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ONSOZ

Bu ¢alismada karlilik performansinin stratejik planlama
izerindeki etkisi incelenmis, genis bir bakis agisiyla
stratejik planlamada firma ig¢i analizi yapabilmek ig¢in
gerekli ve halen kullanilan SWOT analizi ve portfdy
modelleri godzden gegirilmistir. Ayrica pazar payl ve
iligkili oldudu biitlin kavramlar detayli olarak tablolar
yardimiyla agiklanmaya galisilmigstir. Tezimin konusu olan
PIMS modeli her boliimde ele alinmis ve bir strateji
haritasi olugturularak iizerinde g&sterilmigtir.

Bundan sonra bu konuda arastirma yapacak arkadasglara yol
gosterebildigimi umaram.
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OZET

Bu ¢alismada, Stratejik Planlama literatiirlerine gegmisg
PIMS modeli ele alinmistair. PIMS modelinde yer alan
kavramlar incelenmig, ayrica bir model Kkurulmus ve
strateji haritasi lizerine yerlestirilmigtir.

Birinci b&liimde, Firmanin i¢inde bulundudu durumlarin
incelenmesi ig¢in gerekli yodntemler ve kavramlar kisaca
ele alinmigtir.

fkinci bdliimde, Karliliin stratejik planlama {izerine
etkisi, PIMS karlilik modeli ve kazang¢lilik kavramlari
incelenmistir.

Uclincli bdliimde, PIMS projesindeki en dnemli kavram olan
Pazar payl Ve pazar payl-i¢ verim orani etkilegimi
arastirilmistir. Ayrica Pazar payinin amag¢larini
olustururken gdézdnlinde tutulan stratejilere acgiklik
getirilmistir.

Dordlincli bsliimde ise, PIMS modelinde gegen kavramlarin
rekabet¢i ¢gevrede incelenmesi yer almaktadir ve bir model
ile tanimlanan verilerin strateji haritasi {iizerinde
gosterimi saglanmistir. BOylelikle ydnetime etkin bir
stratejik plan uygulamada yardimcli olmak ama¢lanmigtir.
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SUMMARY

STRATEGIC MANAGEMENT

The assessment of past performance and current and future
environmental factors ( internal and external ) is an
important step in the planning process. This step can
be performed by managers making their own individual
assessments without any formal process. ‘Their
observations are likely to be strengthened, however, with
some formalization of the situation audit. There is no
standard format for a situation audit. It will vary form
company to company.

The situation audit has a number of purpose; for example,
to help management identity and analyze the more
significant forces in the environment for the company,
to firm up vague opinions about the changing environment,
to provide a base for continuing the strategic planning
process.

The first step in the situation audit is an examination
of expectations or interests of constituents outside the
company. The second is to understand the interests of
managers and employees within the company. As companies
grow larger the more important are these constituent
interests in the planning process.

Next is the data base, which is composed of information

about past performance, the current situation, and the

future. The range of data that might be collected in this

area is very wide. Managers must choose what is to be

studied and how deeply each factor is to be analyzed.
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The interpretation of data by the managers is partly a
function of the managers ’ position and responsibility
in the organization, their personality, and their
perceived role in the organization.

The situation audit proceeds to the SWOT UP analysis, or
the identification of weaknesses, opportunities, threats,
and strengths underlying planning.

Strengths are positive internal abilities and situations
which might enable the organization to possess a
strategic advantage in achieving its objectives. At the
business level, strengths are defined in terms of how the
SBU can market its products competitively. There are five
primary variables in marketing strategy : target market,
product, promotion, price and distribution. The
strategies developed in these five areas are essential
to success; but functional strategies, both economic and
managerial, can make important contributions to a
successful marketing effort.

Strengths at the corporate level for multiple-SBU firms
are defined most often in terms of the synergy and
balance among the SBUs within the firm.

Weaknesses are internal inabilities and situations which
might result in or have resulted in firm’s not achieving
its objectives. Weaknesses are the opposite of strengths.

At the business level, marketing is still the principal
concern. Sales stagnated and profits dropped. At the
corporate level in the multiple-~SBU firm, weaknesses are
again a function of synergy and balance.

Opportunities are external factors and situations which
will assist the organization in achieving or exceeding
its objectives. At the business level are almost always
expressed in terms of market potentials. At the
corporate strategy level in multiple-SBU firms,
opportunities usually involve acquisitions or mergers.

Threats are external factors which might result in or
have resulted in the firm’s not achieving its objectives.
Historically, threats have been defined in terms of the
firms competitors, but more recently the focus has
expanded to include government, unions, society, and
other stakeholder. At the business strategy level, an
example of a threat is a technological innovation
introduced by a competitors.
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At the corporate strategy level in multiple-SBU firms,
threats are often the same as at the S8SBU level.
Additional threats involve acquisitions and merger.Rival
multiple-SBU firms may compete to acquire the same SBU.
A threat is also represented by an unfriendly response
to a takeover attempt.

In the second and third chapter, PIMS project has
demonstrated the feasibility and the benefits to be
realized when companies pool their experience.

Information on strategic actions, market and industry
situation, and results achieved can be organized into a
multipurpose data base, and analysis of this data base
has yielded useful general findings.

The project sought a basis upon which to estimate ROI for
organizations in varying situations. Such a basis could
help the organization to select businesses in which to

diversify, projects in which to invest, and projects of

which to divest and in -general to balance the
corporation’s investment portfolio.

Information relating to 37 major variables from these
corporation was regressed against the ROI of the
organizations. The intent was to determine which of these
variables was the most explanatory. Some of the more
significant contributory variables found included the
following:

a) Market Share,

b) Product Quality,

c) Marketing Expenditures,

d) R & D Expenditures,

e) Investment Intensity,

f) Corporate Diversity,

g) Company Factors,

These variables believed to determine success vary from
industry to industry; but as we saw in the PIMS results,
these variables, such as market share, seem to be
determinants of success in almost all business. Industry
attractiveness criteria might include size, market growth
and pricing, market diversity, mental factors, legal

factors, and human factors.
X



The company using these variables has determined that any
business it chooses to enter must score well on them.
These variables also vary from company to company,
depending on numerous variables- risk propensity, top
management values.

PIMS program offers further empirical support of idea by
showing that, as relative market share increases, pretax
ROI increases. From a competitive strategy viewpoint,
there are several major implications of these ideas and
findings. First, it appears that industry profitability
is highest when rivalry is low, that is, when there is
one dominant firm in the industry. Second, it clearly
pays to be dominant firm in an industry, as the PIMS data
illustrates. Third, the profitability of nonleading firms
appears to be more closely correlated with their size
relative to the leading firm than by their absolute size.

According to PIMS findings, high capital intensity can
depress overall industry profitability, especially when
market share is low. One of the principal reasons for the
low ROI observed in businesses with high ‘capital
intensity is the intense efforts placed on achieving
high-volume and thus high-capacity utilization in such
industries; that is, the problem appears to be more one
of high break-even points than of the level of capital
intensity per se.

Where cyclical business conditions accompany high capital
intensity, as in the paper-making industry, the intensity
of the competion for business varies over the business
cycle, producing substantial cyclical swings in profit
performance.

While the PIMS findings suggest that excessive capital
intensity depresses ROI in most situations, their
findings on vertical integration also suggest that the
timing and the nature of the capital investments
undertaken by a business may have as important an effect
on profitability as the 1level of the investments
undertaken.

More specifically, the PIMS data suggest that high
vertical integration depresses profitability in early
stages of product/market evolution, but increases it in
the later stages of product/market evolution. The
reasons for this may be that early investments in
vertical integration may be made at the expense of more
profitable investments in marketing related activities
but that later investments in vertical integration may
help accelerate experience curve effects. '
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Early investments in vertical integration may be made at
the expense of alternate production investments that
would produce superior experience curve effects, but that
later investments in vertical integration help the
integrating firm gain relative power in the raw-material-
to-parts-to-components-to-assembly-to-distribution-to-
consumer production chain and thus help maintain better
margins.both answers eventually may turn out to be
correct.

What is clear at this time, however, is that, in most
instances, firms should not attempt to integrate forward
or backward in the early stages of product/market
evolution.

In the fourth section, an integrative tool, called a
strategy map, is introduced for describing the nature of
a given competitive environment. The approach can also
suggest specific courses of actions for competing
businesses in those environments.

The search for an advantage within a given competitive
arena is competitive strategy. Part of the difficulty in
studying competitive strategy, however, is that both
strategy and resulting performance are complex,
multidimensional, and interrelated systems of variables.

Strategy are viewed as a set of complex, multidimensional
interrelationships, most have incorporated performance
as a simple, undimensional construct like profitability,
typically using ROI to capture it. In the "real world",
however, the performance of a strategic business unit can
be evaluated in a number ways, each of which indicates
an entirely different dimension; for example, it may be
evaluated in terms of profitability, growth, or market
position.

Performance dimensions are sometimes incompatible with
one another. Managers must make decisions to deemphasize
achievement levels for some dimensions of performance in
order to improve performance of others. Without help in
evaluating these complex trade-offs, however, managers
have often had little more than intuition to guide them
in selecting various ©performance objectives and
strategies.

Few methodologies are available to empirically derive the
simultaneous trade-offs between alternative performance
goals and the paths for achieving them (i.e.,strategies).
Our purpose is to develop a methodology that captures the
complex interplay of strategy and performance for a given
group of SBU’s or firms in an industry.
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The strength of the method is its ability to capture and
communicate visually through a map the complex relations
among competitive strategy field to develop a basic model
that ties together the key elements in the development
of any competitive strategy map. This theoretical
development is followed with an examination of some of
important methodological developments in the field.

The maps are developed through a methodology which
captures the simultaneous, multidimensional, and
interrelated nature of business strategy and performance
for a group of business within an industry.

Specifically, I (a) present a multidimensional scaling
methodology for describing the competitive nature of a
given industry, (b) examine the necessary tradeoffs that
a competitor must make in targeting its performance
goals, and (c) explore the relative importance the
different strategy variables have achieving these
performance goals in the given competitive environment.

An empirical application using PIMS data is presented-
strategy maps are derived for a mature, industrial
- supplier to illustrate how the method can be employed as
a descriptive tool in competitive strategy.

xiii



BOLUM 1. GIRIS

1.1. STRATEJIK PLANLAMA NEDiR ?

Stratejik Planlama, yarinin igini etkili olarak y®dnetmek
igin gerekli yeni bilgileri geligtirme metodudur. Stratejik
Planlama, Onlenemeyen dedisiklikleri idare edebilmek,
sirketin kit kaynaklarini planlamak, miimkiin olan en biiyiik
rekabet avantajini kazanmak ve Onemli bir kar artisina
erismek ig¢in bir yOnetim aracidir. Stratejik bir plan
sirketin basarisinl kapsayan tiim ana gdriisleri ihtiva
edecek kadar genis olmalidir. Stratejik Planlama; her ana
faaliyet i¢cin hedefler belirler. Ornedin; Pazarlama sektdrii
igin belirlenen amag¢, planlama periyodu boyunca her {iriiniin
hedeflenen satis hacmi ve uygun satig fiyatini, {liretim
sektérii ig¢in belirlenen ama¢ ise; operasyon maliyetini
indirgemek, verimliligi artirmak, yatirimlari artirmak vb.
hedefleri ortaya koyabilir.

Stratejik Planlamada gevre faktdrlerini kisaca ele alalim.
( Pazarlama trendleri, politik gelismeler, teknolojik ve
ekonomik faktdrler vb. ). Plan, Planlama periyodunda bu
degiskenlere iligkin tahminleri icermelidir. Bu konudaki en
belirgin faktérler;

a) Sosyal ve Politik geligmeler isidinda {ilkenin ekonomik
biylime hizai,

b) Organizasyonun sundudu hizmet yada {irlinler ig¢in toplam
endiistriyel talep,
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c) Sektérel talep iginde toplam endilistrideki durgunluk,

d) Hammaddeler ig¢in, alternatif kaynaklarin mevcudiyeti ve
maliyetleri,

e) Rekabetin etkisi-bliylik rakipler, kii¢lik rakipler, yabanci
rakipler,

f) Imal edilen iirlinlerin satis fiyatlari ve kalitesi,

g) Sirket Ulrlinlerinin eskimesine (geride kalmasina) neden
olacak teknolojik gelismeler, yeni liriinlerin, proseslerin,
makina ve techizatlarin gelistirilmesi,

h) Kapital yatirimi ihtiyaglara,

i) Muhtemel i¢ ve dig fonlar.

1.2. STRATEJIK PLANLAMANIN ADIMLARI

Bir stratejik planlama c¢aligmasli asadidaki adimlara
izlemelidir. '

1.2.1. MEVCUT DURUM ANALIZI

Stratejik Planlamada ilk adim firmayai 3 &nemli faktdr
agisindan tanimaktair:

A) Sirketin gegmisg sat1$ trendleri,
B) Her lriliniin toplam pazardaki trendi,
C) Rakiplerin gdreli pozisyonlari.

1.2.1.1. Durum Dederlendirmenin Amaci
Isletmelerin cesitli gevreler-fiziksel, sosyal, ekonomik

politik ve teknolojik -iginde galisan bir sistem olarak ele
aldiimizda bu sistemin isleyisindeki geligimi wve bunun
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yarattidl sonuglari deferlendirmeye yarayacak géstergelerin
saptanmasi, bdylece yodnetimin tutarlilidini artirmak
miimkiindiir. Y6netim silirecini baslatabilmek ig¢in ®ncelikle
gecmis durum, simdiki ve gelecek durumla ilgili bilgiler
olmalidir. Bu bilgilerden yola ¢ikan Durum Dederlendirmesi
¢alismasl; gecmis, buglin ve gelecee 1iligkin verilerin
stratejik planlama silireci i¢inde kullanimina yénelik bir
¢ozilimleme yoludur. Difer bir deyigsle i¢ ve dis etkenlerin,
igletme {iizerindeki etkilerini saptamak ve c¢dziimleme yol-

larini gdstermektir. Amaglarimizi gdyle belirleyebiliriz :

1. 1Isletme iginde ve disinda gergeklesen olaylarain,

defisimlerin ve cgevresel gligclerin &nceden saptanmasai,

2. Cevre etkilerinin sistematik olarak dederlendirilmesi

sonucunda belirsizligin ve riskin azaltilmasi,

3. Aykiri goriisleri tartismak ve paylasmak ig¢in bir forumun
yaratilmasai,

4., Yaratici diislincenin harekete gegirilmesi,
5. Gevre konusunda bulanik diislincelerin durulastirilmasi.

I¢ ve dis durum dederlendirmesi yaparken, performanslar
hangi etmenler g¢ercevesinde deerlendirilmelidir sorusu
isletmelere ve endiistri dallarina gore degisim
gbsterebilmektedir. Genel bir OSrnek verirsek (*)

(Tablo 1.1) l
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Tablo 1.1. DURUM DEGERLENDIRME CIZELGESI

DURUM DEGERLENDIRME CIZELGESI

Yonelge : Asagidaki Slgeklere gdre herbir madde igin
uygun dederlendirmeyi yapiniz.

I : Olaganiistii. Gereksinmelerin &tesinde.

II : Ortalamalarin {stlinde.Performans uygun.Problem
vyok.

ITI: Ortalama. Rekabet igin denk. Ne iyi ne kotii.

IV : Problem var. Goriindiigi gibi dedil. Dlizeltilmeli.

v

Kaygli verici. Durum kéti. Kriz var. Dlizeltilmeli.
FINANS : I II IIT Iv A

. Asit-test oran:

. Cari oran

. Borg/ozkaynak

. Stok devir hizi

. Marjlar

. Kisi basina satis

URETIM :

Kapasite
. Isglici verimliligi
. Fabrika yerlesimi
. Ralite kontrol




Tablo 1.1./in devami

ORGANIZASYON VE YONETIM :

. Orta kademe ydneticilerin kalitesi
. Yonetimin ddnme g¢abukludu (devir hizi)
. Iletisim

PAZARLAMA :

. Pazar payi

. Urlin ¢izgisi

. Reklam etkinligi

. Misteri yakinmalari

isciich :

Yénetim sirasa
. Yeteneklilerin kalitesi
. Satis elemani kalitesi

TEKNOLOJI

. Uriin

. Ar-Ge yetisi

(*) N.Y., AMACOM, (1976), Long Range Planning for your

Business, s. 52-53’den uyarlanarak alinmistair.

Durum dederlendirme g¢aligmasl sonug¢lari bir veri tabaninda
toplanmis geg¢gnis performans, simdiki durum ve gelecede
iligkin bilgileri igermelidir. Ancak ydnetim veri tabaninin
kapsami ve ayrintisi konusunda segici ve sinirlayica
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olmalidir. Durum dederlendirme yaparken SWOT analizinden de

vararlanilmaktadir.
1.2.1.2. SWOT Analiz :

SWOT ANALIZ’i bir organizasyonun mevcut durumdaki konumunu,
nereye ulasmak istedidini ve o noktaya ulasmak ig¢in nasil
bir plan yapilmasl gerektidini saptamak i¢in organizasyonun

mevcut ve gelecekteki,

Gliclll yanlarinin (Strenghts)

Zayifliklarinin (Weaknesses)

Olanaklarinin (Opportunities)
Tehditlerinin ( Threats)
belirlemesidir. [1]

A) Gligli Yanlar : Giligliiliikler firmalarin amag¢larina
ulasmasinda stratejik avantaj saglayabilecek, firma igi
pozitif noktalar ve pozisyonlar olarak tanimlanir. Is
seviyesindeki gligliiliik, firmanin ilriinlerini rekabetg¢i bir
anlayisla nasil pazarlamasi gerektigine dayanarak
tanimlanir. Pazarlama stratejisinde 5 ana dedigsken sdz
konusudur: Hedef pazar, Urilin, Promosyon, Fiyat ve Dagitaim.
Bu beg alanda gelistirilen stratejiler, bagsari igin
esastir, fakat bunun yanisira ekonomik ve idari fonksiyonel
stratejiler pazarlama faaliyetlerinin bagarisina ©nemli

6lglide yardimcli olur.

B) Zayafliklar : Zayifliklar, firmalarin amag¢larina
ulagamamasi ile sonuglahan, firma igi yetersizlikler ve
pozisyonlar olarak tanimlanir. Is seviyesinde, pazarlama
yine bu konudaki odak noktasidir. Cok yonlii ve ¢ok uluslu
sirketlerde, grup dlizeyinde zayifliklar ise yine igbirligi

ve dengenin bir fonksiyonudur.

C) Firsatlar : Firsatlar organizasyonun amag¢larina
ulasmasina yardim edecek dis faktorler ve pozisyonlardair.

is seviyesinde firsatlar da, pazar potansiyeli terimleriyle
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ifade edilir. Grup stratejisi seviyesinde, ¢ok uluslu
firmalarda ise firsatlar genellikle satin alma yada
birlesmeleri icgerir.

D) Tehditler : Tehditler, firmanin amag¢larina ulagamamasl
seklinde sonug¢lanan dig faktdrlerdir. Onceleri tehditler,
firmanin rakipleri olarak tanimlanmaktaysada, son yillarda
buna devlet, sendikalar, toplum difer hissedarlar da dahil
edilmigtir. Durum dederlendirmesi yaparken SWOT analizden
yararlanildidini sdylemistik bir &6rnek verirsek (**)

({ Tablo 1.2 ).

Tablo 1.2. SWOT PLANLAMA SORUNLARI

SWOT PLANLAMA SORUNLARI
Firsat : .Gligliilik
Tehlike Zayiflik

Sorunun Ac¢iklamasi

Go6zlemlerin dayanak noktalarai

Ne yapmaliyiz ?

(**) G.A.Steiner & J.B.Miner, (1977),s.386-388,"Management
Policy & Strategy"’/den uyarlanmistair.

Durum degerlendirmesi yaparken igletmeler birgok portfdy
modellerinden yararlanmaktadirlar. Genel anlamda igletmenin
pazar konumuna gdre izleyecedi strateji basit olarak

modellerden yararlanllafak ortaya konulmaktadir. [2]
1.2.1.3. Portfdy Degerlendirme Modelleri :

1. BOSTON CONSULTING GROUP YAKLASIMI : Bu vyaklasimda
birinci boyut isletmenin ig¢inde bulundudu pazarin yillik
"pazar bliylime orani", ikinci boyut ise isletmenin ilgili

pazardaki gliclinlin S6l¢lisli olan "ilintili pazar payi“dir.
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Tablo 1.3. PAZAR BUYUME ORANI-PAZAR PAYI ILiSKisI

20 % I T 1
pazar | yildaz | problem |
bliyltime 10 % { |
orani | nakit sajlayan | nakit yutan ]

L

1 |

ilintili pazar payi

isletmenin pazar bilylime orani &lgedinde en biiylik rakibe
gdre pazar payinin deeri 4 farkli konumlu bir eksende
gdriilmektedir. Isletmenin bu konumuna gdre izleyece§i
gesitli stratejiler ortaya ¢ikmaktadir. Bu stratejiler
kisaca bu bodliimde ele alinmig ve daha sonraki bdliimlerde
ayrintili olarak incelenmistir.

1. Yapilanma Stratejisi : SBU’ nun pazar payinl artirmak

amactir. Problemliler ig¢in en uygun stratejidir.

2. Var olani koruma stratejisi : SBU’/nun pazar payini
korumak amagtir. Gligli nakit saglayicilar ig¢in en uygun
stratejidir.

3. Parsa Toplama Stratejisi : SBU’/nun kisa silireli nakit
akislarini artirmak amagtir. Zayif nakit saglayicilar,

problemliler ve nakit yutucular i¢in en uygun stratejidir.

4. Elden Cikarma veya GCekilme Stratejisi : Isi tasfiye
etmek, problemliler ve nakit yutucular ig¢in en uygun
stratejidir.
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2. GENERAL ELECTRIC YAKLASIMI : Her is pazar ¢ekiciligi ve
rekabet konunu bicimde iki ana boyutta
deéerlendiriimektedir. Bu etmenler mikemmel pazarlama
sezisi saglamaktadir. Boyutlarin Olclimlendirilmesi
Snemlidir. Stratejik planlamacilar her bir boyutun Snemini
vurgulayan etmenleri belirlemede, &lgmede ve indexte
birlegtirmede dikkatli olmalidir.

Ornek, bir isletme ig¢in endilistri c¢ekiciligi ve rekabet

konumu Slgekleri ile agirliklari sdyle verilmig olsun :

Endiistri ¢ekiciligi Rekabet konumu

* Billylime orani * Maliyet kontrol yetisi
* Ort. getiri/ sermaye * Marka tanitima

* Rekabet yoJunludu * Islem gelistirme yetisi
* Kapasite kullanimi * Promosyon '

Dederlendirme ise gdyledir;
ENDUSTRI CEKicirLiGi REKABET KONUMU

Etmen AJirlik Derece Puan Etmen Agirlik Derece Puan

1 0,3 5 1,5 1 0,3 10

2 0,4 3 1,2 2 0,3 9 2,7

3 0,2 4 0,8 3 0,2 8 1,6

4 0,1 1 0,1 4 0,2 9 1,8
Topl. 1 3,6 1 9,1
Buna gdre endiistri Qekiéiliqi - igglicli matrisi asagidaki

gibidir: ( Tablo 1.4 )
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Tablo 1.4. IS GUcl - ENDUSTRI CEKIciriGi MATRiIsi
endiistri c¢ekiciligi

yiksek orta diistik
10; T T g
isg yiiksek | ! } I
glicii orta | | } |
diigtik ol . ' '
10 0

Planlama matrisine gbére ;

endilistri cgekiciligi

yiksek orta diisik
10; I T ]
is yiiksek | X |- X l |
glicli orta | x | - | |
' diisiik Iy | Z | |
ol L ! |

10 ) 0

X : Biiylime stratejisi
Y : Duradanlik-biiylime stratejisi
Z : Savunma stratejisi

Bbylelikle belirlenen etmen ve dederlendirme &lglilerine
gbre portfdy deJerlendirme matrisinde konumlandirma ve
izlenecek strateji belirlenmig olmaktadir. Durum
de§erlendirme i¢in kullanilabilecek &nemli bir y®dntem de
isletmeler rekabet¢i stratejiler ve performans ©Slglileri
arasindaki c¢ok dedigkenli iligkileri PIMS projesinden
yararlanarak aglklamak:mﬁmkﬁndﬁr. Tezimizin ana konusuda bu
noktada odaklanmaktadir.

1.2.2. GELECEGI TAHMIN ETMEK
Firmanin ihtiyaci olan Stratejik Data toplandiktan sonra,

karar vericinin uygun amaglar ve alternatif segimler

yapabilmesi ig¢in, bilgi haline d&niigtiirilmelidir. Bu
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bilgiler amag¢ ve alternatif belirleme 1ile formiilasyon
agsamasinda vyardimcl olacaktir. Gelecedi Tahmin Etmek,
belirsizlikleri azaltacak ve karar vernmeyi
kolaylastairacaktir. Belirsizligin tamamiyla elimine
edilmesi miimkiin degildir. Karar verici bdyle bir cgalisma
ile belirsizligi Olgmeye c¢alisir. Bu nedenle bu proses,
risk analizleri olarak da anilmaktadir. Bir sirket,
gelecekte neler olabilecedine iligkin siirekli tahminler
yaparak neyi, ne kadar liretece§i, sabit kiymetler ve
stoklara ne kadar yatirim yapacadl, ne oranda isglicli
istihdam edecedi, vb. konularda sadlikli karar verebilir.

Bir sirket iki bafimsiz gevre olan ekonomi ve pazar yada
pazar serilerinin parcasidir. Bu iki g¢evre ii¢ agamali bir
tahmin ydntemi ortaya koyar. Birinci agsama ; bdlgesel,
Ulusal ve Uluslararasi Ekonomik Gelismelerin, Hiiklimet
Politikalarindaki de¥isimlerin tahmini. Ikinci asama;
Segilen Planlama Periyodu iginde, firmanin i¢inde bulundugu
pazarda, sattigi lirlinler ig¢in gelecekteki talebin analizi.
Uclincli agsama; ikinci agamada saptanan toplam pazar talebi

iginde firmanin pazar payinin tahmini.

Firmalar slirekli defisen ve gelisen bir ortamda
varliklarini silirdlirebilmek, geligmek ve rekabet ortamina
ayak uydurabilmek ig¢in yeni teknolojileri yakalamali ve
kolay adapte olabilmelidir. Teknolojik tahmin, teknik
alandaki buluslarin ekonomik defer kazanmasi ve endlistriye
girmesi igin gegmesi gereken zamanl belirlemeye
caligmaktir. Teknolojik tahminin amaglari:

A) Uzun vadeli planlamaya yardimci olmak. Bu amacgla
teknolojik gelisme ile ortaya c¢ikabilecek firsatlari ve

tehlikeleri tanimlamak,

B) Sevk ve idareye yeni yeni mamullerin aragtirma ve
gelistirmesi ile ilgili kararlarda yardimci olmak,

C) Teknik personel, idari personel ve iist sevk ve idare
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arasinda bilgi gelistirmeye yardimczy -olmak,

D) Uzun donemli teknolojik yatirimlara temel tegkil edecek
bilgi birikimi saglamak.

1.2.3. AMACLARI BELIRLEMEK

Bir sirketin misyonu, o sirketin hangi isle ugrastiginin
tanimlanmasidir. Amag¢lar, sirketin gercgeklestirmek igin
yaptigd1i secimlerdir. Yarinin isine y®dnelik olarak bugiiniin
kaynaklarini tahsis etmek ig¢in verilen kararlari ifade
eder. Amaglar, sirketin misyonuna uygun olmalidir.
Stratejik planlama da; 5 temel ama¢ tanimlanabilir:

1. Bir tesebblislin "grup performansi i¢in tasarlanan insan
glici organizasyonuna" ihtiya¢ vardir ve bu organizasyonu
muhafaza edebilmelidir.

2. Firma bir topluluk ve ekonomi iginde mevcudiyetini
slirdlirlir bu nedenle igi bu ortamlara adapte edecek amaglara

ve en iyi sartlari yaratacak hedeflere ihtiyaci vardair.

3. Firmanin amacl ekonomik mal ve hizmet temin etmektir ki

bu da bir isin varlidinin tek nedenidir.

4. Degisen bir ekonomi ve teknoloji ig¢inde yer alir ve amag
karakteristikleri olarak degisimleri vyakalamalil ve
yenilikleri uygulamalidir.

5. Son olarak, karlilik sirket varlidini silirdlirmenin kesin
zorunlulugudur.

Amaglar her firma ig¢in farklilik gbsterebilir. Bunu
kategorize etmemiz gerekir ise:

- Karlailaik,

- Bilyilime,

- Pazar payini arttirma,
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- Uriin kalitesi ve hizmeti gelistirme,
-~ Marka imaji yaratma,

- Arastirma-Gelistirme,

- Yayilma,

- Randiman arttirma,

- Finansal kararlilik,

- Yénetim geligtirme,

- Uluslararasi Girisimcilik,
- Ihracati arttirma,

~ Kaynaklari koruma,

- Konsolidasyon,

- Sosyal sorumluluk,

- Qalisanlarin refahini arttirma.

Amaglarin belirlenmesinde gergek¢ilik ve ulagilabilirlilik
temel prensiplefdir. Amacglarin nitel ve nicel de§erleri iyi
anlasilmali, bu amag¢lara iliskin kisitlar ve ihtimaller
kegsfedilmelidir.

1.2.4. STRATEJIK FORMULASYON

Strateji formiilasyonunu iki asamada ele alabiliriz:
Baslangi¢ safhasi ve formlilasyon safhasi. Baglangic

safhasinda 4 ana faaliyet s&zkonusudur.

1. Uzun doénemli amaglarin ve slire gelen stratejilerin
kritik incelemesi.

2. Gelecede iligkin stratejik konularin tekrar teyit

edilmesi ve kritik stratejik faaliyetlerin tanimlanmasi.
3. Stratejik kurallarin, standartlarin hazirlanmasi.

4. Onerilen hareket tarzinin olurlugunu saptamak icin

mevcut g¢alismalarainin idaresi.

Formiilasyon safhasinda; master plan ele alinir. Master Plan
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agik, 6zlli.ve dinamik olmalidir. Her stratejik plan biitiiniin
bir pargasidir ve mnilisterek grup stratejisi ise toplam
varligi ifade eder. Bu asamada en onemli gdrev, stratejik

alternatiflerin secgimidir.
1.2.4.1. Stratejik Alternatiflerin Segimi

Her girket belirli doénemlerde biliyime, istikrarlilik,
hayatta kalma gibi Snemli ¢ kararla karsi karsiya kalir.
Bir girket cesitli stratejik durumlara g6zdniinde
bulundurabilir. Bliylime olanaklari, biliyiyen ekonomide yeni
endiistride ve  teknolojik avantajlar ve pazarlama
insiyatifinden dogan rekabet avantaji oldugu durumlarda séz
_konusudur. Kardaki kararsizlik, ekonominin daralmasi,
 {iriiniin eskimesi ya da organizasyonel durgunluk nedeniyle
kazancin aniden ya da slirekli olarak diigsmesi durumunda
ortaya ¢1kar. Sirketlerin hayatta kalma problemi ise, iflas
. durumunda ortaya ¢ikar. Stratejik alternatiflerin
segiminde, gesitli nedenlerden dolayi dodru dederlendirme

yapmakta birtakim gligliikler s&zkonusudur. [3]
A) Silirekli defisen gevre, tahminleri belirsiz kilmaktadir.

B) Biliyiik bir karar verilirken tamamen rasyonel olunmaz.
insanlarin duygulari ve ekonomide ileriyi g&rememek
secimlerde onyargili olmaya iter.

C) Biiylik 8l¢lide yenilesmenin getirdigi ¢1§ gibi biliylime yada
israrli bir durgunludun getirdigi fiziksel atalet kararlara
etkileyebilir.

D) Yatirimin geri ddnme orani ya da sermaye maliyetlerine
iliskin finansal tahminlerdeki dar hata marji, stratejik
¢bziimler bulmadaki gligliikleri siddetlendirebilir.

Stratejileri li¢ ana grupta inceleyebiliriz.

1. BUYUME STRATEJILERI : Uygun ekonomik, endiistriyel ve
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rekabet kosullarinda biliylime stratejisi tercih edilebilir.
Genigleyen pazarda ve delisen bir 1is kolunda, Biliylime
stratejisi, Firmalarin uzun vadeli amaclarina ulasmada en
onemli vasitadir. Biiylime prosesi boyunca yodnetim silirekli
olarak lirlinler, pazarlar ve operasyonlar ile ilgili gesitli
stratejik kararlar vermek durumunda kalacaktlr; Bliylime
modeli bes asamalidir : 1. Planlama, 2. Baslangig 3.
Penetrasyon, 4. Hizlandairilmisg bliyliime, 5. Gegisg
asamalaridir. Bliylime stratejileri savunmaci ya da atak
olabilir. EJer firma yasamini silirdirmek ve durgunluktan
kaginmak istiyorsa savunmaci bir strateji izler. Agresif
bliylime durumunda ise firma, pazar payinda, satigslarinda ve
kazanglarinda 6nemli bir artis sadlamak ig¢in atak pozisyon
alir. Bliylime stratejisinden beklenen sonuglar,

- Satig ve karda, Pazar payinda, Biiyime hizindaki artisg
olarak ifade edilebilir.

2. ISTIRRARLILIK STRATEJISI : Sirketler, kazanclarinda
dislis ve nakit yokluju problemi ile karsilastiklarinda
istikrarlilik ve hayatta kalma stratejileri geligstirmek
suretiyle, etkin g¢oziimler saglanabilir. Istikrarlilik
stratejisi girketleri, ©nce karlarinda bir istikrar
saglamak, bunu takiben karliliklarini iyilestirme konusunda
yonlendirir. Sirketin iginde bulundudu durumun zorluduna ve
iyilesme hizina bagli olarak, ilic yaklasim sec¢ilebilir:

A) GCabuk iyilegsme saglamak amaci ile zor durumdaki
ekonomide tasarruf,

B) Cabuk iyilesmek ig¢in, daha az bsr beklenti ile
kazanglardaki silirekli diigligin déndiiriilmesi,

C) Pazar dengesine ulagabilmek i¢in uzun dénemli gelismenin
zorunlu oldugu kisa silireli pazalarda istikrar.

3. HAYATTA KALMA STRATEJISI : Firma, finansal acidan krize
girdigi durumlarda, sresi gelen ylikiimliiliiklerini yerine
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getiremediginde ve organizasyon felce ufradiginda, sirket
hayatta kalma stratejisine basvurur. Bu strateji, y®netim
kurulunun aktif miidahalesini ve yonetim birimlerinde
olagandisl sert ve kesin Onlemler alinmasinl gerektirir.
Yoénetimin, is/pazar zincirinin ve finansal yapinin gé&zden
gecirilmesi zorunludur. Alacaklilardan kurtulmak ve mevcut
durumdaki cesaretsiz yonetimin elde§igtirmesi igin bir dizi
acil operasyon gereklidir. Bu konuda {li¢ ana yaklasaim
vardir: Yonetimin yeniden yapilanmasi, Finansal ag¢idan

yeniden yapilanma, Pazarlamanin yeniden yapilanmasidir.

Yukarida yeralan stratejileri Grup stratejileri olarak
belirledikten sonra, bunlar dogrultusunda Fonksiyonel
stratejiler belirlenir. Firma ig¢in kilit nitelidi tasiyan
Pazarlama, Finansman, AR-GE ve Uretim departmanlari icin
stratejiler olusturulacaktar. '

1.2.5. DEGERLENDIRME VE KONTROL

Stratejilerin deJerlendirilmesi Prosesi olan Stratejik
kontrol, hem stratejilerin formiilasyonundan hem de
uygulamaya gegirilmesinden sonra yapilir. Formiilasyon
asamasindan sonra, stratejinin belirlenen misyona ulasmak
igin uygun olup olmadigdi; uygulama asamasindan sonra da,
stratejinin amaglarini gergeklestirip gergelestirmedigi
deferlendirilir. [4]

Stratejik ve idari Performansin kontroliinde kullanilan en
yvaygin kriterler:

- Finansal durum analizleri,

~ Kar,

- Yatirimin geri dénme orani,

- Rasyo analizleri,

- Finans kalemlerindeki trendler,

- Ilave faktdrler , tiim bunlarin amaci finansal kontrolii
saflamaktir. Finansal Kontrol, Stratejik ve Idari Kontrol
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prosesinin bir bolimilidlir. ¢linki Finansal performansi
etkileyen faaliyetlerin biliylk bir boliimi bu finansal
kalemlerin disindadir. Bu faaliyetler :

Isglici etkinligi ve iretkenlik,

insan kaynadi faktérleri,

GOrev basinda bulunmamak,

insan kaynaklarinin muhasebesi ve personelin tatmin
kriterleri,

Amacglar sistemi ile ydnetim,

Sosyal performans kriterleri,
- Fayda maliyet analizleri,
- Pazar payi analizleri,

Modelleme vb. dir.



BOLUM 2.

2.1. STRATEJIK PLANLAMA - KARLILIK PERFORMANSI ILISKISI

Belli pazar ve endiistri gartlari altinda ; bir yatirimin
hangi i¢ verim orani (ROI) "normal" dir ? Hangi faktorler,
cesitli islerin arasindaki ROI ‘nin tipik seviye
farkliliklaraini agiklayabilir ?

Bir isin strateji ¢aligmasinin dedigiminde ya da rekabet
sartlarinin dedisiminde ROI nasil bir etki yapar ?

Bir ¢ok sirket baskani ve planlama miidiirii bu tip sorulara
daha gercgekg¢i cevaplar bulmayi umarlar, ki bunlar modern
sirketlerde stratejik planlamanin kalbi durumundadirlar.

(5]
2.1.1. KARLARIN TAHMINi

Bliylik bir girkette, genel olarak yapilan, her iiretim bdéliimi
ve ya yOnetim Unitesi i¢in is planlarinin ayri ayra
hazirlanmasidir. Bu planlar, sirket yetkilileri ve personel
uzmanlarili tarafindan tekrar gdzden geg¢irilirler. Tabiki
burada ele alinan her: bdlilimlin planinin ig¢indeki ana
elemanlar, gelecek periyotlar igin, karlilik ve yatirim
taleplerinin tahmini olmaktadir.

Pazar kosullarinin degismesi bekleniyorsa ve ya stratejide
bir defisim diislinliliiyorsa, gegmigsin gelecefe rehberlifine
ne kadar glivenilebilir ? sorusu akla gelebilir.
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2.1.2. KAYNAK DAGILIMI

Sirket seviyesinde, b&liim planlarini tekrar gdzden
ge¢irmenin ana amaci, sermaye, insanglicli ve difer kit
kaynaklarin bodliimler arasindaki dagilimini etkili bir
gsekilde yapabilmektir. Sik sik, béliimlerin sermaye tahsis
talepleri merkezin tedarik edebilecedinden daha fazla
olmaktadar.

Problem, bir tanesinin belirlenmesidir. Hangi {iirlinler ve
pazarlar en bilylik donlisii vadetmektedir? Burada o6zellikle,
b6liim ydneticilerince belirlenen kar tahminlerinin, her
bdlimin kendi durumunu savunmasindan durumunu savunmasindan

beri glipheli duruma diigmeleridir.
2.1.3. YONETIMIN PERFORMANSININ OLCULMESE

Karlarin tahmini sorununda, c¢ogunlukla anlatilan, kar
sonuglarinin bedenilmesine olan ihtiyagtir. B&liim E’nin
erigsebildigi ROI, sadece % 15 iken , B&liim A’nan
yatirimlarinin kazancinin ( vergiden once ) % 30 olduunu
farzedelim ; A’nin yodnetimi, B’ y®dnetiminden iki kat daha
etkili iken geregince miikafatlandirilmali midir ?

B61lim B’nin sorumlulari bundan sliphe etmeyeceklerdir. Onlar
ROI ’'deki farkliliklari, pazarin biiylime hi1zi ve rekabetin
zorlugu gibi sartlarin de§igmesiyle vasiflandiracaklardir.
Bu durumda sirket y6netiminin ne istedidi, farkli operasyon
bdlimlerinin verilen durumlar altinda i¢ verim oraninin
"gegerli" veya "normal" oldudu cgegitli yollarla tesbit

edilmelidir.
2.1.4. YENI IS TEKLIFLERININ DEGERLENDIRILMEST
Stratejik planlamada hala yaygin bir problem, yeni isin ig

gelisiminin ve kazancinin g&ézoniinde tutularak ROI’ sinin

tahminidir. E§er 1is, sirket i¢in yeni ise deneyimlere



20

bakilamayacaktir. Kazanci nedeniyle teklif kabul edilirse,
mevcut isin buglinkli performansi onun gelecedi igin siliphe
durumu yaratabilir.

Stratejik planlamanin 4 g¢esidinin tiimliyle ac¢iklanmasi,
verilen isin, belli endilistri ve pazar kogullari altinda,
verilmis bir stratejiyle devam eden yatirim {izerindeki
dénlis tahminlerinin anlamlarina ihtiya¢ duyar. Her
deneyimli ig yobneticisi ve sirket planlamacisi bilir ki;
ROI’nin gegitliliginin bliylik1ligli, bir isten dierine ve bir
yildan digerine, bir boélim veya {Uretim hatti igin
degisecektir. Bu g¢esitlilik nasil ag¢iklanabilir ve tahmin
edilebilir?

Bu sorulafa bazi1 cevaplar, PIMS - Kkarlilidin pazarlama
stratejiléri lizerindeki etkisinin 8lg¢lilmesini amaglayan ve
ylizlerce isin gegmisi 1ile ilgili bir c¢aligma - denen
arastirma ile ortaya ¢ikmaya baglamistir. PIMS , 1972’nin
baslarlndé, Harvard Business School ile birlegen ve kar
amacl glitmeyen bir arastirma sirketi olan Marketing Science
Institude’/nin bir projesi olarak organize edilmistir.
Proje, HBS Fakiiltesi ﬁyeléri ve endiistride planlama uzmani
olarak calisan arastirma asistanlara tarafindan
kurulmustur.

2.2. PIMS KARLILIK MODELLERI

PIMS’in birinci safhasinda, 36 sirketin, 350 cgegit isi ile
ilgili bilgilere basvurulmustur. Bilgiler, gelir tablolari
ve operasyon sonug¢lariyla en iyi se¢im yapilarak hazirlanan
endiistri ve pazar karakterlerinin agiklamalarini
igermektedir.

Tim finansal veriler PIMS’in derecelendirildidi formlarda

derecelendirme faktdrli max. 5 olarak sunulmustur.

I. sSafhanin 1ilk amacl, birgok sirketin elde edilen
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verilerinin makul olarak Kkiyaslanabilmeleri hakkinda
fizibilite yapilmasi {izerine kurulmustur. Hesaplama
sistemlerindeki farklilik ve terminolojik problemlere
ragmen proje basarili olmustur. Kar sonuglari kabul
edilebilir dogrulukta agiklanmis ve tahmin edilebilmigtir.
Dahasi GE’nin ©6nceki g¢alismalarinin sonug¢lari tasdik
edilmistir. ROI ve GE’nin islerinde etki yapan ayni
faktdrler, 36 alti sirket arasindaki karlilik analizinde
goriilmiistir.

Bdylece 1972 yilinin sonunda, PIMS Projesinin safhasi
genisletilmigtir. Tablo 2.1’de bu konu ile 1ilgili
aciklamayl gdrebiliriz.

Tablo 2.1. PIMS  PROJESINDE  YERALAN ISLETMELER
Farkli Sirketlerin PIMS odrnekleri :

Sirket sayisa ' 57
Is sayisa 620
Sirket tlirleri: Oranlaril
Tliketim mamulleri lreticileri 19.8
Sermaye mamulleri {lireticileri 15.6
Hammadde materyal lireticileri 11.9
Yan liriin dreticileri 24.1
Tamamlayicl mam. lreticileri 16.6
Hizmet ve dagitim 12.1
TOPLAM 100 %

2.2.1. IC VERIM ORANI :

PIMS karlilik modelinde yeralan en dnemli faktdrlerden biri
i¢ verim orani yani ROI’ dir. Burada iki temel soru gdze
¢arpmaktadir. Bunlar ; 1. Bir isin karliligina hangi
faktorler ve bu faktdrler ne kadar etki ediyorlar ?
2.8trateji ve pazar sartlarindaki dedismelere, ROI’nin
hareketleri nasil karsilik veriyor ?

ROI’ yi ve ROI’deki defismeleri agiklamak i¢in matematiksel
modelleri kurarken ekonomi teorisi ile tecriibeli

ybneticilerin fikirleri ve kanatleri incelenmisgtir.
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Ekonomi teorisinin 6nerdigi, ornedin "pazar yapilarinin "
farkliliginda yani rakiplerin biiylikligli ve sayisinda farkli
kar diizeylerine yonelmesi, is tecrilibesi, {liretim kalitesi
faktorleri , ROI‘ya badli faktorlerdir.

Ekonomi teorisi veya isadamlarinin gdriisleri ne &nerirse
onersin, karliligdi, verilen faktdrlerin hangisinin ve nasil
bir iligki ig¢inde oldudu deneysel g¢alismalar sonucunda test

edilmelidir.

PIMS projesinde bu kar dilizeyinin dengelenmesi, 37 temel
faktdriin ¢esitli kombinasyonlarinin olugsturdugdu 60’tan
fazla bdliimli igerir. Tablo 2.2’de bu faktdrlerin en

6nemlileri agiklanmaya g¢alisilmigtair.

PIMS kar seviyesinin dengesi ve ROI’deki dedigimleri
onceden verecek ayri birer dengenin , bilgi havuzundaki her
is i¢in ayri ayri raporlanmasl gerekmektedir. Bu raporlar,
bir isteki ROI’ ye etki eden, pazar, rekabet durumu,
sermaye mevcudu vb. gibi tilim O8zel sartlari verilmisg
faktérleri belirler. Clinkd her is, bazl hususlarda egsizdir
ve bu teshis raporlari oldukga fazladir. Fakat farkla
karakterlere sahip igler ile donemler iginde bir veya daha
fazla temel karlilik tamamlayicisi benzer olan isleri
karsilastirarak, genel goriintiiyli ve ilisgkileri
agiklayabiliriz.

Ornedin, pazar paylari ve karliligi arasindaki ortalama
iligkiyi, farkli pazar paylari ile is gruplari ig¢in ROI‘nin
ortalama dilizeylerini karsilastirarak agiklayabiliriz. Bu
yaklasim, calismanin sonraki b&liimlerinde kullanilmistir.
( Tablo 2.2 ) '
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Tablo 2.2. ROI VE ANAHTAR KARLILIK KAVRAMLART

I¢ Verim Orani : Net oran, yatirimin vergiden ®nceki
Faaliyet kazanci.

Pazar Payl : Belli zaman periyodunda, bir isin satiglarina
oranl, aynl pazardaki rakiplerin satislarinin toplamidair.
"Pazar" hizmet ve liretimlerinin tlimlini miigteri tipini ve
ige direk olarak etki eden codrafi alanlari igerir. .
Ornedin rakiplerin sattidi tiim liriin ve hizmetler.

Urlin ( Hizmet ) Kalitesi : Farkli her sirketin sundudu
kalite takip eden her dénemde deerlenir. Her is i¢in her
y1l rakipler arasi istlinliik veren iriin ve hizmetlerin
oranil nedir ? Esit {iriinlerin orani nedir ? Ikinci
derecedeki ilirlinlerin orani nedir? Tablo 2.4 ve Tablo 2.5
de verilen dlg¢limler ’iistiin’/ liriinleri oraninin ikinci
derecedeki liriinlerin oranindan g¢ikarilmasaidir.
Pazarlama maliyetleri : Satis gliclinlin toplam maliyeti,
reklamcilik, satis promosyonu, pazar arastirmalari ve
pazar ySnetimidir. Bu maliyetler fiziksel dagaitim
masraflarini igermez. ,

AR-GE maliyetleri : Urlin gelistirme ve metod yenilemenin
toplam maliyeti, bu maliyetlerin ayri ayri islerin
niteliklerini dodrudan etkileyen birlesmig-dlizey
birimlerinin etkilerini de igerir.

Yatirimin Glici : Toplam yatirimin satislara oranidir.
Birlesik Farklilik : (1) Birlesik islerin 4 rakamli
standart endiistriyel niteliklerden farkliliklarainin
sayisini, (2) Her endlistrinin toplam calisanlarinin
oranini ve (3) katilan bilitlin endilistriler arasindaki
benzerlik ve farklilik derecelerini g&steren bir
indeksdir.

2.3. KAZANGCLILIK KAVRAMLARI

Kazang¢ modeli, kazanglilaikla iligkili olan 37 de§isik
kombinasyondaki faktodrii igermektedir. PIMS veri tabani
ancak lic temel kavram lizerinde durmaktadir ; Pazar payi,
Yatirim yodunlugu, sirket faktorleri.

2.3.1. PAZAR PAYI

Asagida verilen SEKIL 2.1’de g6rildigli gibi ROI, Pazar
payindaki artig gibi diizenli olarak yilikselmektedir.
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ROI yilizdeleri

: 30.2 %
17.9%
13.5% :
12%
9.6
- I'—'"I -

0~-7% 7-14% 14-22% 22-36% 36-% Pazar payl

o

SEKIL 2.1. PAZAR PAYI - KAZANCLILIK ILigkisi

Pazar payl % 36’nin lzerinde olan igletmelerin kazanci,
pazar payl % 7’den az olan isletmelerinkinden 3 kat daha
fazladir. Genis pazar payina sahip igletmeler, ddner

sermaye yatirimlarinin ortalama ilistli oranlarina ulasmaya
y6nelirler.

Pazarlama harcamalari / Satis orani genellikle pazar payl
yiiksek olan igletmelerde diferlerine nazaran daha diigiiktir.
Bu farkliliklar &lgek ekonomisinin birer belirtisidir.

Tablo 2.3 ’den de anlasildigdi gibi pazar pay:r fazla
olanlarin ROI ‘si fazladair.

Tablo 2.3. PAZAR PAYI VE URUN KALITESININ ROI UZERINE
ETKISI

URUN KALITESi

DUSUK ORTA YUKSEK
PAZAR PAYI
0 - 12 % 4,5 % ‘ 10,4 & 17,4 %
12 - 26 % 11,0 % 18,1 % 18,1 %
26 - % 19,5 % 21,9 % 28,3 %

Pazar payi, iriin kalitesi ve ROI arasindaki etki yliksek
pazar payl ve yliksek lirlin kalitesi saglandifinda ROI %28.3

olmaktadir. Oysaki, kalite diislirlilse bile ROI yliksek pazar
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payina sahip isletmeler ig¢in % 19.5 dir. DiJer yandan zayif
pazar pozisyonuna, bununla birlikte yliksek iiriin kalitesine
sahip igletmeler ic¢in ise yatirimda %17.4
saflanmaktadir. Bulgular gdstermistir ki;

ortalamasi

i pazar payi
grubundaki dagilim ylizdesi ve kalite seviyesi asadidaki
gibidir. ( Tablo 2.4. ) '

Tablo 2.4. PAZAR PAYI VE KALITE SEVIYESI YUZDELERI

PAZAR PAYI

DUSUK KALITE 47 % 33 % 20 %
ORTA KALITE 30 % 36 % 30 %
YUKSEK KALITE 23 % 31% 50%
isLETME SAYISI 169 176 176

Tablo 2.5-A’ da verilen veriler bir dnceki tablodan alinan
verilerden olusturulmus ve iki alt grupta toplanmigtar.

2.3.1.1. Pazar Payi ve Urilin Kalitesi Harcamalarai:

A : VYiksek pazar payl harcamalari kalite dilistiiglinde
kazangliliga zarar verir.

Tablo 2.5-A.URUN KALITESI-PAZAR PAYI/SATIS HARC. Irigkisi

PAZAR HARC./SATIS

DUSUK . ORTA YUKSEK
URUN 0 -6 % 6 - 11 % 11 %-
KALITESI
DUSUK 15,4 % 14,8 % 2,7 %
ORTA 17,8 % 16,9 % 14,2 %
YUKSEK 25,2 % 25,5 % 19,8 %
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B: Yiiksek R&D harcamalari pazar pozisyonu zayif oldudunda
kazang¢liligar gokertir.

Tablo 2.5-B. SATIS$/AR-GE MALIYETI VE PAZAR PAYI Iriskisi

R&D MALIYET/SATIS

DUSUK ORTA YUKSEK
PAZAR PAYI 0 - 1.4 % 1.4-3.0 % 3.0 %-
0 -12 % 11,4 % 9,8 % 4,9 %
12 - 26 % 13,8 % 16,7 % 17,0 %
26 - % 22,3 % 23,1 % 26,3 %

Kalite gercekten diisiiriildiiflinde pazar harcamalari ve ROI
-arasinda negatif bir iligki vardir. Orta veya yiliksek {iriin
kalitesine sahip isletmeler igin pazarlama harcamalarinin
artirilmasi ile ROI diliglirlillir. Yiiksek kaliteli iiriin veya
servis saticilari zayif rakipleri karsisinda kisa ddnemli
amaglar edinmek zorundadir. Tablo 2.4’ de ve Tablo 2.5’da
verilen veriler A (gergek kalite , B ( Pazar harcamalari /

Satis ) olarak iki ana grupta toplanmistir.

Kalite distiiiinde, pazar harcamalari / ROI arasindaki
iliski negatiftir. Tablolardaki verilerden anlagildidi
gibi reklam harcamalarina ¢ok az yer veriler.

ROI; gergek iirlin kalitesi saglandidinda siiper (lider) ve
orta kademe igletmeler‘igin pazar harcamalarinin yiliksek
seviyede tutuldugdu durumlarda azalir. Ancak, ROI diigiik {iriin
kalitesini sagdlayan rakipleriniﬁki ile ayni derecede
degildir. Yliksek kaliteli {irin veya servis saticilara,
endlistrideki pazarlama maliyetinin durumundan dolayi zayif
rakipleri lizerinde kisa dénemli amaglar edinebilirler ve
diisik kaliteli {iretim yapan {ireticiler belalara g&giis
germek zorundadirlar.
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Tablo 2.5-B’ de godsterilen rekabet pozisyonlarina badla
olarak kazang¢liligin nasil dedistigi sorusuna cevap vermeye
calisalim. Pazar payil yilikseldiginde, ortalama ROI en
ylksek, R&D harcamalari ylikseldiginde ise R&D / satls orani
% 3’ln dzerinde olanlar ig¢in pazar pay1l en yliksek noktasina
gelir. R%D harcamalarinin kazanglilik ilizerinde pozitif bir

etkisi oldugu ag¢iktir. [6]

Pazar payir distiliglinde, R&D ve kazanglilik arasindaki
iligki, 1,4 %’4n altindaki R&D/satig oranina sahip
isletmelerin 3 %’ilin lizerindeki R&D/satig oranina sahip
igsletmelerden daha glicli bir yapi sergiledigi
gorlilmektedir. R&D harcamalarinin seviyesi arttiginda,
kazanglilik azalmaktadir. R&D harcamalarinin yeni iirlinler
igin basariyla slrdiiriilmesi ve minumuma indirilmesi
gerekmektedir. Kazan¢liligin zayif pazar payina sahip
isletmeler ig¢in artmasi, ancak bu igsletmelerde R&D
faliyetlerinin gdzdniine almadan vyeni tiriinler aramak
durumunda kalabilir.

2.3.2. YATIRIMIN YOGUNLUGU

Pazar pay1l ve lriin kalitesi bir yana i¢ verim orani toplam
yatirim / satis oranindan c¢ikarilan PIMS veri tabaninda
onemli bir yeri olan yatirimin yodunlugdu ile agiklanabilir.
Yatirim / satis oraninin yiiksek olmasi ROI ‘nain diislik
olmasina yol acgar. Yiiksek yatirim yodunlugu olan
igletmeler, verilen satis hacimlerini ayni oranda tutmak,
desteklemek igin gerekli olan biiylik yatirim miktarlarinin
ofsetinde yeterli kazang¢ marjinlerini sadlamaya muktedir
dedillerdir. Bunun sebebi yatirim yoJunluklu endiistrilerde
yiliksek kapasiteden faydalanilmasi agir ylikler
getirebilecektir.

Pazar payl ve yatirimin yogunlugu kazang¢liligin iki temel
kavramidir. Bu ROI’ da toplam dedigmelerin ©onemli bir

boliimi ig¢in iki faktdriin hesaplarinin kombinasyonun
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bulunmasi zor olmamaktadir. Tablo 2.6’ de gOsterilen
ortalama ROI‘na sahip igletmeler igin yliksek pazar payi
yaninda diisiik yatirim yodunludu ( 34,6 % ) en idealdir,
bununla birlikte diisliik pazar payina sahip fakat yiliksek

yatirim yodunluguna sahip isletmelerden 17 Xkat daha
fazladair.

Tablo 2.6. PAZAR PAYI - YATIRIM YOGUNLUGU ILIgKisi

YAT.YOGUNLUGU 0 - 12 % 12-26 & 26— %
0 - 45 % 21,2 % 26,9 % 34,6%
45 -71 % 8,6 % 13,1 % 26,2%
71 - % 2,0 % 6,7 % 15,7%

Bir ¢ok durumda yatirimin yodunludu yodnetim tarafindan
kontrol edilmemektedir. Belirlenen satis miktarlarini
desteklemek ig¢in gerekli sermaye miktari, isletmelerin
teknolojiler ve geleneksel alisveris tarzi ile belirlenir.

Ancak, bir '¢ok yoénetim, bilgisayardan faydalanmak,
mekanizasyon derecesi gibi yatirimin yoJunludu etkileri
sayllan.segimlerden birini yapmak zorundadir. EJer pazar
payl zayif ise, bu kontrollerin ¢ok iyi yapilmasi gerekir.
Yoneticiler yatirimin yogunlugu hakkinda neler
yapabilirler. Yatirim yodunluklu kategorilerde, dedisik
isletme gruplarinin karsilastirimi diger igletmelerden daha
kazanglli olabilecek stratejilerin ortaya konulmasini

saflar. Tablo 2.8’ de gdsterilen veriler buna bir aciklama
getirmektedir.
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Tablo 2.7. PAZAR HARCAMALARI/SATIS - YATIRIM YOGUNLUGU

YAT. YOGUNLUGU 0-6% 6 - 11 % 11 - %
0 - 45 % 29,3 % 31,7 % 22,0 %
45 - 75 % 17,6 % 13,2 % 18,3 %
71 - % 10,9 % 10,1 % 3,9 %

Yiiksek pazar harcamalari ile ROI ters orantilidir. Yiiksek
yatirim / satis’ a sahip isletmeler arasinda ROI ve pazar
harcamalari seviyesi arasinda negatif ve gliclii bir iligki
vardir. Diigiik yatirim younluguna sahip isletmeler ig¢in ROI
ve Pazarlama harcamalari iligkisi biraz farklidir. Satislar
dligtiiglinde ve pazar harcamalari ile arasindaki ilisgki
1limanlastirildiginda, ancak ortalama kazanglilik gergek
anlamda ylikselir.

2.3.3. FIRMA FAKTORLERI

PIMS projesinde yer alan ﬁgﬁncﬁ kavram ise firma faktor-
leridir. Firmalarin ©zelliklerini, bliyliklik, farklilik ve
dijer faktdrler olarak siniflandirabiliriz. TABLO 2.8.’da
"diiglik" , "orta", ‘"yliksek" satis kategorilerine sahip
igletmeler igin ROI ortalamalari yeralmaktadir.

Tablo 2.8. ORTALAMA ROI - TOPLAM SATIS, FARK. DERECEST

DUSUK ORTA YUKSEK
0 - $ 750 $750~$1500 $1500 -
ORTALAMA ROI 15,8 % 12,5 % 21,7 %

FARKLILIK DERECESI

DUSUK ORTA YUKSEK

ORTALAMA ROI 16,1 % 12,9 % 22,1 %
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PIMS projesinde gdsterilen rekabetin boyutu, yillik satag
hacmi $ 750 Milyon’un altindaki "kiiclik" sirketler ile
sinirlandirilmistir. Bu oranlar ¢ergevesinde ROI; biiylik
sirketler igin yliksek, "ortalama" sirket gruplari igin ise
diisiik olarak belirlenebilir. Kiigik sirketler daha esnek
baz1 avantajlardan yararlanarak kazang .sadlarken, blyik
anonim gsirketler ise 6lgek ekonomisinden faydalanirlar. ROI
ve rekabetteki farklilik arasindaki iligki sirket biiylikligi
ile temelde aynidir. Diger yandan kazanglilik rekabet
avantajlarini yansitir. Orta grupta yer alan igletmeler

diferlerine ragmen daha kazangli olan diisiik seviyeli ROI’ya
sahiptir.

Tablo 2.8’da farkli pazar payina ve defisik bliylikliiklerdeki
sirket gruplarina ait ortalama ROI yer almaktadir.

Tablo 2.9. PAZAR PAYI - FIRMA SATISLARI Irniskisi

PAZAR PAYI
FIRMA SATIS. O - 12 % 12 - 26 % 26 - %
0 —'$ 750 14,5 % 13,7 % 19,6 %
$750 - $1500 6,8 % 15,0 % 25,0 %
$1500- 12,0 % 17,8 % 29,4 %
TUm verileri inceledigimizde asagidaki sonuglara

ulagabiliriz. PIMS verilerinin kullanimi g¢ok gesitli ve
deJigskendir. Bunlar belli ig bdliimlerinin kar tahminlerinde
yonetim performanslarinin olcgiimiinde ve yeni is
tekliflerinin deerlendirilmesinde yardimci olurlar.

PIMS projesinin bir pargasi olarak raporlar, ROI’‘nin
karlilik modelindeki 37 ayra faktdr {izerinde beklenen
etkisini gdsterip, her is igin ayri ayri hazirlanirlar. Bu
tip analizlerin sonucu, isin pazar ve endlistri g¢evresi,
rekabet durumu, sermaye yaplsi gibi kavramlari iceren is
igin bir i¢ verim oranidar.
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Eer ki £iili ROI, hesaplanan ROI’nin altindaysa, bu
bdliimsel ydnetimin iyi oldudunun gostergesidir. Mali
Ustiinliiklerle hesaplanan ROI’nin beklenen kazancinin
izerindeki fiili fazlalik, hesaplanan ROI ig¢in diisiiniilen
faktodrlerden, igin gb6riinen stratejik durumdan daha
biiytktiir.

Yonetim performansindan ayri olarak, 8zel gevrimler, fiili
ROI‘’nin tahmini ROI’nin altina dlismesine sebep olurlar.
Mesela, ticari sirlarin ve patentlerin etkisi kar modelinde
diigiinlilmez. Bu 6zellife bagli olarak, PIMS modelinden yada
farkli durumlar altindaki tecrilibelerin benzer analizinde
¢ikarilmasi beklenen kar derecelerinin veya tahmini ROI’nin
fiili sonug¢larini verebilecek standarda ulasmasi
diisiinilmektedir. Bu standart buglin birgok biiylik sirketin
boliimsel karliliklarinin saptanmasinda bdliimler arasil basit
karsilastirmalar i¢in kesinlikle kullanilmaktadair.

Muhtemelen, PIMS verilerine en g¢ok basvurular, stratejik
dedismelerin etkilerinin tahmininde kullanilirken
gelecektir. Katilan her sirket, uzun ve kisa doénemde,
stratejik durumda dedistirme yapilirsa, ROI’nin ig ig¢in
kabul edilebilir defismelerini veren ikinci bir rapora

sahip olacaktair.

Bu tahminlerin sonuc¢larinin nasil dodrulanacadi sorusuna
cevap vermek gerekmektedir. Yonetici ve planlamacilarin
birgcodu dedisim ig¢in en verimli direktifleri ve gecgmig
performansin sonuglarini gbrebilecek kapasiteye
sahiptirler.



BOLUM 3.

3.1. PAZAR PAYI

Bir firmanin pazardaki payi, firmanin liretkenlidini direkt
olark etkileyen ve stratejik planlama ig¢in kilit noktasai
teskil eden faktérlerden biridir. Bir firmanin pazar payi,
firmanin pazardaki toplam satislar igindeki satis
ylizdesinin, pazar liderinin toplam satiglardaki yiizdesine
oranidir.: Ornedin; pazar liderinin toplam pazar icindeki
payl % 40 ise ve sirketin toplam satislar icindeki payi %
10 ise, bu sirketin pazar payi 0.10/0.40=0.25 yada % 25
dir. Bu oran 1.0 oldugunda pazar liderine esgit konuma
gelmistir. 1.0’dan biliylik olursa (en bliyilk rakibe karsi

)sirket pazar lideri konumuna gelmis demektir.

Dogru bir pazar tanimlamasi, miisterilerin satin aldiklara
liriinden sagladiklari fayda bazinda yapilabilir. Bu durumda,
gergek fayda ve ayrica pazarin tanimlanmasi, {rlinlin
yanisira hizmetlerin de bir bilitlinlini igerir. [7]

Pazar payini artirmak hangi noktada karli olur? Pazarin
biiylime hizina gdre karlilik noktasi belirlenebilir. Hizla
bliyliyen bir pazarda, uzun ddnemde karli bir pazar payi elde
etmek mimkiindiir, c¢linkii satiglardaki artig, pazara dahil
olan yeni miisterilerden kaynaklanmaktadir. Buna Kkarsin
pazar hizli bir biiylime gdstermiyorsa, satislardaki artis
yalnizca rakiplerin miisterilerinin kazanilmas: ile miimkiin
olacaktir. Her lirlinlin bir irin yasam edrisi vardir. Gelisme
séfha51nda Urilinlin, Arastirma-gelistirme yatirimina ihtiyaca

vardir. Biliylime safhasinda ise liretim faaliyetlerine iligkin
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yatirimlar gereklidir. Calkanti safhasinda, i{iriin kiiglik
¢apli: yatirimlara ihtiya¢ gdsterir, buna kargsin &nemli
derecede nakit akiglari saglar. Olgunluk ddénemindeki bu
nakit akisglari bugliniin karini ve gelecekte yapilacak liretim
i¢in gerekli yatirimlara fon sadlar.

Pazar payr lizerine yapilan arastirmalar, Pazar
stratejisinde kazancin &nemini ortaya koymaktir. Ikinci
bolimde stratejik planlama ile kazang¢ performansi arasinda
bir baglanti kurulmus, bu bodlimde ise ek bir takim
verilerin yani pazar payl ve ROI arasindaki korelasyonun
incelenmesi yapilmigtir. Oncelikle neden pazar payl
kazangliliktir, pazar glici ag¢iklanabildig§i kadariyla
yonetimin kalitesi, &lgek ekonomisi incelenmig daha sonra
PIMS verileri kullanilarak pazar payi ve ROI arasindaki
iligkinin nasil oldugu gdsterilmigtir. Ozellikle pazar payi
ylkselirken bir isletmede kazan¢ marjini daha yiliksek
olmaktadir. Satin alma / Satis oraninin diislisii, yliksek
kalite, satislarin % ’si olarak pazarlama maliyetinin
dlislisi ylksek fiyatli lirlinler ortaya ¢ikarmaktadir. Veriler
de ortaya koymustur ki; bollinmis mlisterilere satilan
tirlinleri lireten igletmelerde pazar payl arttikg¢a satislar
da artmaktadir. Farkli stratejilerin faydalari ve en iyi

maliyet dengesinin 6ngdriildligi bir sonug¢ elde edilir.

Isletmelerdeki kazang¢liliin temel sonuglarindan en
onemlisi pazar payidir. Pazarda pay1l vyiiksek olan
igletmelerin kazangliligi kiiglik paylara sahip rakiplerinden
daha fazladir. Pazar payl ve kazan¢lilik arasindaki bu
baglanti rekabet ydnetimi ve danismanlik hizmetleri ile
PIMS projesi vasitasiyla sunulmugtur. PIMS projesinin amaca
igletmelerde ROI ‘nin tanimlanmasi ve dlg¢limlendirilmesidir.
Bu projenin ikinci safhasinda 37 anahtar kazanc¢ kavrami ele
alinmistir. Sliphesiz ki; pazar payl ve ROI arasinda c¢ok

glicli bir iligki vardair. (8]

Herbir isletme ayri birer bdliim, lriin hatti veya taninan
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rakip grubu ile rekabet, tanimlanabilir miisteri grup veya
gruplari igin servis ve {irlinlerin satisi diJer ortak
gsirketler ile olan ortak Kkazang merkezidir. Isletme
gruplarina o6rnek verilirse; TV grubu lireticileri, el yapimai
fiberler ve endilistriyel test aparatlara.

Herbir is ig¢in, firmalar isletmelerce pazara siiriilen toplam
satislarin tahmini dederlerini hazirlarlar. Veriler herbir
isletmenin codrafi alani ve miligsteri tipleri, belirli bir
irlin veya servisi kapsayan pazarin boyutunu ve biliyilikliik
oranini dlg¢mek zorundadir. Her bir isletme ig¢in pazar payz;
toplam pazarda satis hacminin %’si olarak gdsterilen ve
verilen zaman periyodundaki dolara endexli satislar olarak
basite indirgenebilir. Ideal pazar pay1l ortalama % 22.1
olarak PIMS projesinde gdsterilmistir. ROI ; uzun dénemli
borg (alacak) ve toplam haklarla vergiden OSnceki igletme
kazanglari arasaindaki iligkilerce hesaplanir. Bir
isletmedeki isletim girdileri (anonim sirketlerde herhangi
bir ilk sermaye katkisi olmadan ) tahsis edilmis toplu
genel girdi maliyetlerinin bir sonucudur. Tablo 3.4, 4.1’
de pazar payina ve ROI ya ait datalari gdrebiliriz. ROI ;
stratejik planlamadaki sikga kullanilan performans
Olclislidiir. Ancak ROI sonuglariyla igsletmeleri
karsilagtirmak dodru olmaz. Orn; isletmelerde kullanilan
ekipman ve {liretim maliyetleri  diisliriildiiiinde ROI
artacaktir. ROI sonug¢lari, ticari gizlilik, isletmelerdeki
iiretim metotlari, lirlin 6zellikleri v.b. dier 6zelliklerin
etkisinde kalmaktadir. Buna benzer farkliliklar dogal
olarak ROI performansl sapmalarinl yansitmamaktadir. PIMS
veri tabani, kazag¢lilik / pazar payl iligkisine ait detayl:
bilgi kaynadi iken projenin wvarolugunun kaniti olarak
belgelere geg¢migtir. Firmalar yiliksek kazag¢lilik getirecek
iirlin pazarlarindaki rekabet pozisyonlarinin giiclenmesinden
hoglanmaktadir. Ornedin bircok biiylik firma (IBM, GILETTE,
EASTMAN, KODAK ve XEROX) kendilerinden daha kiiclik olmasina
ragmen yiyecek {rilinleri ureten firmalar kadar belirgin

birer pazar payina kadar sahiptirler. Firmalar kiiciik
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olmalarina ragmen kendi sektdrlerinde pazar paylari oldukca
yliksektir. Bu konu ile ilgili birgok soru sorulabilir:

A. Neden pazar payi kazanglidir?

B. Dilisiik ve yliksek pazar payi arasindaki farkliliklar
nelerdir?

C. Kazang¢lilik / Pazar Payl iliskisi stratejik planlamada
neyi vurgulamaktadir?

Bu sorulara birer cevap arayalim : PAZAR PAYI NEDEN
KAZANCLILIKTIR ?

Diiglik ve yiliksek pazar payi, Kkazang¢lilik arasindaki
farkliliklarin miimkiin {i¢ temel ag¢iklamasi olabilir.

3.1.1. OLCEK EKONOMisi

Uretim, Tedarik, Pazarlama vb. maliyet kavramlérlnln
yeraldigi Slgek ekonomisinden faydalanan bliylik pazar payina
sahip isletmeler igin yliksek kazang oranlarinin sdzkonusu
olmasl sevindiricidir. Verilen pazarda % 40 paya sahip bir
igletme, ayni pazarin % 20’sine sahip olan isletmeden iki
kat daha |Dbliyliktlir. Daha etkin 1{iretim metodlari ve
teknolojilere sahiptir. 0Frenme efrisi olarak adlandirilan
gdsterime bu ag¢iklama oldukg¢a yakindir. BCG tarafindan bu

konu lizerinde fazlaca durulmustur.

3.1.1.1. OGRENME EGRISI :

Her bir birimin maliyeti liretilen {iriin sayisiyla birlikte
dliisis kaydediyorsa, sirketler daha diisiik marjinal maliyete
sahip liretim siliresinin azaid1§1 Urilinler c¢ikarmaya
baslarlar. Daha fazla {liretim daha fazla {irlin satmaya ve
pazar payinin biliylimesine neden olur ki; bu da &3renme
egrisiyle olusmustur. Sirketler genis pazar payina sahip
oldukga iyi pozisyonlara gelecekler ve g¢ok diigiik marjinal
maliyetli lirlinler {reteceklerdir. Pazarda daha iyi
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pozisyonlar ve fiyatlarain dlismesine , rakipleri karsisinda
gli¢ kazanmasina ayrica uzun silireli pazar paylarin
kavusacaklardir. Kazang¢lari gittikge artacaktar.

Bunun yaninda bir takim zorluklarda ortaya ¢ikacaktir.

- Maliyetler, tecriibe ile otomatik olarak diigmezler.

- Rakiplerin fiyat dlislirmesine ve amansiz fiyat savagi ile
sonu¢lanabilecek ve tlim rakipler zarar gdrebileceklerdir.
Ofrenme edrisinin stratejik planlama bakimindan dnemli yani
sudur : Saldirgan bir fiyatlama politikasi ile
rakiplarimizi ortadan kaldirir ve satislarimizi arttiracak
olursak uzunca bir dénemde maliyetlerimizde bir azalma
ortaya ¢ikacadi ig¢in isletmemiz karli ¢ikacaktir. Pazara
ilk giren igletme digerlerine g6re daha avantajli
olacaktair. [9]

3.1.2. PAZAR cUcl

Bazi ekonomistler, ©&zellikle glivenilmez c¢alismalarla
ilgilenmig, birgok endlistride ©6lgcek ekonomisinin daha
dnemsiz olduduna inanirlar. Bu eKkonomistler eder biiylik
6lgekli isletmeler kiiglik rakiplerinden daha genis kazang
elde ederlerse, bu onlarin daha bliyiik pazar gliciinin sonucu
oldugdunu ispat etmeye galisirlar.

3.1.3. YONETIMIN KALITESI

Pazar payl / kazanglilik iligkisinin en basit aciklamasai;
ROI ve pazar payinin altinda yatan temel faktdrli yoneti-min
kalitesini yansitmaktadir. Iyi ydneticiler pazar payini
arttirarak basariya ulasirlar. Maliyetleri kontrol etmekte,
isgilerden maksimum  verimi almak gibi konularda
bagsarilidirlar. Neden Pazar payi Kazahgllllk demektir
sorusuna cevap vermek i¢in bu noktalari gdzdniine aldiga-
mizda; bazl ydnlerden bliylik pazar payina sahip firmalar
igin faydali olabilir. Bu nokta yliksek pazar payi girdi-
lerinin ne kadar olduduna dair bilgilerin dodru, zamanin-

da, kullanilabilir olmasina badli olarak &nem kazanir. [10]
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3.2. PAZAR PAYI - ROI irLiskisi

PIMS veri tabani analiz edildiginde Pazar Payl / ROI
arasindaki iliskiye 1sik tutacak sonuglar elde edebiliriz.
Farkli pazar payina sahip i$létmelerin karsilastirilmasa
finansal ve operasyonel oranlar,- iiriin kalitesi ve gergek
fiyat Slglileri Tablo 3.1’ de gdsterilmektedir.

Tablo 3.1. FINANSAL VE OPER. ORANLAR ILE PAZAR PAYI ILIS.

]

Finansal ve Operas. Pazar pay:

Oranlar 0-10% 10-20% 20-30% 30-40% 40-%
Sermaye Yapisi : B ,
Yatirim/Satislar 68,66 67,74 61,08 64,66 63,98
Kabul/Satislar 15,52 14,08 13,96 15,18 14,48
Envanter/Satisglar 9,30 8,97 8,68 8,68 8,16
Operasyon Sonuclari :

VOK |/ Satislar -0,16 3,42 4,84 7,60 13,16
Satinalma /Satislar 45,40 39,90 39,40 32,60 33,00
Uretim/ Satislar 29,64 32,61 32,11 32,95 31,76
Pazarlama/Satislar 10,60 9,88 9,06 10,45 8,57
AR-GE/Satislar 2,60 2,40 2,83 3,18 3,55
Kapasite/Fayda : 74,70 77,10 78,10 75,40 78,00
Urlin Kalitesi :

max - min $ ort. 14,50 20,40 20,40 20,10 43,00
Gergek Fiyat* 2,72 2,73 2,65 2,66 2,39
isletme sayisa 156 179 105 67 87

* 5 : lider rakiplerden % 10 ve daha az
3 : rekabetin % 3 civari

1 : rekabetin % 10 ve daha fazlasi

Pazar Payli % 10’un altinda ve % 40’1in {izerinde olan
maliyetler ve kazanglar arasinda bir farklilik
gbzlenememektedir. Her bir alt grup, farkli endiistrileri,

irin tiplerini,  miisteri g¢esitlerini vb. &zellikleri
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icermektedir.

3.2.1. DUgUk VE YUKSEK PAYA SAHIP ISLETMELER ARASI
FARKLILIKLAR

Tablo 3.1. deki verilere gdre bu iki grup arasinda 4 dnemli

farklilik ortaya c¢ikmaktadir.

3.2.1.1. Pazar Payil ylikselirken yatirimlardaki sermaye
dolagimininda yikselmesi, ancak satislardaki kazang
marjinin artisinin keskin olmasi .

ROI; satislardaki net kazang oranina ve satis hacmine
destek vermek ig¢in gerekli yatirim miktarina baglidar.
Tablo 3.1'de Yatirim /Satis oranindaki dﬁsﬁgﬁnu ¢ok az
olmasi Ve pazar payindaki artisin diizensiz olmasi
gdsterilmektedir. Verilerde gostermistir ki; kapasite /
fayda, pazar payl ile sistematik bir iliskide degildir.

Yiiksek yatirim dolasimi, yilksek verim oranlarinda temel
faktér olmaktan ¢ikmaktadir. Ancak bu gbdzlem bazi
siniflandirmalara konu olmaktadir. PIMS veri tabana
analizinden goriinen odur ki; vatirimin yogunlugu
(yatirim/satis) bir isletmenin dikey entegrasyon derecesi
ile direk olarak baglantilidir. (Dikey entegrasyon derecesi
igletmelerin satislari/toplam katma deJer oraniyla
Olgiilir.)

Dikey entegrasyonun satinalma / satis ile negatif y&nde bir
iligkisi vardir. Tablo 3.2’ de yer alan dikey entegrasyon
derecesi yatirim / Satis orani diiserken, bu disig
ortalamanin ilizerinde olmamaktadir.
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Tablo 3.2. DIKEY ENTEGRASYONUN YATIRIM/SATIS ORANINA
ETKISI

Dikey Entegrasyon Pazar payi

0-10% 10-20% 20-30% 30-40% 40%-

Diisiik 65 61 46 58 55

Yiiksek 77 76 75 70 69

Pazar Payi iligkisinin Tablo 3.1’ de gdsterilen temel
sebebi, satislardaki vergiden o6ndeki kazan¢ marjininin
dramatik farkliliklaridir. Pazar Payl % 10’dan dlisiik
isletmelerin , vergiden &nceki kazanglarinda ortalama %
16’11k bir kayip sdz konusudur. Pazar payl %10’un altindaki
isletmelerde ortalama ROI ise  yaklasik % 9 dur. Bu
igletmeler negatif bir Kar/satig orani dedil aksine
pozitif bir ROI kazanmaktadirlar.

3.2.1.2. Pazar payl ile iligkili olan maliyetteki tek biiyiik
farklilik Satin alma / Satis oranindan gelmektedir.

Tablo 3.1’de gdsterilen biiylik pazar payina sahip igletmeler
- % 40’1n lizerinde olanlar - satiglarin sadece % 33’{ine
sahip olurken % 10 pazar paylna sahip olanlar ise % 45’ine
sahiptirler. Satinalma / Satig rasyosundaki devam eden
diislis nasil agiklanir sorusuna verilebilecek cevaplar

sbyledir:

Birinci olasilik, biiylik pazar payina sahip isletmeler satin
almaktansa, yapmak geklinde dikey entegrasyona ydnelirler.
Siklikla da§1t1m vasitalarina sahiptirler. Efer dikey
entegrasyon seviyesi kontrol edilirse, Satinalma/ Satais

oranindaki diisiis Tablo 3.3.’ de goriildigli gibi c¢ok azdir.

Satinalma / satigs orani dikey entegrasyonda yiliksek bir
seviyeye c¢ikmaktadir.
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Tablo 3.3. SATINALMA / SATIS ORANI

Dikey Entegrasyon Pazar payl

0-10% 10-20% 20-30% 30-40% 40%-

Dilisiik 54 51 53 52 46

Yiiksek 32 27 29 24 23

En genis kapsamiyla dikey entegrasyon, {lretim maliyeti
seviyesinde artigsa neden olur. PIMS veri tabaninda iiretim
yapmayan isletmeler igin, iretim; yaratilan de§er
aktivitesi olarak tanimlanmistir. Ancak Tablo 3.2’ deki
veriler pazar payl ve satiglarin % ’‘si olan iliretim masrafi
arasindaki badlanti ¢ok kiiglik veya yoktur. Bunun sebebi;
dikey entegrasyonda artis olmasina faémen maliyetler verim
artisindan etkilenir. Bazl isletmelerde bu acgiklama
gegerlidir, ancak satilan- mallarin maliyetindeki diisiis
satin alma ve o6lgek ekononmisi kombinasyonunu
yansitmaktadir. Olgek ekonomisinin elde edilmesinde biiyiik
miktarlarda satis yapildiginda,8lcek ekonomisi dagitim,
pazarlama, diislik liretim maliyetlerinde artiga sebep olur.
Bilylik ©lgekli alicilar igin uzun ddnemli s&zlesmelerle
gergeklestirilen satin almalarda; &zel formiilasyonlu ve
miisteri ig¢in dizayn edilen malzemeler order of magnitude
ekonomisini ortaya koyarlar. Bilyllk pazar payina sahip
igsletmeler igin Satin alma/satis oranindaki diiglisiin diger
bir agiklamasi ise daha yliksek fiyat yilikiidlir. Séyleki; %’
ler {lizerine kurulmus artislar olarak ele alinabilir.
Tablo 3.2’ de her bir isletme grubu ig¢in rekabeti sadlayan
fiyat ©lglimleri verilmistir. Fiyat-indeks &lglimlerinin
hesaplanmasindaki zorluklardan dolayi Tablo 3.2 da
kullanilan &l¢iimler oldukga kabadir.

PIMS projesinde verilen bes ana grup ig¢in fiyatlar
fyaklasik ayni’ ( ana rakipleri ile ), algaklik ve
ylikseklik kavramlari ’‘biraz’ veya vyine yiikseklik ve
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alcaklik kavramlari ‘dnemli’ olarak wvurgulanabilir. Bu
dlglimlerin ortalama dederi % 40‘1in lizerinde pazar payina
sahip olanlar hari¢ herbir pazar payl grubu ig¢in

tanimlanmaktadir. [11]

I1k d8rt gruptaki fiyatlarin gergeklik benzerligi olmasina
ragmen, Satinalma / Satig orani dilisligsi dizglin, pazar payi
onemli tarzi artis kaybeder. Bunlarin 1s1id1i altinda, satan
alma maliyetlerindeki azalisg, pazar glicli vasitasi ile daha

yliksek fiyat seviyelerinin birer yansimasidair.
3.2.1.3. Pazar Pay: ylikselirken satislarin %’ si dliger.

Klicik ve biliyik pazar payina sahip gruplar arasindaki
pazarlama maliyetleri farkliligdi, satislarin % é'si
kadardir. Pazarlama metodlari ve etkin bir medyénln
saglayacagi fayda, biiylik pazar payina sahip igletmelerin
kabiliyetini ve sabit pazarlama maliyetlerini igeren &lgek
ekonomisini yansitar. Endiistriyel {rilinler {ireten biiyiik
pazar payina sahip isletmeler, bir ajans kullanmaktansa
kendi satis gliglerini kullanan iireticilere izin verirler.
Bazl noktalarda pazarlar ve ©6zel lirlin ¢izgisi ig¢in sataisg
gliclini belirlemek fayda saglar. Tiiketim malzemeleri igin
genis ©oOlgekli isletmeler, daha etki adirlikli reklam
medyasindan faydalanarak &nemli bir maliyet avantaji elde
ederler. Biliylik sirketler kiiglk fakiplerine nazaran daha az
reklam harcamasinda bulunurlar. Ornedin; GENERAL MOTORS’un
reklam harcamalarinin rakiplerine gdre diigiik olmasi gibi.

3.2.1.4. Pazarda liderlik rekabet stratejisini geligtirir
ve kliglik paya sahip isletmelerden daha yliksek kalitedeki
irinler ig¢in yliksek fiyatlara sahiptir. Tablo 3.2’de
yatirim, maliyet, dedisken fiyat bilegenleri ve pazar payi

arasindaki siirekli iligkiyi, dlizeni g®bstermemektedir.

Pazarin lideri ve diferleri arasindaki iiriin kalitesi ve

gercek fiyat farkliliklari vardir. Pazar liderleri yiiksek
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kaliteli iirlin iretmeye ve bunlari satmaya ySnelmiglerdir ve
diisiik payli rakiplerininkinden daha fazla servise &nem
vermislerdir. Kullanilan Slgiimlerde gercgek kalite ve gergek
fiyatlar direk olarak karsilastirilamaz. Pazar liderleri
igin yegane rekabet pozisyonu kalite ve fiyatlarin
kombinasyonudur. Tablo 3.2’de ylisek pazar payina sahip
(%40) igletmelerin ortalama AR-GE / Satiglar rasyosu %
3,55 iken, dilislik pazar payina sahip isletmelerin AR-GE /

Satiglar rasyosu % 10 ‘dur. Pazarda lider olan igletmelerin
kazang¢liligi da bunun ile birlikte artmaktadir.

3.2.2. ENDUSTRILER ARASI DEGISIMLER

PIMS veri tabanini incelerken, ROI ve pazar arasindaki
iligki agikga ortaya konulmustur. Bir endiistri tipinden
veya pazar pozisyonundan diJerine pazar payinin &nemi

siirekli dedisir. [12]

3.2.2.1. Pazar payi, slirekli satilmayan {irlinler icgin,
slirekli satilan {rilinlerden daha ©&nemlidir. sSilirekli
satilmayan {irlinler ig¢in, pazarda lider olan bir isletmenin
ortalama ROI’ su kii¢glik pazar payina sahip isletmelerin
ortalama ROI’ sundan daha biiylik yani % 28’ dir. Siirekli
satilan {irlinler i¢in ( en az bir ayda satin alinan iiriinler)
ROI farki yaklasik % 10 noktasindadair. Sik satilmayan
iiriinlerde; miisteriler ig¢in defer bicmek siklikla kompleks
ve zor olan dayanikli tiliketim mallari, ekipman gibi birim
maliyetler yiliksek ve dayanikli olma yolundadir. Yanlig
secimlerden dolayi biyiik riskler vardir, oysaki satin alan
kisiler sigortali iirlinlere biraz daha prim vermeyi
~isteyeceklerdir. Sik satilan tirtinler genel olarak yiyecek
ve endilistriyel {rilinler olan birim deferi diigik olan
lirlinlerdir. Daha az bilinen kiiglik payli igletmelerden iiriin
satin alma riski, birgok durumda Adiislik, c¢ilinki satin alan
kisiler serbestge aligveris yapma O&zglirliiiine sahip
olacaklardar.
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3.2.2.2. Alicilarin kismi olmasi konsantre olmasindan daha
avantajlili ise, Pazar payl isletmeler ig¢in daha ©Onemli
olmaktadir. Miisteriler efer parga parca ise, ROI farkliliga
liderin ortalama pazar payl % 27 noktasindadir. Ancak,
miisteriler konsantre oldudunda ROI’ deki 1liderin ortalama
avantaj1 , kiiclik pazar payina sahip.igletmelerinkinden daha
yliksek olan % 19 noktasina diiger.

ROI farki kiiglik cldugunda, miisterilerde biraz konsantredir.
Benzer bir agiklamada; miisteriler parcga parca oldudundada
gegerlidir. Konsantre miisterilerin yliklendigi birim maliyet
avantaji ig¢in pazarlik etmezler. Genig 6lgekli igletmeler
icin kabul edilebilir kazan¢ daha fazladir. Sonug¢ olarak;
miigteriler yodun oldugunda ROI farki daha da kiigilir.

3.3. STRATEJILERDE ROI / PAZAR PAYI ORANI NEDIR ?

Pazar payinin fayda ile gliclii iligkisi nedeniyle ist
yonetim igin temel stratejik bir konu, pazar pay1
hedeflerini olusturmaktadir. Bunlar uzun ve kisa ddnemde
blitgelenebilen geri donlis hizina sahip isletmeler igin
sermaye gereksinimleri ve nakit akigi hedefleridir.

3.3.1. PAZAR PAYI AMACLARINI OLUSTURMA

Pazar payl amag¢larinin uyguluu ve istenebilirligi,
rakiplerinin dayaniklilidina, stratejiyi destekleyecek
kaynaklara ve gelecekteki sonug¢lara, su anki kaynaklarla
ulasilabilecek maksimum ‘y&neticilik seviyesine baglidar.
Pazar payl stratejilerini 3 grupta siniflandirabiliriz ;

1. VYapilanma Stratejileri : Pazar payinli arttirmak ig¢in
yeni lirlin gelistirme islemleri ile pazarlama programlarini
birlestirerek olusturulur.

2. Tutucu Stratejileri : Pazar payinin su anki seviyesini

dfrenmeyi amaglar.
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3. Uriin Toplama Stratejileri : VYiiksek seviyedeki
kazang¢liligin ve nakit akisinin azalmasinl saflamak

igindir.

Bu stratejiler ne zaman en uygun stratejiler olarak
gorilir. [13]

PIMS veri tabaninda anlatilan deneyimler bu konuda bize
bazi ipuglari verebilir.

3.3.1.1. Yapilanma Stratejileri :

Marjinal olarak kabul edilebilen durumlarda bile pazar
payinin seviyesini minumum noktalara getirilerek elde
edilmistir. Bir isin pazar payil bu minumum noktanin altina
diigerse, onun stratejik seg¢imi iki tiirld olur. Bunlar

pazar payini artirmak ve ya geri gekilmektir.

Bildigimiz gibi, pek ¢ok pazarda tutunabilmek ic¢cin minumum
pazar payini saglamak gerekmektedir. RCA ve General
Electric, bilgisayar isinde pazar payini minumum seviyeden
kurtarmayi basgarmislardir. Motorola, Birlesik Devlet
pazarinin % 6 veya % 7’sini TV grubu satiglariyla elinde
bulundururken, 1970-73 yillari arasinda 20 milyon $/ 1lik
kaybl nedeniyle Natsushita igini satmaya karar vermistir.
Diger yandan, pay ¢ekilmeyi gerektirecek kadar diislik
degilse veya yeterince yliksek de dedilse saldirgan pazar
payl kurma stratejileri olusabilir. Ydneticiler (a) daki
gibi pazar payindaki biiylik artislarin nadiren c¢abuk
bagariya ulagtigi ve (b) deki gibi artan pazar payinin kisa
ddénemde maliyetli oldugu durumlarla karsilagilabilir. PIMS
projesindeki 600 isyeri ig¢in 1970-72 yillari arasinda % 2
ve daha fazla pay artisina yalnizca pazarin % 20’si
ulasabilmistir. Tahmin edildigi gibi, bagarili stratejiler
birbiri ile iliskili yeni isler ig¢in uygundur. 1965’den
beri baslayan operasyonlarin % 40’ dan fazlasi ig¢in 2 ve ya
da ¢ok pay artisi saélanmlétlr. 1950’den 6nce kurulanlarda

ise bu oran % 17’nin altindadir. Genel olarak, pay sahibi
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olmaya g¢alisan isletmeler bunu yapmak i¢in kisa dénem ceza
6demek zorunda kalir. Tablo 3.4’de, farkli baslangi¢ pazar
paylara ile 1970-72 periyodunda artan, azalan veya sabit
kalan isletmelerin paylarini kargilastirir. Kisa ddnem
kurulus maliyeti, kiigik payli isletmelerinkinden daha
bliyliktlir , ancak pazar liderleri igin ROI pazar payinin
sabit oldugu duruma gdre payin sabit yilikseldigi
durumlarinkinden dislktiir. [14]

1972-73 yillari boyunca ‘Flexamatic’ tras makinasi satigina
olusturan Schick’in kampanyasi, pazar payl artisinin
maliyetini simgeler. Uriin rakiplere dodrudan ulasan ulusal
bir reklam kampanyasi ile tanitilmigtir. Yaklasik 72’ de
4.5 Milyon $, 1973’ de 5.2 Milyon $ harcama yapilmistair.

Tablo 3.4. PAZAR PAYI DE&isiMi - ROI ETKILESIMI

Pazar Payi Stratejileri

Pazar Pay:i Yapilanma Elde Tutma Gliglenme

Ortalama ROI, 1970-1972

0 - 10 % 7.5 % 10.4 % 10 %
10 - 20 % 13.3 12.6 14.5
20 - 30 % 20.5 21.6 9.5
30 - 40 3% 24.1 24.6 7.3
40 - % 29.6 | 31.9 32.6

1972 yili sonunda Schick’in pazar payl % 8’ den % 1l6’ya
¢ikmigtir. Fakat firma karindaki etkisi yavas olmustur.
Mali yi1l sonunda 93.8 Milyonluk satislarin 14.5 Milyon
$/11ik bolimii harcanmig olsada, nakit akisinin gelecekteki
artigl g8z ardi edilemeyecektir.

Bu &rnek, eksterm bir OSrnektir. Yine de payi olusturacak
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gergekgi bir strateji, en azindan kisa dénemde ddenecek bir
maliyetin hesaplanmasi ile olusur. Karain biliylikliiline ve
nekadar zamanda elde edilecedine bagli olarak bu malivyet,
daha uzun donemdeki kari dengeleyebilmektedir. Otomobil
imalatgilari ve yiyecek lireticileri ig¢in pazar payi ve geri
donlis hizi arasinda bir iliski oldudu go&sterilebilir. Ana
tema, saldirgan pazar payl genisletme stratejileri koymadan
énce bazl sorular ile igletme stratejilerini meydana

¢lkarmaktair,
1. Sirketin ciddi finansal sorunlaril var mi ?

2. Pazar payl hedeflerine ulasmadan 6nce sirket genigslemeye
engel olabilecek bir pozisyona diiger mi ?

3. Kisiler segilen strateji hedeflerini uygulamaya izin
verir mi? Negatif cevaplar sirket ig¢in dodru cevaplar
saglanincaya kadar beklenilmesini gerektirir. Bir ige ait
pazar pozisyonu tatminkar oldujunda ya da difer pazar kurma
isleri maliyeti fazla oldugunda yoneticiler elde bulundurma
stratejilerini takip etmelidir.

3.3.1.2 Tutuculuk Stratejisi

Tutuculuk stratejisi varolan statikoyu korumak igih dizayn
edilir. Gelismis pazarlarda kurulan igletmeler - ilerlemig
ekonomilerdeki isletmelerin g¢odu - ig¢in tutuculuk pazar

payina gdre siiphesiz en yaygin stratejidir.

Tutucu stratejilerini kurmaya g¢alisan isletmeler igin
anahtar soru sudur; pazar pozisyonunu korumak ig¢in en karli
yol hangisidir? Bu sorunun cevabi dnemli teknolojik dedisim
olasiliga ve maliyetleri, rakiplerin glici ve
acikgozliilliginli iceren bir ¢ok seye badlidir. Rekabet
kosullarinin ¢ok dedisken olmasl sebebiyle pazar payini
korumak ig¢in kullanilan kari maksimize etme metotlari
hakkinda birg¢ok tutarli genelleme yapilabilir.
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Bununla birlikte PIMS veri tabani analizimiz, ROI ve
rekabete dayali davraniglar arasinda genis bir 1iligki
olduunu one siirer. Ornedin, bilgilerimiz genis pazar
payina bagli isletmelerin genelde prim talep ettikleri
zaman yiiksek oranlarda geri donilis kazandiklarini gosterir.
Bu fiyat politikasi genellikle prim kalitesi ile birlikte
kullanilir. Ayrica ROI genellikle baslica rakiplerinden
fazla harcadiklari zaman pazar payl biliyik olan isletmeler
igin satisa, satis 1ig¢in harcanan c¢abaya, reklam ve
promosyona, arastirma ve gelistirmeye badlil olarak daha
blyliktir.

Kiiglik pazar payina sahip isletmeler ig¢in en karli strateji
elde bulundurma stratejisi tam tersidir. Ortalama
fiyatlarini O&6nde gelen rakiplerinin fiyat ortalamasinin
altinda tutan ve pazarlama harcamalari orani ve ar-ge

nispeten dilislik olan isletmelerde ROI en yiliksektir.
3.3.1.3. Uriin Toplama Stratejisi

Yapilanma stratejisine karsit olan stratejilerden biri de
lirlin toplama’dir. Bilerek pazar payinin diigsmesine izin
vermekle yliksek klisa vade kazanglari ve nakit akigi daha
glivenli hale getirilebilir. Uriin toplama stratejisi bir
segimden daha g¢ok bir gerekliliktir. Bagka bir aktiviteyi
desteklemek icin nakite acilen ihtiya¢ duyulabilir. -Kar
hisseleri veya y®netim kazan¢ kayitlari- motivasyon ne
olursa olsun bazen genel y6netim, pazar payi poziyonlarinin
bir bdlimiinii satisa ¢ikarma yoluna gidebilir.

PIMS veri tabaninda, isletmelerin deneyimi gdsteriyor ki,
genel olarak sadece bliylik pazar payina sahip i$1etﬁeler
bunu bagariyla yapabiliyorlar. Pazar liderleri pazar
payinin diismesine izin verdiklerinde ve daha sonra bunu
1970-72 doénemi sliresince koruduklarinda 3/4 oraninda ROI
dan memnun kaldilar. DiJer $irkét gruplari ig¢in ROI daki
farkliliklar ‘tutuculuk ve iriin toplama’ic¢in diizensizdir.
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Elbette ki, bu karsilastirmalar stratejik seg¢imden farkli
olarak bagka faktdrlerin etkisini de yansitir. Pazar payi
bir ¢ok igletmelere yodun rekabet, artan maliyetler veya
onlarin karlilik ve rekabete dayalli pozisyonlarina zarar
veren dedigiklikler sebebiyle kayit edilir. Bu nedenle
gliglenme karliliginin dogru bir OSlglimlini ¢ikarmak
imkansizdir. Bununla birlikte PIMS veri tabani uygun
kosullarda pazar payinin baskalarina kaymasina izin vererek

o anki karlari artirabilir.

Uriin toplama’nin sec¢im sonucu olduunu kabul edersek ne
zaman bir anlam Xkazanir? Pazar paylarindaki bir azalma
tipik olarak karlari yapilanmanin tam tersi bir sgekilde
etkiler. ROI kisa vadede ylikselir fakat uzun vadede azalair.
Burada yeniden trade off yapilmalidir. Net denge,
ertelenmis karlardan daha ¢ok aninda yapilan tercihlere
bagli oldudu kadar gelecede yonelik geligmelerin teknolojik
zamanlamasi ve yonilinlin ydnetimce dederlendirilmesine de
baglidar. \

3.3.2. DENGELENEN MALiYETLER VE FAYDALAR

Pazar payl isletmelerce kazanilan ROI orani ile dogrusal
bir iliski igindedir. Bu iligkinin kabulii, {iriin kalitesinin
ve fiyatinin degisip de§ismedidi, medyanin etkili olup
olmadigi, satin alma maliyetinde dligslis olmasi ig¢in satain
alma ve {iretimin olup olmadidi lizerine nasil bir karar
almas1i gerektigdini etkiler. Kiiglik pazar payina sahip olmak
tiiketim mamullerinde farklilasmaya, rakiplerin
satiglarindaki siklidi incelemeye sebep olur. Bu kosullar
altinda, kiiglik pazar payina sahip olanlarin kazang elde
etmeleri miimkiin olmayacaktir. [15]

Sonug¢ olarak, {i¢ temel pazar payl stratejisi arasaindaki
segim ¢ok dikkatlice yapilmalidir. Uzun dénemli - kisa
ddnemli maliyetler ve kazang¢lar arasindaki denge stratejik

bir seg¢imi gerektirmektedir. Ne PIMS c¢alismasi ne de
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deneysel arastirmalar stratejik sec¢imler ig¢in Dbir

formiilasyona izin vermez.



BOLUM 4.

4.1. STRATEJI HARITASI

Rakip ¢evrenin tanimlanmasinda strateji haritasi olarak
tanimlanan blitinlegik bir arag¢ sunulmaktadir. Yaklasimin
onerdigi bu gevrelerdeki rakip islerin hareket rotalaraidir.
Bu metodun gligli yénii performans ve rakip strateji deg§is-
kenleri aréslndaki karmasik iligkilerin bir harita iizerinde
gdsterilebilme ve baglanti kurabilme kabiliyetidir. Bu
calisma herhangi bir rakip stratejisi haritasinin geligi-
mindeki anahtar elementlerin birbiriyle badlanti kurmasini
saglayan temel modelin stratejik dlizende geligtirilme teo-
risi {zerine kurulmustur. Bu teorik gelisme strateji
alanindaki bazi onemli metodsal gelismelerin deerlendiril-
mesiyle elde edilmistir. Haritalar herhangi endlistrideki
bir grup i$lérin performansi ve is stratejileri arasindaki
iligkiler, ¢ok yonlii ve eszamanli bir metod {izerine kurul-
mustur. Ozellikle, 3 nokta ilizerinde durulmugtur. Bu bd1liimiin
sonunda bulgular rassal olarak secilmis isler derlenmistir.

Rekabet stratejisi, rekabet alaninda verilmis avantajlarin
arastirmasidir. Rekabet stratejileri {izerine yapilan
¢calismalarain zor tarafi, strateji ve sonug¢lanan
performansin komleks, g¢ok koordinatli dediskenler arasi
iligkiler grid bir sistem olmasidir. Rekabet satmada ve
satin almada c¢esitli isletmelerle beraber bulunmak ve
bunlarla birlikte is yapmaktir. Rekabet yalniz ayni isi
yapmakta olan ve yarigmaya girilen mevcut isletmeler olarak
diisinmemek gerekir. Sattidimiz malin yerine gegebilecek

(onu ikame edebilecek) mallar da rakipler arasindadair.



51

isletmelerin karlilidi bilyilk 8lgiide rekabet durumlarindan
etkilenir. Bu nedenle rekabet ile strateji belirlenmesi

arasinda ¢ok yakin iligkiler vardir. [16]
1. Endlistriye veya pazara girmenin zorludu yada kolayliga
2. Alici ve saticilarin ne dlglide gliclii olduklara,

3. Mallarimizin yerine gegebilecek mallarin ne &lciide var

oldugu,
4. Cesitli olanaklar arasinda manevra yapillmasi.

Bir pazardaki rekabetin ne 6lc¢lide kuvvetli oldugu agsagidaki
etmenlere baglidar. '

1. Rakiplerin miktari Onemlidir. Kuskusuz rakip miktari

fazla ise rekabet de kuvvetli olacaktair.

2. Rakiplerin satig dlizeyi ve kuvveti ayni ise rekabetin

kuvvetli olma olasiligi fazladir.

3. Endilistrideki biiylime yavas ise, rekabetin sgiddetli
olacagini soyleyebiliriz.

4. Isletmenin sabit masraflari yiiksek ve firetilen mallar
bozulabilir cinsten ise rekabetin fazla olma olasiligi
vardir. Zira bu durumda isletmelerin fiyatlaraini diisiirme
olasi1ligir fazla olacaktir.

5. Isletmeler kapasitelerini artiracaklari zaman bunlari
yiksek oranlarda artirmak zorunda kalirsa, rekabet fazla

olacaktair.

6. Pazardan ¢ikmak zor oluyorsa, rekabet de fazla
olacaktar.

7. Uriin farklilastirilmasi az ise, yani biitlin rakipler
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birbirine ¢ok benzeyen mallarl: satiyor ise rekabetin
kuvvetli olma olasiligi fazladir.

Uriinler olgunluk asamasina gelince rekabet de artacaktair.
ise yeni isletmelerin girmesi ve teknik buluslar daima
rekabeti artirir. Isletmeler rakiplerini iyi tanimalai,
bunlarin amag ve stratejilerini 6§renmeye ¢caba
harcamalidir. Bu ¢aba potansiyel rekabet firsatlarinin ve
tehlikelerinin ne oldufunu gdsterecektir. [17]

Isletmeler is yaptidi pazarda veya endiistride ne dlglide
rahattir? Diger bir deyimle baska isletmelern pazara girme
olasiliklari nedir? sorularina cevap bulabilmek ig¢in alta
etmenden s&zedilebilir.

1. BUYUKLUK EKONOMILERI,

isletmeler biiylidiikge, yani daha biiyiik &lcglide iiretim veya
satis yaptikga su nedenlerle avantajli duruma girer.

A) UZMANLIK : Firmalar biliylidiikce is b&llimliniin ilkeleri
giderek daha iyi uygulanir, yani makinalar ve c¢aliganlar
bir iste daha fazla uzmanlagarak her birinin verimi
artarken, bir biitiin olarak daha yliksek verimlilik ortaya
¢ikar. Her calisan uzmanlasirken, becerisi de artacaktair.
Kisiler bir is veya bunun kiiglik bir parcgasi izerinde
¢alismasinl yoJunlastiracaktir. Kiglik bir igletmede galisan
kisi degisik isler yapacak, bir igteki uzmanlidini ve
becerisini artiramayacaktir.

B) URETiM ARACLARININ DAHA Iyl BIR ARAYA GETIRILMESI :
Biiytik firmalarda {iretim araglari daha iyi bir araya
getirilebilir. Bir {iretim aracini sabit tutup diJerini
artiracak olursak bir silire sonra iliretimdeki artig orani
liretimdeki artis oranindan daha dilisik bir dilizeyde
kalabilir. Difer bir deyimle {iretim arag¢larinin en iyi

sekilde bir araya gelme diizeylerinden sz etmek miimkiindiir.
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Bliylik firmalarin daha g¢ok isg¢isi bulunduguna gdre bunlar
hangi birlegtirme oraninin daha iyi bulunacagi konusunda,
cesitli deneyler yaparak bu iyi birlesme oranina daha
saglikli bir bicimde gidebilirler.

C) DAHA ivi TESISLER : Biiyiik firmalar daha iyi makina ve
tesisler alabilir. Teknik bakimdan iistiin en yeni makinalar
kiicik firmalar ig¢in hem ¢ok pahali olabilir, hemde liretim
diizeyi kiigik oldudu ig¢in uygun da olmayabilir. Ornedin
pahalil ve biliylk bir bilgisayari satin almak, kiiclik bir
firma igin anlamli olmayabilir. Kiligik firmanin buna
yaptiracadi yeterli miktarda isi olmayabilir.

D) ARASTIRMA / GELi$TiRME ¢ Arastirma / Gelistirme son
derece pahaildlr ve bunu ancak biliylik firmalar yapabilir.
Arastirma/ Gelistirme yeni ve daha iyi {rlinlerin
bulunmasina, verimliligin artmasina, maliyetlerin dlismesine
imkan verir. Biyiik firmalar pahali arastirma / geligtirme
islerine girebildigi gibi, bunlarin sonucunda yapilacak
kesiflerden cok daha fazla yararlanabilir.

E) PAZARLAMA ILE ILGILI YARARIAR : Bilylik firmalarin gegitli
pazarlama avantajlari vardir. Faktor piyasalarinda biiylik
firmalar daha ucuz faizle para bulur. Biiylik miktardaki
satin almalarda yiliksek oranlarda iskontolar salanabilir.
Mallar sevk edilirken, daha ucuz tasima olanaklarindan
yararlanabilir.

F) STABILITE-KARARLILIK-ISTIKRAR : Biiylik firmalar her
anlamda stable-daha kararlidir. Is hayatindaki inip
¢ikmalardan, olumsuz sartlardan biliylk firmalar daha az
etkilenir. Biiylik firmalarin dedisik {initeleri vardar.
Bunlardan bir bdliimi rekabet, genel is hayatinda veya
yonetimdeki aksakliklardan olumsuz ydnde etkilense dahi,
diger bollimlerdeki olumlu gelismeler nedeni ile iglerini
ylrlitebilir. Hatta zarar ortaya c¢iksa bile bﬁyﬁk firmalar

bu zararlara uzun silireler dayanabilir.
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2. URUN FARKLILASTIRILMASI,

Pazarda bir slireden beri faaliyet halinde bulunan firmalar
alicilar bakimindan bazi avantajlara sahiptir. Bunlar
arasinda ; Alicilarin eski firmalarin lirlinlerini tanimasa,
bunlara alismasl ve digerlerinden daha iyi bulundudu
konusunda inanca sahip olmasi vb. Pazarda  Uriin
farklilasmasli varsa, bu inanglari ortaya ¢ikarmak ve
tutmak daha kolay olacaktir. Bu durumda alicilarin eski
firma {irinlerine bir badliligi bulunabilir. Yeni firmalarain
tiiketici bagliligini yenmesi ve pazara girip tutunmasi hig
de kolay olmaz.

3. KAPITAL IHTIYACI,

Bu etmen ilk deginilen isletme biiylikliigii etmenin devamidar.
Efer bir maliyet avantaji sadliyor ise, pazara bliylik olarak
girmek gerekiyor. Biliylilk olmak sermaye ihtiyacinin fazla
olmasinl gerektiriyor. Isletmenin sahip olacadi sabit
varliklar, reklam masraflari, arastirma gelistirme
masraflari, tiketicilere verilecek krediler, saklanacak
stoklar vb. hep yiliksek diizeylerde kapital ihtiyaci ortaya
¢ikaracaktir.

Her igletmenin istedigi kadar kapital bulmasi, bulursa da
bunu elverisli kosullarla saglamasi miimkiin degildir.

4. BUYUKLUK DISINDAKI NEDENLERLE ILGILI OLMAYAN MALIYET
AVANTAJLARI, '

Isletmelerin sahip oldudu bazi maliyet avantajlara varsa,
yenl rakiplerin pazara girmesi zor olacaktir.

Bu maliyet avantajlarinin c¢esitli nedenleri wvardir:

a) En iyi hammadde kaynaklarindan yararlanma,

b) ‘Fiyatlarln ucuz bulunduju dénemlerde satin alinan
varliklar,
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c) Elverisli kurulusg yeri,
d) Sahip olunan patentler ve teknik bilgi,
e) Devlet yardimlari,

f) OFrenme efrisi.
5. DAGITIM KANALLARINDAN NE OLCUDE YARARLANILABILECEGI,

Yeni pazara girecek isletmelerin daditim kanallarindan
yararlanma olanaklari her zaman olmayabilir. Ornedin
yeniden pazara girecek bir deterjanin silipermarketlerin ve
bakkallarin raflarina girmesi kolay olmayabilir. Yeni {iriin
i¢in her c¢esit tutundurma faaliyeti yapilacaktir. Belki
fiyatlar kairilacaktir, satis ig¢in ©zel kampanyalar
acillacaktar vb.

6. DEVLET POLITIKALARI,

Bazi durumlarda devletler sodkonusu is alanlarina girmeyi
sinirlar, hatta tamamen ©&nleyebilir. Kanuni tekellerde
durum bdyledir.Yeni igsletmeler pazara girerken eskilerden
gelecek tepkilerde &Onemlidir.Eski isletmelerin ellerinde
nakit fazlasi, yeni borglanma olanaklari, kullanilmamis
iiretim kapasiteleri wvarsa, yeni igletmelerin pazara
girmemesi ig¢in elinden gelenleri yapacaktair.

Yontemde amaglar 3 nokta ilizerinde toplanmisgtir.
1-Bir endiistri ig¢in isletmeler arasi rekabetin stratejik
haritalarini gelistirmek {izere bir ¢ok boyutlu hesaplama

y6ntemi Onermek,

2-Bir rakibin amag¢laraina ySnelirken geligtirilmesi gerken
ybnelimleri belirlemek,

3-Rekabetg¢i uzayinda rekabet stratejisi defiskenlerinin

gdoreceli Snemlerini karsgilastirmak.
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Strateji cok boyutlu, komleks bir kiime olarak
gorilintiilenirken ,ayn1 zamanda ROI kullanarak , kazang¢liliga
benzer yapidaki basit ve boyutsuz performansi kapsadiginida
gosterilmistir. Ancak gergek diinyada (SBU),stratejik isg
biriminin performansi gesitli yollardan deferlendirilebilir
Ornedin ; kazanglilik , biiyiikliik ve pazar pozisyonu ,ek
olarak, performans boyutlari bazen bir diJeri ile ig¢ ige
girmigtir. (6rn; yerlesik - endiistriler, fedakar bir
kazanglilik gerektiren bliylikliik Slg¢lisii)

Bir model kuralim ve bu model iizerinde PIMS yo&ntemini
kullanarak Strateji haritasi olusturalim. [18]

Genel model (Tablo 4.1) de gizilmigtir.

Tablo 4.1. REKABETCI STRATEJI MODELI

] o

Rekabet cevresi ==anRakip strateji ==4| Performans
¢ [ ¢ |

Rekabetg¢i stratejinin basarisi farkli performans boyutlari
boyunca denenen dedisken performans seviyeleri boyunca
goriilmiistiir.

Sembolik terimler , Bu model asadidaki gibi g&sterilebilir.

P=f (E,S) P=Isletme performansi
E=g(S,P) E=Rekabetg¢i ortam
S=h(E,P) S=Rekabetc¢i strateji

Arz ve talep cgevresinde merkezlenmis ¢evresel gligler ,
(Orn; hammadde, teknoloji,elastik fiyatlar,vb.) rekabetci
cevre veya endiistri yapisinin dedigsken boyutlarini
belirler. (Orn; maliyet yapilari,alicilarin sayisi veya
saticilarin sayisi vb) Endlistrideki rakipler ; dedisik
projeler ve programlar boyunca vyiiriitiilen améglarl

(hedefleri) segerler.
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Bu ¢alisma birinci kutu olan rekabetg¢i g¢evre lizerine degil
son iki kutu olan isletme performansi ve strateji ve
dierleriyle olan iligkileri {izerine odaklanmistar.

4.2. REKABETCI CEVRE

Birgok arastirmaci rekabetg¢i gevrenin geligmesi gerektigi
lizerine galismalar yapmislardir. Porter (1980) gibi diger
arastirmacilar kavramsal tipoloji {izerinde durmuslardir.
Bunlarin rekabetgi c¢evre {izerine yorumlari asadidaki

tanimlari igermektedir.

l1-Parcalanmis endlistriler (fregmented)
2-Global endiistriler (global)
3-Tehlikeli endiistriler (emerging)
4-Olgunlasmis endiistriler (meturity)
5~zZayiflayan endilistriler (declining)

Bu tipolojilerde i¢ anahtar endilistri boyutunda {izerine
kurulmustur.

1~ Endiistri konsantrasyonu,
2~ Global rekabet,
3~ Uriin hayat ¢evrimi (endilistri gelisimi)

Rekabetcgi cevrelerdeki defiskenlere karsi olarak
performanstaki farkliliklara minimize etmek ig¢in
endlistriyel destek endilistrileri,olgunluk,pargalanma gibi
kavramlardan biri lizerine isletmelerde ¢alismalar
yapilmistir.

4.3. PERFORMANS KAVRAMI

Isletme performans &lciisline ne kadar yakinsa, isletme isi
o performans OSlglisiinde iyi yapmaktadir. [19] Isletme bir
performans Slg¢lisline ideal konum olarak belirlerse o noktaya

ulasmak igin geligtirecedi stratejiyi belirlemis
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olmaktadir. Bir metodoloji kuruldugunda; Asadida iki
isletmenin performans degerleri ile iki ayri performans
boyutun arasindaki iliski gdsterilmektedir. Isletmeler

( A ve B ) ve performans &lg¢limleri (1,2) Eksenin yorumunu

yaparsak; 1 2
A 10 100
B 100 10

100 en yiiksek, 10 en diisliik performansi gdstermektedir.
Tablo 4.2’de performans Olglimleri ve firmalar arasindaki
ilgkiyi belirleyen 8klid &lciim kavramlari kullanilmisgtair.
performans Olglisii (2)‘ye gore A,B’den daha iyi, performans
Olgiisli (1) ’e gbre ise B,A’dan daha iyidir. Tablo 4.2’de iki
boyutlu uzay kullanilmaktadir.

Tablo 4.2. REKABET UZAYINDA PERFORMANS - FIRMA POZISYONU
' A
2

B
De Sarbo ve Rao (1984,1986) tarafindan gelistirilen c¢ok
boyutlu strateji haritalari modeli; ( GENFOLD 2 diye
adlandirabiliriz.)

GENFOLD 2; Eucliclean uzayinda performans o&lg¢limleri ve
igsletmelerin birlesik bir uzayda sunusunu salayan ¢ok

boyutiu o6lglimleme caligmasidir.

Metod dediskenleri;

i=1,...... .,I isletmeler;
J=1,.......,J performans olclimleri;
1=1,....... ,L strateji dediskenleri;
t=1,.......,T boyutlar:

Aij= i isletmesi igin j performans &lglileri deferi
Ail= i isgletmesi ig¢in 1 strateji de§iskenleri
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1<I; igletmelerce kabul edilen performans Slglimleri,
direk olarak Ai strateji  vektériinin kapsamindaki
¢lktilardair.

Yit=i. igin t.koordinati (Euclid Euzayinda)
Xjt=j. perf. 8lg¢. t (Euclid Euzayinda)
ai=i.is ig¢in bir sabit garpani

bi=i.is igin bir sabit eklenti

"T" poyutlu Euclid Uzayinda i isi ile j performans 8lc¢iisi
arasindaki Euclid mesafesinin karesi
d; 2 =a ;3 (X5 -Yy )? +h (4.1)
Amag verilen=A=((4; )), A=((A; )) ve T dederlerinden
X=((X)),¥=((yy )), a,b deferlerini kestirmek. Ig konumlari
(y), stratejilerinin (A) bir fonksiyonu oldudu.
yit=% A; o yada Y=Aca,
a:strateji etki katsayisa

Boylelikle bir 1ig, stratejisini dedistirerek strateji
haritasinda yerini dolayisiyla tahmin edilen performans
Blg¢lislinli de defigtirebilmektedir.

min ¢=3 T §[F' (4;)-d;2]2 (4.2)
§ij=agirlik etmeni
F-l;=ters monoton fonksiyonu

4.3.1. PIMS YONTEMIYLE ELDE EDILEN BIR UYGULAMA

Bu uygulamada kullanilan datalar y1llik, c¢evresel genisg
6lgekli istatistiksel galisma, stratejik isletme birimleri
stratejik ve performans de§iskenlerinin PIMS projesinde
derlenmesiyle elde edilmistir. Yukaridaki bdliimlerde tiim bu
kavramlar ayraintili olarak ele alinmigtir. Burada bu
kavramlarin tekrar lizerinden gegerek, Xurulan modele 1sik

tutmaksi saglanmistair.
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Seg¢ilen endiistrinin 6zellikleri : (a fragmented, mature,
industrial supplies). Bazi endiistriler, 6rn,tugla, ¢imento,
karton-metal kutu sanayi,plaster sanayi gibi,tipi tanimlara

igerirler.
Endiistrinin Ozellikleri;
1-6l¢ek ekonomisi sinirli
2-Rakipler {liretim kapasitelerinin sinirindadirlar.
3-Pazarlar bSlgelere gdre tanimlandi
4-Misteri bir rakibin irilininden diferine gegiste g¢ok
az/hi¢ maliyete katlanmamaktadar.

Strateji oSlgilleri Tanimlar

A-Farklilik

~G8receli {liriin kalitesi fyi dirtin hacmi %-K&ti iirin %
-GOreceli fiyat En biylk rakibin ortad=%100

orn:eger isletme fiyati ort

% 5 ise rakibinkinden %105

yukarda olmalidair.
~GOreceli reklam

~Gbreceli satis giicili

~Katma defer /isci katma deder /net satig orani (her bir
igsgi i¢in satis 1000 $

B-Etkinlik/Asset parsimony
~-Katma deger /satislar
-AR-GE/satislar
~Getiriler/satiglar
-Sermaye yodunlugu

c-Olgek/faaliyet alani(scale/scope)
-Géreceli miisteri hacmi



61

PERFORMANS OLCULERI

Karlilik-getiri Nakit Akiglarai

ROI (yatirimin karliligi) Nakit akisi/gelirler
ROS (satislarin karliligi) Nakit akisi/yatirim
Pazar konumu Blyilime

Pazar Payi Pazar Payindaki

degisme %
GOreceli pazar payl Gergek satasg

bliylimesi %

Sonu¢ olarak inceledidimizde strateji dedigkenleri ve
performans Slglimleri arasinda bir regresyon sz konusudur.

R = 0.85

Strateji dediskenlerinin korelasyon matrisi 12,898 30 temel
deder incelenerek bulunmugtur.

Drucker (1954) 8 Dboyutlu performans (pazar payi,
kazanglilik) Cyert and Mard (1963),5-boyutlu performans
S8lclsl tanimlamiglardair.

4.3.1.1. ANALIZ SONUCLARI

GENFOLD 2 Analizi T=1,2,....3 boyuttan olugmustur.

GENFOLD 2’nin metric tercihinden analizde faydalanilmistair.
Aij ve Aik en kiiglik sinirli 6lgek olarak kabul edildiginde,
Monte Carlo tekniginin fizerinde ¢alisilmistir. Orn:Gdéreceli
pazar gelismesi 1-5 arasinda kabul edilirse; PIMS sorunlari

asagidaki gibidir.
1-U¢ biiyiik rakibinkinden az veya -0.03 ¢ok daha az olanlar.

2-Uc¢ biliylik rakip ile karsilastirilirsa;
-0.03<x<-0.01 (nelerin daha az oldudu)

3- ~-0.03<x<-0.01 1ile (nelerin daha az oldudu) +0.01
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yaklasik ayni olanlar.
4- + 0.03>x<0.01 daha bilylik olanlar.

5-+0.03’ten biiylik (fazla) olanlar.
A ve A deiskenlerinin ortalama ve standart sapmalarinin

0 olmasi1 gerekir.

AJirlikli sapma %95,83 iken agirlikli toplamin karesi
1.773’dir.

TABLO 4.3’te I=14 isletme, (A-N),ve J=8 performans Slc¢lisi
(1-8) oclarak gdsterilmistir.

Not: 6lg¢ekli bir harita c¢izilmemistir.

Bliylik1iiglin zaman deferi (I)iki nakit akig Olcgilisiine, ve
pazar payindaki de§isim ROI,ve ROS, gergek satisg
bliyik1liigline ayrilir.Kazang¢lilik (nakit akis ve ROI)
biiylikllik (gercgek satis,pazar payindaki dedisim ve ROS)

olarak ayrima maruz kaldigini goriiyoruz. [20]
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G
A gercek satislar
naKit akisifyat 8
7 ROI L B K 2N
4 J 5 degls. pazar payi
Karlilik l ‘Gelisme
< g
naiit akisijrev F'
6
M
3 E 1

pazar payi

| 4

Pazar durumu

SEKIL 4.3. FIRMALARIN STRATEJI HARITASI UZERINDE GOSTERIMi

Elde edilen Strateji Haritasina gbre; B ve K isleri ROS’ta
iistiin durumdadir. N yliksek oranda gergek satig, bliylimesine
ve en biiylik pazar payindaki degisime sahip M,E,F ve H pazar
pay1l vyiliksek konumdalar. Harita {izerindeki vektérlerin
uzunlugu, ilgili strateji degigskeninin etkisini
vurgulamaktadir. Burada performans lizerinde en biiylik etkiye
sahip etmenler katma/deder, iggi, AR-GE islemleri, gdreceli
reklam ve gdreceli iriin kalitesidir. Harita {izerindeki
vektdrlerin ydnii a konumundaki dediskenlerin bir sonucudur.
Bu endiistri ig¢in pazar payi lizerine en biiyilk etkiyi iriin
kalitesi,fiyat,katma deder/isci ve nmiisteri hacmi
gdstermektedir.
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Ref reklam Ref. satis gucu
K Proses R/D D

\\\ »‘mtma deger/satisiar
G \ ‘ . Receivables/satyslar
A ,v gercek satysiar
nakit akisi / yatifim / 8
7 RO L \ B K 2N
4 J /////
Karhitk 4 | AN \\ / 5 Deg pazar payi
c’

I Growth
kit akisi / \
nakit akisi frev / \\\

6 RN

N . !rut arazi ve ekipman degerleri/satisiar
M \

N,
N,
3 ef. fiyat .
N
3 E 1 L
4 Ref pazar payi ™~
} pazar payi .
. \\\
Ref musteri hacmi A
H Aef urun kalitesi

‘ Katma deger / caiisanlar

Y

Pazar durumu

SEKIL 4.4. TAMAMLANMIS STRATEJI HARITASI

Bliylime stratejisinde bu ornek ig¢in gelirlerdeki
artisi,sermaye yodunluunu ve belki {Urilin kalitesini
igermelidir.Buna karsin karlilik stratejisinde
gelirler/satiglar ve sermaye yodunlugunda azalmaya karsin
goreceli reklam ve miisteri hacmi ile AR-GE/ satislar
islemleri artirilmalidir.

Pazarda 1liderlik stratejisinde ise yodun kullanici
mﬁ$térileri ve katma defer /isgi dederleri {izerinde
yogunlasmayl buna karsin katma defer/satislar ve gdreceli
satis glicli {izerine az yo§unlagmayli gerektirmektedir.

Strateji Haritasl goriildiili gibi performans O&lclileri ile
strateji degigkenleri arasinda baglantilar,kurdugundan
izlenecek stratejide hangi etmenler ne &lgiide etkili
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olmakta bu rahatlikla goriilebilmektedir.Gorsellestirilmis
yonelgeler hem kavrama hem de uygulama ag¢isindan biliylik
kolayliklar saglamaktadir.Amag¢ bu ydntemlerden yaralanarak
hem durum deferlendirilmesi yapmak hemde geligtirilecek
yeni ydntemler dizisi ile hedef belirlemesi yapmaktir.Simdi
bu deferlendirme galismalarinin gegerliligini saptayabilmek
i¢in kontrol galismasi yapilmalidar.

4.4. DURUM DEGERLENDIRMESINDE KONTROL VE PERFORMANS
OLCUMLEME

isletmeleri bir sistem (biitiin) olarak diisiinlirsek bunun alt
sistemleri (bilegenleri  vardair. Sistemin stratejik
amagclarini gergeklestirebilmesi igin de alt sistemin
amaglarl gercgeklenmelidir. Clinkii sistemin amaglari bir
hiyerarsiler dizisidir. Dolayisiyla alt sistemlerin
amag¢larini gercgeklestirip gergeklestirmedikleri ve
yeterlilik derecelerini ancak bir kontrol mekanizmasiyla
belirlenebilmektedir. Yani,organizasyonun performansi yine
kendine ozgil yonetsel = kontrol mekanizmasiyla

6lgiimlenebilmektedir. Bunun i¢in kontrol nasil yapilmali

l-performans standartlari konulmali
2-Toleranslar tanimlanmali,

3-Gergek performans Olgiilmeli,

4-Performans ve standartlarin karsilastirilmasai,
5-Eylem ve Onleyici eylem

Kontrol Silireci:

Amag Performans Performans Dogrultucu
Saptamak Olglimi Tanisi Eylem
Neyi basarmak Ne Neden Bunun ig¢in
istiyoruz oluyor ne yapaba.?

t t
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Stratejik ve ¥Ydnetsel Kontrolde Performans Olglimlemeleri

en Snemli ve yaygin Olg¢limler finansal durum ve oranlarin
¢bzlimlemesidir. Finansal kontrol &lglimleri organizasyonun
biitiiniindeki gelirler, maliyetler, karlar, fonlar hakkindaki
bilgilerdir. Fakat stratejik ve ydnetsel kontrolde finansal
kontrol yalnizca bir bdliimdir, c¢linki finansal performansai
etkileyen birgok etkinlik gergekte, finansal yapida
dedildir. Bu nedénle,geleneksel finansal dederlendirmenin
disinda ¢ok genis yeni performans 6lcglimleri geligtirildi. (
Igglici etkinligi,liretkenlik, iiretim miktari ve kalitesi,
insan kaynaklari faktorleri; fayda maliyet analizleri,

sosyal performans dlc¢iim...)

Stratejik ve ydnetsel kontrolde en yaygin olarak kullanilan
finansal gosterge yatirim getirisidir.ROI bir karlilik
orani oldugundan birgok etkenden etkilenmektedir. ROI’i
hangi etkenler ne kadar etkilemekte ? Strateji pazar ve
endliistri  kosullarindaki de§isimler vyada rakiplerin
etkinliklerindeki bir deJisiklik ROI’i ne sekilde
etkilemekte? Hangi kogullarda hangi is tiirii i¢in hangi ROI
orani normaldir. Biitiin bu sorularin yanitlarini verebilmek
igin PIMS ( pazarlama strateji- lerinin karlilik etkileri)
yontemi gelistirilmistir. Ve bu calismanin basinda tiim

sorulara cevap verilmeye c¢alisilmistir.

Ust ydneticiler, bdliim ydneticileri, pazarlamacilar ve
planlamacilardan olusan bir grup farkli rekabet ve endilistri
kosullari altinda beklenen kar performanslari hakklnda bir
dliislince jimnastigi yapmaktadir.

Yapilan g¢alismada 600 is birimi ig¢in 37 faktdr arasindan
pazar payl, toplam pazarlama harcamalari, iiriin kalitesi,
AR-GE harcamalari,yatiraim ~yoc‘junluc‘ju faktodrleri dikkat

cekmektedir. Bu faktdrlerin karlilik {izerindeki etkisi
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%80’den fazla oldugu goriilmistir.
Bu galismanin ilgin¢ bazl sonuglarai:

l-Pazar payl biylidikce vatirim karliliga
artmakta, (yatirimin karlildi ortalamanin istiine g¢ikmakta

pazarlama harcamalari/satiglar orani diismekte.)

2-Uriin kalitesi ve pazar payi genellikle (her zaman dedil)
birlikte ROI’i olumlu etkilemekte, (¢ok iyi kalite ve biiyiik
pazar payl en karli ise de kalite gdreceli olarak diisiikse
de pazar payinda kabul edilebilr &lglidedir.

3-Urlin kalitesi diistikse yliksek pazarlama harcamalari
karliligi olumsuz etkilemekte,

4-Pazar payl biiylikse AR-GE harcamalari karlilidi olumlu
etkiler. Eder AR-GE harcamalari yeni lirlinlere basariyla
donlistiiriilebilirse deder,fakat zayif pazarlama konumunda
taklit etmek gibi AR-GE harcamalarini yapmadan yeni {iriin

caligmasi yapilabilir.Yatirim yodunludu ile ROI ters

orantilidir.

Yatirim yodunliudu Pazar payl ROI

yiksek + d felaket

diigiik + d iyi (artmakta)

diisiik + y iyi(artmakta)

Yatirim yodunludu Pazarlama harca/satis " ROI
y + oy felaket
d + d iyi
d Yy koti

PIMS’in uygulama alanlari arasinda kar tahmini y®netimin
performansini 6l¢me, yeni is firsatlarini dederlendirmek

sayllabilir. PIMS bulgularinin en ©onemli uygulamasi ise
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strateji de§isiminin etkilerini kestirmede kullanilmasindan
gelmektedir. Efer stratejik konumunda dedigiklikler
yapilmissa kisa ve uzun donemde ROI’in nasil de§isecedini
saptamak artik olasidir. Stratejik eylemler pazar ve
endiistri kosullari lizerine bilgiler ve elde edilen sonuglar
¢ok amag¢li veri tabani yoniinde dilizenlenebilir. Bu veri
tabaninin c¢ozilimlemesi yararli genel bulgular ortaya koyar
ve stratejik planlarin deferlendirilmesinde . ve

geligtirilmesinde ©nemli katkilar saglar.



KAYNAKCA

69

[1] STEVENSON, H., ’Corporate Strengths and Weaknesses’,

Sloan Management Review,17, no 3, Spring ,
1976,

[2] MONTANARI, J.R., MORGAN, C.P., BRACKER, J.S.,

[3] HIGGINS,

[4] CUSHMAN,

-[5] KOTLER,

[6] BUZZEL,

(7] BUZZELL,

[8] LORANGE,

[9] RUE,

[10] QUINN,

Strategic Management: A Choise Approach ,
Dryden Press, 1989,

J.M., Organizational Policy and Strategic
Management : Text and Cases, Dryden Press,
New York, 1983,

R., Readings in Strategies, Robert J.Allion
& Associates, Inc., New York, 1984,

P., Marketing Management : Analysis,
Planning, Implementation and Control,
Prentice~ Hall International Ed., Englewood
Cliffs, New York, 1991,

R., AND D. HEANY, ’‘Impact of Strategic
Planning on Profit Performance,’ Harvard
Business Rev., 52 (1974), pp. 137-145,

R.D.,B.T. GALE AND R.G. SULTAN, ‘Market Share
- A Key to Profitability’, Harvard Business
Review, 53, (1975), pp. 97-106,

P., Corporate Planning - An executive
Viewpoint, Prentice-Hall Inc., Englewood
Cliffs, New Jersey, 1980,

L.W., & HOLLAND, P.G., Strategic Management
Concepts and Experience, McGraw-Hill Book
Co., 2d. ed., Singapore, 1989,

R. AND J. ROHRBAUGH, ‘A Spatial Model of
Effectiveness Criteria,’ Management Sci., 29,
(1983), pp. 363-377,



[11]

[12]

(13]

(14]

(15]

(16]

(17]

(18]

[19]

[20]

PORTER,

SCHENDEL,

VANCIL,

SCHENDEL,

HARVEY,

HAMBRICK,

HOFER,

DAY,

HAMBRICK,

GREEN,

70

M.E., ’Market Structure, Strategy
Formulation, and Firm Profitability : Theory
of Strategic Groups and Mobility Barriers,’
Marketing Science, 1978, pp. 101-126,

D.E. AND G.P. PATTON, ‘A Simultaneus
Equation Model of Corporate Strategy,’
Management Sci., 24, (1978), pp. 1611-1621,

R. F., ’Strategy Formulation in Complex
Organisations’, Sloan Management Rev., 17,
(1976), pp. 83-90.

D., & HOFER, C.W., Strategy Formulation
Analytical Concepts, West Publishing Co.,
st. Paul, 1978b,

D., Business Policy and Strategic
Management, Charles E. Merrill Publishing
Company, Bell& Howell Co., Ohio, 1982,

D.cC., 'An'Empirical Typology of Mature
Industrial - Product Enviroments,’ Acad.
Management J., 26, (1983a), pp. 213-230,

C.W., 'Toward a Contingency Theory of
Business Strategy,’ Acad. Management J., 18,
(1975), pp. 784-810

DIANA L., DESARBO, S. WAYNE AND OLIVA,
TERENCE A., ’Strategy Maps : A Spatial
Representation of Intra Industry Compatetive
Strategy’, Management Sci., 12, (1987), pp.
1534-1551,

D.C., ’'High Profit Strategies in Mature
Capital Goods Industries: A Contigency
Approach’, Acad. Management J., 26, (1983b),
pp. 687-707,

P.E., ‘On the Robustness of Multidimensional
Scaling Techniques,’ J. Marketing Res., 12,
(1975), pp. 78-81,




OZGECMIS

Niltifer Czgoban Kurun , 1969 yilinda Gaziantep' de dogdu.

1986 yilinda Uskiiddar Kiz Lisesi' nden mezun oldu. 1986 yilinda
Istanbul Teknik Universitesi, Isletme Fakultesi Endiistri
Miihendisligi Bélumiine girdi. 1990 yilinda mezun oldu Ayni yil
Istanbul Teknik Universitesi, Fen Bilimleri Enstitfisa,
Endiustri Mihendislidi Anabilimdali , Mihendislik Yénetimi
Programinda yiiksek lisans égrenimine basladi. Ingilizce ve
Almanca bilmektedir.



