nihai tiiketicilere daha yakin bir
organizasyonu satin alirsa ileriye entegrasyon gerceklesmis olur. Dikey entegrasyon
artan verimlilik ve artan karlilik ile belirli bir iskolunda daha fazla s6z sahibi olmak
amacina hizmet etmektedir ( Kumpe, Boljwin, 1988, s: 75-81). Burada biitiin hareket
firmanin fc;inde bulundugu sektorde, pazarda sundugu hizmet ya da lirtin deger
zincirinde yer alan organizasyonlarin, firma bﬁnyes‘ine dahil edilmesi seklindedir.
Omegin, otomotiv sektdriinde arag iireten bir fabrika, kendisine aracinmn
komponentlerinin tedarigini saglayan firmay: satin alirsa, geriye entegrasyon; satig
teskilatina ait grubu biinyesine katarsa ileriye entegrasyon saglamig olur. Tiirkiye’de
Peugeot firmast sadece Peugeot’un ticari araglarini satan Karsan pazarlamanin bayi ve

satig sonrasi tegkilatini blinyesine katmasi 6rnek olarak verilebilir.

1.4.3.2.1.2. Yatay Entegtrasyon
Ayni isletme ¢izgisindeki rekabetei firmalarin satin alinmasi yoluyla gergeklesen

bliytimedir ( Porter, 1985, s: 153). Burada sekttér olarak mesrubat ve bilgisayar
endiistrisindeki satin almalar, otomotiv sektdriinde Nissan’nun Renault tarafindan satin
alinmasi, Amerikan Case Trakt6r firmasinin, New Holland Traktor firmas: tarafindan

satin alinmasi yatay entegrasyona drnek olarak verilebilir.

1.4.3.2.1.3. Cesitlendirme
Farkli endiistri ya da isletme ¢izgisindeki firmalarin satin alinmasi ile elde edilen

bilyiimedir. Satin alinan firmanin iiretim teknolojisi, tiriinleri, dagitim kanallar1 ya da
pazarlari, satinalan firmaya benzer ise, bu iligkili gesitlendirme, yukarda sayilan
faktorler satin alanin firmayla uyusmuyorsa iliskisiz gesitlendirme denir. Butiir iliskisiz
cesitlendirme stratejisinin nedenleri arasinda (Certo, 1994, s: 95-100);

e Yavay biiyliyen endistrilerde yer alan organizasyop{ar, hizli  biiyiiyen
endiistrilerde yer alan organizsyonlar1 satin alarak genei biiylime oranlarini
arttirmasi istemi.

e Asin nakit sahibi orgnizasyonlar bagka bir endiistriye yapilacak yardimi karli
bulmast.

e Organizasyonlar risklerini ¢esitli endiistrilere dagitma amacindadirlar. Bu daha

cok istikrarli olmayan iilke pazarlar1 igin gecerlidir.
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e Alinan organizasyon iyi bir yénetime, finansal ve teknik kaynaklara ya da iyi bir
pazar giicline sahipse, bagka bir endiistride faaliyet gosteren zayif bir firmaya

yardimci olma istemi sayilabilir.

1.4.3.2.1.4. Birlesme ve Joint Ventures

Birlesme stratejisi, iki sirketin yeni bir organizasyon icinde birlesmesidir
(Taisshoff, 1999, s: 16-17). Burada verilebilecek en yakin 6rnek Otomotiv firmalarindan
Daimler Benz ile Chrysler firmasimin birlesip Daimler-Chrysler firmasim
olusturmasidir.

Joint-Venture stratejisi, iki sirketin ¢ok biiylik bir proje i¢in birlesmesidir.
Burada en biiyilk drnek uzay, savunma sanayinden verilebilir. Giiniimiizde perakende
sektoriinde bu tiir stratejiler ile kurulmus firmalar biiyiik rekabet giicti kazanmaktadirlar.
Tiirkiye’den 6rnek vermek gerekirse Carrefour-Sa basarili bir joint-venture Srnegidir.
Daha detayli bir 6rnek vermek gerekirse; Mikromotor tireten Hong Kong’lu Johnson
Electrics diinyanin ikinci biiyiikk mikromotor {ireticisidir. Hong Kong’da her sene
{icetlerin % 10-20 arasinda artmasi sonucunda {iretimini, iicretlerin daha diisiik oldugu
Cin’de yapmay: disiinmektedir ve bunun i¢in Cinli bir partner ile Joint-Venture kurma
yoluna gitmiglerdir. Johnson, ekipman, teknoloji ve finansmani; Cinli partneride yer,
emek ve fabrika saglamaktadir. Boylelikle kurulan joint-venture’in verimi % 60
artmistir, ¢linkti isletme giderleri ve isgilik Ucretlerindeki azalma, kaliteyi arttirici
faliyetlere aktarilmis (Ronkainen ve Czinkota, 1996, s: 195) olmaktadir.

Birlesme ve joint venture arasindaki en biiyiikk fark; Birlesmede firmalar
kurduklar1 yeni firma iginde yasamlarim sadece yani kurulan ' firma i¢in
sirdiirmektedirler. joint venture ise giinlimiizde firmalarin tek baslarina basa
¢ikamadiklan islerde proje bazinda ¢alismalari seklinde bir yapilanma olmustur. Buna
giiniimiizde firmalarda kullanilan takim g¢aligmasi birebir benzemektedir. Yerilen proje
veya ig omrii boyunca takimi, joint venture’1 olusturan etmenler sadece o proje bazinda
birlikteliklerini stirdiirmektedirler. Isin sonuna gelindiginde joint-venture dagilabilir

veya firmalardan gii¢lii olana hisseleri devredilebilir.

1.4.3.2.2. Kiigiilme Stratejileri -

Organizasyonun yagama sansi tehlikeye giriyorsa ve rekabet edemez duruma
geldiyse kiigiilme stratejilerine ihtiyag duyulmustur. Heniiz kritik bir sathaya gelmemis
organizasyonlarda uygulanir. Rekabet giiciindeki bagarisizliklarnin tizerine gidilemiyorsa
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izerine gidilemiyorsa ve igbirimlerinin faaliyette bulunduklarnt sektérlerde
biiylime durduysa ve hizli bir pazar kaybi s6z konusuysa organizasyon
kiiciilmeyle karg1 karsiya kalmigtir. Karsiz iirtinlerden ya da hizmetlerden
vazgegilir, Isgiicli budanir, Organizasyonu daha etkin hale getirecek metodlar
aranir. Bunlar (Harrison, 1995, s: 24-26);

e Yoksun birakma, isletme satilir ya da ayrik bir hale birakilir.

e Likitlestime, isletme yok edilir ve varliklar satilir.

1.4.3.2.3. Karma Stratejiler
Biiyiik, degisik sektorlerde faalityet goOsteren organizasyonlar yukanda

tanimlanan stratejilerin herhangibirini ya da duruma gore birden fazla sim1 ayni anda
uygulayabilmektedir. Ornegin, yatay ya da dikey entegrasyonla bagka bir organizasyonu
biinyesine katarbilir diger bir yonde sektoérde pazar pay1 daralan ya da endiistri ¢ekiciligi
(sektoriin biiylime oraninin siirekli olarak daralmasi) diisen bir birimini hasat edebilir ya
da satabilir (Certo, 1994, s:102-105). Biitlin bu stratejiler organizasyonun ana
hedeflerine ulasma yolunda uyguladig: taktiklerdir. Biitlin bu strateji analizlerinde
kullanilan analiz araci igletme portféyii modelleridir. Bu modeler ikinci béliimde

ayrintili olarak anlatilacag i¢in burada yanlizca tammlanmagtir.

25



BOLUM 11

ISLETMELERDE PORTFOY ANALIZI

2.1.Portfoy Stratejisi Geligimi

Firmalar strateji olugtururken, biinyelerinde bulundurduklar: igbirimlerine gére
bir biitlin halinde stratejilerini olustururlar.Bunun igin mevcut igbirimlerini bir
portfoy’de toplamak zorundadirlar. Burada ki temel amag¢ mevcut portféyde bulunan
isbirimlerinin tek baglarina ayr1 ayri sagladiklar1 yararin, degerin toplamin daha
fazlasini portféyde biitiin olarak saglamaktir.

Portféy kavramu Amerika’da 1950’lerden sonra gesitli yollarla sirket satin
almalarla ortaya ¢ikmustir. Portfoy olusturan firmalar, segici davranarak gelecek
vaadeden sektorlerdeki firmalari satinalma yoluna girdiklerinde iki tehlikeyle karsi
karsiya kalmislardir. Biiyiime belirtisi gosteren sektorler icin yatirim gereklilikleri ve
eldeki siurh kaynaklar. Artan rekabet ve kalite anlayisi firmalara, portféylerine
kattiklar1 isbirimlerinde yatinmi arttirici sebepler olarak kargilarna ¢ikmugtir
( Karlof,1993, s: 50-65). Burada biinyesinde daha fazla igbirimi bulunduran, sonradan
stirekli olarak kazanilan isbirimleri sayist degil, diizenli olarak portf6yiinii
¢esitlendirmis, koordinasyonu saglamis organizasyonlar hayatta kalmis olacakti, bu
koordinasyon ise siirekli isbirimerine para akitarak degil, portféyi bir biitlin olarak
analiz ederek ana i koluna fayda saglamak seklinde irdelenmistir. -

Bu asamada igbirimlerinin olusturdugu organizasyon liderleri, gesitli kriterlere
gore; Karlilik, kapital gereksinimi, endiistri ¢ekiciligi, pazarin durumu ve pazarda bir
liderin varlign vb. portféyii inceleme gereksiniminde bulunmuslardir. Bu, sonugta

isletme portfoyii modelleri kavramim ortaya ¢ikarmugtir.

2.2. isletme Portfoyii Modelleri

Isletme portfoyiindeki gesitlendirilmis igbirimlerini incelemede kullamlan en
popiiler arag, isletme portfoy matrisi olugturmaktir. Igletme portfoy matrisi iki boyutlu
ve farkli igbirimlerinin (S.I.B., stratejik is birimi, isletmenin degisik isleri vada

birimlerinin goreceli kistaslara gére degerlendirilmesi yapilir. Degerlendirme sonucu

26



isletmenin temel birimleri belirlenir. Bunlara stratejik i birimi denir) stratejik
pozisyonlarinin aym: yerde kiyaslandiklari bir matristir. Matrisler ilgili stratejik
degikenlerden herhangi ikisine bagli olarak kullanilabilir. Bu degiskenlerden en gok,
endiistri bilyiime orani, pazar payi, uzun vadeli endiistri ¢ekiciligi, rakabet giicii ve
lirlin\ pazar evrimi boliimiidir. Bu matrisler tlim igbirimlerinin aym harita lizerinde

goriilmesini saglar. Makro degiskenlere gére klyaslandlgmda;n ayrintili degildir.

2.2.1.BCG Biiyiime-Pay Matrisi

1960’larin sonunda Boston danisma grubunun (BCG) buldugu, stratejik
planlamaya yeni bir yaklagim yontemidir. Bunda firmanin portfdylinde bulunan
birimlerin biiylime ve karlilifina goére yaklasgimlar goriilmektedir. Bu bagimsiz
birimler ayn stratejik yonlere sahiptir.

Burada her isletme birimini tek tek incelemek yerine firmamin portfyiinde
bulunan isletmeler birarada degerlendirilmektedir.Burada olusturulan matriste dort
ana bolim bulunmaktadir.Portféydeki isletmeler, matrisin yatay eksenindeki pazar
payr ve diisey eksendeki pazarin biiyiime oran: * na gore yerlestirilir. Yatay eksendeki
pazar payl, isletmenin o dalda en iyi rakibiyle arasindaki orani belirtir. Pazarin
biiylime oram ise sektoriin ¢ekiciligini ve giiciinii gosterir. Matristeki yuvarlaklar ise
satig oranim belirtir (Certo, 1994, s: 102-106).

Biiylime pay matrisinin temelde ti¢ faydas: bulunmaktadir;

¢ Firmanin portfoyiindeki isletmenin giiciinii géstermektedir

e Her isletmenin nakit para tiretim kapasitesini ve nakite olan ihtiyacim

gostermektedir

e Her isletmenin durumunu ayni anda ortaya ¢iktiindan stratejik karar verme

daha kolay bir hal almaktadir.
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YILDIZLAR SORU ISARETLERI

Pazardaki

Biiyiime
Oram . . .
SAGMAL INEKLER KOPEKLER
10X GORECE PAZAR PAYI 0.1X

Cizim 2.1. Biiylime Pay Matrisi (Hodgets, 1997, s: 73)

Burada Matrisin diigey eksenine yerlestirilen Pazarin Biiyiime Orani,
isletmenin (SBI) yer aldifi pazarn yillik biiylime yiizdesine gore olgiilen bir
gostergesidir. Yiizde 10 degerinin altindaki biiyiime oram diisiik, yiizde on’dan daha
biiyiik olan pazar biiylime oranlan ise yiiksek biiylime orami veya pazar ¢ekiciligi
yiksek anlamini tagimaktadir. Pazar biiylime orami hesaplanirken bir 6nceki yil ile
'4 simdiki yilin pazar paylénnm farkinin alinip, bir dnceki yila boliimii ile ortaya gikan

orandir.Ornegin;

(ToplamPazar1999) — (ToplamPazar1 998)
ToplamPazar1998

*100

PazarBiiyiimeOrani1 998 =

Burada isletmenin bulundugu pazarin gekiciligi ortaya ¢ikmaktadir. Tabii ki bu
firmanin yasama ¢emberine de dayanmaktadir. Bilindigi gibi yasamin dort evresi

vardir (Kottler, 1994, s: 30-31);
1. Gelisme safhasi
II. Biiylime sathasi

III. Olgunlik safhasi
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IV.Yaglanma safhasi

Pazarin biiytimesinden bagka faktorlerde igletmenin yasam gemberinde nerede
oldugunu belirlemek olasidir. Pazar biiylime oram sadece bir anahtardir.

Biiylime pay matrisinde yerlestirme yapmak i¢in hizli biiyiime ile yavas
biiyiime arasindaki kesim noktas: belirlenmelidir. Gérece pa‘zar pay1: Kiyaslanacak yil
i¢in, isletme satiglarinin, en iyi rakibin satiglarina oram olarak tanimlanir.

Gorece pazar pay: ekseninde bir kesim noktasindan bahsetmek gerekir. BCG
bunu 1 olarak tanimlamaktadir.Temel kistas en azindan lider kadar pazara hakim
olmak.Ancak degisik is kollann i¢in bu oran 1.5 de olabilir.Bu mantikli olarak
isletmeye bagl olarak ayarlanabilir.

Firmalan pazar paylarina gére ve pazarin biiylime oranina goére yerlestirdikten
sonra Ugiincii bir faktdr de firmalarin portfoyiinii belirlemek igin kullanilir.Bu da
satislar bazinda yapilmaktadir ve matriste yuvarlaklarla ifade edilmistir ( Karl6£,1993,
s: 61-65).

Satislarin burada OSl¢lim olarak ele alinmasi rakipler ile firmanmin kendisi
arasindaki karsilastirmanin yapilmasi ve dolayisiyla firmanin zayif ve giiglii yanlanmn
ortaya ¢ikmasim saglamaktadir.Burada satiglarin yerine karlilik oranlarida
kullanilabilirdi ancak her firmanin rakiplerin karlarinin bulunmasi sorun
yaratabilir. Ayrica karlilik ve yatirimlarin geri doniis oranlar1 firmada kendi iginde
keyfi O6denek ayrimmna sebep olacagi igin gercek dagilimi Onleyecegi diigiincesi
oranlamanin satiglar bazinda olmasini uygun gérmektedir.

Biiylime Pay Matrisinin en iyi yam sadece ii¢ degiskenle firmalarin
portfoyiindeki isletmelerin durumunun kolaylikla belirlenmesidir.En &nemlisi ise,
isletmelerin birbiri arasindaki nakit akigidir.Burada nakit lireten ya da nakit kullanan
seklinde isletmeler birbirinden ayrilac lir. Bunun igin mariste ki dagilimlarina gore

isimlendirilen doért alanin detaylarina inilecek olursa:

2.2.1.1. Yildizlar

Yildizlar matrisin sol iist kdsesinde yer almaktadir. Bunlar oldukga ¢ekici
sektorde ve en iyi pazar paymna sahip isletmelerdir.Bunlar bilyiik miktarda nakit

olustururlar; ancak bulunduklar: pazarda liderligi s¢irdiirmek i¢in de yatirimlara gerek
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duymaktadirlar (Stickland, 1990, s: 192-196). Bunlar biiyiikk kar ve biiyiime
potansiyeline sahip igbirimleridir.

Yildizlar, baskin pazar paylarindan dolayi, yiiksek hacimli iiretim miktarlar:
oldugundan yatinm ihtiyac1 agiga ¢ikmaktadir. Bu genellikle malzeme ve isgilik
giderleridir. Olgek ekonomisinde iiretim yaptiklarindan dolayi, kendi nakit akislarim

diizenleyerek yatirim daha dogrusu maliyet gereksinimlerini imrsﬂayabilmektedirler.

2.2.1.2. Sagmal Inekler
Yildizin i¢inde bulundugu pazarin yillik biiytime oram % 10 ‘dan daha kiigiik

degerlere diiserse, ayrica halen o sektorde pazarda liderligini siirdiirityorsa, o igbirimi
artik y1ldizdan sagmal inek durumuna geger (1994, Kottler, s:72). Bunlar matriste sol
alt kosede yer alirlar.Bunlar artik nakit kaynaklaridir. Ciinkii bunlar pazarda baskin bir
sekilde etkilerini gostermektedirler.Fakat icinde bulunduklan pazar artik cazibesini
kaybetmeye baslamistir. Ekonomik 0Olgegi yakalayan bir sagmal inek igin genel
maliyet liderligi stratejisi uygulanarak, yiiksek kar marjiyla ¢alisilarak iiretilen nakit
akig1 portfoydeki diger isletmelere aktarilir. Yatinmlarim kendi iglerinde hallederler.

2.2.1.3. Soru Isaretleri

Soru igareti adi, bulundugu endiistrideki durumunun tam olarak belirgin
olmamasindan dolay: her an képek ya da yildiz olma riskinden dolay1 bu ismi almigtir
(ebs.hw, 1999, s: 28 ). Bunlar matriste sag ist kosede yer alirlar.Bulunduklan endiistri
cekici ve mevcut pazarda bir liderin varligi s6z konusudur. Pazarda liderligi ele
gecirmek i¢in yatirima gereksinim ‘duyar. Bu kararda giiglii ve zayif yanlar etkindir.
Yatinm riskleri yiiziinden, strateji belirlerken son derece iyi analiz yapilmasi
gereklidir, ¢linkii tam olarak kesim noktasinda yer alan bir soru igaretinin gercekte bir

kopek ya da sagmal inek olma ihtimali son derece yiiksektir.

2.2.1.4. Kiopekler
Bunlar matriste sag alt kdsede bulunmaktadirlar. Bunlar kaybedenlerdir,

pazarda etkileri yoktur ve bulunduklar endiistride ¢ekicilidini yitirmistir. Bu
durumdan kurtulmalar1 s6z konusu degil ise hasat edilmeli yada ayrilmalidirlar

(Stickland, 1990, s: 196-197).
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2.2.1.5.Stratejik Pozisyonlama Secenekleri

Asagida Cizim 2,2’de matris i¢indeki isletmelerin durumuna gére, pazar payi,

isletme karlilig1, Yatirimin gerekliligi ve Net nakit akis1 bazinda yapilan uygulamalar

verilmistir.
Pazar Pay: Isletme Yatirim Net Nakit
Karhihig: Gerekliligi Akast
Yildizlar Tut/ Arttir Yiiksek Yiiksek Yaklagik 0
yada az negatif
Nakit Inekler Tut Yiiksek Az Cok Pozitif
Soru Arttir Hig yada Cok Yiksek Cok Negatif
Isaretleri negatif
Kopekler Hasat Et / Ayir Az yada Yatirim Yok Positif
negatif

Cizim 2.2. Biiyiime Pay Matrisi i¢in Stratejik Alternatifler (Proctor, 1997, s: 143-150)

Yukaridaki segeneklere 6rnek vermek gerekirse, yildizlar i¢in uygulanabilecek
strateji; Yildizlar grubuna giren isbiriminin pazar payiu arttirarak, liderligi
perginlemek, bunun igin yatirimi arttumak, OSlgek iiretim kapasitesiyle karlilig:
arttirmak fakat bunun yaninda net nakit akigt igin notr veya negatifte kalmay1 géze
almak seklinde uygulanabilir.

Temel avantaj olarak, biinyesinde portfoy bulunduran firmalar portfdytlindeki
isletmeler arasinda nakit akigi saglama avantaji bulunuwafundan yiiksek karlilig:
saglayabilirler ancak bu tamamlayic1 yonetim ile birlikte saglanabilir. Buradaki en
bityiik tehlike her isletmenin en iyiyi saglamasi degil, isletmelerin olusturdugu
firmanin genel basarisinin iyi olmasidir. Sinerji, portfoy yonetiminde uygulanmalidir.

Genelde isletmeler biiyiimekte olan ve hali hazirda bir liderin bulundugu bir
pazarda hayata baslarlar. Bu séru isareti bolgesidir. Amag soru isaretini bir yildiz
yapmak ve sektdrde en bilyik pazar paymu ele gegirmektir.Bu iix adim olarak

tamimlanir. Ikinci adim olarak azalan pazarnn ¢ekiciligi, yani azalan pazar biiyiime
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orani dahilinde isletmeyi lider olarak tutmak ve onu Nakit Inek olarak
tutmaktir.Buradan da nakit akigini en iyi gekilde kontrol etmek gerekir.Isletme

omriiniin sonuna geldiginde hasat etme yada ayirma islemi uygulanmalidir.

Cizim 2.3. BCG Portfoyiinde Isbirimleri Hareketleri (http:\\
barney.sbe.csuhayward.edu)

Yukarida igbirimlerinin portféy marisindeki hareketleri goriilmektedir.ideal
olan Soru Igareti bélgesinden Yildiza ulagmak. Sonra nakit inek bolgesinde igletmeyi
tutmak ve nakit akigt salamak. Istenmeyen olan hareket ise yildizlar bélgesinden

baglayarak, Soru [sareti bolgesine gegip, Kopekler bslgesinden de hasat edilmektir.

2.2.1.6.BCG Yaklagmmina Elestri
Biitlin iyi yanlarina karsin bazi olumsuz yaklasimlar da bulunmaktadir.

Ornegin firmanin portfSytinde bulunan képekler béliimiindeki isletmeler igin alinmas:
olas1 kotii kararlarin, o isletmenin yoneticileri i¢in kotii etkileri olmasi diigtiniilmelidir.

Ayrnica portfoy analizi yapilacak firmalarin karlilig1 ve rekabet giicii 6l¢iiliirken
isletmeler bagimsiz ve kendi kendini idare eden isletmeler olmasi gerekir.Yoksa yanl
davranislar sergilenir ve pazar paylan, sirkétin rekabet giicli yanlig anlasilmalara yol

acar (Aaker, 1985, s: 11-22).
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Burada matrisin yetersiz bulundugu bir bagka yon de matriste endiistri
cekiciliginin ve isletmenin kendi giliclinlin tam olarak goéziikkmemesidir.Arzulanan
endiistri ¢ekiciligininde matriste yer almasidir. Marakon, BCG biiylime py matrisine
yonelik, temelden sarsic1 bir kag goriis bildirmigtir. Bunlar (Ansoff, 1988, s: 87-92);

e Biiyiime ve karlilik genel olarak birbirleriyle siki iliskili degildir.

e Yatirum firsatlar iyi planlamaya siki sikiya bagl degfldir.

e ldeal portfoylerin i¢ nakit akiglarina gére dengelenmek gibi bir gerekliligi

yoktur.

Biiyiime ve karlilik siirekli rekabet halindedir.Yatirrmin geri dénmesi ROI, kisa
dénem karliligin en 6nemli ol¢iisiidiir ve bu matriste igletmenin biiylimesine gore
oturtularak verilen isletme i¢in yatirim firsatlarim degerlendirir. Yatay kesim ¢izgisi
isletme yatirnm maliyetini gosterir.Bu ¢izginin {izerinde bir yerde olan yatirim karar
uygun olabilir.Buna dik olan kesim dogrusuda pazarin o isletme i¢in biiyiime oranim
belirtir. Bu ¢izginin {izerindeki yatirim i¢in pazarin elde tutulma stratejisi , sol tarafi
icin Pazar azaltma, sag tarafi i¢in de pazar payini arttirma stratejisi uygulanur.

Marakonun ikinci goriisii, birincisi ile paraleldir. Temelde her yatirim firsat1 kendi
deger alaninda ve yatinmin geri demesinin, ilk yatirim maliyetlerinin iizerinde kalip
kalmadifr seklinde karara baglanmasidir. Diger bir deyisle; bundan bagka sihirli bir
finansal sinerjilerin varlig1 s6z konusu degildir.

Ugilincii goriis; Ideal portfoylerin i¢ nakit akislarina gére dengelenmek gibi bir
gerekliligi yoktur.- ilk basta kesinlik olarak nakit iiretimi ve nakit akisi, karlilik ve
biiylime Olgiilerine gére anlagilmahdir.Burada 6Slgiiler firmanin varligindaki artis ile
isletme geliri artigina gore belirlenir. Her ikiside esitse bir denge s6z konusudur.
Varlik artis hiz1 biiyiikse, bunlar nakit kullananlar; isletme gelirleri artig hiz1 biiyiik
olanlar ise nakit iiretenler olarak tanimlamir. Bunlarda nakit iiretenler ¢cogunluktaysa
kisa vadede karlilhik s6z konusudur ama ideali, nakit akiginmi "j;oni yatirimlara
kaydirarak siirekli bir artig trendi yakalamak (kisa vadede daha az karlilik) daha
dengeli bir yap1 olusturur.
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Pd&@l‘hﬂa\ Pay1 Tutma Stratejisi

i
S
L Stratejisi . Pay1 Arttirma Stratejisi
E
T

Yatinm

M Maliyeti
E

(YGO) Pazar Biiylimesi

Isletmenin Biiyiimesi
Cizim 2.4. Isletme i¢ Dinamik \ Pazar Biiyiimesi Kistasina Gore Strateji Belirleme
(Porter, 1996, s: 19)

2.2.2.General Elektrik \ McKinsey Endiistri Cekiciligi \ Isletme Giicii Matrisi

General Elektrik tarafindan ve McKinsey danismanlik firmasimin yardimiyla
BCG Biiyiime pay matrisine alternatif olarak gelistirilen bir yaklasimdir. General
Elektrik (GE) ¢esitlendirilmis portfGyiinii iki boyutlu, dokuz hiicreden olusan matrisle
pozisyonlandirmak istenmektedir (1990, Strickland, s: 190-200).

Bu matriste, isletme glicii yatay eksende yer almaktadir. Isletme giicii
isbiriminin rekabet etme, teknolojisi vb..seklinde alt bagliklardan olugmaktadir.
fsletme giicii bileseni ile karlilik ol¢lilmeye c¢alisilmaktadir. Matrisin diigey
bileseninde Uzun vadeli endiistri ¢ekiciligi, yani yatinm ve teknoloji gerekliligi,
sektore giris-cikis engelleri vb. seklinde alt bagliklardan olugmaktadir. Bu iki matris
bilesenleri ¢izim 2.5.de, ayrica Cizim 2.6’da strateji alternatifleri gosterilmekteaui Bu
matris BCG Biiyiime Pay matrisine oranla daha fazla degisken g6zdniine alinarak
yapilan; ancak daha subjektif bir yaklasimdir, ayrica BCG yaklagimi, daha ¢ok, nakit
akisi, biiylime ve pazar pay1 kistaslarina odaklidir. GE \ McKinsey matrisi daha detayli

faktorleri géz Oniine alir.
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Cizim 2.5. GE \ McKinsey Matris Elemanlar1 (Aaker, 1984, s: 237)

Isletme Giicii
Yiiksek Orta Diisiik
Yiiksek 1 1 2
Endiistri Orta 1 2 3
Cgkiciligi
Diisiik 2 3 3

Cizim 2.6. GE \ McKinsey Matris Stratejileri (Aaker, 1984, s: 238)

Matris Stratejileri

1. Yatirim Yap \ Biiyii
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2. Segici Yatinm Yap
3. Ayir\ Yok et

Matriste diisey ve yatay eksenlerde yer alan kistaslan belirlediktan sonra, her
degisken icin agirliklar belirlenir. Tiim agirliklarin toplan}l 1.0 olmak zorundadir.
Yoéneticiler, kendi subjektif degerlerini 1-5°li ya da 1-10’lu say1 sisteminde vermelidir.
Puanlamada 1; en diisiik, en zayif yon igin, sistemine gére 5°li sistemde 5, 10’lu
sistemde ise 10 en yiiksek, en giicli yon i¢in degerlendirilmelidir (Aaker, 1996, s:
166). Ornek vermek gerekirse; Segilen bir isbiriminin faaliyette bulundugu
endiistrinin ¢ekiciligini belirleyen kistaslar, o igbirimine gore;

¢ Pazar biiyiikliigli ve hedeflenen biiylime

e Hedeflenen ve daha 6nceki karlilik

eRekabet yogunlugu

o Birlegen firsatlar ve yatirrm gerekliligi

e Cevre sartlan

Seklinde gruplandirilabilir. Belirlenen bu kistaslar, igbirimine gére 6nem
sirasina gore siralanir ve yiizde olarak 6nemine gore agirliklar belirlenir. Bu yiizde
olarak verilen degerler isbirimi yoneticisi veya sorumlu departman tarafindan
subjektif olarak belirlenir. Ardindan bu kistaslara gére igbirimi degerlendirilir. Cizelge
2,1 ‘de goriildiigii gibi, belirlenen agirlik ile puanlar garpilir ve igbiriminin faaliyette

bulundugu endiistrinin ¢ekiciligi hesaplanabilir.

Endiistri Cekiciligi Faktorii Agirhik Puan Deger
Pazar biiytikltigii ve hedeflenen biiytime 0.15 5 0.75
Hedeflenen ve daha nceki karlilik 0.20 1 0.20
Rekabet yogunlugu 0.10 2 0.20
Birlesen firsatlar ve tehditler 0.25 4 1.00
Teknolojik ve Yatirim gerekliligi 0.20 4 0.80
Cevre sartlar 0.10 3 0.30
Endiistri ¢ekiciligi puani 1.00 3.25

Cizelge 2.1. Endiistri Cekiciligi Faktor Matrisi (Aaker, 1996, s: 164)
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Yiiksek

Orta

ENDUSTRI CEKiCILiGE

Diigiik

I: Yatiim Yap S: Segici yatinm H: Ayir\ Yok et

Cizim 2.7. GE \ McKinsey Matrisi (www.studystrategy.com.)

Endiistri gekiciligi puam, her {irlin, marka,firma ve igbirimi igin yapilir. Ayn:
sekilde isletme gﬁcﬁ puani ya da ratingi i¢in yukarida tabloda verilen hesabin aynisi,
kriterleri isletme giicii puani hesaplanir. Her iki matris degiskenine goére igbirimleri
pozisyonlanc-—lir.

Matriste dokuz hiicrede yer alan igbirimlerinde, ¢izim 2.6°da ki stratejilerden
biri uygulanir. 1,2,3 diye numaralandirilan stratejiler (Aaker, 1996, s: 160-167);

e Pozisyonu korumaya ydnelik yatirnm: Mevcut durumu zorlayan gevresel ve
rekabet sartlari bertaraf edici, pozisyonu koruyacak kadar yatirim yapmak.
o Gelistirmeye yonelik yatirnm: Varliklarin tamamiyla, pozisyonu arttirict agresif

ataklar destekleyecek tiirde yatirnim yapmak.
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Yeniden yapilanmaya yonelik yatirnm: Daha 6nce igbiriminin, hatali ya da
yanlig strateji sonucu kaybetmis oldugu pozisyonu geri kazanmak i¢in yapacagi
yatirim.

e Segici yatinm: Belirlenen segmentlerde zayif \ gii¢lii yonler iizerine gidilerek,

rekabet giicii kazanmak; diger segmentlerde zayiflamay1 goz 6niine alarak yatinm

]

yapmak.

o Diisiik yatirnm: Hasat edilme arifesine gelen isletmede bu sathadan 6nceki evrede
yapilan, yapilmasi gerekli olan yatinmlari yapmak. Yasamini idame ettirmeye
yonelik yatirim yapmak.

e Ayir \ yok et : Isbirimini satilir ya da likitlestirilir. Kisaca duran varliklar nakte

doniistiiriilir.

2.2.2.1. GE \ McKinsy Matrisine Elestri
Temel olarak, bu matriste BCG biiylime pay matrisiyle ayni kistaslarda, ayni

ama¢ i¢in c¢alismaktadir. Tek faklihik koordinatlarin daha ayrintili olmasidir.
Portfoydeki isletmeler i¢in yoneticiler subjektif kararlar verirken, organizasyonun
gliclii ve zayif yonlerini gérmekte, ayrica iginde bulunduklan endiistrinin rekabet
sartlari, yatinm gereksinimi gibi temel etkenleri 6nceliklerine gore siralayabilme
sansini elde edebileceklerdir. Bu firmanin vizyon ve hedeflerini revize etmekte son
derece yararh bir analizdir.

Matriste temelde BCG matrisine gore en Dbiyik iistiinlik, matris
kordinatlarinin  detayl: olarak belirlenmesidir. Ancak bu kistaslarin gerek
agirliklarinin, gerekse de firmann bu sartlar altindaki durumunu, puanini, ratingini
belirleyen sayisal degerler de son derece subjektif oldugundan, performans: ya da
durum degerlendirmesi yapan y6netici ¢esitli hatalar yapabilir. Kontrol mekanizmas,
subjektif degerlere dayal* ~ldugundan deneme-yanilma ya da vaka c¢aligmasi (case
study) yontemiyle saglanabilir.

Sonug olarak bu matris daha dnceki BCG biiylime pay matrisine oranla daha
temel ve detayli kriterleri g6z Oniine alarak, subjektif ve kistalar tizerindeki etkili

giiclli zayif yanlar1 da degerlemeye kattifindan son derece 6nemli bir analiz aracidir.
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2.2.3.Yasam Egrisi Matrisi

Hofer tarafindan 15 hiicreli, rekabet pozisyonu ve endiistri geligiminin evreleri
kriterlerine gore olugturulan matristir (Karlsf, 1993, s: 56-57). Matriste daire seklinde
ifade edilen igbirimlerinin gérece pazar pay: tarali alan olarak gdsterilmektedir. Cizim
2.9 “‘da detayl olarak matris ¢izilmistir, ancak pazar paylan ¢izilmemistir (Strickland,
1990, s: 190-205). ’

Yasam egrisi matrisinin diger matrislere gére gii¢lii yani, isletmenin sahip
oldugu portfoydeki igbirimlerinin dagildiklar1 enddistrilerini sekt6rlerin  hangi
evrelerinde olduklarim gostermesidir. Buna gore ozelikle yoneticiler, pazarlama
faliyetler igin gerekli stratejileri ve buna bagli olarak nakit akisini belirliyebilirler.
Burada 6nem kazanan, i¢inde bulundugu sektoriin kendi yasam evresinde nerede
oldugudur. Buglin daha yeni gelisen bir endistride, giiniimiizden 6rnek vermek
gerekirse bilgisayar, network ve internet lizerinden e-ticareti igeren bir endiisri de
yerinizi almig ve burada giiglii bir rekabet giicliniiz varsa, bu son derece cazip, biiyiime
potansiyeli son derece yiiksek bir sektérde iyi durumda olmadigini kamitlar. Bu
durumda, yoneticiler bu konumdaki igbirimine yatinm yapmakta tereddiit
etmemelidir. Bunun tam tersi bir durumda lan bir igbirimi diisiinelim. Omegin kagit
sektoriinde, sirketlerde ve devlet dairelerinde kagit tikketimi giin gegtikce azalmaya
baglamigtir. Gelisen doklimantasyon sistemleri, yazilim sistemleri (Microsoft
Exchange, IBM Lotus Notes, vb.) sayesinde kagit sektorii Amerika da ve Avrupa da
son derece koti durumdadir. Bu sartlar altinda, evriminin sonlarinda yer alan bu
sektorde bulunan bir igbirimi igin yatirim yapmak ne kadar akilct olur? Sonug olarak
matriste yer alan igbirimlerinin iginde bulunduklar1 sektérlerin, kendi yasam
evrelerinde bulunduklari yer ile, igbiriminin bu sektérde ki pazar paymn kesigtigi
noktalar, son derece akilc1 sonuglar dogurmaktadir.

Asagidaki grafikten Ornek vermes’ gerekirse, A firmas1 geliserek kazanan
(developing winner), C firmasi ise potansiyel kaybedendir. E firmas: yerlesik kazanan

(established winner), F sagmal inek ve G firmasi ise kaybeden, ya da kopek” tir.
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: Erekﬁe;;w Biiyiime ieﬂkahet Olgunluk Doyma Son
- ENDUSTRI GELisIinvI

Cizim 2.8. Yasam Egrisi Matrisi (www.studystrategy.com.)

Erken gelisme evresinde ya da kurulus evresinde, rakiplerin sayis1 artmaktadir.
Bundan dolay: bu sathada ana strateji hizmet verilen sektdrde kulanicilara mali \
hizmeti kullanmaya ikna etmek, satin almay1 saglamaktir. Bu agsamada ydnetimin en
dikat etmesi gereken problemler iiretim ve finansmandir. Burada igbiriminin rekabetgi
pozisyonu son derece dnemlidir.

Biiylime evresinde, pazara. yayilmak ve rakiplerin miigterilerini ¢almak ana
hedeftir. Pazar paymu arttirict stratejiler belirlenmelidir. Burada liretim kapasitesi
sinirlayici olabilir. Isbirimi glicii planlama, lojistik ve agresif pazarlama faliyetlerini
iceren bilesenleri kapsar. Yatirim gereksinimi bulunma'tadir.

Olgunluk asamasinda, temel amag elde edilen pazar paymni korumaktir.
Endiistriyel yapida degisiklik yapilabilir, 6rnegin rakiplerdenbiri satin alinabilir. Pazar
payr koruma asamasinda nakit liretmek esas faliyettir. Maliyet azaltici faaliyetlere
nakit akigt saglanarak ( burada isletme giicii 6nem kazaniyor. Finansman, iiretim

kapasitesi, kapasite kullanim oram vb..gibi) karhilik arttirilabilir.
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Son asamada ise, sektdr omriinlin sonuna gelmistir. Herhangi bir yatirim
yapiimamalidir. Yeni bir pazar bulunmadig: takdirde igbirimi hasat edilir ya da satilir

(Karlof, 1993, s: 70-73).
2.2.4. PIMS Yaklasim

Pazar stratejisinin kar etkisi PIMS (Profit Impact of Market Strategy), 1970’li
yilarda GE ve Harvard Business School tarafindan gesitlendirilmis portfoylerde
alternatif analiz araci olarak gelistirilmigtir. (1993, Karléf, s: 73-75)

Bu yaklagim; Stratejik Planlama Enstitiisti tarafindan igletilmektedir. GE ‘nin
kar planlamaya istatistik bir yaklasimdir. Uye firmalar igin kesin hatlariyla
belirlenmis, Pazar pay1 \ pazar biiylime analizi yapilabilmektedir. PIMS yaklasim,
sistematiginden dolay:1 biitiin stratejistler tarafindan stratejik kararlarin daha iist
boyutlarda diistiniilmesini saglamaktadir. Burada PIMS’ 1n igerdigi asagidaki faktorler
etken olmaktadirlar:

e Isletmenin karliligina hakim olan genel stratejik sartlar bulunmaktadir.

o Bu sartlar isbiriminin i¢inde bulundugu endiistriden bagimsizdir.

o Isletmenin karliligim etkileyen stratejik sartlar sonucun sadece iigte ikisidir. Geriye
kalan tiglinciisii ise diger faktorlere dayanir, 6rnegin yonetimin keskin zekas: gibi.

o Isbirimlerinin simflandirilmas1 igin temel olarak, 30 stratejik degisken
gerekmektedir.

e 3000 isbirimin {izerinde biitiin bu degiskenleri igeren database bulunmaktadir. Her
kriter igin database’in ortalama degeri, kargilagtirilmak istenilen isbirimiyle
kiyaslanabilir.

Yukanda adi gegen 30 stratejik sabit faktérden bazilari Cizim 2,9 ‘da

verilmistir.
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PIMS Yaklasimi Sabit Faktorleri

Pazar pay1 Satislar \ ¢aliganlar

En biiyiik 3 rakibe gére gorece pazar payr  Isletme gideri \ satiglar
Gorece fiyat endeksi Pazarlama giderleri \ satislar
Nakit giicii AR-GE Harcamalar: \ satiglar
Uriin kalitesi Yatirim \ eklen:en deger
Yatirim \ satiglar Kapasite kullanimi

Cizim 2.9. PIMS Yaklagimi1 Ornek Sabit Faktdrler (www.management.megill.ca)

2.2.4.1. PIMS yaklasimi 6rnekleri
Uygulamada asagidaki sorularin cevaplart alinabilmektedir (1993, Karlof, s:

76). Cizim 2.10 ve Cizim 2.11°de PIMS yaklagimi i¢in &rnekler verilmistir.

e Belirlenen karakteristik 6zelliklere (teknoloji, maliyet yapisi, organizasyon vb.
gibi) sahip bir firma i¢in, uygulanacak olan kar marj1 normalde nedir ?

o Eger isletme gegmisteki ¢izgisinden bir sey kaybetmeden yoluna devam ederse, bu
gidisle ileride operasyonel olarak varacag sonuglar nelerdir ?

e Hangi stratejik degisimler (pazarlama harcamalarindaki degisme, AR-GE
giderlerindeki degisim vb.gibi) bu sonuglan saglamada etkendir ?

e Verilen spesifik gelecek stratejisi, karlilifi ve nakit akisim1 uzun ve kisa vadede

nasil etkileyecek ?
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PIMS YAKLASIMI

ININ

GERI ODEMESI

ISLETME SERMAYES

1 11 28 45 60
MUSTERI TARAFINDAN ALGILANAN DEGER (%)

Cizim 2.10. PC Yazilum Sektoriinde PIMS Yaklasimi Ornegi (Karlof, 1993, s:77)

PIMS YAKLASIMI

ININ

ISLETME SERMAYES
GERI ODEMESI

11 15 30 50 80
GORECE PAZAR PAYI

Cizim 2.11. PC Yazilim1 Sektsriinde PIMS Yaklasimi Ornegi (1993, Karléf, s:77)

2.2.4.2. PIMS Sistemi Sonucu Alinabilecek Hizmetler
e SWOT analizi: PIMS -sistemindeki bilgi birikimi sonucu analizde yer almasi
gereken faktdrler kolayca siralanabilir. SWOT analizinde yer alan faktorlerden

karliliga ve biiylimeye etken olanlar kolayca ayiklanabilir.
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Isletme faaliyet plam (Business Plan) gelistirilmesi ve test etme: PIMS
sistemindeki bilgi birikimiyle daha &nce firmalarin kullandig: stratejik alternatifler
ve sonuglarn goézlenebilir. Bunun sonucunda bagarili ve bagarisiz taktikler
ayiklanabilir. Biiyime ve karliligin saglanabilecei taktikler daha 6nceki vaklardan
ayiklanabilir.

Miisteri tarafindan algilanan kalite: Pazarlamacilar, bu yz;.klaslmla kaliteye yonelik
miisteri beklentilerini ve satin alma davramglarim eldeki diger firmalarin piyasada
hiikiim siirdiirdiikleri stratejiler sonucunda algilayabilirler. Bunun i¢in ek, anket,
aragtirma yapmaya gerek yoktur.

Portfoy yonetimi: PIMS sisteminde yer alan firmalar ve igbirimlerinin PIMS
degerlendirme kriterlerine goére portfoy analizleri ve sonuglan izlenebilir.
Portféyiin biittin olarak karhllik ve biiyiime kistaslarini saglayan stratejiler
belirlenebilir.

Risk analizi: PIMS bilgi bankasindaki bilgiler vasitasiyla daha 6nceden uygulanan
risk analizleri ve sonugar gozlenebilir. Dogal olarak bunlarin karlilifa ve
biiylimeye etkileri gozlemlenebilir.

Elde tut \ Ayir Stratejisi : PIMS kiyas kriterlerine gore, sektdrel benzerlik gosteren
igbirimleri ya da portfdy barindiran firmalarin uyguladiklan taktikler ve bunlarin
sonucu karar verilen igbirimlerinin daha sonraki yasamlari irdelenebilir.(www.

Thespinet.org\ consult.html, s: 1-3)
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2.2.4.3. PIMS verilerinin giiclii yanlan ve sinirlar

VERI OZELLIGI PIMS GUCLU YONLER | PIMS ZAYIF YONLER
Datalar Igbirilerini tanimlar, | Isbirimlerinin pazar payi, | Firmalarm borg, &demeler

firmalar: degil gorece fiyat ve  diger | dengesi, ¢esitlendirme ve
faktorlerle  ilgili  veriler :iiger faktorlerle ilgili veriler
almabilir alinamaz
Yeniden ele gecirme | Hizli biiyiliyen isletmelerin | Spesifik igletmenin yatirim
(retrieval),bireysel kayitlarin | ortalama  yatinmun  geri [ geri Odeme oram (ROI)
verilerin istatistiksel | 6demesi (ROI) bulunabilir bulunamaz

degil

Szetiyle siirlidir.

Isletmenin Iginde bulundugu
endiistriyi
bir

sektor \

tanimlayacak herhangi

Dayanikli titketim
sektoriindeki isletmeleri igin

pazar payi \ kalite arasindaki

Otomobil endiistrisi i¢in pazar

kalite arasindaki

payr \

korelasyon hesaplanamaz

veriyi degil, sekiz genel | korelasyon hesaplanabilir

(dayanikli tiiketim,

perakende, hizmet sektori,

hammadde ve yar1 mamul

tedarikgileri vb.gibi.)

isletmeleri kapsayan veriler

PIMS vakalan (cases) 4-6 yil | 2-3 yil iginde, AR-GE |2-3 ay i¢inde, AR-GE
arasi izlenen isletmelerden | giderlerindeki artiglar, yeni | giderlerindeki artiglar, yeni

alinan yillik verilerden olusur.

liriin seviyelerini nasil etkiler

sorusuna cevap verebilir

iirlin seviyelerini nasil etkiler

sorusua cevap veremez

Cizelge 2.2. PIMS Verilerinin Giiglii Yanlar1 ve Sinirlan (www. Thespinet.org\

consult.html, s: 1-3)

2.2.5.Risk Matrisi

Shell Chemicals UK. firmasi tarafindan uygulanan bir portfdy analiz

metodudur. Odag: ¢evre riskini modelde ifade etmektedir. Mantig1; ¢evresel giiglerin

getirdigi risk, kesinlikle igbirimi-sekt6r temeline dayanan analizlerde yer almaz.

Ciinkii bu tamamuyle farkli bir analiz sonucu ortaya ¢ikmaktadir (Robinson, 1979, s:

8-15).
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Risk matrisi ¢evresel gii¢clerden dogan riski ayr bir eksende gosterir, Asagida
ki sekilde gevresel risk ekseni ve igbirimi-sektor icerik ekseni goriilmektedir. Riskin
pozisyonu gevresel tehdidin boyutunun cidiyeti ve bunun varligt durumunda karliliga
etkisiyle iligkilidir (Aaker, 1996, s: 160-169).

Cevresel risk boyutunun da analizde g6z Oniine alinmasi, strateji olustururken
risk faktorlerinin belirlenmesi, stratejide belirli noktalarin te.rnelidir. Bu konuda 6rnek
vermek gerekirse: Proje firmalar, o6zellikle ingaat sektdriinde enerji santralleri,
niikleer santral gibi tesisleri kurma isletme sektdriinde yer alan bir firma igin, ¢evre
sartlan gerek politik, gerekse ¢evreciler, green peace gibi toplumsal orgiitler 6nemli
derecede igbirimi stratejilerinde 6nemli yer almaktadir. Yatinnm fonu y6neten firmalar
i¢cin Ozellikle Turkiye gibi gelismekte olan tilkelerde istikrarsiz para piyasalari,
devletin ekonomiye miidahaleleri énemli risk arz etmektedir. Ayrica enflasyonist
baski altinda bu fon yoneticileri miisterilerini béliimlerken, ayirirken bu risklere gore

ayri ayr1 isbirimleri kurup, portféy olusturmaktadirlar.

Isletme sektor Karlilig: |

Cekici degil Ortalama Cekici
Cok
Yiiksek
Yiiksek
Cevre [
Riski
Orta
-
Diigiik

Cizim 2.12. Risk Matrisi (Aaker, 1996, s: 168)
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2.3. Portféy Analizinde Modellerinin Karstlastiriimasi

Portfoy modelleri yukarida da anlatildigy gibi, ¢esitlendirilmis isletmelerin
ayni ¢ati altinda, belirlenen kistaslara gére durumlarinin, pozisyonlarimin anlagilip,
sinerji yaratmaya dayali galigmalardir. Bunun sonucu firmalar kaynak dagilimini
bunlara gore igbirimlerine dagitmaktadirlar.

Modellerden BCG biiyiime pay matrisi isbirimle;inin icnde yer aldiklari
pazarlarin biiylime oranlarimi baz alir. Burada ki kabul, biiyiiyen pazarlar, olgun
pazarlara gore daha gekici yatirimlardir. Isbiriminin iginde bulundugu pazardaki
durumu, bagil pazar payina gore Slgiilmektedir. Bu ayni zamanda PIMS yaklagiminda
da yatinmin geri 6demesi (ROI) bagil pazar pay: kistasiyla da kesigmektedir. Sonug
olarak 4 boliimden olusan bir matris ortaya ¢ikmaktadir. Isbirimleri belirlenen
kistaslara g6re matriste ki 4 béliimde yer almaktadir. Temel yaklasim bu 4 bsliimdeki
isbirimleri arasinda nakit akisim diizenlemek.

GE \ McKinsy matrisnde ise kistaslar pazar gekiciligi ve isletme giicii’diir. Bu
matris daha detaylidir, daha ge¢idir ancak kistalarda subjektif yaklasimlar oldugu i¢in
cok giivenilir degildir. Ancak belirli gekicilige sahip sektorlede isbiriminin giiglii ve
zayif yonleri goriilerek, bunlara yonelik stratejiler belirlenebilmektedir.

PIMS yaklasimi tamamiyle, belirli makro endistrileri igeren veri tabani
(database) sonucu elde edilen sonuglar ki, bunlarin temeli kar odakli yaklagimlar ve
buna bagli degiskenlerdir. Istatistiksel analiz kullanildigindan sonuglar1 gecerlidir ve
veritabanindaki diger firmalarin gesitli durumlarda uyguladiklan stratejiler ve
sonuglan:, ayrica bunlarin etkileri de gozlemlenebildiginden, son derece nemli bir
rehberdir. Sektor bazinda detayli sonuglar vermese de gogu makro endiistri igin
maliyet gerektirecek ¢ogu analiz, kolayca veritabanina dahil firmalar tarafindan
kulanilabilmektedir.

Risk matrisi gesitli dvmlir igin firmamn maruz kaldigi ¢evresel tehditlerin
analizi ve bunlara bagli igbirimlerinin durumu i¢in son derece 6nemli bir yaklagimdir.
Ancak tek basma portfoy anlizi i¢in gegerli degildir. Fakat diger matrislerin
iceremedigi, ¢evresel etkilerin igbirimi faaliyet kanyla iliskisini gosteriri. Asagida
Cizim 2.13’de temel yaklagimlar, aralarinda belirlenen kistaslara gore karsilagtirmali

olarak verilmigtir.
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2.4. Portfoy Analizinde Matris Seg¢imi

Fransada bulunan INSEAD enstitiisiinde igletme politikasi profesorii olan
Phlippe Haspeslagh’in Fortune 1000 iginde yer alan endiistriyel firmalar iizerinde
yaptigi arastirma sonucunda bu firmalarin portfoy modellerini kullandiklarini ortaya
¢ikarmistir. Firmalarin tigte biri portfdy analizini kullanmanin en biiylik yaran olarak,
isbirimlerinin durumlarini daha iyi anlamak ve daha iyi stratéjik karar ermek oldugunu
soylemiglerdir. Geriye kalan ¢ogunluk, mevcut kaynaklarin dagitimi, sektérlere giris
cikis gibi durumlarda karar verme gibi temel anahtar kavramlarin kullaniminda
portfoy modellerinden yararlandiklarini ifade etmislerdir(Haspeslagh, 1982, s:58-73 ).

Hangi portféy modelinin kullanilacaginin belirlenmesi temelde ¢ok kritik bir
sorun degildir. Analizlerde igbirimlerinin sagmal inek ya da yildizlar olmasi, mevcut
ana problemlerin kaynafiyla ilgili degildir. Sadece bir ¢esit portfSy modelinin
kullanilmasi zorunluluk gerektiren bir durum degildir. Duruma gore birden fazla
model kullanilabilir. Bir plan dahilinde portféy planlanir. Kisa bir portfoy plam

yapilmasi i¢in;

o Isbiriminin kurulus amaci, misyonunun, amaglarinin belirlenmesi ve stratejik
kararlar i¢in 6nceliklerinin bilinmesi gerekmektedir.

o Portfoyde yer alan igbirimlerini, rekabetgi giiclerine, pozisyonlarina gore ve
faaliyetlerini siirdiirdiikleri endiistrilerin ¢ekiciligine gore siniflandirmak

e Biiyiime ve finansal hedefler g¢ergevesinde mevcut portfyde, firmanin ana
hedefleriyle ¢akisacak  sekilde isbirimlerinin  hedeflerine, aralarindaki
simflandirmaya gore kaynak dagilimi yapmak. '

Yapilmalidir.

Yukanda kabaca plami yapilan portféy planinda, temel bazda yapilan ana
gostergeler igbirimlerinin faaliyette bulunduklan sektZ.!>rde SWOT analizi yapilarak,
mevcut durumlarin goézden gegirilmesinin ardindan sektérleri, g¢ekiciligine gore
siralamakla baslar.

Sektorleri baz Olgiilere gore siraladiktan sonra, isbirimleri mevcut
sektorlerdeki rekabet¢i pozisyonlarina gore; burada temel yaklasim Porter’in rekabet
analizi ve SWOT analizi olmak iizere, kalitatif ya da subjektif kriterlere gore

Ol¢iilerek, siralanabilir.

49



Isbirimlerini endistri ¢ekiciligine gore, isletme giiciine ve rekabetgi
pozisyonlarina goére siraladiktan sonra; siradaki adim igbirimlerinin daha Onceki
dénemlerdeki performanslarini ve gelecekteki performans beklentilerini belirlemektir.
Gelecege yonelik degerler zaten endistri ¢ekiciligi ve isletme giicli analizleri
sayesinde ortaya konmaktadir. Isbiriminin finansal kayitlarindan gegmis dénemlerdeki
kar \ zarar durumu gozlemlenebilir. Ayrica igbiriminin satislar, karlilik, ¢alisanlarin
durumu, kazaglarin degerlendirilmesi gibi kistaslara gore trendlerinin belirlenebilir.
Burada igbiriminin 6zelikle nakit tiretimi potansiyeli son derece 6nem kazamir. Bunlar
nakit iireten igbirimleri siralamasinda (sagmal inek) iist siralarda yer alirlar. Yiiksek
kar marj1 ve biiyliyen isbirimleri de yatinm yapilacaklar listesinde (yildizlar) st
siralarda yer alirlar.

Son asama olarak, igbirimlerinin portféyle bagdasip bagdasmadiklar
g6zlemlenir. Brada iki kistas 6n plana ¢ikmaktadir. Birincisi, igbiriminin diger
isbirimlerine stratejik olarak uyum sagllamasz.ikincisi ise biitiinlesik stratejik hedefin
bir ¢arki olmast ya da biitiinlesik stratejiye art1 bir deger katip katmamasi. Bu iki
kistasa gore igbirimleri igin stratejiler belirlenir. Bu stratejik kararlar igbiriminin hasat

edilmesinden, yatirima ya da yeni br igbirimi kurulmasi seklinde de olabilir.
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BOLUM 111

PORTFOY ANALIZLERI VE KARSAN PAZARLAMA’ DA
UYGULAMA ’

KARSAN PAZARLAMA
Tiirkiyede, KARSAN SANAYT’ nin drettigi PEUGEOT J9 ve PEUGEOT

PARTNER ve simdilik Fransadan ithal edilen ancak 99 yili iginde Tiirkiye’de yapilacak
olan PEUGEOT BOXER marka hafif ticari vasitalarin pazarlama faaliyetlerini
ylriitmektedir. Burada sirkette, satis, satig sonrasi, satis Oncesi, lojistik, yedek parga,
pazarlama, insan kaynaklari, ihracat ve finans departmanlar1 bulunmaktadir. Firma KOC

Holding ve KIRACA Holdinge bagli olarak ¢alismalarin: siirdiirmektedir.
3.1. ARASTIRMA METODOLOJiSI

3.1.1.Arastirmanin Amaci

Calismanin amaci, Karsan Pazarlama firmasinin, hizmet verdigi sektdrde rekabet
kosullari, rakipleri ve kendi hizmet birimleri (servis, bayi) gozoniine alinarak portfoy
analizinin olusturulmasi ve  girketin rekabet giiclinli arttirici stratejilerin ortaya

konmasidir.

3.1.2. Arastirmanin Yontemi

Tez calismasinda, arastirma yOntemi olarak kesifsel aragtirma amaciyla vaka
analizi (case study) yontemi kulanilmistir. Vaka analizi metodunun segilmesindeki temel
amag; literatlir taramast sonucu elde edilen bilgi birikimini glintimlizde toplam kalite
calismalarinda On safhalarda tutulan hi'zmet sektoriinde uygulayabilmek, hizmet
noktalarini portfoyde toplayarak, hem hizmet kalitesini 6lgmek, bu hizmet noktalar
arasindaki kaynak aktarimi, yatirim gibi kritik kararlarinin alinmasinda yol gosterici

olmasini saglamaktir.
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3.1.3.Arastirmanin Sinirlamalari

Vaka galigmasinda, Karsan Pazarlama i¢in miisteri tarafindan algilanan, firmanin
sunabilecegi ve stratejisinin odak noktasimi olugturan deger esas alindifinda, hizmet
noktalart {izerinde durulmugtur. Hizmet noktasi olarak, satis ve satig sonrasi
organizasyona yonelik pazarlama faaliyetlerine yon vermesi agisindan cografik olarak
dagilmis servis teskilati ele alinmigtir. Sirkete ait bayi kanali bu aragtirmanin disinda
tutulmustur. Buradaki en dnemli neden, Karsan pazarlamanin hizmet noktalarinin, satis,
servis ve yedek parca hizmetini ayn: anda verebilecek sekilde yapilanmamasindan
kaynaklanmaktadir. Calismada, tiim Tiirkiye genelindeki servis teskilati, alt1 aylik zaman
dilimi seklindeki periyodik Slgiimler ve verilere gore konumlandirilmiglardir. Alti aylik
siire zarfindaki 6l¢tim kistaslar1 g6z Oniine alinmistir. Ayrica mikro g¢evre analizinde

Otokar ve Otosan firmalar1 §rnek olarak verilmistir.

3.1.4. Veri Gereksinimi, Veri Tiirleri ve Veri Analizi

Vaka calismasinda; Karsan pazarlama tegkilati iginde ¢esitli ek sistemler, sirket
biinyesinde diger departmanlarda kullanilan bilgisayar programlari, dokiimantasyon,
toplanti notlart kulanilmistir. Bunlar; yedek parga departmaninin kullandigi bilgisayar
programi Turquaz, satis sonrast depertmaninda servislerin garanti giderleri ve arag
parklarina ait bilgilerin saklandig: Point programi, 1999 yili pazarlama planlar1 ve 1995-
1998 pazar arastirma raporlari, Access veritabani ile ¢alisan satig program giktilari, ve
sirket icinde kullanilan bélgesel pazar yansitan seyahat raporlari, web kiitiiphaneleri ve
literatiir ikincil veri olarak kullanilmugtir.

Ayrica, portfdy analizinde kullanilan matriste Karsan pazarlama ve miigteri
boyutunda 6nemli kistaslarin agirlik oranlari yine subjektif olarak belirlenmistir. Ancak
bu subjektif degerlendirmeler, &nceden sirket yonetimi ve nihai miigteriler tarafindan bir
servisten dogan beklentilerin agirlikli oranlaridir. Bu oranlar danisman firmala i¢in
yaptirilan pazar aragtirmalarinin sonuglarini da desteklemektedir.

Rakip analizinde Otosan, Fiat, Otokar, Hyundai, BMC, Mercedes, VW ve OPEL
sektordeki en biiyiik rakipler olarak ortaya ¢ikmaktadir. Analizi yapilan isletmelerde,
teskilat yapisi, iriin kalitesi, pazar payi, maliyet-fiyat, insan kaynaklari, ar-ge iirlin

teknolojisi'Vé yan sanayi kistaslarina gore degerlendirmeler yapilmistir. Bu kistaslara
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gore degerlendirme yapilmast isletmelerin sunduklari iiriin, pazar paylari, mali yapilari ve
sahip olduklar1 kaynaklar1 géz Oniine alarak rekabet¢i giiglerini analiz etme amacini
tagimaktadir. Cevre analizi boliindeki Cizim 3.1 ve ¢izim 3.2’ de bu kistaslar detayhi

olarak irdelenmistir. .
3.2. BULGULARIN DEGERLENDIRILMESI

Vaka c¢aligmasinda esas ana Ol¢iim, hizmet sektoriinden segilen isletmede
isbirimleri, hizmet noktalar1 ya da dagitim kanallarinin incelenmesidir. Bunun igin
Karsan pazarlama‘da stratejik yonetim anlayisina goére sirketin faaliyette bulundugu
endiistride, yani otomotiv sektdriinde Karsanin varolus sebebi, hedefleri, pazarin durumu,
rakiplerin incelenmesi (SWOT analizi), sonucu firmanin mamullerine deger katan

unsurlarin iizerinde portf6y analizinin yapilmasi uygun gériilmiistiir.

3.2.1.Misyon ve Vizyon

“Ticari vasitalar pazarinda miisteri odakli yaklasimiyla Tiirkiye’de en
iyi olmak, yurtdisinda rekabetci fiyat, kalite ve satis sonrasi hizmetiyle global
pazarda tercih edilen otomotiv iiriinleri sunmak.” Karsan Pazarlama’nin
misyonu olarak belirtilmigtir (1999, Ko¢ 2000 proje sunumu, s: 25).

“ Pazarda 2000 yili sonuna kadar Hafif ticari vasita pazarinda ilk ii¢
arasinda yer almak. 2002 yih sonunda servis ve bayi teskilatinin
birlestirilmesi ile- olusacak yeni yap1 ile sektorde lider konuma gelmek.”
Karsan Pazarlama’nin vizyonu olarak belirtilmistir (1999, Ko¢ 2000 proje

sunumu, s: 25).

3.2.2. SWOT Analizi

3.2.2.1. Makro Cevre

Minibiis ve panelvan pazarinda ihracatta Dogu Avrupa, Ortadogu ve Kuzey
Afrika pazarlari, yerel iiretimin olmamasi, giimriik kotalarinin bulunmamasi ve ticari arag
pazarindaki arz yetersizligi bakimindan yeniliklere, yeni iiriinlere agiktir. Ozellikle

Cezayir, Ukrayna, Azerbeycan Karsan izin' 6nemli birer pazar olma 6zellikléri devam
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etmektedir. Ayrica Peugeot’un bu bolgelerde hafif ticari vasita pazarinda yedek parca
deposu olma firsatida bulunmaktadir.

Tirkiye’de ekonomideki faiz dalgalanmalar1 ve global kriz talep darlig
yaratmistir, bunlarin asilmas: i¢in titkketici kredileri 6n plapa gikmaktadir.Ancak faiz
oranlan siyasi istikrarsizlik ve kriz nedeniyle dalgalanmalar gostermektedir.

Uzakdogu treticileri, 1990’ dan sonra van ve kamyonet pazarinda giderek artarak
yer almistir.1997° de Hyundai fabrikasi iiretime baglamistir. Van sinifinda 1997 yili sonu
itibariyle % 15 olan Pazar paymi % 20’ ye ¢ikarmustir.Giimriik birliginden sonra
Avrupalr iireticiler de hafif ticari vasita pazarina girmislerdir.Bu pazarin su anki liderleri
ithal araglardir.

Thracat pazarlar iiriin teknolojisi ve lisans anlagmasi ile sinirlandirilmistir. Kriz,
firmalarin ihracata yénelmeleri dogrultusunda 6nemli bir etken olmustur.

CE isareti, Avrupa’ da serbest dolagim hakkini temsil etmesiyle, bu engelin yavas
yavas, hedef ihracat pazarlarinda da yaygin hale gelecek olmasi, Karsan i¢in hizmet
noktalarinda ( bayi ve servis noktalari) yeni yapilanmalara neden olabilir.

Pazara giris engeli son derece zayiftir ve dis tehditler bakidir.Yeni iiriinlerin kolay
tutunabilmeleri bunun gostergesi durumundadir.

Global iiriin kavrami gelismistir. Ozellikle mamul ve ek hizmetler, kolay temin
edilen , ucuz yedek parga, satig sonrasi hizmetleri 6n plana ¢ikmistir. Sikisan talep

darlig1 miisteriyi elde tutma ¢abalarina déniismektedir.
3.2.2.2. Mikro Cevre

Karsan pazarlamanin i¢inde yer aldifi otomotiv sektoriindeki rakipler, rekabetgi

gliclerine gore irdelendiginde;
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