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TOPLULUK STRATEJILERININ BELIiRLENMESINE AIiT MODEL
ONERISi

OZET

Sirketlerin geleceklerini dogrudan belirleyen ve amagclarina ulagsmada onlara
rehberlik eden strateji, rekabetin ve miicadelenin her gecen giin hizla arttigr is
diinyasinda 6nemini arttirarak stirdiirmektedir. Rekabette farkli hamleler yaparak bir
adim onde olma, gelecek trendleri 6nceden fark ederek firsatlardan uygun sekilde
faydalanma ve olusabilecek tehditlere karst Onlem alma, sirketlerin stratejileri
dogrultusunda sekillendirdikleri yonelimlerdir.

Biiyiikliigii ne olursa olsun sirketler, rekabette ayakta kalabilmek i¢in stratejilerini
belirlemeli ve bu stratejiler dogrultusunda planlarini yapmalidirlar. Stratejilerin
belirlenmesi i¢in de Oncelikli olarak sirketlerin kendilerini ve g¢evrelerini analiz
etmeleri gerekmektedir. Cinli savas¢lr ve filozof Sun Tzu’nun sdyledigi gibi
“Baskasimi ve kendini bilirsen, yliz kere de savassan tehlikeye diismezsin”.

Bu ¢alisgmanin amaci da; {iriin veya servis olarak gesitlenmis firmalarin, topluluk
stratejilerini ve stratejik yonlerini belirlerken yasadiklar1 belirsizlik ve karmasayi
ortadan kaldirabilecek bir model 6nerisi sunmaktir.

Bu anlamda gelistirilmek istenen model, topluluk stratejilerinin belirlenmesinde
genel ¢evre (politik, ekonomik, sosyal ve teknolojik) ve gorev ¢evresinin (rakipler,
yeni girisler, alicilar, saticilar, ikame {iriinler vb.) detayli olarak analiz edilmesi
gerektigi fikrini savunmus ve sirketlerin iirlin veya hizmetlerine ait kararlarin1 bu
analizlerden sonra almasi gerektigi fikri {izerine odaklanmistir. Bunun iizerine
yapilacak pazar pay1 ve pazar biiylime orani degerlendirilmesi ile de is birimlerine ait
en dogru topluluk stratejilerinin ve stratejik yonlerin belirlenecegi hedeflenmistir.

Calismalar gostermektedir ki genel cevre ve gorev cevresinde farkli konumlanan
firmalar, ayni pazar pay1 ve pazar biiylime oranina sahip olan is birimlerine ait farkli
stratejiler segcmektedirler. Bu farklilik da birden fazla is sahasinda bulunan firmalar
icin oldukca 6nemli bir sonuctur. Analizlerini bu dogrultuda yapacak firmalar, farkl
is sahalarindaki stratejik is birimleri i¢in en dogru kararlar1 alarak, rekabette bir adim
onde olacaklar ve geleceklerini en iyi sekilde planlayacaklar1 6ngoriilmektedir.

Yapilan model oOnerisi daha Once gelistirilen stratejik {iriin ve portfoy karar
modellerinden, genel ¢evre ve gorev cevre boyutunu daha genis perspektifte
incelemesi acisindan farklilasmis ve bu anlamda yapilacak gelecek ¢alismalara da
referans olmay1 amacglamstir.
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A MODEL PROPOSAL TO IDENTIFY CORPORATE STRATEGIES
SUMMARY

The strategy, which determines the companies’ futures directly and guides them to
reach their objectives maintains its importance in the business life where competition
and struggle increases every day. To be in the front in competition by making
different moves, notice the following trends before, benefit from the opportunities
and take precaution against threads to be occur are the tendencies that the companies
form in direction of strategies.

The companies, regardless of their sizes, should determine their strategies to remain
standing and plan according to them. The companies should analyze not only
themselves but also other companies in order to determine their strategies. As Sun
Tzu, a Chinese warrior and philosopher said “Know the enemy and know yourself; in
a hundred battles you will never be in peril.”

The aim of this thesis is to present a model suggestion to remove the uncertainty and
chaos while the companies, diversified as product or service, are determining their
corporate strategies and strategic directions.

The model which is aimed to be developed has argued that macroenvironment
(political, economical, social and technological) and task environment (competitors,
new entrants, buyers, sellers, substitute products etc.) should be analyzed while
identifying corporate strategies and following the analysis, companies should take
decisions regarding their products or services. In the light of the evaluation of market
share and market growth rate to be performed relying on these analysis, the target is
the identification of strategic directions and the best corporate strategies concerning
business units.

The studies showed that the companies which are positioned around the
macroenvironment and task environment choose different strategies belonging to the
same market share and market growth rate. This difference is an important result for
the companies which show activity in multiple working areas. The companies which
will make their analysis in this direction will take the best decisions for the strategic
business units in different working areas and keep ahead in the competition and plan
their futures in best way.

The model proposal undergoes a change from the point of examination of
macroenvironment and task environment size of pre-developed strategic product and
portfolio decision models in wider perspective and has aimed to be a reference point
for the future studies on this subject matter.
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1. GIRIS

Stratejik kararlar, organizasyonlar acisindan degerlendirildiginde gelecekteki
yonlerini belirleyen ve var olan rekabet ortaminda hayatta kalmalarmi saglayan
onemli kararlardir. Strateji, sirketlere yon gosterirken ulasmak istedikleri amaglara

rehberlik eden bir kavramdir.

Stratejik plan dogru kurgulandiginda sirketin gelecekte biiylimesi i¢in saglam bir
yap1 saglar. Yapilacak iyi bir analiz ile sirketler daha genis zaman dilimlerini
gozlemleyerek sirketin karsilastigi tehditler ve stratejik firsatlar1 daha net gorebilir
bunun sonucu olarak da siirdiiriilebilir bliylimeyi ve rekabetten karli ¢ikabilme

firsatin1 yakalarlar.

Stratejistler isletmenin genel ¢evresindeki faktorlerin analizini yaparak cevredeki
olas1 firsat ve tehditleri belirlemeye ¢alismaktadirlar. Genel ¢evre analizi ile birlikte
isletme kendi icine donerek de gorev gevresi analizini gergeklestirmelidir (Ulgen ve

Mirza, 2004).

Sirketlerin degisen cevre kosullar1 ve rekabet derecesi igerisinde dogru stratejik
kararlar almalar1 hayati bir onem tasimaktadir. Bu kararlarin dogru alinabilmesi de
dogru analizlerin ve analizler sonucunda dogru stratejilerin gelistirilmesini gerektirir.
Bu amagla bugiine kadar bir¢ok stratejik iirliin ve portfoy konumlandirma matrisi
gelistirilmistir. Ancak bunlarm biiylik bir kismi stratejik yon belirlemeye dar bir
acidan bakmis ve dogru kararlarin alinmasmna tam olarak rehberlik edememistir.
Modellerin tiimii iclerinde bulunduklar1 yapilar1 dogru analiz etmekle birlikte

genelden uzaklastiklar1 i¢in ¢esitli yazarlar tarafindan elestirilmistir.

1.1 Tezin Amaci

Portfoyiinde birden fazla iirin veya hizmet bulunduran sirketlerin, bu iirlin ve
hizmetler i¢in stratejik kararlar almasi karmasik ve zor bir siirectir. Stratejik
planlama siirecinde, genel ¢evredeki kontrol edilemeyen politik, ekonomik, sosyal ve
teknolojik faktdrlerin, bunun yani sira sirketin bulundugu faaliyet sahasi ig¢indeki

rekabet derecesi, tedarikgilerin giicii, alicilarin giicii, rekabete katilacak yeni firmalar



tehdidi ve ikame firiin tehdidi gibi faktorlerin analiz edilmesi gerekmektedir. Bu
analizlerle birlikte {iriin ve portfoylerin pazardaki performanslar1 ve pazarin genel

durumu da stratejik kararlar i¢in incelenmesi gereken dnemli degiskenlerdir.

Yapilan ¢aligmada tiim bu unsurlar bir araya getirilerek, is birimlerine ait topluluk
stratejileri gelistirmis ve stratejik konumlandirma modeli olusturulmustur. Caligmada
genel olarak, stratejik is sahalarinin faaliyet gosterdikleri genel ¢evre ve gorev
cevresindeki konumlar1 belirlenmis ve bu sahalar igerisindeki stratejik is birimleri,
pazar payr ve pazar biiyime oram1 da dikkate alinarak yeni bir stratejik
konumlandirma modelin gelistirilmesi amaglanmistir. Bu konumlandirma birgok
kriter g6z oniinde bulundurularak yapildigindan, en kii¢iik is birimlerine ait en dogru

topluluk stratejilerinin belirlenmesi hedeflenmistir.

1.2 Literatiir Ozeti

Topluluk stratejilerinin belirlenmesine ait yeni bir model 6nerisi baglikli caliymamda,
modelin ana yapisint olusturan genel ¢evre ve gorev ¢evresi kavramlari ilizerinde
durulmus ve BCG’nin gelistirmis oldugu pazar payr - pazar biiylime orani matrisi
iizerine yapilandirilmistir. Literatiir de modelin yapisini en dogru sekilde

aktarabilecek sekilde detayli olarak incelenmistir.

Bu giine kadar gelistirilen iiriin ve portfoylere ait strateji belirleme modelleri
sirketlerin i¢inde bulunduklar1 ¢evre yapisini ¢ok daha dar bir boyutta ele almiglar ve
bu dogrultuda stratejik oneriler gelistirmislerdir. Yapilan ¢alisma ¢evre unsurunu ve
bunun stratejiye olan etkisini daha genis bir agidan ele almis ve stratejileri de bu

dogrultuda gelistirmistir.

Yapilan literatiir 6zeti daha ¢ok tezin biitiiniinde kullanilan kavramlar1 tanimlamasi
ve bu kavramlarla ilgili 6zet bilgiyi vermesi agisindan dnemlidir. Bu yaklagimla
Ozette; genel ¢evre, gorev gevresi, stratejik karar matris modelleri ve stratejik yonler

kisaca tanimlanmustir.

Genel ¢evre, firmay1 endirekt etkileyen faktorlere iliskindir bu faktdrler simdiler de
genel is ¢evresi olarak adlandirilan; mikro ¢evrenin etrafindaki politik, ekonomik,

ekolojik, sosyal ve teknolojik etkileridir (Bourgeois, 1980).

Gorev ¢evresi, sirketin giinliik operasyonlarini, hedefe ulagmasini, rekabetci

pozisyonunu direkt olarak etkileyen element ve faktorlerden olugmaktadir. Bu;



endiistri yapisinin seklini olusturan temel faktorleri; 6rnegin rakipler, miisteriler,
tedarikciler, potansiyel girecekler, ikame iriinler (Porter, 1980), ve tamamlayic1

iirlin saglayicilarini ifade eder (Porter, 1985).

Genel ¢evredeki degisiklikler, Porter modelinin bes kuvveti tizerinde dogrudan etkili
olabilir. Bes kuvvet modeli ve makro ¢evresel bakis agis1 genel ¢evredeki imkan ve
tehditleri saptamaya olanak saglarken, rekabet avantajinin kdklerinde yapilan analiz
ise gorev cevresi ortamindaki zayif ve giicli yOnlerin saptanmasma yardimci

olmaktadir (Edward, 2002).

Sirketin hangi alanlarda faaliyette bulunacagi, hangi yeni alanlara yatirim yapacagi,
sahip oldugu ana yetkinliklerin neler oldugu, mevcut pazarlarda liderligin nasil ele
gecirilecegi ya da korunacagi gibi sorulara cevap alinabilir. Bu sorulara cevap arayan
bircok sirket, iirlin karmasi ile ilgili kararlar1 portfoy kararlar1 olarak gérmektedir

(Wind ve dig., 1983).

Stratejik konumlandirma matris modellerinin amaci bir firmanin iiriin portfoyiinii
veya stratejik i birimlerini analiz etmektir. Analizler, hangi tirlinlerin yatirim
gerektirdigi, hangilerinin piyasadan ¢ekilmesi gerektigi ve hangilerinin nakit kaynagi

oldugu ile ilgili stratejik bir i¢ gorii gelistirmektir (Friend ve Zehle, 2004).

Yapilan tanimlamalar dogrultusunda; hedeflenen topluluk stratejisi belirleme model
onerisi, firmalarm iiriin veya hizmetleri ile ilgili stratejik kararlar alirken, genel ¢evre
ve gorev cevresi boyutunu detayli olarak incelemeleri gerektigi ve bunu
irliniin/hizmetin pazardaki mevcut durumlar1 ile de birlestirilmesi gerektigi fikri

iizerine dayandirilmistir.






2. KAVRAMSAL CEVRE

Bu boliimde, tezin gelecek bolimlerine ait alt yapmin olusturulmasi amaciyla;
strateji ve rekabet kavramlar1 iizerine literatiir bilgi verilmis ve genel olarak bu
kavramlarla ilgili bir farkindalik yaratmak amaglanmustir. ikinci bdliimiin bashg:
olan kavramsal c¢evrede, daha c¢ok tezdeki ana Ogelerin tanimlanmasi

hedeflenmektedir.

2.1 Strateji

Kelime anlami olarak, sevk etme, yoOneltme, gonderme, gotiirme ve gilitme
anlamlarina gelen strateji, bazi kaynaklarda ise; Latince yol, ¢izgi veya nehir yatagi

anlamindaki “stratum”dan geldigi belirtilmektedir (Dinger, 1994).

Gilintimiize kadar strateji kavraminin herkesce kabul géren bir anlam1 olmamaistir. Bu
farklilik, kavramin ¢ok boyutlu diisiiniilmesine de gerekce olusturmaktadir. Strateji,
Michael Porter, Igor Ansoff, Andrev, Hofer ve Schendel, King ve Cleland,
MacMillan, Moskov, Steiner, Ouinn, Gary Hamel ve C. K. Prahalad gibi ¢esitli bilim

adamlar1 tarafindan arastirilmis ve su sekillerde ele alinmustir (Pamuk ve dig, 1997):

e Bir yon olarak strateji: Strateji yol, ¢izgidir. Dolayisiyla strateji, bir yon

belirleme, yon verme siirecini ifade etmektedir.

e Bir diisiince olarak strateji: Strateji bir diigsiinme siirecidir ve bu nedenle
onceden belirlenen bir amaca hazirlanma distncesini ifade etmektedir.
Isletmelerde her eylem &nceden tasarlandigindan, stratejik bir amac ya da

amagclar biitiiniidiir. Bu da bilingli ve sistematik bir siiregtir.

e Bir eylem olarak strateji: Strateji bir davranistir. Diisiincelerin eyleme
doniismesiyle olusan bir degeri aciklar; yani, strateji sonu¢ yOnlii bir

davranistir.

e Bir durum olarak strateji: Strateji, bulunulan ortamda konum; degisen
kosullar karsisinda bir durum belirleme siirecidir. Cevre siirekli degisim

icinde oldugundan strateji siirekli bir durum arayis1 ve yeniden



konumlandirma hareketidir.

e Bir kiiltiir olarak strateji: Strateji bir orgiitiin ¢evre i¢inde, belli bir alanda
konumlandirilmasi tercihini agiklar. Bu agidan strateji, isletmenin diinyaya

bakis agisini, diisiince sistemini ve karakterini yansitmaktadir.

2.2 Topluluk Stratejileri

Topluluk stratejileri farkli islerde es zamanli olarak faaliyet gosteren bir firmanin
rekabet avantajin1 genel bir yaklasimla kazanmasi olarak tanimlanmaktadir. Bir
rekabet avantajimi yakalamak biitiin organizasyon i¢in ag¢ik bir amacin taninmasini ve
planlarm, eylemlerin bu dogrultuda hazirlanmasini gerektirir. Topluluk stratejileri
genel olarak; var olan is alanlarinda hangi stratejilerin uygulanacagi, hangi is
alanlarma yonelim gerektigi ve hangi alanlardan ¢ikilacagi, hangi alanlara ne zaman

ve nasil yatirim yapilmasi gerektigi gibi sorulara cevap arar (Okumus ve dig., 2010).

2.3 Rekabet ve Rekabet Ustiinliigii

Rekabet kelimesi genel anlamiyla “Bir sahada bagkalarindan geri kalmama hatta ileri
gecme arzusu, hissi ve gayreti” anlamina gelmektedir. Klasik iktisat diisliniirleri
arasinda yer alan Adam Smith, David Ricardo ve Karl Marx rekabeti; farkl
sanayileri de kapsayan, dinamik bir siire¢ olarak dengeye ulastiran yarismaci bir

faaliyet olarak ele almislardir (Tokatlhioglu, 1999).

Porter, kiiresel rekabet ortaminda isletmelerin rekabet {istiinliigli elde edebilmeleri

icin bazi1 faktorlere dikkat etmeleri gerektigini vurgulamaktadir. Bu faktorler;

e Rekabet iistiinliigii, arastirma ve gelistirme ile yenilikcilik ve degisimden

kaynaklanmaktadir.

e Rekabet iistiinliigii, bir isletmenin biitiin deger sistemini kapsamaktadir.
Deger sistemi, bir mamuliin ortaya ¢ikarilmasinda ve kullaniminda devreye

giren biitiin bir faaliyetler diizenidir.

e Rekabet Ustiinliigiiniin siirdiiriilmesi, aragtrma ve gelistirme ile kaynaklarin

stirekli gelistirilmesini gerektirmektedir.

e Rekabet iistiinliigiinti siirdiirebilmek i¢in, kiiresel bir strateji gelistirmek

gerekmektedir.



e Rekabet; firmalarin basar1 veya basarisizliinin temelinde yer almaktadir.
Rekabet stratejisi; sektor rekabetine karar veren gliclere karst karli ve

stirdiiriilebilir pozisyon kurma ¢abasindadir.

Hem sektor ¢ekiciligi hem de rekabet pozisyonu isletme tarafindan sekillendirilebilir
ve rekabet stratejisini heyecanli ve miicadeleci yapan da budur. Sektor g¢ekiciligi,
firmanin lizerinde az bir etkiye sahip oldugu faktorlerin bir yansimasi iken; rekabet
stratejisi sektorii daha az veya fazla c¢ekici yapmada 6nemli bir giice sahiptir. Ayni
zamanda, bir firma sektordeki pozisyonunu strateji se¢cimi ile kolayca gelistirebilir
veya yok edebilir. O halde, rekabet stratejisi sadece ¢evreye cevap vermez ayni
zamanda cevreyi firmanin yararina uygun olarak sekillendirmeye de ¢abalar (Porter,
1985).






3. CEVRELERIN SINIFLANDIRILMASI VE GENEL CEVRE ANALIiZi

Isletmeler acisindan cevre kavramu, isletme dis1 faktorlerle ilgilidir ve ona birtakim
imkan ve firsatlar tanidig1 gibi tehlike ve giicliiklerin de kaynagimni olusturmaktadir
(Eren, 2002). Bu anlamda {igiincii boliimde daha ¢ok is diinyasinda gegen g¢evre
kavrammin farkli arastirmacilar tarafindan nasil adlandirildigi, ¢evrenin boyutlar1 ve

genel cevreye ait detaylara yer verilmistir.

Yapilan literatiir caligmalaridaki bilgilere gore ¢cevre kavrami orgiitlerin etkilendigi
ve farkli boyutlar1 olan bir kavramdir. Burada birinci boyut olan ve firmalarin hem
etkilendigi hem de etkiledigi ¢cevre; gorev cevresi, endiistri ¢evresi, mikro ¢evre, dar
cevre, i¢ ¢cevre ve faaliyet alami gibi tanimlamalarla degisik yazarlar tarafindan
belirtilmistir. Cevre ile ikinci boyut ise firmalarin dolayli olarak etkilendigi ancak
cok fazla etkileyemedigi c¢evre; genel cevre, dis cevre, makro c¢evre gibi

tanimlamalarla agiklanmustir.

3.1 1Is Cevresi

Bu boliimde ¢evre kavramina ait bir¢ok arastirmaci tarafindan yapilan tanimlamalara
yer verilmistir. Firmalar i¢in ¢evre kavraminin ne oldugu iizerine vurgu yapilmak

istenmistir.

Is diinyasinda gevre, bir orgiitii etkileyen i¢ ve dis giiclerin biitiiniinii ifade etmektedir

(Masood, 2000).

Formel sekilde gevre, orgiitiin sinirlar1 disinda kalan ve 6rgiitii tamamen veya kismen
etkileyebilecek tiim elementler olarak tanimlanabilir. Baslangicta ¢evre tek bir yap1
olarak kabul edilmis ancak daha sonralarda farkli kollara boLinmiistiir. Biri sirketin
kendiyle alakali ve daha ¢ok dar ¢evre veya gorev ¢evresi olarak adlandirilan, digeri
dis veya genel cevre olarak da adlandirilan ve sirketi biitiin olarak etkileyen
elementlerden olusan, iki ana gruptur. Hangi anlamda olursa olsun ¢evre, orgiitlerin
g0z Oniinde bulundurmasi gereken mesaj ve sinyaller yayan bilgi kaynaklar1 olarak

bilinirler (Daft ve dig., 1988).



Is cevresine dair genel bir smiflandirmada da i¢ ve dis boyuttur. Orgiitiin smirlar:
icinde kalan faktorler i¢ ¢evreyi, disinda kalanlar genel cevreyi olusturur. Cevre
ayrica iki katmanda yer alan cesitli sektorler olarak da adlandirilabilir. Orgiite yakin
olan katman, orgiitle yakin etkilesimde olan rakipler, tedarikgiler, miisteriler gibi
gorev cevresidir. Dig katman, ekonomik, hukuki, sosyal ve demografik unsurlar gibi

orgiitii endirekt etkileyen unsurlar1 kapsayan genel gevredir (Bourgeois, 1980).

Masood (2000) cevresel faktorlerin; ekonomik, sosyal, kiiltiirel, demografik, politik

unsurlardan olustugunu belirtmistir.

Yapilan tanimlamalar yola ¢ikilarak bir endiistriyi sekillendiren genel ¢cevre ve gorev

cevresi Sekil 3.1°deki gibi yapilandirilmistir.

‘ Politik / Yasal ‘ ‘ Teknolojik ‘

GENEL/ DIS CEVRE

‘ Ekonomik ‘ | Sosval / Demografik ‘

Sekil 3.1 : Endiistriyi sekillendiren genel/dis ¢evre ve gorev ¢evresi unsurlari.
3.1.1 Gorev c¢evresi

Gorev ¢evresi unsurlary, sirketin giinliik operasyonlarini, hedefe ulagmasini,
rekabet¢i pozisyonunu direkt olarak etkileyen element ve faktorlerden olusmaktadir.
Bu; endiistri yapisinin seklini olusturan temel faktdrleri; 6rnegin rakipler, miisteriler,
tedarikciler, potansiyel girecekler, ikame iriinler (Porter, 1980), ve tamamlayic1

iirlin saglayicilarini ifade eder (Porter, 1985).
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Masood (2000) “cevresel faaliyet alan1” veya orgiitiin faaliyet i¢in ongordiigli saha
tanimin1 yapar. Bu saha; tirlin/hizmet, siire¢ teknolojisi, pazar ve genel cevre ile
iliskideki ara yiiz tanimlarini da igerir. Stratejinin, operasyonel fonksiyonlara iliskin
organizasyonel yapi ile ¢cevrenin boyutlar1 arasinda orta seviye bir bag yarattigina

isaret edilir.

Gorev gevresi ile ilgili dogrudan iligkili olan unsurlar ve bu unsurlarin analizine ait

detayl1 bilgi calismanin dordiincii boliimiinde verilmistir.

3.1.2 Genel cevre

Genel cevre, firmay1 endirekt etkileyen faktorlere iliskindir bu faktorler simdilerde
genel is ¢evresi olarak adlandirilan; mikro c¢evrenin etrafindaki politik, ekonomik,

ekolojik, sosyal ve teknolojik etkileridir (Bourgeois, 1980).

Genel ¢evre, organizasyonlarin tiiketicilerine hizmet imkanmi etkileyen; karmasik,
cabuk degisiklik gosteren ve dnemli etkilesimlerde bulunan giliclerden olusmaktadir.
Genel ¢evre tarafindan tetiklenen bu gii¢lerin tanimlanmasi, degerlendirilmesi ve bu
giiglere kars1 tepki gosterilmesi gerekmektedir. Muhtemelen bu glicler 6rgiitiin ve
yoneticilerinin  kontrolii disindadir. Dis giigler orgiitler tarafindan kontrol
edilememekte ancak bu Orgiitler tarafindan etkilenebilmektedirler. Bunlarin yaninda
cevre; stratejik kararlara tesir ediyor olmasi nedeni ile de organizasyonlar tarafindan
dogru anlagilmas1 gereken bir unsurdur. Genel g¢evre, stratejiye, pazarlamaya ve
yatirimlara iliskin kararlarin belirlenmesi hususunda da Onemli etkilere sahiptir

(Masood, 2000).

Saglam bir rekabet giicii, karlilig1 azaltmasi bakimindan dis bir tehdit olarak
yorumlanabilir. Zay1f bir rekabet giicii ise, firmanin daha biiyiik miktarlarda kar elde
etmesini saglamasi acismmdan bir dig imkan olarak goriilebilir. Fakat endiistri
analizleri soyutlama yaparak gerceklestirilemez. Endiistriler, teknolojik, sosyal,
demografik, ekolojik, politik, hukuki ve daha genis makro ekonomik g¢evreleri
barindiran genis makro ¢evrelerde yasamaktadir (Edward, 2002).

Her ne kadar cevre faktorleri sirketlerin stratejik yonlerini etkiliyorsa, bu etkileme
dereceleri sektore gore birbirinden farklidir. Bu tezde gelistirilmek istenilen portfoy
ve lirlin pozisyonlama ve stratejik yonler modeli de, genel gevre sartlarinin farkli

sektorleri farkli oranlarda etkiledigi fikri {izerine kurulmustur. Sekil 3.2°de farkl
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sektorlerin genel ¢evreden farkli kosullarda etkilenebilecegi ve bu etkilerin 6neminin

her sektorde farkli algilandigina dair bir grafik verilmistir.

100.0 -
:;g _._Bil‘luyu
70?0 - Elektronik
; 50.0 + —h— Geda
< 500 —3— Komya
4 400 + — e topitik
300 +
200
100 +
0.0
~ ~ A . ~ ~ .
\"g \*? J Z‘TQ\V \-5? § Q“\:\ .E; ~?§
- - Q" Dé\ s& \::. e
~&

Sekil 3.2 : Cevresel degiskenlere gore sektorel onem (Xianzhong ve dig., 2003).
3.1.3 Genel ¢evrenin unsurlari

Bu calismada olusturulmak istenen model i¢in genel ¢evre faktorleri; ekonomik,
politik, teknolojik ve sosyal ¢evreden olusturulmustur. Bu unsurlara ait faktorler

boliimlendirilmis ve sirketlerin stratejilerini etkileyecek unsurlar listelenmistir.

3.1.3.1 Ekonomik cevre

Kiiresellesmenin sekillendirdigi siyasi, sosyolojik ve teknolojik unsurlarin
ivmelendirdigi yeni diinya ekonomisini anlayabilmek ve bu ekonomiyi sekillendiren
gii¢leri, ekonominin kurallarini tanimlayabilmek tilkeler ve orgiitler agcisindan oldugu

kadar kiiresel ekonomiden etkilenen Orgiitler acisindan da yasamsal bir Oneme

sahiptir (Arabaci, 2010).

Morden (1993)’a gore biiyiik orgiitler, faaliyette bulunduklar1 iilkelerin ekonomik
kosullarin1 ve bu kosullarin kendi 6rgiitlerine getirecegi sinirlamalar1 veya avantajlari

sistemli ve stirekli bir bicimde analiz ederek belirlemelidir.

Ekonomik ¢evre miisteri goziinden bakildiginda genel olarak tiiketici alim giiciinii ve
harcama modelini etkileyen unsurlardan olusur. Ekonomik g¢evre; konjiiktor
dalgalanmalari, enflasyon, issizlik, faiz oranlar1 ve gelir gibi unsurlar1 igerir. Ana
ekonomik degiskenlerdeki degisiklikler pazar tizerinde belirgin etkilere sahip
olmaktadir. Ornegin gelir, tiiketicilerin harcamalarmi ve dolayis1 ile orgiitlerin

satiglarini etkiler. Ekonomik cevre sirketleri etkileyen unsurlar arasinda faiz oranlari,
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vergisel degisiklikler, ekonomik biiylime, enflasyon ve doviz kurlarmi da barmdirir.
Ornegin; daha yiiksek faiz oranlar1; bor¢lanma maliyetinin artmasi nedeni ile yatirmmi
caydirir, yiksek kur; fiyatlara yiikselme olarak yansiyacagindan ithalati zorlastirir,
enflasyon; calisanlarin iicret beklentilerini provoke edecegi i¢in maliyetleri artirir,

yiiksek milli gelir artis1; firmalarin iiriinlerine yonelik talebi artirabilir (Elearn, 2009).

Ekonomik sartlar; sermaye imkani, maliyet ve talep lizerine etki etmesi nedeni ile bir
iste basarili ve karli olmanin ne zaman kolay, ne zaman zor oldugunu kolaylikla
etkiler. Eger talep yiiksek, yatirim maliyeti diisiik ise sirketlerin karlilik beklentisi ile
yatirim yapmalar1 ve biiylimeleri cazip olacaktir. Bunun ters kosulunda; firmalar
sektorde karliligi diisiik oldugu sonucuna varabilir. Zamanlama ve ilinti stratejilerin
basarilar1 ekonomik kosullardan etkilenebilir. Ekonomi (tamamen veya bazi belli
bash sektorlerde) biiyiirken farkli kosullarda pek de ragbet gérmeyecek iirtin ve
hizmetlere talep olusabilir. Benzer sekilde, belirli bir stratejinin basarili sekilde
yliriitiilmesi biiylime zamanlarinda olan, gerileme donemlerinde olusmayan taleplere

bagli olabilir (Thompson, 2002).

Ekonomik kosullar; devlet yaklasimlarmi belirleyen temel unsurlar olan politik ve
resmi politikalardan da etkilenirler. Ornegin Avrupa iilkelerinin Avrupa para birimi
birligine dahil olup olmayacaklar1 bu konuda bir drnektir. Ithal veya ihra¢ edilen
irlinlerin fiyatlari; o donemdeki kur parametrelerine istinaden pahali veya ucuz

olarak degerlendirilebilir.

Thompson (2002)’a gore, devlet harcamalar1 para tedarigini arttiracagi gibi sermaye
piyasasinin alict egilimli olmasmma da neden olabilir. Tiim bu hareketlilik ve
degisiklikler de organizasyonlarin gelecek donemdeki stratejilerine ve is alanlarinda

yapacaklar1 yatirimlara biiyiik etki edecek tiirdendir.

Bayraktar (2001)’a gore genel ¢evreyi sekillendiren ekonomik faktorler; kisa vadeli
bor¢clarin faiz oranlarindaki degisim, uzun vadeli borglarin faiz oranlarindaki
degisim, kisa vadeli kredilerin elde edilebilirligi, uzun vadeli kredilerin elde
edilebilirligi, kisa vadeli finansal enstriimanlarin c¢esidi, uzun vadeli finansal
enstriimanlarin ¢esidi, enflasyon orani, doviz kurlari, faiz oranlari, yeniden ekonomik
yapilanmanin sonuglari, milli gelirin miktar1 ve degisimi, emisyon hacimlerindeki
artig-azalis orani, kamu ve 6zel sektdr harcamalarinin milli gelir i¢indeki payv/artis

orani, tasarrufun yatirima doniismesi egilimi/yatirim orani, sosyal smiflar agisindan
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gelir dagilim1 dengesi, kisi basma milli gelir dagilimi, ikame sektorlerdeki yatirim
miktari, igletmenin iiretimine giren ara mallarini lireten sektorlerdeki yatirim egilimi,
yatirim indirimleri, tesvikler, satin alma giicii ve yabanci yatirimcilarin ekonomi

icindeki davranisidir.

Yapilan literatiir calismasi ile firmalar1 etkileyecek ekonomik etmenlerin; ekonomik
biiylime egilimleri, vergilendirme, devlet harcamalarinin seviyesi, harcanabilir gelir,
is/igsizlik orani, doviz kurlary, tarifeler, enflasyon, tiiketici giiven endeksi,

ithalat/ihracat orani, liretim seviyesi gibi faktorlerden olustugu gozlemlenmistir.

3.1.3.2 Teknolojik cevre

Kiiresellesmenin hem sebebi hem de sonucu olarak gosterilen teknolojik yenilikler;
iilkeleri, toplumlar1 ve orgiitleri etkilemektedir. Orgiitlerin basarisi, bir bakima
teknolojiyi liretebilme, kullanabilme yeteneklerine baglidir. Kuram ve uygulamalarin
iretime doniistiiriilmesi silireci olarak tanimlanabilen teknoloji, 6rgiitsel eylemlerin
kaliteli bir sekilde sunulmasinda ve orgiitiin rekabet giiciiniin artirilmasinda en
onemli etkenlerden birisi olmaktadir. Teknoloji orgiitsel gelisim ve doniisiimiin de en
onemli sebeplerinden birisidir. Toplumsal gelisme farkliliklariin giderilmesinin yani
sira Orgilitler agisindan siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji kazanabilmenin en 6nemli
dinamigi de teknoloji odakli olmaktan ge¢mektedir. Bu degisim her tiirli degisimi
ongormeye, Onemsemeye ve uyum saglamaya yoOnelik icraatlarla oriili olmay1
gerektiren bir stliregtir. Ancak teknoloji de ¢ok kisa bir siire igerisinde
eskiyebilmektedir ve 6nemli olan teknolojik gelisime ayak uydurabilmektir (Arabaci,

2010).

Teknolojiyi ¢evre boyutu olarak ele aldigimizda ise; Bayraktar (2001) teknolojik
cevreyi; Uriiniin/hizmetin liretimi, satis1 ve satis sonrasi servis sirasinda kullanilan
metotlar, tasarimlari, malzemelerdeki gelismeleri endiistriye ve verimlilige

uygulayan, kullanilan teknoloji ve bu teknolojiyi olusturanlar olarak tanimlar.

Teknolojik ¢evre; yeni {iriin ve pazar firsatlar1 yaratan yeni teknolojilere isaret eder.
Teknolojik gelismeler iiriin ya da hizmet satiga sunan orgiitler i¢in en yonetilebilir
ancak “kontrol edilemez” giictiir. Bu gii¢ yasam bic¢imlerinin, tiiketim modellerinin
ve ekonominin iizerinde ¢ok biiyiik bir etkiye sahiptir. Teknolojideki gelismeler yeni
endiistrilere yol acabilecegi gibi mevcut endiistrileri atil kilabilir veya yok edebilir,

boylelikle yeni pazarlar1 harekete gecirebilirler. Yeni teknolojiler, yeni {riinler ve
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yeni siirecler yaratir. MP3 calarlar, bilgisayar oyunlari, ¢evirimi¢i kumar ve HD
televizyonlar teknolojik gelismeler vasitasi ile yaratilan yeni pazarlardir. Cevirimigi
aligveris, barkot sistemi, bilgisayar destekli tasarim, daha iyi teknoloji vasitasi ile is
yapisimizda gergeklesen gelisme ve iyilestirmelerdir. Teknoloji, maliyetleri
diisiirebilir, kaliteyi artirabilir ve inovasyonun Oniinii agabilir. Bu gelismeler

tiikketicilerin yani sira {iriin / hizmet saglayan orgiitlerin de yararinadir (Elearn, 2009).

Etkili strateji uzmanlari, igletmenin mevcut hammaddelerinin, liretim yontem ve
stirecleri ile tUriin ve hizmetlerini etkileyen teknoloji degisimleri icin ¢evresel
arastirma ve analizlere girismektedirler. Teknolojik gelismeler ve degisimler
isletmenin amaclarmi gergeklestirmesini iyilestirecek biiyiik firsatlar sundugu gibi,
isletmenin mevcudiyetini tehlikeye de sokabilecek potansiyel giice sahiptir. Ornegin
trasnsistorler, lazer 1smlari, elektrikli arabalar i¢in kullanilan verimli piller, mikro
bilgisayarlar bir¢ok yeni ekonomilerin dogusuna ve gelismesine firsat hazirlarken,
bircok eski yol ve yontemler ile iirlin ve hizmetler icin tehlike kaynagi

olusturmaktadirlar (Eren, 2002).

Teknoloji bir¢ok organizasyon ve endiistri i¢in rekabet avantaji olusturacak bir unsur
olarak ele alinmaktadir. Teknolojik atilimlar; iirlin veya hizmetleri atil kalmis
orgiitlere tehdit olusturacak yeni sektorler yaratabilir; bu durumdaki Orgiitler
durumdan haberdar olmalidirlar. Ayn1 sekilde, yeni teknolojiler liretim ve hizmet
sektorlerinde faydali girdiler saglayabilir. Ancak bunun yaninda bu teknolojiler
maliyetleri arttirabilir ve ¢alisanlarin bu teknolojiyi 6grenmeleri i¢in egitim almalar1

gerektirebilir (Jan, 2002).

Teknoloji endiistrileri biiyiik 6l¢tide etkiledigi gibi, bu etki arasinda farkli endiistriler
icin farkli sonuglar da olusabilir. Xianzhong ve dig., (2003) bu durumu su sekilde
orneklemistir: Bircok iilkede yemek endiistrisi daha diisiik teknoloji gerektirirken,
elektronik sektorii yiiksek teknoloji gereksinimi duymaktadir. Bu nedenle sektorlere

etki eden teknolojik faktorlerin de dogru tanimlanmasi gerekmektedir.

Eren (2002)’e gore teknolojik degisimler, ekonominin her sektoriinii ayni oranda
etkilememektedir. Bazi sektorler digerlerinden daha az etkilenmektedir. Bazi
isletmeler kendi 6z kaynaklarindan aymrdiklar1 fonlarla arastirma gelistirme
faaliyetlerini siirdiirebilirken bazilar1 bu geligmelerin gerisinde kalabilmektedir.

Ugak, silah, haberlesme araglari, elektrik ve elektronik araglari, ilag ve hastane
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endiistrilerindekiler; kereste, agac, mobilya, tekstil ve demir metaller endiistrilerinde

faaliyet gosterenlere gore teknolojiden daha ¢ok etkilenmektedirler.

Teknoloji tiim bu aragtrmalar dahilinde incelendiginde; yeni is kollarmin
yaratilmasi, mevcut is birimlerinin yok olmasi, tiriinlerde ve siireglerde fark yaratarak
rekabette avantajli konuma gecilmesine, alinan patentlerle ve yapilan buluslarla
sirketlere prestij kazandirmasiyla sirketleri dogrudan etkileyen bir faktor olarak goze
carpmaktadir. Ornegin; LCD teknolojisi ile tiiplii televizyon endiistrisinin yok olmas1
ve buna bagh olarak pazara teknolojik agidan giiclii yeni firmalarin katilmasi biiylik
stratejik degisikliklerin yapilmasina yol agmistir. Bu 6ngoriileri yapan ve teknolojiyi
yakindan takip eden firmalar geleceklerini garanti altina almay1 basarabilmis ve hatta
pazar lideri konumuna girmislerdir. Gliniimiizde ekran teknolojileri ve ortaya
koydugu yeni uygulamalarla miisterilerin dikkatini ceken Apple firmasi var olan kotii
gidigine dur demis ve pazarda biiyiik bir yer edinerek zirveye trmanmistir. Bu da
gostermektedir ki, Apple oOrnegindeki gibi mevcut pazardaki rakipler teknolojik
gelismeleri o kadar iyi analiz edememisler ve pazardaki konumlarini tehlikeye

sokmuglardir.

Bayraktar (2001)’a gore genel ¢evreyi sekillendiren teknolojik faktorler; {iriiniin veya
hizmetin iiretiminde sektoriin yeni teknolojik gereksinimleri, yeni teknolojik
gelismelere dayanan yenilikler, hizmet (satis sonrasi servis) saglamak i¢in teknolojik
gereksinimlerin karsilanmasi, yeni operasyon proseslerinin gelistirilmesi, iiretim /
hizmet teknolojisindeki degisim, iiretim proseslerindeki teknolojik degisiklikler,
teknolojik gelismenin hizi, arastirma gelistirme calismalarina yapilan harcamalar,
arastirma gelistirme c¢aligmalarina yapilan harcamalarin toplam varlia orani,

sektoriiniizdeki teknik gelismelerdeki hizlanmadir.

Yapilan literatiir ¢calismasi ile firmalar1 etkileyecek teknolojik etmenlerin; icatlar,
yeni kesifler, arastirma alanlari, patentler, teknolojik gelismeler ve teknolojinin
olgunluk evresi, eskime orani veya hizi, liretim avantajlari, bilgi teknolojileri ve

internet gibi faktorlerden olustugu gézlemlenmistir.
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3.1.3.3 Politik c¢evre

Ulkenin i¢inde bulundugu politik, siyasal ve yasal kosullar, hiikiimet politikalari,
yasalar ve yapilan isleri diizenleyen / etkileyen kuruluslar bu cevre elemanini

olusturan pargalar politik ¢evre / diizenleyici ¢evredir (Bayraktar, 2001).

Politik ¢evre; belirli bir toplum igerisinde yer alan kurumlar ile bireyleri etkileyen ve
smirlayan resmi ve 6zel ¢ikar gruplarimi kapsar. Orgiitler resmi diizenlemeler ve
mevzuat gercevesinde faaliyet gosterirler. Orgiitlerin devlet kurumlari ile iliskileri;
sibvansiyonlari, ithalat kotalarmi1 ve sanayi serbestisini ihtiva eder. Bu etmen;
ekonomiye miidahale dereceleri ve benzeri acgilardan resmi politikalara isaret
etmektedir. Devlet hangi iirlin ve hizmetlerin saglanmasmi istemektedir? Devlet
firmalara siibvansiyon saglanmasina hangi dlgiide inanmaktadir? Isin desteklenmesi

hususunda oncelikleri nelerdir (Elearn, 2009).

Bir¢ok arastirmact; politik degiskenlerin de uluslararasi is stratejilerinin gelistirilmesi
safhasinda devreye alinmasina isaret eder. Bir¢ok politik faktoriin siirekli olarak

kiiresel tiretim gevresini sekillendirdigi savunulur (Masood, 2000).

Kiiresellesme ile birlikte oOrgiitler i¢in politik dinamiklerin etkisi artmakta ve
hizlanmaktadir. Hukuki yaptirimlar, inang, diisiince ve degerler sistemini degistirerek
orgiitleri ¢esitli zorluklarla kars1 karsiya birakmaktadir. Giliniimiizde yasanan kiiresel
krizler gesitli yonlerden orgiitleri zora sokmakta, bu zorlukla bas edebilmek i¢in
stratejik diisinmeye itmektedir. Orgiitlerin ¢evrelerini sarmalayan politik cevre ve
yonetimin uyguladigi politikalar orgiitlerin yonetimlerinde olumlu/olumsuz etkilere
neden olmaktadir. Yonetim c¢evredeki politik ortami orgiit lehine ¢evirebildigi gibi,
firsatlardan yararlanmayan bir yonetim de ¢esitli zorluklarla karsi karsiya kalabilir.
Bu durum hem oOrgiitiin gelecegini olumsuz etkileyebilir, hem de orgiitiin en 6nemli
kaynagi olan sosyal sermayenin etkili ve verimli faaliyet gdstermesine engel olabilir

(Arabaci, 2010).

Politik ¢evrenin icerisinde degerlendirilebilecek hukuki degisiklikler de; yas ve engel
ayrimciligina iligkin mevzuata giris, asgari licrette artis ve firmalara geri doniislim
konusunda getirilen yiiksek standartlar; orgiitlerin davranislarina etki eder. Hukuki
degisiklikler firmalarin masraflarini (6rnegin; yeni sistem ve prosediirler) ve talebi
(6rnegin; hukuki degisiklikler tiiketicilerin {iriin veya hizmet tedarik etme ihtimalini)
etkilemektedir (Elearn, 2009).
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Ekonomik pazardaki rekabet politik stratejilerin kullanilmasiyla hiikiimetin
politikalarim1  degistirmeye ve sonu¢ olarak istenilen pazar firsatlarinin
olusturulmasma neden olmustur. Buradan su sekilde iki dnemli sonug ¢ikarilabilir.
Birinci olarak, dogru sekilde algilanan politik ¢evre ile birlikte, sirket yoneticileri
gelecekte olusturulabilecek firsatlara karsi eylemsiz kalmazlar ve tehditlere karsi
sirketlerinin siirdiirebilirliklerini garanti altma alirlar. ikinci olarak ise, sirketlerin
olusturmus olduklar1 stratejiler, politik ¢evrenin de bir bakima sekillenmesine,
mevcut ve gelecek donemdeki politikalarin olusmasina neden olabilirler (Gerald ve
dig., 2008). Bu da gostermektedir ki sirketler gelecek donem stratejilerini

olustururken mevcut donem devlet ve uluslar arasi politikalarin farkinda olmalilardir.

Bayraktar (2001)’a gore genel ¢evreyi sekillendiren politik faktorler; sektor tizerinde
devletin diizenleyici kontrolii, sektdriin belirli bir iiriinlinii etkileyen hiikiimet
politikalari, yasal diizenlemeler, sektér tizerindeki hiikiimet diizenlemeleri,
fiyatlandirma 1ile ilgili kanunlar ve aracilik politikalarindaki degisimler, iiriin
standard1 veya kalitesi ile ilgili kanunlar veya politikalardaki degisimler, finansal
uygulamalar ile ilgili kanunlar veya politikalardaki degisimler, muhasebe prosediirii
ile ilgili kanunlar veya politikalardaki degisimler, is (personel) kanunlar1 veya
politikalarindaki degisimler, vergi kanunlar1 veya politikalarindaki degisimler, para
politikalarindaki degisimler, pazarlama veya dagitim metotlarimi etkileyen kanunlar
veya politikalardaki degisimler, istihdam politikalar1 hakkindaki hiikiimet
diizenlemelerindeki degisim, iirlin emniyeti veya is yeri emniyeti (tehlikeler)
hakkindaki devlet diizenlemeleri, endiistriyi etkileyen bdlgesel diizenlemeler,
uluslararas1 isleri etkileyen yasal diizenlemeler, ithalat iirlinlerindeki glimriiklere
iligkin yasal dlizenlemeler, politik kosullardaki degisim, mevcut yasalarin

uygulanmasi, diizenleyici ¢evrenin (devlet, yasa, kanunlar vb.) degisim hizidur.

Yapilan literatiir caligmasi ile firmalar1 etkileyecek politik etmenlerin; se¢imler, is
kanunu, tiiketicinin korunmasi, ¢evre mevzuati, endiistri spesifik regiilasyonlar,
rekabet regiilasyonlar1, iilke ici iligkiler-tutumlar, {ilkeler arasi iliskiler, savas,
terorizm, politik egilimler, devlet liderligi - hiikiimet, vergiler ve devlet kurumlar1

gibi faktorlerden olustugu gdzlemlenmistir.
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3.1.3.4 Sosyal ¢evre

Sosyal giicler tahmin edilmesi en zor ve kontrol edilemeyen degiskenlerden olusur.
Sosyal cevredeki degisiklikler; iirlin veya hizmetlerin satigini etkileyen tiiketici
davranislarma tesir eder. Sosyal egilimlerdeki degisiklikler, firma {iriinlerine talep ve
iiriinlere ulagabilirligin yan1 sira bireylerin ¢aligma istekleri tizerinde etkiye sahiptir.
Ornegin Ingiltere’de niifus yaslanmakta idi. Bu durum; calisanlarinmn uzun yillar
yasamas1 olmasi nedeni ile ¢alisanlarina emekli ayligi 6deme taahhiidiinde bulunan
firmalarin masraflariin artmasina neden olmustu. Yaslanan niifusun talep lizerinde
de etkisi olmustur; korunakli konaklama ve ilag sektoriinde talep yiikselirken,

oyuncak sektoriinde talepler diismiistiir (Elearn, 2009).

Orgiitlerin  sosyal cevresini, toplumsal tavirlar, arzular, beklentiler, egitim,
entelektiiel diizey ve i¢inde yasanilan toplumun gelenek ve gorenekleri olusturur.
Sosyal sorumluluk bilincine sahip olan Orgiitler toplumda hakim olan sosyal
degerleri her tiirli Orgiitsel faaliyete dayanak yaparak basariya ulasabilirler

(Weihrich ve Koontz, 1993).

Demografik 06lglimler, iirlin ya da hizmet satisa sunan Orgiitlere; mevcut ve
potansiyel tiiketicilerini; nerede olduklarini1 ve ne kadarinin satisa sunulan iiriin veya
hizmetleri almak konusunda istekli olduklar1 konusunda bilgi verir. Uriin ya da
hizmet satisa sunan Orgiitler i¢in en biiyiik egilimler; diinya ¢apinda meydana gelen
niifus patlamalari, yas ortalamasindaki degisiklikler, etnik karigimlar, yeni yerlesim

tipleri ve goclerdir (Elearn, 2009).

Bayraktar (2001)’a gore genel ¢evreyi sekillendiren sosyal faktorler: sektore karsi
halkin tutumu / baskisi, firmanizdan beklenen sosyal talepler / yardimlar, firmaniz
icin sosyal iligkileri saglayan gruplarm sayis1 / ¢esidi, toplumun sosyal degerleri,

kiiltiir diizeyi, egitim diizeyidir.

Yapilan arastirmalar neticesinde farkli endiistrileri etkileyecek ve sirketlerin stratejik
kararlarinda etken rol olacak genel ¢evre faktorleri Cizelge 3.1°de 6zetlenmistir. Bu
faktorler farkli endiistrileri farkli sekilde etkilemesine ragmen genel olarak tiim
endiistrilerde kritik faktorler olarak diisiiniilmiistiir. Bu faktorler endiistri spesifik
diistiniildiigiinde say1 olarak arttirilabilir veya degisik sekillerde modellenebilir

tirdendir.
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Cizelge 3.1 : Genel ¢evre faktorlerine ait faktorler.

Genel Cevre Unsuru  Faktor Kaynak
Ekonomik  Ekonomik trend Elearn, 2009; Arabaci, 2010; Eren, 2002; Ward, 2005
Enflasyon Elearn, 2009; Thompson, 2002; Walter, 1982; Eren, 2002; Dinger, 1994; Bayraktar, 2001; Ward, 2005
Faiz oranlari Elearn, 2009; Thompson, 2002; Eren, 2002; Bayraktar,2001; Ward,2005
Gelir Elearn, 2009; Walter,1982; Bayraktar, 2001; Ward,2005
Ekonomik dalgalanma Elearn, 2009; Morden, 1993; Dinger, 1994; Bayraktar, 2001; Ward,2005
Ulusal ekonomik durum Elearn, 2009; Morden,1993; Bayraktar,2001; Ward,2005; Porter, 2002
Doviz kurlari Elearn, 2009; Arabaci, 2010; Oktay, 2006; Bayraktar, 2001; Ward,2005
Teknolojik  Olgunluk diizeyi Ishtiaq ve Chang, 2004; Shaker 1996; Dinger,1994
Rekabetgi teknoloji Elearn, 2009; Jan, 2002; Dinger, 1994; Ward, 2005; Porter, 2002
Patent Ishtiag ve Chang, 2004; Eren,2002; Friend ve Zehle, 2004; Porter, 2002
Yeni {iriin ve siiregler Elearn, 2009; Shaker, 1996; Eren, 2002; Friend ve Zehle, 2004; Bayraktar, 2001
E-ticaret Elearn, 2009; Shaker, 1996; Bayraktar, 2001; Ward, 2005
Teknolojik gelismeler Elearn, 2009; Arabaci, 2010; Shaker, 1996; Dinger, 1994; Friend ve Zehre, 2004; Bayraktar, 2001; Ward, 2005; Porter, 2002
Politik  Ticaret politikalari Gerald ve dig., 2008; Elearn, 2009; Masood, 2000; Oktay, 2006; Bayraktar, 2001
Fonlar ve tesvikler Gerald ve dig., 2008; Anil ve Stephan, 2007; Eren, 2002; Bayraktar, 2001
Gelecek politikalar Gerald ve dig., 2008; Elearn, 2009; Arabaci, 2010; Dinger, 1994; Porter, 2002
Politik trendler Gerald ve dig., 2008; Elearn, 2009; Arabaci, 2010; Friend ve Zehre, 2004; Bayraktar, 2001
Vergi kanunlari Elearn,2009; Anil ve Stephan, 2007; Oktay, 2006; Eren, 2002; Bayraktar, 2001; Ward, 2005
Antitrost yasalar Gerald ve dig., 2008; Anil ve Stephan, 2007; Oktay, 2006; Eren, 2002; Bayraktar, 2001; Ward, 2005; Porter, 2002
Sosyal  Miisteri davraniglar Elearn, 2009; Oktay, 2006; Bayraktar, 2001; Ward, 2005
Medya unsurlari Elearn, 2009; Oktay, 2006
Satin alma egilimleri Elearn, 2009; Weihrich ve Koontz, 1993
Etik degerler Oktay,2006; Weihrich ve Koontz, 1993
Niifus yogunlugu Oktay,2006; Bassin, 1993; Eren, 2002; Dinger, 1994; Ward, 2005
Yagam standartlari Arabaci, 2010; Elearn, 2009; Bayraktar, 2001; Ward, 2005
Trendler Arabaci, 2010; Bassin, 1993; Eren, 2002; Friend ve Zehre, 2004; Ward, 2005
Demografik yap1 Oktay, 2006; Bassin, 1993; Eren, 2002; Dinger, 1994; Bayraktar, 2001; Ward, 2005
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3.2 Cevresel Analizin Strateji Belirlemedeki Onemi

Cevresel coziimleme Orgiitsel 6grenmenin ilk modelini olusturur. Bu hesapla,
cevresel c¢Oziimleme, Orgiitlin direkt kontrolii altinda olmayan ve dis gili¢lerin
sistematik bir yontem ile analiz edilmesi ve 6ngoriilmesi olarak tanimlanir (Juan,

2005).

Uretim stratejileri siklikla gevreye iliskin hatali tahminleri reddederler. Cevrenin
algilanmasmdaki bu eksiklik sirket kaynaklarmin yillarca harcanmasmna sebep
olabilir. Bir¢ok arastirmaci operasyonel strateji arastirmalarinda ¢evresel faktorlerin
g6z ardi edilmesi hususunda hassasiyet gostermislerdir. Ancak tecriibe ile sabittir ki;
operasyon stratejisi ve is performansi arasindaki bag, ¢evresel gii¢lerin tanimlanmasi

ile su yliziine ¢ikmistir (Masood, 2000).

Sohn ve dig., (2003)’ne gore bir firmanin strateji belirlemesi ¢evresel degiskenler
arasindaki iliskiyi arastrmasidir. Stratejinin rakipler, tliketiciler ve c¢evre
konusundaki yonetsel belirsizliklere cevap olarak olusturuldugunu ifade ederler.

Onlara gore; sirketin stratejisi, is ¢cevresi ile uyumlu olmalidir.

Gelecekteki politik, ekonomik ve teknolojik kosullarin belirsizligi stratejik karar
mercilerine biiyiik zorluklar olusturmaktadir. Stratejik yonetim ve ¢evre ¢oziimleme,
dis cevresel degisikliklere adaptasyondaki ana araglardir. Stratejik yonetimin amaci

orgiit ile genel gevresini eslestirmek veya uyumlu hale getirmektir (Bahman, 2000).

Cevresel ¢oziimlemeye iliskin arastirmalar ayrica sirket smirlar1 digindan goriiniimiin
altin1 ¢izer ve stratejik diislincenin genel g¢evrenin taninmasi ile baglayacagini
gosterir. Cevresel ¢oziimlemenin sirketin operasyonlarin1 ve stratejik yoniini
etkileyebilecek ylikselen durumlari, rizikolar1 ve firsatlar1 tanimliyor olmasi gerekir.
Coziimleme, sirketin karar mercii perspektifinin {iglincii sahislar (mevcut ve
miistakbel rakipler, miisteriler, regiilatorler, hissedarlar), ekonomik kosullar, politik
iklim, teknolojik gelismeler, sosyal ve kiiltiirel degisiklikler acisina da genisletilmesi

stirecini igerir (Xianzhong ve dig., 2003).

Cevresel ¢ozliimlemenin Onemli diger bir nedeni de; rekabetin bir adim Oniinde

durabilmektir ve ¢evresel belirsizligi ortadan kaldirabilmektir (Masood, 2000).

Duragan olmayan c¢evreler yoneticilere stratejik belirsizlik yaratir. Karar

birimlerindeki dinamik-karmasik c¢evre tecriibesine sahip kisiler karar vermede en
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biiyiik belirsizligi yasarlar. Bir ¢cevrede karmasiklik ve degisikligin hiz1 arttikca,
yoneticilerin belirsizligi de yiikselir. Bu, is ¢evresindeki dalgalanmanm neden oldugu
stratejik belirsizligin stratejik bilgiye talebi artirdigina iliskin deneysel delillerle de
desteklenmektedir. Yiiksek is potansiyeline sahip olan sirketlerin yOneticilerinin
stratejik belirsizlige karsin, diisiik olanlara kiyasla ¢evresel bilgileri daha sik ve daha
genis tarama egilimleri vardir. Yine de, is ¢evresinin arastirilmast bunun sektorlere
siniflandirilmasi seviyesinde kalir. Cevresel sektorler arasindaki farkin stratejik bilgi
tarama ve endiistri varyantina istinaden derinlemesine incelenmesi heniiz miimkiin

olmamustir (Bourgeois, 1980).
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4. GOREV CEVRESI REKABET ANALIiZi: PORTER’IN BES KUVVET
MODELI

Porter, isletmelerin gelecekteki rekabet durumunu, stratejik karar ve davraniglarini
etkileyebilecek bes ana faktoriin gérev ¢evresinde bulundugunu, dolayisiyla gorev
cevresindeki bu ana faktdrlerin ayr1 ayr1 incelenmesini ve rekabet stratejilerinin bu

inceleme sonucuna gore gelistirilmesini dnermektedir (Ulgen ve Mirza, 2004).

Genel gevreye kiyasla, gorev ¢evresi isletmenin stratejik rekabeti ve daha fazla gelir
elde etmesinde daha dolaysiz bir etkiye sahiptir. Endiistri rekabetinin yogunlugu ve

potansiyel karliligi rekabetin bes kuvvetinin fonksiyonudur (Porter, 1985).

Rakipler iiretim hatlarm1 gelistirerek, kalitelerini artwrarak veya maliyetlerini
diisiirerek sektorde bir yer tutabilirler. Pazara yeni girisler veya rakiplerin ikame mal
piyasaya sunmalar1 karlilik i¢in bir tehdit olusturabilir. Gorev ¢evresinde yasanan
degisimler de sirketlerin gelecek donemlerdeki konumlanmalarina etki gdsterebilir

(Masood, 2000).

Rekabet stratejisi se¢iminin altinda yatan iki temel soru vardir. Ilki; uzun dénemli
karlilik i¢in sektorlerin ¢ekiciligi ve buna karar veren faktorlerdir. Her sektor siirekli
karlilik i¢in esit firsatlar sunmaz ve sektoriin kendi dogal karliligi, firmanin
karlihigina karar vermede 6nemli bir bilesendir. Rekabet stratejisinde ikinci temel
soru ise; sektorde nispi rekabet¢i pozisyonun determinantlaridir. Cogu sektorlerde,
sektoriin ortalama karliligiin ne olduguna bakilmaksizin, bazi firmalar digerlerinden

daha fazla karliliga sahiptir (Porter, 1985).

Genel ¢evredeki degisiklikler, Porter modelinin bes kuvveti lizerinde dogrudan etkili
olabilir. Genel gevresel bakis agisi, genel gevredeki imkan ve tehditleri saptamaya
olanak saglarken, rekabet avantajmin koklerinde yapilan gérev gevresi analizi ise bu
cevreye ait ortamindaki zayif ve giiclii yonlerin saptanmasma yardimci olmaktadir.
Dis analiz i¢in genel ¢evresel bakis agisi ve rekabet avantaji yapi taslari, gorev
cevresi analizi i¢inse kaynak ve kapasite odakli bir bakis agis1 olmak iizere iskeletin

gelistirilmesinde bu bes kuvvet tizerine durulmalidir. Kavramlarin her biri bu iskelete
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katkida bulunmakta ve isteki basariy1 etkileyen bagimsiz degiskenler sunmaktadir

(Edward, 2002).

Karliligin en biiyiik belirleyicilerinden biri endiistri ¢ekiciligidir. Rekabet stratejisi de
endiistri cekiciligini belirleyen rekabet kurallarina gore belirlenmelidir. Rekabet
stratejisinin amaci kurallarla basa ¢ikmak ve firmanim ¢ikarlarina gore bu stratejileri
ayarlamaktir (Porter, 1985). Endistri ¢ekiciligi kavrami da gorev ¢evresi lizerine

yapilan analiz sonucu elde edilen bir kavramdir.

Ozellikle kiiresellesmenin etkilerini rekabete dahil etmemesi anlaminda birgok yazar
tarafindan elestirilse de Porter’in bes kuvvet modeli, modern kurumsal stratejilerin
temel fikirlerinden biri olarak kabul edilmektedir. Bu modele gore, bir endiistrinin
rekabet yetenegi bes kuvvetten etkilenmekte olup, bu kuvvetlerin ortak mukavemeti
de bir endiistrinin en yiiksek karlilik potansiyelini belirlemektedir (Oral ve
Mistikoglu, 2007).

Temelde strateji uzmaninin isi rekabeti anlamak ve rekabetle basa ¢ikmaktir. Ancak
rekabet gilinlimiiziin dogrudan rekabetgileri arasinda meydana geldiginden genellikle
yoneticiler rekabeti dar anlamda tanimlamaktadirlar. Ancak kar i¢in rekabet kokli
sanayi rakiplerinin 6tesine gecip diger dort rekabet giiciinii de igcermektedir ki bunlar:
miisteriler, tedarikgiler, potansiyel rakipler ve ikame iiriinler. Bu bes kuvvetten dogan
rekabet, sanayinin yapisini olusturmaktadir ve sanayi i¢erisinde rekabet etkilesiminin

niteligini sekillendirmektedir (Porter, 2002).

Porter (1980)’a gore endiistrideki rekabeti belirleyen kuvvetlerin yapisal gosterimi

Sekil 4.1°de verilmistir.
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Sekil 4.1 : Porter’m bes kuvvet modeli ve faktorleri (Porter, 1980).
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Porter’in bes kuvvet modeli, modern sirket stratejisinin ana esaslarmdan biri olarak
degerlendirilir. Bu model, bir endiistrideki rekabetin kurallarini belirleyen ve uzun
stireli rekabet avantaji saglayabilmek icin gerekli faktorlerin altii1 ¢izen bir
cergevedir. Buna gore, endiistrideki rekabet bu bes kuvvetten olusur ve bunlarin

kolektif gliciinden etkilenir (Darcan, 2008).

Porter’in belirledigi 5 kuvvet, her endiistride farklilik gosterir. Bu farklilik ayrica
endiistrinin gelisimine gore de degisir. Bu anlamda karlilik incelendiginde de dogal
olarak sektorlerin tamaminin birbirinden farkh seviyelerde karlilik sagladig1 goriiliir.
Ila¢ ve alkolsiiz igecek gibi endiistrilerde ¢ogu rakip, iyi bir kazang elde ederlerken;
kauguk, celik ve video oyunu gibi bir yada daha fazla faktoriin yogun olarak
goriildiigii endiistrilerde yonetimin gosterdigi olaganiistii ¢cabalara ragmen ¢ok az
firma ¢ekici bir kazang elde edebilir. Higbir soru, rekabet stratejisinin sec¢imine
rehberlik etmede tek basma yeterli degildir. Cok ¢ekici bir sektordeki firma, eger
zayif bir rekabet pozisyon se¢mis ise ¢ekici bir kar elde edemeyebilir. Tam tersine;
cok miikemmel bir rekabet pozisyonundaki firma, ¢ok karli olmayan zayif bir
sektorde olabilir ve pozisyonunu genisletme cabalari az bir fayda saglayabilmektedir.
Sektor c¢ekiciligi ve rekabet pozisyonunun degismesi sorularinin her ikisi de
dinamiktir. Sektorler zaman i¢inde daha fazla veya daha az ¢ekici hale gelirler ve
rekabet pozisyonu rakipler arasinda bitmeyen bir miicadeleyi yansitir. Denge

periyotlari, rekabet hareketleri ile aniden sonlandirilabilir (Porter, 1985).

4.1 I¢sel Rekabet Yogunlugu

Endiistride bulunan rakipler arasindaki mevcut rekabet, bu firmalarin en karli
durumu ve en iyi yeri elde etmek i¢in yaptiklar1 hamlelerin neticesidir. Bu hamleler,
fiyatta rekabet, liriinlerde promosyonlar, hizmet iyilestirmesi, reklamlar yada daha
uzun iiriin garantisidir (Porter, 1980). i¢sel rekabet yogunlugu endiistrideki cekiciligi
belirleyen bu bes kuvvet arasinda belki de en siddetli olanidir. Ancak bu durumda da
farkl endiistrilerde farkli seviyelerde seyreder (Ehmke ve dig., 2004).

Yiiksek rekabet sanayinin karliligin1 smirlar. Rekabetin sanayi kar potansiyeline ne
derecede etkiledigi ilk olarak hangi yogunlukta sirketlerin rekabet i¢inde olduguna ve

ikinci olarak neye dayanarak rekabet ettiklerine dayalidir (Porter, 2002).
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Bu kuvvet, endiistrinin ortalama rekabet¢i yetenegini degerlendirir. Oyuncularin
konumunu, boyutlarin1 ve endiistri 6zelliklerinin rekabet ortami yaratimasini ne
sekilde tesvik edip, yildirdigini géz dniinde bulundurur. Bu kuvvet ile ilgili 6ne ¢ikan
faktorler asagidaki sekilde siralanabilir (Ward, 2005):

e Endiistri yogunlugu

e Endiistrinin gelisimi ve talep

e Uriin veya hizmet farklilig

e Sabit maliyetlerin degisken maliyetlere orani
e Yiksek cikis engelleri

e Rekabetcilerin ¢esitliligi

e Biiyiik stratejik ¢ikarlar
4.1.1 icsel rekabette goz oniinde bulundurulmasi gereken kuvvetler

4.1.1.1 Endiistri yogunlugu

Ilgili pazarda bulunan firmalarin sayis1 ne kadar fazla ise rekabet, fiyatlarm da o
denli diisiik olmasina neden olabilir. Firmalardan en az bir tanesi bu rekabette One
cikabilmek amaci ile mutlaka fiyatta diisise gider. Bunun sebebi de bulundugu
konumdan memnun olmamasindan kaynaklanir ve bu durumu iyilestirmeye calisir

(Besanko ve dig., 2003).

Endiistride bulunan bu firmalardan en az bir tanesi muhakkak bulundugu endiistride
lider olma girisiminde bulunur. Bazi durumlarda ise iki veya daha fazla firmanin
bulundugu sektordeki rekabet de yogun olabilir. Bu durumun sebebi bu firmalarin
sektorde lider olma girisimlerinden kaynaklanir. Bazi durumlarda ise, farkli
stratejileri ve farkl iligkileri olan rakiplerin farkli hedeflerinin olmasi ve oyunun
kurallarmin tam olarak belirlenmemis olmasi, rekabetin daha da kizismasia neden

olur (Ehmke ve dig., 2004).

4.1.1.2 Endiistrinin biiyiime hiz1

Sektorleri biiylime evrelerine gore siniflandirmak bir firmanin hedefledigi yatirimlar
ile eslesen sirketleri bulma amacina yonelik ¢ok faydali bir yontem olabilir (Darcan,
2008).
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Bir iiriin piyasaya ilk defa siiriildiiyse, bunun satis miktar1 da endiistrini bilyiime hiz1
da diisiik olur (Besanko ve dig., 2003). Bu hamleyi yapmis firmalar genellikle riskli
bir ise girmislerdir ve yapmalar1 gereken temel strateji ilk evrelerde arastirma ve
gelistirme faaliyetlerine yonelmektir. Bu da yogun bir sermaye gereksinimi dogurur

ve firmalarin bunu karsiliyor olmalar1 gereklidir.

Bunun bir sonraki agsamasi olan ve gelisme evresinde bulunan firmalarm, diger
evrelerde bulunan rakiplerine gore satig ve getiri anlaminda daha hizli biyudiikleri
gozlemlenir. Bu evrenin en 6nemli 6zelligi olan iirtine kars1 talep miktarindaki artis,
bunun en biiyiik sebebidir (Besanko ve dig., 2003). Bu hizl1 gelisim donemi boyunca
firmalar rekabet baskismma karsi bir tepki olarak ve iiretim maliyetlerinin de

diismesinden dolay1 eninde sonunda fiyatlarini diisiirmeye baslayacaklardir.

Eger bir endiistri hizla gelisen gelirler ve kazanglar konusunda bir kere bile
duraklamissa, o zaman doygunluk evresine girmis demektir. Bu evredeki sirketler
icin kazanglar ve nakit akigi biiyiik olasilikla halen pozitif yondedir fakat bu
firmalarin {iriin ve hizmetleri rakip firmalarinkine gore daha az ilgi ¢ekicidir. Bu
evredeki fiyat rekabeti kar marjlarin1 hissedilir sekilde diisiirdiigiinden tehlikeli bir
hal alir ve firmalar iirlin ve servisler i¢in potansiyel olarak daha yiiksek kar

marjlarma sahip farkli alanlar aramaya baglarlar (Darcan, 2008).

4.1.1.3 Sabit maliyetler ve depolama maliyetleri

Uretim maliyetlerinin biiyiik bir kismu iiretilen {iriiniin sayisidan bagimsiz oldugu
durumlarda tretimin yliksek hacimlerde gergeklestirilmesi i¢in bir baski olusur. Bu
durumda kapasitenin artisina neden olur ve bu durumda firmalar yiiksek depolama
maliyetleri ile karsi karsiya kalirlar. Bu durumu asabilmek icin de firmalar iiriin
fiyatlarinda diisiise gecerek daha fazla satig gerceklestirmek ister ve nakitlerini

arttirmay1 denerler (Ehmke ve dig., 2004).

4.1.1.4 Uriin ve hizmet farkhhg ve degisim maliyetleri

Farklilagma stratejisi benimseyen firmalar sunmus olduklar1 hizmet ya da tirettikleri
iriinlere, alicilar tarafindan algilanan benzersiz olma algisin1 yakalamaya calisirlar.
Bu firmalar, alicilar tarafindan 6nem verilen bir ya da daha fazla 6zellik tizerinde
durarak ayricalikli bir konuma ge¢mek isterler. Bu stratejileri se¢mis firmalarin

kazanimi rekabete kars1 bir izolasyondur. Miisterilerde markaya olan baglilik artar ve
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fiyata kars1 duyarlhiliklar1 azalir. Farklilagsma, tasarim ve marka imaji, teknoloji, iiriin
ozellikleri, miisteri hizmetleri, bayi ag1 gibi birgok alanda gerceklestirilebilir (Porter,

1985).

Alicilarm belli drlinler i¢in, tedarikgilerini degistirmeleri sonucu karsi karstya
kaldiklar1 yiiksek maliyetler, degisim maliyetleri olarak adlandirilir. Degisim
maliyetini ortaya c¢ikartmak icin bir¢ok strateji uygulanir ve bir ¢ok seviyede ve
giicte degisim maliyeti elde edilebilir. Giinlimiiz rekabet ortaminda, teknolojideki
gelismeler ve internet kullanimindaki artis degisim maliyetlerini daha stratejik bir

gii¢ haline getirmistir (Darcan, 2008).

Rekabette bulunulan endiistride farklilasmayr basaramayan firmalar genel olarak
fiyat ilizerinden rekabete odaklanirlar (Ehmke ve dig., 2004). Boyle bir durum da

rekabetin artmasina sebep olur.

4.1.1.5 Gozlemlenmeyen fiyatlar, satis sartlar

Rekabette fiyatlarin ve satis degerlerinin gozlemlenemiyor olmasi, rakiplerin bu
duruma karsilik verme siirelerini uzatir. Bu gibi durumlarda ise, bir firma fiyatini
asag1 cektiginde ve digerleri bunu ge¢ algiladiginda, fiyatin1 asagiya ¢eken firma
pazardan biiylik oranda pay kazanir (Besanko ve dig., 2003).

4.1.1.6 Biiyiik ve nadir satis siparisleri

Bir firma 6zellikle yiiksek miktarlardaki siparisleri koruma altina almak i¢in fiyat
kirma konusunda c¢aba harcayabilir. Bu durum 6zellikle, farkli yoneticiler farkl satis
ithalelerinden sorumluysa ve her biri yaptiklar1 satiglar baz alinarak 6diillendiriliyorsa
dogruluk kazanir. Bliyiik satis siparisleri endiistriyel ¢ekiciligi arttirmaktadir ancak
satislarin ¢ok nadir seyretmesi de endiistriyel ¢ekicilige tehdit olusturabilir. (Darcan,
2008).

4.1.1.7 Yiiksek stratejik cikarlar

Bir firmanin hareket sahasinda, stratejik olarak yiiksek cikarlar bekleyen firmalar
mevcut ise; o endiistride rekabet belli bir siireligine mevcut olur. Farklilasmis bir
firma, bulundugu sektorde ¢ok daha iyi konuma gegebilmek icin ve stratejilerini daha
da ileriye gotiirebilmek icin bilyiik ¢abalar gosterebilir.. Ornegin Bosch, Sony,

Philips gibi yabanc1 firmalar, kiiresel sayginlik veya teknolojik tstiinliik elde etmek
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amaciyla, Amerika pazarinda biiyiik bir yer elde etmek isteyebilirler ve bu durum da
pazardaki istikrar1 bozabilecek nitelikte olabilir. Cilinkii bu hedefler genisleme
egilimindedirler ve karliliktan 6diin vermeyi gerektirebilir (Porter, 1980). Biiyiik
sirket birimleri tam {iriin ¢esidi sunmak i¢in veya imaj sebepleri ile sanayiye
katilabilir. Sirketlerin ¢ikar cekismeleri bazen medya ve ileri teknoloji gibi
sektorlerde, karlilik aleyhine rekabeti asir1 duruma getirmektedir (Porter, 2002). Bu
gibi durumlarin hepsinde de rekabet savasi oldukca kizisabilir ve endiistrideki

cekisme cekiciligi diistirebilir.
4.1.1.8 Farkhhk gosteren rakipler

Stratejileri, ge¢misleri ve misyonlar1 agisindan farklilik gosteren rakipler, sektorde
rekabet edebilirlik ile ilgili farkli hedeflere ve bu hedeflere ulasmak igin farkli
stratejilere sahip olabilirler. Bu gibi durumlarda bu rakipleri kars1 karsiya getirebilir.
Baz1i durumlarda birbirlerini anlamazlar ve rekabetteki oyunun kurallarmi
bozabilirler. Endiistrideki bu rekabet durumu da karliligin azalmasina neden olabilir.
Ciinkii sektorde bulunan kiiciik veya biiylik firmalar géstermis olduklar1 farkliliklarla
cesitliligi arttirirlar. Bu cesitlilikte beraberinde endiistrideki karliligim diismesine

neden olabilir (Porter, 1980).

4.1.1.9 Yiiksek cikis engelleri

Firmalarm herhangi bir is birimlerinde diisiik ve hatta eksi yonde yatirim karlilig
saglamalarina ragmen rekabete devam etmelerini saglayan ekonomik, stratejik veya
duygusal faktorler, ¢ikis engellerini olusturur. Eger bir sektorde ¢ikis bariyerleri
yiiksek ise, o sektor fazla kapasiteden kurtulamaz. Sektorde uzun yillar bulunan
firmalar bu rekabetten vazgecemezler ve rekabette bulunmak amaciyla direnirler. Bu
gibi durumlar da firmalarm ¢ok degisik stratejiler uygulamalarina neden olur (Porter,
1980).

Cikis engelleri bazi zorlamali durumlar ile karsilasildiginda ortaya ¢ikan engellerdir.
Bunlara hammadde almadaki is giicii anlagsmalarini 6rnek verebiliriz. Bir firma
iretimi durdurdugu halde, tedarik¢ilerine ddeme yapmak durumunda kaliyor ise,
iretime devam etmenin marjinal maliyeti, yasal ylikiimliliklerden dogan

maliyetlerdir ve bu durumda ¢ikis ¢ekici olmamaktadir (Besanko ve dig., 2003).
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Diisiik veya olumsuz getiriler kazanmasina ragmen bu engeller piyasada sirketleri
tutmaktadir. Asir1 kapasite kullanimda kalmakta ve saglikli rekabetcilerin karliligi,

hasta olan iimidini yitirmediginden zorluk yaratmaktadir (Porter, 2002).

4.1.2 Rekabet yogunlugu ve fiyat rekabetinin olusturdugu durumlar

Tim bu faktorler genel olarak irdelendiginde rekabet yogunlugu asagidaki

durumlarda ¢ok yliksek olarak nitelendirilebilir (Porter, 2002):
e Rekabetciler sayisizdir veya biiyiikliik ve gii¢ olarak kabaca esittir.

e Sanayi biiylimesi yavastir. Yavas bliylime pazar payr icin miicadeleyi

hizlandirmaktadir.
e (ikis engelleri yiiksektir.

e Ogzellikle 6zel sanayide, ekonomik performansin Stesinde bir amaglar1 varsa
rekabetgiler islerine olduk¢a baghdir ve liderlik igin istekleri vardir. Ise
yiiksek baglihigin cok ¢esitli nedenleri vardir. Ornegin devlete ait rekabetgiler

istihdam veya prestiji igerisine alan amaclara sahip olabilir.

e Firmalar birbirlerini tanimadiklarindan birbirlerinin sinyallerini okuyamazlar,

rekabet veya farkli amaglara yaklasim ¢esitlilik gostermektedir.

Rekabetin giicli sadece rekabet yogunlugunu yansitmamaktadir ayni zamanda
rekabetin dayanagini yansitmaktadir. Rekabetin yer aldig1 boyutlar ve rekabetcilerin
ayni boyutlarda rekabet etmek {izere birlesip birlesmemesi karlilik iizerine biiyiik

etkiye sahiptir (Porter, 2002).

Fiyat rekabetleri kar1 dogrudan sanayiden miisteriye aktardigindan sadece fiyata
yonelirse 6zellikle rekabet karlilik i¢in yikici olabilir. Duraklamis fiyat rekabeti, tiriin

ozellik ve hizmetlerine daha az dikkat ¢eken miisterileri olusturur (Porter, 2002).
Asagidaki durumlarda fiyat rekabetinin meydana gelmesi ¢cok olasidir (Porter, 2002):

e Rekabetcilerin iiriinleri veya hizmetleri neredeyse benzerdir ve alicilar igin

cok az degisken gider vardur.

e Sabit giderler yiliksektir ve marjinal giderler diisiiktiir. Bu sabit giderleri
karsilamada biraz katki yaparlarken artan miisterileri calmak i¢in fiyatlarini
ortalama maliyetlerin altina tasiyan ve hatta marjinal maliyetlere yaklasan

rekabetgiler igin yogun basing yaratmaktadir. Ozellikle talep ¢ok biiyiimezse
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kagit ve aliiminyum gibi birgok temel malzeme isletmelerinde bu problemden

sikint1 ¢ekilmektedir.
e Kapasite etkili olabilmesi i¢in biiyiik oranlarda genislemektedir.

e Uriin bozulabilirdir. Bozulabilirlik halen degerli iken iiriiniin satilmasi ve
fiyat kesilmesi i¢in gii¢lii diirtii yaratmaktadir. Yaygin olarak bilinene gore
daha fazla iirin ve hizmet bozulabilirdir. Domates ¢iiriidiigiinden
bozulabilirdir, bilgisayar modelleri ¢ok kisa anda demode oldugundan
bozulabilir ve bilgi hizlica yayilldigindan veya eski kalip degerini
kaybettiginden bozulabilir. Otel konaklamalar1 gibi hizmetler kullanilmayan

kapasite tahsil edilmediginden bozulabilirdir.

Fiyattan baska boyutlardaki -iiriin 6zellikleri, destek hizmeti, teslimat siiresi veya
marka imaj1 lizerine- rekabetin, miisteri degerini arttirdigindan ve daha yiiksek
fiyatlar1 desteklediginden karlilig1 bozmasi az muhtemeldir. Bu boyutlara odaklanan
rekabet, ikamelere kiyasla degeri gelistirmektedir veya yeni piyasaya girenlerin

karsilastig1 engelleri yiikseltmektedir (Porter, 2002).

Tim veya bir¢ok rekabetci ayni ihtiyaglar1 karsilamak veya ayni niteliklerle rekabet
etmek amacinda oldugundan sonug¢ sifir sonuglu rekabettir. Burada bir sirketin
kazanc1 genellikle digerinin kaybidir. Fiyat rekabeti, sifir sonuca ulasan fiyatsiz
rekabete gore daha giiclii risk olustururken sirketler piyasa dilimlerine dikkat ederse
ve farkli miisterilere diisiik fiyat teklifleri hedeflerse bu meydana gelmeyecektir. Her
rekabet¢i farkl fiyat, iirlin, servisleri veya marka kimlikleri karigimi ile farkli miisteri
dilimlerinin ihtiyacina hizmet etmeyi amagladiginda pozitif toplamda olabilirler veya
sanayinin ortalama karliligmi arttirabilirler. Bu rekabet sadece yiiksek ortalama
karlilig1 arttirmaz ayni zamanda daha fazla miisteri gruplarinin ihtiyaglar1 daha iyi

karsilandigindan sanayinin genislemesine sebep olurlar (Porter, 2002).

4.2 Giris Tehditleri

Sektore yeni giren firmalar ellerinde bulundurduklar1 yliksek kaynaklariyla, pazar
payt kazanma arzusu nedeniyle buna yonelirler. Giris tehditleri sektdrde var olan
deneyimli rakiplerin sonucu ortaya ¢ikan giris engellerine baglidir. Bir endiistriye
girig engelleri yiiksek oldugunda veya sektdre yeni girecek firma, mevcut rakiplerden

yogun misillemeler bekliyorsa girig tehditleri diisiik olur (Porter, 1980).
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Rekabet etmek igin gerekli fiyat, maliyet ve yatirim orani iizerine baski yapan,
sanayiye yeni girenler; pazar paymdan ¢almak isterler ve yeni kapasite olustururlar.
Bilhassa yeni girenler diger pazarlari ¢esitlendirdiginde mevcut kapasiteleri ve nakit
akislarmi, rekabeti kizdirmak igin gelistirebilirler. Ornegin Pepsi’nin sise su sanayine
girmesi, Microsoft’un internet tarayict sunmaya baslamasi ve Apple’in miizik

dagitim ticaretine girmesi bu gibi 6rneklerden gosterilebilir (Porter, 2002).

Yeni firmalarin endiistriye girisi deneyimli firmalarin karini iki sekilde etkiler;
Birincisi; yeni girenler pazar payin bolerek kari diisiirtirler ve ikincisi; yeni girenler
pazar yogunlugunu asagi c¢ekerler ve bu sebepledir ki igsel rekabet de artmis olur

(Besanko ve dig., 2003).

Giris engelleri azsa ve yeni gelenler yerlesmis rakiplerden biraz misilleme bekliyorsa
girig tehdidi yiiksektir ve sanayi karliligi ilimhidir. Fiilen giris olsun olmasin karlilig:

asagida tutmak giris tehdididir (Porter, 2002).
Literatiirde yer alan gesitli giris engeli tanimlar1 verilmistir (Darcan, 2008):

Tanim 1: Girigs engeli, sektére girme olasilig1 olan potansiyel rakipler {izerinden

sektorde yer edinmis firmalarin elde ettigi bir avantajdir.

Tanim 2: Girig engeli, girisin sosyal agidan faydali olabileceginin diistiniildiigt

zamanlarda, bunu engelleyen her tiirlii faktordiir.

Tanim 3: Giris engeli, girisimcilerin pazarda ani olarak yeni firmalar yaratmalarini
onleyen sebeptir. Uzun donemli giris bariyeri yeni giren firmanin zorunlu olarak
maruz kaldigi, fakat deneyimli firmalarin katlanmak zorunda olmadiklar1

maliyetlerdir.

Tanim 4: Giris engeli, sektore yeni girecek firmalarin katlanmak zorunda olduklar:

tiretim maliyetleridir fakat var olan firmalar1 olumlu agidan etkileyen bir engeldir.
Tanim 5: Giris engeli, yerlesik firma etkisinden tiireyen rantlardir.

Giris tehdidi diger arastirmacilara gore; yeni bir firmanin endiistriye katilarak
endiistrinin karliligmmi ve firmanin rekabet¢i konumunu etkilemesini saglayan bir
kolaylik olarak tanimlanmaktadir. Bu kuvvet, ozellikle firmalarin endiistriye
katilmalarini maliyetli kilan faktorler olmak tizere, katilim engellerinin konumunu
nitelik olarak ve ayni zamanda nicelik olarak 6l¢melidir. Ward (2005)’a gore One

cikan giris engellerine 6rnek olarak asagidakiler verilebilir:
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e Markaya olan baglilik

e Mutlak maliyet avantajlar1
e Olcek ekonomileri

e Degistirme giderleri

e Hiikiimet mevzuati

4.2.1 Arz yonlii 6lcek ekonomisi

Uretim verimliligindeki artig iiretilen ciktilarin sayisi ile birlikte artar. Tipik bir
sekilde, Olgek ekonomilerine ulasmig bir firmada, sabit maliyetlerin giderek artan
sayidaki triinler tarafindan paylasilmasi sonucu {iiretimin de artmasiyla ortalama
birim maliyet diiser. Olcek ekonomileri endiistriye giris engeli olarak
tanimlanmaktadir. Bunun sebebi ise karlilik ile yakindan ilgili olmasidir. Deneyim
sahibi olan firmalar 6l¢cek ekonomisine daha onceden ulagsmis olabilirler. Sektore
giri§ yapacak firmalar tarafindan mevcut konuma eklenecek etkin 6lgek ¢iktisi, talebe
ve piyasadaki c¢iktiya gore daha biiyiikse, fiyatlar giris yapacak firmanin birim
maliyetinin altma diisebilir. Boylelikle sektore giris kazangsiz bir durum haline

gelmis olabilir (Darcan, 2008).

Uretim miktarmin artmas ile diisecek ortalama maliyet (AC) i¢in marjinal maliyet
(tiretilen son ¢iktinin birim maliyeti) (MC) degeri, toplam ortalama maliyetten daha
disik olmalidir. Bir ortalama maliyet egrisi, ortalama maliyet ve ¢ikt1 miktar1
arasindaki iligkiyi anlatir. Sabit maliyetler iiretim hacmine karsi duyarsiz da
olabilirler. Bu tiir maliyetlere 6rnekler, sigorta bakim ve miilk vergileri gibi genel

iiretim masraflar1 seklinde siralanabilir (Besanko ve dig., 2003).

Ortalama
Malivet (AC)
h

Q QJ c]k;

Sekil 4.2 : Olcek ekonomisi (Besanko ve dig., 2003).
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Daha biiylik hacimde iiretim yapan firmalar daha fazla birim iizerine sabit maliyetleri
yaydigindan, daha etkili teknoloji kullandigindan veya tedarik¢ilerden daha iyi
sartlar aldigindan birim basina daha az maliyet kullandiginda da 6lgcek ekonomileri
olusur. Arz yanlis1 dlgek ekonomileri yerlesik rakiplerin yerlerinden edilmesini
isteyen, biiyiik Olgekte sanayiye giren ya da maliyet dezavantajini kabul eden ve
piyasaya girmek isteyenleri zorlayarak girislerini engellemektedir. Sanayiye gore
degisen ve ¢cok onemli olan 6lgek ekonomileri deger zinciri igerisinde hemen hemen

her tiirlii faaliyetin i¢inde bulunabilir (Porter, 2002).

Sektore yeni girecek firmalar dlcek ekonomilerinden iki sekilde etkilenirler ve bu
etkilenme firmalarin kararlarinda degisikliklere neden olabilir. Sektore biiyiik dlgekle
giren firma deneyimli firmalardan gelecek olan giiclii tepki ile kars1 karsiya kalmay1
kabullenmek zorunda olabilir ya da sektore kiigiik 6lgek ile giren firma maliyet
dezavantajin1 kabul etmek zorunda kalabilir. Pazara yeni girecek firma, etkili 6l¢egi
yakalayabilmek i¢in pazardan etkili bir pay calmalidir. Eger bunu basaramazsa,

durum biiyiik bir maliyet dezavantajima doniisebilir (Besanko ve dig., 2003).

Dikey entegrasyonla ilgili ekonomiler s6z konusu oldugunda yani iiretim veya
dagitim art arda gelen asamalarinda da s6z sahibi oldugunda da 6lgek ekonomileri
ortaya ¢ikabilir. Bu gibi durumlarda firmalar pazar entegre bir sekilde girmelidirler
aksi halde var olan firmalar entegre halindeyse o zaman girdiler ve pazarla ilgili bir

engellemenin yan1 sira maliyet dezavantajiyla da karsi karsiya kalirlar (Porter, 1980).

Bunlarin yaninda 06lgcek ekonomileri markaya sadakat konusunda da olusabilir.
Miisteriler kullandiklar1 markay1 almaya devam etmenin yenisini denemekten daha
az riskli oldugunu diisiinebilirler ve eski markalarma sadik kalmayi tercih edebilirler.
Dolayisiyla, olgek ekonomileri ancak alicilar sektdrdeki deneyimli firmalarin
markalarina 6nemli 6lciide baglilarsa girisi engellemis olurlar. Buradan yola ¢ikarak,
Olcek ekonomileri marka sadakati gibi birincil giris engellerine destek veren

yardimci giris engeldir diyebiliriz (Darcan, 2008).

4.2.2 Talep yonlii 6lcek ekonomisi - ag etkisi

Harvey Leibenstein, 1950'deki bir yazisinda siirii etkisi (bandwagon effect)
kavramini "bir mala olan talep digerlerinin de ayn1 mali tilketmesiyle artar" seklinde
analiz etmistir. Leibenstein, o donemde hangi tip mallar1 kastettigi konusunda ¢ok

acik degildi. Dolayisiyla siirii etkisi kavrami bir yirmi yil daha tam olarak
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anlasilmadan kaldi. Daha sonra, siirli etkisi altinda kalan telefon aglarinin gelisimi
ekonomistlerin ilgisini ¢ekti ve konuyu modern oyun teorisi teknikleriyle incelemeye
basladilar. Rohlfs 1974 yilindaki gézlemlerinde bir abonenin iletisim servisinden
elde ettigi fayda diger abonelerin sisteme katilimiyla artmakta oldugunu gormiistiir.
Bu durum, tiiketimdeki digsal ekonomilerde goriilen klasik bir olaydir ve iletisim

endiistrisinin analizi i¢in hayati bir dnem tagimaktadir (Darcan, 2008).

Ag etkisi, tamamlayici {iriinler nedeniyle olusur. Bilgisayar isletim sistemleri, video
oyunlar1 (Sony Playstation) ve DVD oynaticilar sanal aglara birer 6rnektir. Sanal
agdaki tiiketici sayis1 arttik¢a, tamamlayici Uriinlere olan talep de artar. Bu durum
tamamlayici tirtinlere kars1 arzi arttirir ve dolayisiyla agin degeri de artar (Besanko
ve dig., 2003). Ayrica ag etkileri olarak bilinen bu faydalar bir iiriin i¢in 6deme
yapmak isteyen bir alicinin girketten aligveris yapan diger alicilari sayisi ile artmasi
halinde ilgili sanayide ortaya ¢ikmaktadir. Alicilar 6nemli iiriinler i¢in daha biiyiik

sirketlere daha fazla giivenebilirler (Porter, 2002).

Bu etkiler sektdrde bulunan firmalara biiylik 6l¢iide katki saglarlar. Eger sektordeki
deneyimli firmalar, bu etkiyi olusturma konusunda geri kalirlarsa sektore yeni
girenler biiylik Olgekli {irlin tanitimi ile bu etkiyi saglayarak rekabette tehlikeli
olabilirler (Besanko ve dig., 2003).

4.2.3 Miisteri degistirme maliyetleri

Alicilarin bir tedarik¢inin iiriiniinden diger bir tedarik¢inin {riiniine gegerken
katlanmak zorunda olabilecekleri bir maliyet olarak tanimlanmaktadir. Degisim
maliyetlerinin varlig1 dogal olarak sektdrde bir giris engeli olarak bulunmaktadir.
Eger s6z konusu bu degisim maliyetleri yiiksekse, alicinin bir tedarik¢iden digerine
kaymasmi oOzendirmek ic¢in, sektore yeni girecek firmalar iicretlerde ya da

performansta 6nemli bir iyilestirme sunmalidirlar (Porter, 1980).

Saticiy1 degistirmek isteyen bir alict {lirtin 6zelligini degistirdiginden, calisanlarin
yeni bir iirlin kullanmasint Onlediginden veya islem veya bilgi sistemini
degistirdiginden bu giderler olusabilmektedir. Degistirme giderleri ne kadar biiyiirse
piyasaya girenin miisteri kazanmasi o kadar zor olacaktir. Kurumsal kaynak
planlamas1 (ERP) yazilimi ¢ok yiiksek degistirme gideri olan bir iirlin 6rnegidir.

Ornegin bir sirket SAP ERP sistemi kurdugunda gdmiilii veri nedeniyle yeni satictya
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gitme giderleri astronomik olmaktadir. Ciinkii kurum i¢i islemler, baslica koruma

ihtiyacina ve yasamsal uygulama 6zelligine gore uyarlanmistir (Porter, 2002).

4.2.4 Sermaye gereksinimleri

Riskli, geri doniisii uzun zaman alan ya da telafisi olmayan reklam veya arastirma
gelistirme (ArGe) gibi faaliyetler biiyiik miktarlarda yatirim ihtiyact gerektirirler. Bu
ihtiya¢ da dogal olarak bir giris engeli yaratir. Sermaye ihtiyaclar1 bunun diginda
firmalarin diger faaliyetleri i¢in de gerekli olabilir. Bunlar; tiretim faaliyetleri,
stoklar, baslangic maliyetleri ya da miisteri kredisi gibi faaliyetlerdir. Ornegin,
Xerox, isletme sermayesi ihtiyacin1 6nemli miktarda arttiracak bir segenek olarak,
fotokopi makinelerini satmak yerine kiralamay1 segerek, fotokopi makineleri

sektoriinde giris i¢cin temel bir sermaye engeli yaratmistir (Porter, 1980).

Rekabet etmek igin bilylik finansal kaynaklara yatirim yapma ihtiyaci piyasaya yeni
girenleri engelleyebilir. Sermaye sadece sabit olanaklara dayanmayip ayni zamanda
miisteri kredisini genisletme, stoklar1 yapma ve baslangi¢c zararlarina fon saglama
icin de gereklidir. Biiyiik sirketlerin hemen hemen her sanayiye girmek i¢in finansal
kaynaklar1 varken belirli alanlarda biiyiik sermaye gereksinimleri piyasaya girmesi
muhtemel olanlar havuzunu smnirlandirmaktadir. Sermaye gereksinimlerinin tek
basina girisi engelleyecegi dereceyi asir1 belirtmemek onemlidir. Sanayi getirileri
cekiciyse ve Oyle kalmasi bekleniyorsa ve sermaye piyasalar1 verimliyse yatirimcilar
ihtiyag duyduklar1 fonlar1 piyasaya girenlere saglar. Ornegin; hava tasimacilar1 igin
yiiksek yeniden satis degeri nedeniyle, pahali hava tasitlarin1 almak miimkiindiir ve

bunun nedeni de hemen her bolgede yeni havayollarmin var olmasidir (Porter, 2002).

Sermaye gereksinimleri, 6zellikle de 6nemli bir bolimiiniin geri doniisii yoksa giris
engeli olabilir. Batik maliyetler bir firmanimn pazarda var olmasi halinde kaybedecek
oldugu bir kazanctir. Bu dogrultuda bu tip maliyetler birer ¢ikis engelidir. Cikis
engelleri, sektorde mevcut olan firmalar1 tetikleyerek girisi etkileyebilirler. Eger
sektorde var olan firmalar kayda deger oranlarda kayiplar vermeden pazari terk
edemiyorlarsa, yeni girecek olanlara takindiklar1 agresif tavir daha da kayda deger
olacaktir. Bu durum ise sektore yeni girecek firmalar1 kararlarindan caydirir ve
mevcut firmalarin daha yiiksek karlara ulagmasini saglar. Dolayisiyla sektorde var
olan firmalar i¢in gecerli olan ¢ikis engelleri yeni girecek firmalar i¢in giris engeli

yaratir (Darcan, 2008).
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4.2.5 Biiyiikliikten bagimsiz deneyim egrisi

Bir firmanin siireli olarak gelistirmis oldugu deneyimden bilgi ya da know-how a
dogru gecisin avantajlar1 deneyim egrisi ile gosterilir. Calisanlar belli gorevlerde
zaman gegirdiklerinde bir deneyim kazanirlar ve bu da performanslarini gelistirir

(Besanko ve dig., 2003). Sekil 4.3’te deneyim egrisine ait grafik gdosterilmistir.

Ortalama
Malivet (AC)

E Y

Denevim Egrisi

Kiimilatif Cikt1 (Qx)
Sekil 4.3 : Deneyim egrisi (Besanko ve dig., 2003).

BCG’nin yonetim danigmanlari tiretim maliyeti ve kiimiilatif iiretim miktar1 arasinda
tutarl bir iliski oldugunu gézlemlemislerdir. Deneyimle gelen faydalarin siddeti ise
genellikle bu iki kavram arasindaki iliskiden dogan grafigin egimi ile ifade edilir.
Verilen bu iiretim silirecinin egimi kiimilatif iiretim ¢iktis1 ikiye katlandiginda
ortalama maliyetlerin ne kadar diistiigiiniin hesaplanmas1 yoluyla belirlenir. Belli bir
zaman araliginda, her bir ¢iktinin ayr1 ayri ele alinmasi yerine kiimiilatif ¢iktilarin
kullanilmas1 6grenmenin etkileriyle diger 0Olgek etkilerinin ayirt edilebilmesi

acisindan 6nemlidir (Besanko ve dig., 2003).

Hangi biiyiikliikte olduklarma bakilmaksizin tehlike yaratan firmalar, potansiyel
rakiplerinde mevcut olmayan maliyet veya kalite avantajina sahiptir. Bu avantajlar;
patentli teknolojiye sahip olma, en iyi hammadde kaynaklarma erisim, en elverisli
cografik yerlerin dnceden alinimi, koklii marka kimlikleri veya nasil daha verimli
tretim yapilacagini 6grenmelerine olanak veren deneyim gibi kaynaklardan ortaya
¢ikmaktadir. Piyasaya girenler bu avantajlar1 bypass etmeye calismaktadir. Ornegin
Target ve Wall-Mart gibi aniden yiikselen indirimli satis magazalari, kokli
magazalarimi i1yi yerlestirdikleri bdlgesel aligveris merkezlerinden ziyade bagimsiz

alanlarda kurduklar1 magazalarma bor¢ludurlar (Porter, 2002).
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Deneyim, 6l¢ek ekonomisine gore daha diisiik bir giris engeli olarak goriilmektedir.
Bunun sebebi de deneyimin tek basina bir engel olusturamayacagindan ileri gelir.
Deneyimler firmalara 6zeldir ve kopyalama, bir rakibin elemanini ise alma,
tedarik¢ilerinden en son teknoloji makineleri satin alma veya danigmanlardan ya da
diger firmalardan bilgi birikimi alma yoluyla rakiplere veya sektdre yeni girecek
firmalara a¢ik degildir. Cogu zaman, deneyim sirkete 6zel tutulamaz, tutulabilse bile,
pazardaki ikinci ve iiglincli firmalarda Oncii firmada oldugundan c¢ok daha hizli
birikebilir. Ciinkii arkadan gelenler, 6ncii firmanin operasyonlarinin bazi yonlerini

gozlemleyebilirler (Porter, 1980).

Porter (1980)’a gore firmalarin giris engelinden faydalanmak igin gelistirmis
olduklar1 deneyim, avantajlarin yaninda bazi olumsuz sonuglar1 da beraberinde

getirebilir;

e Etkili bir teknolojiye onciiliik eden ve bdylece yepyeni bir deneyim egrisi
ortaya ¢ikartan firmalar, iiriin ve siire¢ yenilikleri ile giris engelini ortadan
kaldirilabilir.

e Deneyim aracilifi ile elde edilmek istenen maliyet avantaji, yeni

gelistirilebilecek teknolojilerden geri kalinmasina neden olabilir.

e Eger birden fazla giicli sirket, stratejilerini deneyim egrisine dayandirmissa,
bunlardan bir ya da daha fazlasi i¢in sonuglar neredeyse 6liimciil olabilir. Bu
tip bir stratejiyi izleyen yalnizca tek bir rakip kaldiginda, sektor gelisimi belki

de durmus ve deneyim egrisinin faydalari uzun siire 6nce ugup gitmis olabilir.

e Deneyim aracilig1 ile maliyetleri diisiirmek i¢cin gdsterilen yogun c¢abalar,
firmanm dikkatini pazardaki gelismelerden uzaklastirabilir veya ge¢mis

deneyimleri gegersiz kilan yeni teknolojilerin algilanmasini engelleyebilir.

4.2.6 Dagitim kanallarina esit olmayan erisim

Dagitim kanallarinda yasanan esit olmayan erisim imkani, iriiniin dagitimini
gerceklestirme ihtiyacina dayali bir giris engeli olabilir. Dagitim i¢in gerekli
kanallar, sektordeki firmalar tarafindan daha 6nceden kurulmus ise yeni firma, fiyat
kirma veya is birligine yonelik reklam indirimleri gibi yollarla {iriiniin dagitim
kanallarmna girisini saglamalidir. Ornegin, yeni bir gida iiriiniiniin iireticisi olan firma

son derece siddetli bir rekabetin goriildiigii siipermarket rafinda {irliniine bir yer
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kapabilmek i¢in, promosyon sozleri, yogun satis ¢abalari ve diger bazi yollarla

perakendeciyi ikna etmelidir (Porter, 1980).

Bazen bu giris engeli o kadar yiiksektir ki bu engeli agmak i¢in sektore yeni giren
firmanm tamamen yeni bir dagitim kanali yaratmasi gerekir (Porter, 1980). Ornegin,
aniden yiikselen diisiik maliyetli hava yollar1 (daha yiiksek tarifeli tasiyicilardan
yararlanma egilimi olan), seyahat acenteleri araciligiyla dagitim yapmaktan
cekinmekte ve miisterilerine kendi wugus biletlerini internetten almalarini

desteklemektedir (Porter, 2002).

4.2.7 Kisitlayier hiikiimet politikasi

Hiikiimet politikas1 dogrudan yeni girisi engelleyebilir veya yardim edebilir ve de
diger giris engellerini yiikseltebilir (veya iptal edebilir). Ornegin hiikiimet yabanc1
yatirimda lisanslama gereksinimleri ve kisitlamalar1 aracilifiyla sanayiye girisi
dogrudan smuirlayabilir. Hiikiimet politikas: taklitten tescilli teknolojiyi patent
kurallar1 araciligiyla veya yeni gelenleri karsilayan olgek ekonomileri yiikselten
cevre veya giivenlik yonetmelikleri araciligiyla diger giris engellerini ytikseltebilir.
Tabi ki hiikiimet politikalar1 dogrudan istirakler araciligiyla veya dolayli olarak temel
aragtirmalara fon saglayarak ve tiim sirketlere hazir bulundurarak, 6lgek ekonomisini

azaltarak girisi kolaylastirmaktadirlar (Porter, 2002).

4.2.8 Beklenen misilleme

Beklenilen misilleme ve girise engel analizi, yeni sanayiye giren herhangi bir sirket
icin Onemlidir. Miicadele sanayiye katilim karliligini ve agir yatirimi kayba
ugratmadan giris engellerini asmak igin yollar bulmaktir. Potansiyel piyasaya
girenlerin tehlikeye ugrayanlara nasil tepki verecekleri, sanayiye girme veya disinda
durma kararlarin1 etkiler. Tepki gii¢cliiyse ve yeteri kadar uzun siirmiisse sanayiye
katilma kar potansiyeli, sermaye maliyetinin altina diisebilir. Tehlikeye ugrayanlar
genellikle halk beyanlarmi kullanir ve pazar paylarimi koruma ile ilgili taahhiitleri
hakkinda diger gelecekte piyasaya girmeleri muhtemel olanlara bir mesaj gondermek

icin piyasaya girenlerden birine yanit verir (Porter, 2002).

Porter (2002)’a gore beklenilen misillemeden korkmasi muhtemel yeni gelenlerin

davranis bigimleri soyledir:

e Tehlikeye ugrayanlar piyasaya yeni girenlere daha dnceden cevap verirler.
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e Tehlikeye ugrayanlar, asir1 nakit ve kullanilmayan 6diing para giicii, mevcut
verimlilik kapasitesi veya dagitim kanallar1 ve miisteriler gibi geri saldir1 i¢in

onemli kaynaklara sahiptirler.

e Tehlikeye ugrayanlar, tiim masraflarda pazar paymnit korumayi taahhiit
ettiklerinden veya sanayi asir1 kapasiteyi doldurmak icin fiyatlar1 diisiirmek
lizere giiclii motivasyon yaratan yiiksek sabit giderlere sahip oldugundan

fiyatlar1 diistirme egilimine girerler.

4.2 .9 Tiketicilerin marka sadakati

Alcilarin, bir iriin kategorisinde bulunan 6zellikle bir markayi tercih etmeleri ve
sirekli olarak onu satin almalar1 marka sadakati olarak tanmimlanir. Bu durum,
markanin dogru iiritin 6zellikleri, imaj veya uygun fiyata iyi kalitede mal sundugunu
disiiniildiigiinde ortaya ¢ikar. Miisterinin bu diisiincesi sonralarda bir ¢esit satin alma
aliskanhigina dontistir. Temel olarak, alicilar baslangicta markay1 denemek i¢in satin
alirlar ve sonrasinda gelen tatminle beraber bu markayr satin almak devamli bir
aliskanhigina doniisiir. Clinkli miisteriye gore bu iiriin artik glivenilir ve tamidiktir

(Porter, 1985).

Pazara yeni giris yapacak firmalar, giiclii bir marka farkindalig1 ve imaj1 yaratmak
icin onemli yatirimlar yapmalhidirlar. (Besanko ve dig., 2003) Eger pazarda giiglii bir
marka sadakati yoksa, potansiyel firma, deneyimli firmalarin reklam ve servis
hizmetlerinin tistesinden rahatlikla gelebilir. Bundan dolay1 da firmanin pazara girme
egilimi daha fazla olur (Ehmke ve dig., 2004). Marka semsiyesi kullanan
farklilasmig firmalar, sektorde tamamen yeni olanlara gore daha basarili olurlar
(Besanko ve dig., 2003). Sektorde basarili markalarin bulunmasi, yeni girecek

firmalar i¢in bir engel olarak goriilebilir.

4.2.10 Uriin farkhlasmasi

Sektorde bulunan firmalarn Oncelerde yapmis olduklari reklam kampanyalari,
sagladiklar1 miisteri hizmetleri veya bunun da Otesinde sektdrde ilk firma
olmalarindan kaynaklanan marka taninmishigina ve miisteri sadakatine sahip olma
durumu iiriin farkhilagsmasmin baslangi¢ kaynaklaridwr. Farklilagsma, sektore yeni
giren firmalari, mevcut miisteri sadakatinin istesinden gelebilmek i¢in ¢ok fazla

miktarda nakit harcamaya zorlayarak, giris i¢in bir engel yaratir. Bu ¢aba, genellikle
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baslangi¢ kayiplarini igerir ve ¢ok genis bir zaman dilimine mal olur. Marka ismi
yaratma gibi konulara yapilan yatirimlar giris basarisiz oldugu taktirde hurda degeri

bile olmadigindan 6zellikle biiyiik risk tagir (Porter, 1980).

Uriin veya hizmette farkhilasma, bir firmanm farkli miisterileri de kazanmalarina
olanak saglar. Pazarda bulunan tirtinlerden farklilasmis olanlar, liderlik konumunu da
elde edebilirler. Apple firmasi tasarim, kalite ve teknoloji olarak farklilasarak iPod

iirlinii ile MP3 pazarinda biiyiik bir yer kazanmis ve marka imajin1 arttirmigtir.

4.3 Tedarikgilerin Pazarhk Giicii

Gilinitimiizde tedarikgiler, 6zellikle isletmeler ve ¢cok uluslu sirketlerin stratejik tedarik
anlagmalar1 nedeniyle endiistriyle fazlasiyla biitiinlesmis durumdadirlar. Bununla
beraber, 6zellikle hammadde ve temel parcalarin tedarigi ile ilgilenen tedarikgiler,
endiistri ve sirket performanslarmi belirleyebilmekte ve dolayisi ile hakli olarak
Porter’mn 5 kuvvet modelinde anahtar eleman olarak kabul edilmektedir (Johnson ve
Scholes, 2002).

Her is alaninda is giici, hammadde ve servis olarak adlandirilabilecek girdilere
ihtiya¢ duyulur. Bir firmanin girdi maliyetlerinin karliliga 6nemli Olgiide etkisi
olabilir (Ehmke ve dig., 2004). Tedarikgiler genel olarak fiyatlar1 yiikseltme ya da
iiriin ya da servislerinin kalitesini diisiirme tehdidiyle endiistrideki alicilar iizerindeki

pazarlik giiclerini arttirmak i¢in ugrasirlar (Porter, 1980).
Porter (2002)’a gore tedarikgilerin giiclii oldugu durumlar su sekilde 6zetlenmistir:

e Tedarikgiler sattiklar1 endiistriden daha fazla yogunlasmus iseler. Isletim
sistemlerinde Microsoft’'un tekel olma boyutu, PC montaj firmalarinin

parcalanmasi ile ikiye katlanmistir.

e Tedarik¢i grup kendi gelirleri i¢in sanayiye agir olarak baglh degildir. Bir¢cok
sanayiye hizmet eden tedarik¢iler her birinden maksimum kazang elde
etmekten gekinmeyeceklerdir. Ozel sanayi biiyiik bir kisim tedarik¢i grubun
hacim veya karina sebep oluyorsa tedarikciler ArGe ve lobi yapma gibi
faaliyetlerde yardimci olmak isteyeceklerdir ve yeterli dl¢lide fiyatlandirma

araciliiyla sanayiyi korumak isteyeceklerdir.
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e Sanayi katilimcilar1 tedarikgileri degistirmede degisken giderler ile
karsilasmaktadir.  Ornegin sirketler yardimei ekipmanda uzmanlasacak
sekilde yatirim yapmigsa veya tedarik¢inin ekipmanini nasil ¢aligtirilacaginin
ogrenilmesinde yatirim yapmigsa tedarik¢i degistirmek zordur. Firmalar
tedarik¢inin liretim tesislerine bitisik tiretim hatti da yapabilir. Bunlara bazi

icecek sirketleri, kap ve konteynir iireticileri 6rnek olarak gosterilebilir.

e Tedarik¢iler cesitlendirilmis iirlinler sunar. Ayirt edici tibbi yararlar ile
patentli ila¢ sunan ilag sirketleri, hastaneler, saglhk bakim kuruluslar1 ve diger
ilag alicilar1 lizerinde jenerik lriinler sunan ilag sirketlerine gore daha fazla

giice sahiptir.

e Tedarik¢i grubun sagladig: iiriiniin bir ikamesinin bulunmamasi. Ornegin,
pilot birlikleri, 1y1 egitimli pilot alternatifi olmamasi nedeniyle kismen hava

yollar1 iizerine dnemli 6lgilide tedarik¢i giicii uygular.

e Tedarik¢i grup giivenilir bir sekilde sanayiye girmek i¢in tehdit edebilir. Bu
durumda sanayi katilimcilar1 tedarik¢ilerden fazla para saglarsa tedarik¢ilerin

piyasaya girmesine sebep olabilirler.

Tedarik¢ilerin pazarhik giicii degerlendirilirken géz 6niinde bulundurulmasi gereken

kriterler alt boliimlerde sunulmustur.

4.3.1 Girdi pazarindaki rekabet

Alicilarin  ihtiya¢g duyduklar1 girdiler rekabetin yliksek oldugu bir pazardan
alinmiyorsa, fiyatlar arz ve talep giigleri tarafindan belirlenir. (Besanko ve dig.,
2003). Ornegin, bilgisayarda kullanilacak bir mikro islemciye ihtiyaciniz varsa, en
gliclii mikro islemci ireticisi olan Intel ile olan pazarlik giicliniiz zayiftir, hatta
yoktur denilebilir (Ehmke ve dig., 2004). Bu durumda sunu gostermektedir ki, eger
tedarikci endiistrisinde rekabet yogunsa alicilar fiyatlar1 daha kolay belirleyebilirler.
Tedarik¢i endiistrisinde rekabet seviyesi diisilk ise bu durumda alici endiistrisi

¢ekiciligini ve karlihgimi kaybetmektedir.

4.3.2 Alci firmalarin satin alma hacmi

Alict firmalarin satin alma hacmi yiiksekse tedarik¢iler bu durumda alicilara muhtag
durumda kalirlar. Eger tedarik¢iler birden fazla firmaya satis yapiyorlarsa ve bu

satiglarm hacmi herhangi bir alic1 da yogunlagmiyorsa, tedarikgiler alicilar1 iizerinde
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giic uygulamaya daha yatkindirlar. Eger bu firmalardan biri 6nemli bir miisteri ise
tedarik¢ilerin gelecegi biliylik oranda bu firmaya baghdir ve bu firma ile olan
iliskilerini mantikli fiyat, ArGe ve iiriin tanitim1 gibi asistanlik hizmetleri sunarak
siirdiirmeye calisirlar  (Porter, 1980). Ornegin Wall-Mart'in tedarikgileri iizerinde
oldukca gii¢lii bir pazarlik giicii vardir ¢iinkii Wall-Mart'a verdikleri iirlinler onlarin

toplamda yaptig1 satiglarin biliyiik bir kismini olugturmaktadir (Ehmke ve dig., 2004).

4.3.3 ikame iiriin girdileri

Ikame iiriinlerin varlig, tedarikcilerin belirledikleri fiyatlar1 smirlar (Besanko ve
dig., 2003). Bu durum mevcut lriinlerinin yerine gegebilecek bir ikame iirlinden

kaynaklanmaktadir.

Biiyiikk ve etkili tedarik¢ilerin bile sahip olduklar1 gii¢, ikame firiinlerle rekabet
ediyorlarsa kontrol edilebilirdir. Ornegin, alternatif tatlandiric1 iireten tedarikgiler,
alicilarindan daha biiylik firmalar olsalar bile, birgcok uygulama i¢in ¢ok siki bir
rekabet igerisine girerler (Porter, 1980). Ciinkii seker piyasasinda bulunan firmalarla
da rekabet halindedirler.

4.3.4 Endiistri ile tedarikcileri arasindaki iliskiye dayah anlagsmalar

[liskiye dayal1 olarak endiistri ve tedarikci arasinda gerceklestirilen anlasmalar genel
olarak yeni giren firmalara bir tehdit olarak goriilmektedir. Bunun disinda mevcut
endiistride bulunan firmalar agisindan da degisen kosullara gore dezavantaj
yasatabilecek bir unsurdur. Iliskiye dayali anlasmalar belli iliskileri desteklemek

amagcli ve bu islemin etkinligini artiracak bir yatirim sekli olarak adlandirilmaktadir.

Bir islem iliskiye dayali anlagsmalar igerdiginde, bu isleme dahil olan gruplarin ticari
ortaklarinit degistirmeleri maliyetli olabilmektedir. Ciinkii daha Onceki isleme ait
degerler yeni iliskide de yine ayni1 degeri yaratabilmek icin tekrar diizenlenmeli ya
da yatirimlar bu yeni iligki i¢cin tekrar sil bastan gerceklestirilmelidir. Dolayisiyla,
iliskiye dayali yapilan yatirimlar is ortaklarmin belli bir derecede birbirlerine

bagliliklarimi zorunlu kilmaktadir (Besanko ve dig., 2003).
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4.3.5 Tedarikgilerin ileri entegrasyon tehdidi

Bir firmanin kendi kendinin tedarikgisi ve/veya kendi kendisinin alicis1 haline
gelmesi dikey entegrasyon olarak adlandirilir. Firmanin alicilar yoniine kaymasi ileri

entegrasyon, tedarik¢iler yoniine kaymasi ise geri entegrasyondur (Darcan, 2008).

Endiistride bulunan firmalar, karsilayabilecekleri durumlarda yiiksek tedarik¢i
fiyatlarin1 kabullenmeyi kabul edebilir ya da tedarik¢ilerin kendi piyasalarma ileri
entegrasyon yaparak onlara rakip olmalar1 riskini goze alirlar (Besanko ve dig.,
2003). Ornegin, bir iiretici kendine ait perakende indirim diikkanini acip tedarikgisi

olan firma ile rekabete girisebilir (Ehmke ve dig., 2004).

4.3.6 Nadir girdiler

Endiistrideki firmalarin kullandiklar1 girdiler, genel itibariyle nadir olarak bulunan
cinsteyse firmanin tedarik¢isini degistirmesi oldukc¢a maliyetli bir durum olusturur.
Ornegin, bir firma yiyecek iiretimi igin girdi olarak dzel bir enzim tiirii kullaniyorsa,
tedarikgisini degistirmesi, biitiin iiretim siirecini de beraberinde degistirmesini
gerektirir. Bu yiiksek maliyetlere sebep olabilecek bir durumdur. Sonug olarak, bu
gibi durumlarda firmanin tedarik¢isi ile pazarlik giicii oldukca zayiflar (Ehmke ve
dig., 2004). Bu gibi durumlarda alict firmanin yliksek maliyetlere katlanmasini

gerektirebilir.

4.3.7 Degisim maliyetlerinin etkisi

Tedarik¢i degisiminde karsilasilacak maliyetlerin yiiksek olmasi, firmalarin
tedarik¢ilerini degistirmelerini zorlastran bir etkendir. Bu durumda firmalar
tedarik¢ilerine bagimli durumda kalabilirler. Ornegin, bir firma az bulunur bir
girdiye ve tedarik¢isi ile daha etkin olarak c¢alisabilmek icin bir bilgi yonetim
sistemine yatirim yaptiysa, firma icin; tedarik¢isini degistirmek yiiksek maliyetlere

sebep olur (Ehmke ve dig., 2004).

4.3.8 Ahcilarin tedarikci pazar konusunda detayh bilgiye sahip olmamasi

Tedarik¢i endiistrisi ile ilgili gerekli bilgiye sahip olmama durumunda, endiistrideki
firmalar tedarikgisi ile talep, licretler ve tedarik¢i fiyatlari1 konusunda pazarlik etme
giicinde zayif konuma gecerler (Ehmke ve dig., 2004). Bu zayifliklar da

endiistrideki ¢ekiciligi ve karlilig: diistirecek tiirdendir.
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4.4 Alcilarin Pazarhk Gicii

Alim yapanlar ciimlesi ile hem alicilar hem de miisteriler kastedilmekte olup, bu
grubun pazarlik etme giicii, diger etmenlerin yaninda, agik bir sekilde fiyat ve {iriin

veya hizmet beklentilerini olusturmaktadir (Johnson ve Scholes, 2002).

Alict ve tedarikgiler arasindaki alim-satim islemleri her iki taraf i¢in de deger yaratan
bir faaliyettir. Ama, eger ki alicilar sahip olunandan daha fazla ekonomik giice sahip
iISe 0 zaman tedarikg¢ilerin yaratilan degerden yiiksek pay kapma kabiliyetleri azalir
ve bunun sonucunda da tedarik¢iler daha diisiik karlar elde ederler (Ehmke ve dig.,
2004).

Giiclii miisterilerin tiimii sanayi karlilig1 pahasina birbirlerine kars fiyatlarin agagida
durmasini zorlayarak, daha iyi kalite veya daha fazla hizmet talep ederek (dolayisiyla
maliyetleri yiikselten) ve genellikle sanayi katilimcilarin1 devre dis1 birakarak daha
fazla deger yaratabilirler. Misteri grubu asagidaki durumlarda pazarlik giicline

sahiptir (Porter, 2002):

e Az alic1 varsa ya da satin alman hacimler biiyiikse, yiiksek hacimli alim

yapanlar, sabit maliyeti yiiksek olan endiistrilerde giiclidiirler.

e Endiistrideki iirlinler standartlagtirilmis veya farklhilagsmamistir. Alicilar
esdeger iirtin bulduklarma inanirlarsa digerlerine karsi bir satici ile oynama
egilimindedirler.

e Alicilar saticilar1 degistirmede az degisim maliyetine ihtiya¢ duyduklarinda.

e Alcilar geriye dogru entegre olmayi tehdit olarak kullanabilirler ve satici
endistrisi karliysa, iirlinlerini kendileri tretebilirler. Alkolsliz igki ve bira

iireticileri uzunca bir siire ambalaj iireticilerinin giiciinii kontrol altinda

tutmuslardir ve aslinda ambalaj malzemelerini kendileri yapmastir.
Asagidaki durumlarda alic1 grup fiyata duyarlidir:

e Sanayiden satin alinan iirliniin kendisi, tedarik biit¢esi veya gider yapisinin
onemli bolimiinii temsil etmektedir. Sanayide satilan iirlinler alicilarin
masraflart veya giderlerinin kiiclik bolimii olusturdugu durumda alicilar

genellikle fiyata daha az duyarhdir.
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e Alict grup az kar kazanmaktadir veya nakit darligmma diismiistiir veya satin
alma giderlerini baski altinda ayarlamaktadir. Aksine, olduk¢a karli ve
nakitce zengin misteriler i¢in; iirlin, giderlerinin biiyiik bir kismini temsil

etmiyorsa genellikle fiyata daha az duyarlidirlar.

e Alicinin {irtin veya hizmetlerinin kalitesi sanayi Ttriinlerine gore az
etkilenmektedir. Kalitenin sanayi iiriinlerine gore ¢ok etkilendigi durumda

alicilar genel olarak fiyata az duyarhdir.

4.4.1 Yiiksek miktarda alim yapan firmalar

Alicilarin biiyiik firmalar olmast ve alimlarini yaparken bunu yiiksek hacimlerde
gerceklestirmeleri tedarikgileri lizerinde bliyiik bir pazarlik giicii olusturur. Eger bir
firma az sayida alictya biiylik miktarlarda satis yapiyorsa, bu gibi durumlarda
alicilarindan birini bile kaybetmesi onu zayif bir pozisyona sokar (Ehmke ve dig.,
2004). Bundan dolayidir ki bu gibi tedarikgiler, alict firmalar1 ile bu firmalari
ellerinde tutabilmek i¢in diisiik fiyatlar ve i1yi hizmet kalitesi vermek kosuluyla
anlasma yoluna giderler. Dolayisiyla da yiliksek miktarlarda alim yapan firmalarin

pazarlik giicii de yiiksek olur.

4.4.2 Uriiniin alic1 maliyetlerinin biiyiik bir béliimiinii olusturdugu durumlar

Alicilar genel olarak uygun bir fiyat ile aligveris yapmaya ve secici davranarak satin
almaya egilimlidirler. Bunun dogal bir sonucu olarak da kaynaklarmi gerektigi
Olciide kullanmaya yonelirler. S6z konusu sektor tarafindan satilan {iriin, alicilarin
maliyetlerinin kiigiik bir boliimiinii olusturuyorsa, alicilar genellikle fiyata daha az
duyarli olurlar (Porter, 1980). Ornegin alicilar 5 litre benzin almak igin fiyat
pazarligma girmez ama yeni bir ara¢ aliyorlarsa bunun fiyat pazarligini yapmak

isterler (Ehmke ve dig., 2004).

4.4.3 Nadir olmayan kolay bulunabilir girdiler

Tedarikgilerin sunduklar: iiriin homojen ise ya da diger tedarikgilerinki ile benzer
ozelliklere sahipse, alicilar bu durumda fiyatlar1 belirlemede baskinlik olustururlar.
(Ehmke ve dig., 2004). Bu gibi durumlarda, her zaman alternatif tedarik¢i bulma
imkanma sahip olan alicilar, aliiminyum ¢ikarma isinde oldugu gibi, tedarikgileri

birbirine diisiirebilirler (Porter, 1980).
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4.4.4 Degisim maliyetlerinin etkisi

Alicilarin belli kosullar sebebiyle tedarikgilere bagli olduklari durumlarin sonucu
olarak degisim maliyetleri olusur. Bir alicinin giicii tedarik¢isi degisim maliyetleri ile
kars1 karsiya ise artar (Porter, 1980). Degisim maliyetlerinin disik oldugu
durumlarda alicilar kiiciik bir bedel Odeyerek tedarikcilerini degistirebilirler.
Ornegin, IBM miisterilerinin Dell'e gegmeleri olumlu karsilanacakken, Macintosh'a

geemeyi diisiinmeleri uygunsuz kalacaktir (Ehmke ve dig., 2004).

4.4.5 Diisiik karlara sahip ahcilar

Alicilar diisiik karlarla faaliyet gOsteriyorlarsa, maliyetlerini azaltmak igin giicli
diirtiilere sahip olurlar. Ornegin, Chrysler'in tedarikgileri daha iyi kosullar i¢in
stirekli bask1 altinda tutulmaktan sikayetcilerdir. Bunun yanida yiiksek karlar elde
eden alicilar genellikle fiyatlara kars1 daha az duyarh olurlar ve tedarikgilerinin
saglam yapilarin1 daha uzun vadede korumaya yonelik bir yaklasima sahip olabilirler

(Porter, 1980).

4.4.6 Alhcilarin geriye entegrasyon tehdidi

Alicilar tedarikgilerinin yiliksek fiyatlarini belli kosullar altinda kabul etmeye devam
ederler. Bu durum alicilar i¢in sikint1 yaratmaya basladiginda ve katlanilabilir
olmaktan uzaklastiginda, alicilar geriye entegrasyon ile tedarik¢ilerine rakip
olabilirler (Besanko ve dig., 2003). Eger alicilar kismen entegre olmuslarsa ya da
onemli Ol¢lide geriye entegrasyon tehdidi yaratiyorlarsa, tedarik¢ilerinden pazarliklar
konusunda onemli ayricaliklar talep etme hakkina sahiplerdir demektir. General
Motors ve Ford gibi biiyiik otomobil iireticilerinin, bir pazarlik giicii olarak kendi
kendilerine iiretim yapma tehdidini kullandiklar1 ¢ok iyi bilinir. Bu tip firmalar kismi

entegrasyon yontemini kullanirlar (Porter, 1980).

4.4.7 Ahcinin iiriin kalitesinin sektordeki iiriinlerden etkilenmedigi durumlar

Tedarikgilerin saglamig olduklar1 girdiler, alicilarin {iriinlerinin kalitesinde biiyiik bir
Ooneme sahipse alicilar fiyatlara kars1 daha az duyarli olurlar. Bu tip durumlarin
goriildiigli sektorler, herhangi bir arizanin biiylik kayiplara yol agabilecegi petrol
sagas1 ekipmanlar1 sektorii ile kullanicimin {iriin kalitesi hakkindaki izlenimini
etkileyebilen elektronik tip ve tahlil ekipmanlar1 endiistrileridir (Ehmke ve dig.,
2004).
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4.4.8 Alicinin sektor ile ilgili eksiksiz bilgiye sahip oldugu durumlar

Alicilar bir sektor hakkinda biiyiik bir bilgiye sahiplerse tedarikgileri iizerinde
yiiksek pazarlik giicline sahip olurlar. Talep, ger¢ek pazar fiyatlar1 ve hatta tedarikei
maliyetleri hakkinda eksiksiz bilgiye sahip olduklarinda, daha az bilgiye sahip
olduklar1 durumlara nazaran daha baskin duruma gegerler. Bu eksiksiz bilgi ile
alicilar, kendilerine sunulanlar arasinda en cazip fiyatlara sahip olanlar1 satin
alabilecek kadar iyi bir konumdadir ve tedarik¢ilerinin, uygulanmasi zor taleplerine
kars1 koyabilirler (Porter, 1980).

4.4.9 Kullamlabilir ikame iiriin girdileri

Alicilarin tedarikgilerinden temin ettikleri {irlinlere karsi sektorde bulunan ikame
tirtinler, tedarik¢ilerin belirledikleri fiyatlar1 sinirlar (Besanko ve dig., 2003). Biiyiik
ve etkili tedarik¢ilerin bile sahip olduklar1 gii¢ ikame iiriinlerle rekabet ediyorlarsa

alicilar tarafindan kontrol edilebilirdir (Porter, 1980).

4.4.10 Ahcilann tedarikgileri ile olan iliskiye dayal anlasmalar

Alicilarin tedarikgileri ile gelistirdikleri ikili anlagmalar, karsilikli olarak ortaya
cikabilecek faydalarin alikonulma tehdidi, tedarik¢iler ve endiistri arasindaki rant
paylasimlarmi belirleyebilmektedir (Besanko ve dig., 2003). Alicilar, tedarikgileri ile
iligkiye dayali anlagmalar yapmuslarsa, tedarikg¢ilerini degistirmede zorluk yasarlar

ve pazarlik giiciinii kaybederler.

4.5 ikamelerin Tehdidi

Bir iirlin ya da hizmet ile ayn1 fonksiyonlar1 yerine getirebilen pazardaki diger {iriin
ya da hizmetler ikame triinler olarak adlandirilmaktadir. Eger bir firma yaygin olan
ve kendini 6n plana ¢ikartan 6zellikleri olmayan bir {iriin {iretiyorsa, alicilar basit
birkac sebep yliziinden kolaylikla bu {iriin yerine rakip firmaninkini tercih edebilirler.
Bunun tam tersi olarak, bir firmanin tirettigi iiriin o kadar essiz ve o kadar 6nemli bir
girdidir ki, alic1 bu {irlinii degistirmesi sonucunda ortaya ¢ikacak maliyetlerin riskine

girmez ve rakip Uriinleri tercih etmez (Ehmke ve dig., 2004).

Uriinlerin kopyalanmasi ve ikame mallarin piyasay1 kusatmasi, ozellikle ikame
mallarin daha iyi kalitede ve daha diisiik fiyatta olmalar1 durumunda endiistri i¢in

gercek bir tehdit olusturmaktadir. Bu durum, 6zellikle fiyat konusunda rekabet eden
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ve sl tiirevleri bulunan iiriinler i¢in gegerlidir. Tkame {iriinlerin miktar1 iiriin

yasam evresinin olgunluk ve diislis evrelerinde ortaya ¢ikmasi muhtemel tirlinlerdir

(Ward, 2005).

Ikame {iriin iireten diger endiistriler mevcut endiistri i¢in bir tehdit durumundadir ve
dolayisiyla bu endiistriler de rekabet icerisindedir (Porter, 1980). Ikame iiriinler, yeni
giren firmalarin yaptig1 gibi pazar payr calarak ve i¢sel rekabeti kizistirarak
deneyimli firmalarin karmi azaltirlar (Besanko ve dig., 2003). ikame iiriinlerin
belirlenmesi, sektordeki iirlin ile ayni fonksiyonu yerine getirecek diger Uriinlerin
arastirilmasi anlamina gelir. En fazla ilgiyi hak eden ikame iiriinler, sektordeki tirtin
ile fiyat-performans oranini iyilestiren egilimlere tabi olanlar veya yiiksek karlar elde

eden sektorler tarafindan tiretilenlerdir (Porter, 1980).

Bir ikame farkl sekillerde sanayi iirliniinde ayni veya benzer fonksiyon gosterir.
Video konferans, seyahatin bir ikamesidir. Plastik, aliminyum i¢in ikamedir.
Elektronik posta, ekspres posta icin ikamedir. Havayollar1 ve seyahat web siteleri,
seyahat acenteleri yerine gectiginde acentelere satilan yazilim tehlikededir. Tkameler
her zaman mevcuttur fakat sanayi iiriinlerinden farklilik gosterdiklerinden dikkate
almmamalar1 kolaydir. Yeni bir {irinii almaktan ziyade kullanilmis {iriini satin
almak veya kendi basiniza yapmak da ikamedir. Tkame tehdidi yiiksek oldugunda
sanayi karlilig1 sikint1 cekmektedir. Ikame iiriinler veya hizmetler fiyatlarda tavan
yaparak sanayinin kar potansiyelini sinirlar. Sanayi {iriin performansi, pazarlama
veya diger sekillerde ikameden uzaklasamazsa karlilik genellikle biiyiime potansiyeli
acisindan  sikint1  ¢ekecektir. Ikameler normal zamanlarda sadece kari
smirlamamaktadir, ayn1 zamanda sanayinin iyi zamanlarda para yapan karl isini de
azaltmaktadir. Gelismekte olan ekonomilerde pek ¢ok miisteri ilk ve tek telefon hatti
olarak cep telefonunu segeceginden kablolu telefon hatlar1 i¢in talepte pozitif

dalgalanma olmayacaktir (Porter, 2002).
Porter (2002)’a gore ikame tehdidi asagidaki sekillerde yiiksektir.

e Sanayi iiriinlerine etkileyici fiyat performansi sunar. ikamenin fiyati ne kadar
iyiyse sanayi kar potansiyeli o kadar daralacaktir. Ornegin geleneksel uzun
mesafe telefon hizmet saglayicilari, Vonage ve Skype gibi pahali olmayan
internet tabanli telefon servislerinden sikint1 ¢ekmektedir. Benzer olarak

video kiralama diikkanlari; kablolu ve uydu parali video hizmetlerinden,
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Netflix gibi online video kiralama hizmetlerinden ve Google’in Youtube gibi

hizl1 yiikselen internet video sitelerinin artmasindan sikint1 gekmektedir.

e Alicinin ikameye kayma maliyeti diisliktiir. Tescilli markali {irtinden jenerik
ilaca gegmek her zaman minimal maliyet getirmektedir, 6rnegin jeneriklere
gecis cok dnemli ve hizlidir. Strateji uzmanlar1 daha 6nce yapmadiklari ¢ekici
iriinler yapan diger sanayilerdeki degisikliklere bilhassa dikkat etmelidir.
Ornegin plastik malzemelerdeki gelismeler pek ¢ok otomobil bilesenlerinde

celik icin ikame {iriinlere olanak saglamaktadir.

Tabi ki ikame tehdidi gelecekteki karlilik ve biiylime potansiyeli i¢in 1yi bir isaret

olarak sanayinin lehine de kayabilmektedir.

Ikame iiriinler degerlendirilirken gdz 6niine alinmasi gereken unsurlar detayli olarak

alt boliimlerde verilmistir.

4.5.1 Ikame iiriinlerin kullanilabilirligi

Ikame iiriinler hakkinda iiriinii performans ve 6zellikleri anlaminda da degerlendirme
yapilmas1 gerekmektedir. Bu ikamenin gergekte var olan mevcut iiriin i¢in esdeger
nitelikte olup olmadigini belirleyen bir unsurdur (Besanko ve dig., 2003). Farkl bir
sekilde agiklamak istenirse, bir liriiniin ikamesi olabilecek farkli bir iiriin gercekten
kullanilabilir olmali ve mevcuttaki iiriiniin tiim Ozelliklerini yerine getirebilecek

cinsten olmalidir.

4.5.2 ikame iiriinlerin fiyat-deger 6zellikleri

Ikame iiriinlere ait fiyat-deger karakteristigi, ikamelere ait tehdidin belirlenmesinde
cok onemli bir unsurdur. Eger ikame iirlinlere ait fiyatlar yliksekse ve piyasadaki
diger iirlinlerle benzer ozelliklere sahipse mevcut iiriinlere fazla tehdit yaratmazlar.
Piyasaya siirlilen ¢cogu yeni lriin, zayif birer ikame iirlin olarak goriilebilir, fakat
bunlar pazardaki mevcut asil iirlinler kadar 6nem kazanir ve fiyatlarin diigmesine

sebep olurlar (Besanko ve dig., 2003).

4.5.3 Endiistrideki talebin fiyat esnekligi

Talep kanunlarma gore, fiyattaki herhangi bir artigin satiglarda diisiise sebep olacagi
olduk¢a iyi bilinen bir konudur. Eger fiyat artiglar1 firmanm satiglarinda fazla bir

diisiise sebep olmuyorsa kabul edilebilir seviyede oldugu sdylenebilir. Dolayisiyla,
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satiglarinin fazla zarar gérmeyecegine inanan bir firma fiyatin1 arttirir. Boylelikle

satis gelirlerini de arttirmis olur (Besanko ve dig., 2003).

Sekil 4.4’te Da ve Dg olmak iizere iki alternatif talep egrisi olan bir firmanin
fiyatlandirma kararlarmin etkilerini gostermektedir. Firmanm su anki uyguladigi
fiyat Py, satig miktar1 ise Qo olsun. Firmanin fiyatin1 P;'e yiikseltmeyi diisindiigiini
varsayalim. Eger firmanim talep egrisi Dp, ise fiyat artis1 satiglarda ¢ok kiiglik bir
diisiise sebep olur. Bu durumda, talep edilen miktar fiyata karsi fazla duyarl
degildir. Bunun tam tersi bir durum olarak, eger firmanin talep egrisi Dg, ise
fiyattaki herhangi bir artis, satislarda yiiksek seviyelerde diistise sebep olur. Bu gibi
durumlarda talep edilen miktar, fiyat artiglarma karsi duyarhidir (Darcan, 2008).
Sekil 4.4°te talebin fiyat esnekligine ait grafik verilmistir.

Da

-

Miktar

P= P

Q

ol 1

Sekil 4.4 : Talep miktar1 - fiyat degisim grafigi (Besanko ve dig., 2003).

Ikame iiriinlerin endiistrideki baskisin1 6lgmek igin talebin fiyat esnekligi
kullanilabilecek 6nemli bir yontemdir. Eger endiistri seviyesindeki fiyat esnekligi
yiiksek ise mevcut iirlinlin pazar fiyatini arttirmak tiiketicileri ikame tirtinleri satin

almaya iter (Besanko ve dig., 2003).

4.6 Bes Kuvvetin Disinda Stratejiye Etki Eden Faktorler
Porter (2002) endiistri analizinde belirlenen bes kuvvet disinda bazi unsurlarin da
strateji olusturulurken dikkate alinmasi gerektigini vurgulamistur.

Tamamlayict Uriinler: Tamamlayicilar bir endiistrinin iiriinleri ile birlikte kullanilan
{irin veya hizmetlerdir. Iki iiriiniin birlestirilmesinden ortaya c¢ikan tiiketici

faydasmin; iirlinlerin teker teker ele alinmalarindan daha yiliksek olmasi halinde
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tamamlayicilar ortaya cikmaktadirlar. Tamamlayicilarin varhigr giris engellerini
yiikseltebilir veya algaltabilir.  Tamamlayicilarm varhgi, ikame tehdidini de

etkileyebilmektedir. Tamamlayicilarin ikameyi kolaylastirmasi da miimkiindiir.

Inovasyon ve Teknoloji: Gelismis teknoloji veya inovasyon kendi baslarma bir
endiistriyi cekici (veya cekici olmayan) kilamazlar. Siradan, fiyat duyarliligi
olmayan alicilara sahip, yiiksek degisim maliyetleri veya olgek ekonomisinden
kaynaklanan yiiksek giris engelleri olan diisiik teknoloji endiistrileri genellikle
yazilim ve internet teknolojileri gibi rakipleri ¢ceken ¢ekici endiistrilerden ¢ok daha

karhdirlar.

Endiistri Biiyiime Hizi: Strateji belirlemede ¢ok sik yapilan bir yanlis; hizli biiyliyen
endiistrilerin ¢ekici oldugunu varsaymaktir. Biiyiime rekabeti ortadan kaldirmaz
clinkii biiyliyen pay tiim rakipler i¢in firsat tagimaktadir. Ancak hizli biiylime
saglayicilart giliclii pozisyonlandirabilir ve diisiik giris engelleri ile hizli biiyiime
pazara girisleri artirabilir. Yeni girisler olmasa da, tiiketici giiclii ise ve ikameler
cekici ise, hizli bliylime hizi karliligi garanti etmeyecektir. Aslinda bazi hizli
biliyliyen isler, 6rnegin kisisel bilgisayarlar, son yillarin en az karli endiistrileri

arasinda yer aliyor.

Devlet: Devletin rekabet tizerindeki etkisini anlamanin en iyi yolu, belirli baz1 devlet
politikalarmm 5 kuvvet {izerindeki etkilerini analiz etmektir. Ornegin, patentler
endiistrinin kar potansiyelini asir1 yiikselterek giris bariyerlerini artirirlar. Bunun tam
tersi, birliklere iltimas gegen devlet politikalar1 tedarikgileri gliclendirirken kar
potansiyelini azaltabilir. Basarisiz sirketlerin pazar1 terk etmeleri -tasfiyeye
gecmeleri- yerine yeniden organizasyonlarina izin veren iflas kanunlar1 pazarda asir1

kapasite ve yogun rekabete neden olur.
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5. STRATEJiK PLANLAMA URUN VE PORTFOY MODELLERI

5.1 Uriin ve Portfoy Analizi

Is diinyasinda gitgide artan karmasiklik; siirekli artis gdsteren firmalarmn ¢ok iiriinlii,
cok pazarli ve ¢ok uluslu yapilari, yOneticileri pazara yeni siiriilecek iiriin veya
hizmetler ile ilgili zamanlama ve pazarlama planlarinin yani sira mevcut {iriin veya
hizmet gaminda yapilmas: gereken degisiklikler ve bu sayede pazarda farklilasma
yollar1 {izerinde derin bir sekilde diisiinme ve arastirmaya sevk etmistir (Wind ve

dig., 1983).

Uriinlerin ve stratejik is birimlerinin, rekabet¢i konumlarma ait pazarm gelisimi
kapsaminda incelenmesi genel olarak iiriin ve portfoy analizinin temelini olusturur.
Uriinlerin ve iiriin portfoylerinin bir matriste goriintiilenmeleri yoluyla, iiriinlerin
stratejik konumlari ile ilgili bir i¢ gorii, gelisim yonleri, nakit akisi uygulamalar1 ve
hangi stratejilerin takip edilmesi gerektigi ile ilgili gostergeler belirlenmektedir
(Friend ve Zehle, 2004).

Sirketin hangi alanlarda faaliyet gosterecegi, yeni yatirimlarini hangi alanlara
yonlendirecegi, ana yetkinliklerinin neler oldugu, pazarlarda lider pozisyona nasil
gelinecegi ya da korunacagi gibi sorular cevap bulabilir. Anilan bu sorulara cevap
bulmak isteyen bir¢ok sirket, {iriin karmasi ile ilgili kararlar1 portfoy kararlar1 olarak

gormektedir (Wind ve dig., 1983).

Portfoy kararlarinin almmasinda stratejistlere yardime1 olacak bircok model
gelistirilmistir. Bu boliimde asagidaki iirlin-portfoy modelleri ve stratejik yon

matrisleri anlatilacaktir.
e  Uriin yasam dongiisii
e Arthur D.Little rekabetci pozisyon - endiistri olgunluk matrisi
e BCG biiyiime-pay matrisi

e GE/McKinsey endiistri ¢ekiciligi - isletme giicii matrisi
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e Shell yonsel politika matrisi
e Hofer-Schendel matrisi

Portfoy analizi, birden fazla iiriinii kapsayan biiyilik isletmeler i¢in uygudur. Bu tip
isletmelerde s6z konusu matris gostergeleri, bir portfoyde bulunan iiriinlere smirl
nakit kaynaklarinin tahsis edilmesi konusunda stratejik kararlarin verilmesine
yardimct olmaktadir. Bazi iiriinler daha fazla nakit sermaye gerektirir, bazilar1 nakit
olusturur, bazilarininsa portfoyden c¢ikarilmalar1 gerekebilir. Matris gostergeleri,
isletmeniz i¢in oldugu kadar rakipleriniz i¢in de olusturulabilir. Bu gostergeler,

rakiplerinizin olas1 stratejik hamlelerini tahmin etmenizi saglar.

Ozetle portfoy analizi, isletme stratejilerinin segiminde yol gdstermesi amaciyla her
bir stratejik is biriminin (SBU) gesitli 6lgiilere gore degerlendirilmesi ve bunlarin

gelecekte isletmeye saglayacagi faydanin tahmin edilmesi siirecidir (Dinger, 1994).

5.1.1 Uriin yasam déngiisii evreleri

Birgok iiriin, biiyiime modeli olarak, baslangi¢ evresinden itibaren yiikselerek belirli
bir olgunluga ulasmak ve {iriiniin yerini muadillerinin almas1 ile diismek suretiyle,
“s” seklinde bir egri takip eder. Tiim endiistriler i¢in benzer bir yasam dongiisii

gbzlemlenebilir. Sekil 5.1°de bir iiriine ait standart yagsam dongiisti grafigi verilmistir.

Satiglar

\._\_‘_—-

Zaman

Tanitim Biiyiime Olgunluk Gerileme

Evresi Evres Evresi Evresi

Sekil 5.1 : Uriin yasam dongiisii evreleri.

Cizelge 5.1 iirlin yasam dongiisii O6zelliklerini ve stratejiler lizerindeki etkilerini

Ozetlemektedir.
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Cizelge 5.1 : Uriin yasam dongiisii evre ve zellikleri (Friend ve Zehle, 2004).

Tanitim Biiyiime Olgunluk Gerileme
Kullanicy/Satislar  Diigiik Hizlica Artar Yerlesik Azalir
Maliyet Yiiksek ArGe, Hizlica diiser,  Gerileyen iiretim Sabitlesir
birim ve pazara faydalanma, maliyetleri, yliksek
¢ikma maliyetleri  6l¢ek ve pazarlama
deneyim maliyetleri
etkileri
Rakipler Diisiik Yeni girenler,  Gliglenmis Bazisi pazardan
bulusgu elden cikar
cikarabilir
Pazarlama Basarili tanittim,  Farkli marka Miisteriyi elde Fiyatlar1 daha
Hedefleri fikir liderliginin imajt tutmak; degisiklik, cok disiir, liriin
katkisini yaratarak ve yenilik ve ve markay1
saglamak yeni yiikseltmelerle somiir
miisterilere miisteriyi yakala,
odaklanarak kullanim oranini
pazar payini arttir, yeni iirlin
olustur kullanimlari,
maliyet diiglirme
Uriin  Basit, az Varyantlar ve  Sabit, Azalan
varyasyon, diisiik  ozellikler standartlagma, varyasyon,
kalite, stk tasarim ~ artar, iyi kalite ufak varyasyonlar  gelistirme yok
degisikligi ve giivenilirlik
Fiyatlar Yiiksek, fiyat Yavasca Hizlica diisiis, Dengelenme,
ayarlama diiser, tedarik  indirimler, fiyat son safhalarda
stratejisi, tanitict  kasitlari rekabeti artma
teklifler fiyatlar1
yiiksek
tutabilir
Reklam  Uriin tanitimy, Kitle market ~ Marka ve Kiigiiltiilmiis
farkindalik reklamlama, avantajlarina marka
yaratmak, marka odagin1  odaklan, baglilik,  promosyonlari
kullanici egitimi,  arttir mevcut iiriiniin
satig oranlar1 i¢in yaninda farkl
reklamlama tirtinleri ucuza
sunmak
Yer Ozel Kitle pazar Kitle pazar Ozel
perakendeciler, kanallari, gok  kanallar1, yiiksek pazarlardan
fikir verebilecek  yonlii yerler cok yonlii yerler, cekil, baz1 ¢cok
saticilar, ¢cok 6zel kanallarin giicii yonlii yerler
satigcilar artar Ozellestirilebilir
Nakit Akis1  Negatif Basabas Pozitif Pozitif ancak
Noktasi azalir
Karlihk Kayiplar Karlt Marjlar diiser, Diisiik aginma
hacme goére denge  pay1 fiyatindan
olusur dolay1 azalan
marj dengesi,
olasi deger
diistigleri
Risk Yiiksek is riski Diisiik talep Diistik is riski, Diisiik is riski,
tarafli risk, konjiiktor faktorii sendikalasmis
nakit akisi etkisi endiistrilerde
riski is¢i karmasasi

Uriiniin tamtimindan geri ¢ekilmesine kadar; miisteri, talep, pazarlama, rekabet ve

kaynak faktorleri genellikle {irlin yasam dongiisiiniin yon verdigi bir yol takip eder.
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Bir iiriiniin lirlin yasam dongiisiindeki yerinin bilinmesi, bir sonraki asamay1 tahmin

etmenizi ve planlamaniza yardimci olur.
Hiram ve Clyde (1982) iiriin yasam dongiisii evrelerini asagidaki gibi tanimlamistir:

Tanmitim (giris) evresi: Satisin katlanarak artmasindan bir 6nceki evredir. Bu en riskli
evre olup, azami yonetim c¢abasi gerektirmektedir. Firma, onemli kaynaklarmi riske
etmis durumdadir. Inandirict bir pazar arastrmasma ragmen, iiriin gercek piyasa
testinden gecemeyebilir. Ote yandan, pazarlama bilesiminde ince ayar yapma, hatta
yeniden piyasaya siirme imkani hala vardir. Basariya yonelik herhangi bir erken
isaret veya yeterli kaynak mevcutsa, firma yOneticileri pazara giris amach
fiyatlandirma yoluna gidebilir ve boylece miktarlar1 yiikselterek rakipler pazara
girmeden Once pazar paymi ele gegirebilirler. Ote yandan, bu tutum riski arttiracak

olup, olas1 bir basarisizlik felaketle sonuglanacaktir.

Biiyiime evresi: Satiglar hizla artmasi, hizli biiylime evresi ve yavag biiylime evresi
olarak ikiye ayrilabilen “biiylime evresinin” bagladigmi gosterir. Hizli biiyiime
evresinde, yil basina satiglarin artisinda yiikselme goriiliir. Yavas biiylime evresinde
ise, satiglar hala artis gostermekte olup, yil basina satis artislarinda bir azalma
gozlemlenmektedir. Bu ikisinin ayrilma noktalar1 ise “s” seklindeki iirlin yasam

dongiisii egrisindeki biikiilme noktasidir.

Artik iiriine olan talep kanitlanmis ve rakipler pazara girmistir. Isin biiyiitiilmesi,
kapasite ve isletme malzemesine yatirim yapmay1 gerektirir. Erken biiylime evresi,
en yiikksek finansmanin ihtiyag duyuldugu evre olabilir. Birgcok isletme, kar
yapamadiklar1 i¢in degil, iflas etmeleri sebebiyle biiylime evresinde basarisizliga
ugramaktadir. Kiiglik bir girisimci i¢in, hisselerinin biiyiik bir kismini daha biiyiik bir
girisimciye devretmek, bir strateji olabilir. Hisseleri elden ¢ikarmanin mantigi,
sadece kaynaklara ulagmak degildir. Tanitim ve biliylime evreleri, organizasyon ve
beceriye dair farkli nitelikler gerektirir. Gergekten de bircok is plani, isi erken

biiylime evresinde devretmeye yonelik belirgin ¢ikis stratejilerine sahiptir.

Erken biiylime evresinde odak noktasi genellikle yeni miisteriler kazanmaktir. Evre,
iirlinii pazarda lider olarak konumlandirma agisindan ¢ok zorludur. Geg biiyiime

evresinde ise, miisteriyi elde tutmaya 6nem verilir.

Olgunluk evresi: Bu evrede odak noktasi, pazar payr ve maliyeti diigiirmeye yonelik

bir savas vermeye kayar. Biiylime hedefleri ayn1 kaldig1 i¢in, daha yiiksek bir tekrar
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satis orani, kullanim sikliginin arttirilmasi veya var olan bir iiriin i¢in yeni kullanim
alanlar1 bulunmas1 yoluyla satiglarmn arttirilmasina calisilabilir. Ornegin, yaslanan bir
pazarda azalan bir satis orani ile karsi karsiya kaldiklarinda Konyak iireticileri,
konyagin sindirimi kolaylagtirmaktan ziyade bir aperatif olarak buzla i¢ilmesini
onermislerdir. Bu durum, geng tiiketicileri cezp etmis ve iiriine yeni bir kullanim

kazandirarak yeniden canlanmasini saglamistur.

Gerileme Evresi: Bu evre bagladiginda, saglamlastirma siiresi muhtemelen geride
kalmistir. En az etkinlige sahip firmalar birer birer pazari terk edeceklerdir. Firma
yonetimleri, diisen satiglara ragmen karliligit muhafaza etmek adina fiyat indirimine
odaklanacaklardir. Baz1 varliklar tekrardan tahsis edilebilir. Sermaye yatiriminin
diisik ve isletme sermayesinin azalmasi sebebiyle is kolu fazlasiyla nakit
olusturabilir. Tekrardan organize olma ve yOnetim sisteminin degismesi
muhtemeldir. Zayif, biiyiikk ve ortakliklar1 olan firmalar igin, ¢ikis maliyetlerinin
yliksek olmasindan dolayi, karsiz bir donem son derece zor olabilir. Bazi {irtinlere
olan talep tamamen 6lmez, fakat ¢ok diisiik bir seviyeye geriler. Bu da son derece
karl1 bir nis is kolu dogurabilir.

5.1.2 Arthur D.Little rekabetc¢i pozisyon-endiistri olgunluk matrisi

Bir yonetim danmigmanligi firmasi olan Arthur D. Little, {iriin yasam ddngiisiiniin
rekabet¢i konumla birlikte kullanilmasini 6nermistir. Bu yontem, stratejik is kolu
(SBF) veya stratejik is birimi (SBU) i¢in hangi stratejilerin takip edilmesi gerektigini

gostermektedir.

Arthur D. Little matrisinde eksenleri belirlemek ic¢in farkli faktorler kullanilmaktadir.
Is birimlerinin rekabetci pozisyonu dikey eksende yer almaktadir. Bu eksen baskin,
giiclii, olumlu, makul, zayif ve olursuz olmak {iizere altiya boliinmiistiir. Yatay eksen
ise is birimlerinin is yasam dongiisiinde bulundugu déneme gore dorde ayrilmistir.

Bu donemler embriyonik, biiylime, olgunluk ve diisiis donemleridir (Paley, 2005).

Genel olarak bakildiginda baskin konum tekelcilige isaret ederken, zayif konum, is
kolunun uzun vadede hayatta kalmasmin diisiik pazar pay: tarafindan tehdit altinda
oldugu anlamma gelmektedir. Kavramsal olarak matris, pazar biiylime oranin
endiistriyel olgunlugun bir gdstergesi olmasi ve pazar paymmn is konumunu
belirleyen faktorlerden biri olmasi oraninda, bilylime-pay matrisi ve yon politikas1

matrisi ile benzerlik gostermektedir (Friend ve Zehle, 2004).
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Zayif: Bu grupta yer alan is birimlerin finansal performanslari tatmin edici diizeyin
altindadir, fakat bu durumun gelistirilmesi miimkiindiir. Genellikle zayif grubundaki
is birimleri ya c¢ok biiylik ve etkili bir sekilde rekabet edemeyecek durumda ya da
rekabet baskilar1 ile bas edemeyecek kadar kiiciik olurlar. Eger mevcut durum
degismezse is biriminin pazarin disma itilmesi kuvvetle muhtemeldir (Gilligan ve

Wilson, 2003).

Makul: Bu gruba giren is birimlerinin finansal performansi sinirda bir tatmin edicilik
sergilerler ve de bu durumun gelistirilmesi i¢in firsatlar ortalamanin altindadir
(Paley, 2005). Genellikle makul rekabet¢i pozisyona sahip is birimleri pazardaki
daha giicli ve proaktif is birimlerinin artan rekabet¢i adimlar1 karsisinda
korumasizdirlar. Makul rekabet¢i pozisyonlar1 genelde pazarin ¢cok parcalandigi ve
hicbir is biriminin agik¢a liderlik pozisyonda olmadigi zamanlarda ortaya cikar.
Makul pozisyona sahip sirketlerin c¢ogunlukla dogru stratejilerle avantaja

dontistiiriilebilecek kuvvetli yanlar1 mevcuttur (Gilligan ve Wilson, 2003).

Olumlu: Bu kavram; is biriminin sahip oldugu rekabet¢i pozisyonun, varligini
stirdiirebilmesi i¢in gerekli olandan daha yiiksek oldugunu gosterir. Bu is birimleri de
gelistirmeler i¢cin sinirh sayida firsat sunarlar. Olumlu rekabet¢i pozisyona sahip is
birimlerinin en verimli olabilecegi stratejiler ihtisaslagsma stratejileridir (Gilligan ve

Wilson 2003).

Giiclii:  Gilicli rekabet¢i pozisyonu kabul edilebilir finansal performansi
kaybetmeksizin rekabetci diger is birimlerinin adimlarma karsi pazar paymni koruma
kabiliyetini gosterir. Kuvvetli pozisyonu sayesinde bir¢ok strateji arasindan tercih

yapma sansi vardir (Paley, 2005).

Lider: Lider grubuna giren is birimlerinin rakipleri ile arasindaki rekabet¢i pozisyon
farki sayesinde en genis stratejik opsiyonlar1 vardw. Lider sirketlerin diger is

birimleri iizerinde giiglii etkileri bulunmaktadir (Paley, 2005).

Arthur D. Little matrisi ve hiicrelerine diisen is birimleri i¢in stratejik yon Onerilerin

ne oldugu Cizelge 5.2'de goriilebilir (Friend ve Zehle, 2004).

Cizelge 5.2 : Arthur D.Little matris stratejik oneriler (Friend ve Zehle, 2004).
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ENDUSTRI OLGUNLUGUNUN EVRELERI

Embriyonik  Biiyiime Olgunlasma Yaslanma
Baskin Hizl biiyii Hizli byl Pozisyonu savun, Pozisyonu koru
Engeller Maliyet liderligini Maliyet liderligi Odaklan
olustur elde et elde et Yenile
Saldirgan Saldirgan davran  Saldirgan davran Endiistri ile biiyl
davran Pozisyonu savun  Hizli bityil Pazardan
cekilmeyi
degerlendir
Giiclii  Ani basla Hizl biiyi Maliyet liderligini Uygun nis bul
Farklilag Geri kalma elde et Nisi koru
Hizli biiyii Maliyet liderligini  Odaklan Endiistri ile biiyl
elde et Farklilas Topla
Farklilag Endiistri ile biiyii
z Kiigiik firmalara
) saldir
% Tatminkar Farklilag Farklilag Uygun nis bul Kis / Azalt
N Odaklan Odaklan Nisi koru Yeni finansman
2 Hizl biiyi Geri kalma Yenile kaynaklar1 bul
T Endiistri ile bityit  Yeni finansman
= kaynaklari bul
E Farklilag
S Odaklan
= Endiistri ile biiyii
e Makul Pazar biuyit  Geri kalma Yeni finansman Elden ¢ikar
Endiistri ile Nisi koru kaynaklari bul Kis / Azalt
bilyii Bekle Uygun nis bul
Odaklan Uygun nis bul Sabit kal ya da adim
Yeni finansman adim gekil
kaynaklar1 bul
Odaklan
Endiistri ile biiyii
Zayif Uygun nis Yeni finansman Geri ¢ekil Geri gekil
bul kaynaklar1 bul Elden ¢ikar
Geri kalma Is birimini elden

Endustri ile
bilyil

cikar

Arthur. D. Little matrisi; baz1 firmalarin rekabet¢i pozisyonunu ve endiistri olgunluk
diizeyinin belirlenmesi ¢ok zorlayici olabileceginden dolayi elestirilmistir (Friend ve
Zehle, 2004). Burada verilecek yanlis bir karar firma i¢in yanlis bir strateji

se¢ilmesine neden olabilir.

5.1.3 BCG biiyiime-pay matrisi

Orijinal biiylime-pay matrisi Boston Consulting Group tarafindan gelistirilmis olup

ayni1 zamanda BCG matris olarak da bilinmektedir.

Bu matrisin amaci bir firmanm iiriin portfoyiinii veya stratejik is birimlerini analiz
etmektir. Bu matris, pazar biiylimesini (iiriin yagam dongiisii analizindeki temel

degisken), goreli pazar payiyla iliskilendirir. Analizin amaci hangi {irlinlerin yatirim
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gerektirdigi, hangilerinin piyasadan ¢ekilmesi gerektigi ve hangilerinin nakit kaynagi

oldugu ile ilgili stratejik bir i¢ gorii gelistirmektir (Friend ve Zehle, 2004).

BCG biiylime pay matrisinde yatay eksen bir is biriminin en yakin rakibine gore
sahip oldugu pazar paymi gosterir ve bu o firmanin pazarda sahip oldugu giicii
gosterir. Dikey eksen ise pazarin biliylime oraninin, bir bagka deyisle pazarin
cekiciliginin gdstergesidir. Dairelerin her biri bir ig birimini temsil etmekle birlikte
dairelerin alanlar1 is birimlerinin toplam satislart ile orantilidir (Hax ve Majluf,
1983D).

Salt pazar payir yerine goreli pazar paymin kullanilmasmin sebebi, rakiplerin
pazardaki giiglerini daha 1y1 temsil etmesidir. Bir firmanin goreli pazar payi, firmanin
satts miktarmin en yakin rakibinin satis miktarina boliinmesi yoluyla bulunur.
Ornekte, A’nin nispi pazar pay: 1.25, B ninki ise 0.80’dir. Bir firmanin {iriin portfoyii
yuvarlaklarla gosterilirken, yuvarlaklarin bulundugu alan iiriiniin yillik satis miktarini
gostermektedir. Cizelge 5.3°teki veriler kullanilarak, Excel’deki kabarcik grafigi

secenegi ile Sekil 5.2°de portfoylerin dagilimi 6rneklendirilmistir.

Cizelge 5.3 : BCG matris yapilandirma verileri (Friend ve Zehle, 2004).

Uriin Pazar pay1 (%) Pazar biiyiime orani (%) Yillik satislar ($m)
A 4.0 4 100
B 0.2 1 50
C 2.0 10 110
D 0.4 8 170
E 0.6 18 40
F 6.0 18 180
G 0.2 13 15

E )
F | -
% : J G)
é %]11 c )
& 4 D
5 //'
= A) -
- B |
%0 —
10.0 1.0 0.1

Géreli pazar payi (log)
Sekil 5.2 : BCG matris portfoy gosterimi (Friend ve Zehle, 2004).

Biiylime pay portfoy matrisinde bir isin yeri; yiiksek biiylime ile diisiik biiylime

gosteren pazarlar arasinda bir smir ¢izilmek suretiyle belirlenir. Bu simir ¢izgisinin
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degeri elde edilecek sonuglart bir hayli etkilemektedir. Biiylime pay matrisindeki
biitiin iglerin ayni endiistri i¢inde yer almasi halinde bu karar1 vermek zor
olmayacaktir zira sinir endiistri biiylime orani olacaktir. Boylelikle endiistriden hizli
biiyliyen sirketlerin pazara giris ya da biliyiime asamasinda, endiistriden yavas
biiyliyen sirketlerin olgunluk ya da diisiis asamasinda olduklar1 sdylenebilir. Eger
portfoy analizi ile incelenen firma ¢ok c¢esitlendirilmis ve birden fazla endiistriye
yayilmigsa tek bir endiistri biiylime orant olmadigi icin; eger firma sadece bir iilkede
faaliyet gosteriyorsa, sinir degeri o iilkenin toplam ekonomik biiylime orani ya da
gayrisafi milli hasilanin bliylime orani olarak alinabilir. Eger bu firma birden ¢ok
iilkede faaliyet gosteriyor ise, smir degeri her bir isin biiyiime oranmnin agirlikl
ortalamasi olarak belirlenebilir. Baz1 durumlarda bu sinir degerinin incelemeye konu
firmanin biiyiime hedefleri g6z Oniinde bulundurularak seg¢ilmesi de s6z konusu
olabilir. Boylelikle firmanm belirledigi hedeflere katkida bulunan sirketlerin farkina

varilabilir (Hax ve Majluf, 1983b).

Smir degeri; goreli pazar pay1 ekseninde firmalar1 yiiksek goreli pazar pay1 ve diisiik
goreli pazar pay1 seklinde siniflandirabilmek icin de gereklidir. Bu sinir degerinin
pazardaki en yiiksek goreli pazar payma sahip olmay1 gosteren 1 degeri oldugu
disiiniilmektedir. Fakat BCG’ye gore pazarda gercek bir baskinlik gosterebilmek
icin gerekli olan deger; 1.5 degeridir (Hambrick ve dig., 1982).

5.1.3.1 Her bir is biriminin sirkete olan katkisinin belirlenmesi

Biiylime pay matrisinde is birimlerinin dairelerle gosterildigi Sekil 5.2'de
goriilmektedir. Matriste yer alan dairelerin alanlar1 is birimlerinin toplam satislari ile
orantilidir. BCG Matrisinde pazar biiylime oranmi ve goreli pazar paymdan sonraki
tliglincli parametre olan is birimlerinin sirkete olan katkisi, bu dairelerin alanlari
tarafindan olusturulmaktadir. Burada satis verileri rakiplerle olan karsilagtirmalarda
kolaylik saglamasi ve sirketlerin gii¢lii ve zayif yanlarim1 ortaya koymasindaki
yetenegi nedeniyle is biriminin sirkete olan katkisinin 6l¢iilmesinde kullanilmaktadir.
Satis verileri yerine kar verilerinin kullanilmast durumunda daha verimli sonuglar
almacagr bir gercekse de kar verilerinin elde edilmesinin ¢ok zor oldugu
unutulmamalhdir. Sirket i¢i degerlendirmeleri yaparken bile kar verilerinin
kullanilmas1 istenirse genel giderlerin paylastirilma yontemine gore sonuglar

degisecektir ve hatali sonuglarla karsilagilabilecektir (Hax ve Majluf, 1983b).
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5.1.3.2 Stratejik planlamada biiyiime-pay matrisinin kullanilmasi

Bu matris, triinlerin stratejik konumlarini degistirmek adina kaynaklarm nerelere
tahsis edilmesi gerektigi ve hangi Triinlerin piyasadan c¢ekilmesi gerektigini
anlamaniza yardimci olur. Uriinler, konumlarina bagl olarak yildizlar, soru isaretleri,

kopekler ve nakit inekleri basliklar1 altinda smiflandirilmagtir.

Sekil 5.3’de bu boliimler nakit ile ilgili 6zellikleri agisindan gdsterilmistir (Friend ve

Zehle, 2004).

Nakit Natrier Nakir Emenler
et
E . .
g 3 YILDIZLAR SORU ISARETLERI
E =
@
=
E: "‘i NAKITINEKLERI KOPEKLER
Naldt Olugturanlar Naldt Nétrler
Yiiksek Dagik

Géareli Pazar Pavi (log)
Sekil 5.3 : BCG matris boliimleri ve nakit davranislar1 (Friend ve Zehle, 2004).

Yildizlar

Biiyliyen bir pazarda yiiksek pazar payma sahip olan is birimleri yildiz olarak
adlandirilirlar ve BCG matrisinde sol iist kosede yer alirlar.. Bulunduklar1 yerden de
anlasilacagi tizere bu is birimlerinin rekabet gii¢leri yiiksektir ve bu is birimleri ¢ok

¢ekici bir pazar icerisinde yer almaktadirlar (Walker ve Rosko, 1988).

Briit kar miktarlarmin kusursuz olmasi ve nakit olusturmalarina ragmen hizh
bliylime, pazarlama ve kapasitenin finansmani i¢in daha fazla nakit gerektigi
anlamina gelmektedir. Bu da, nakit girdi ve ¢iktilarin kabaca dengelendigi anlamina
gelir. Firmanin pazar biiylimesine ayak uyduramamasi halinde, iirlin pazar payini
yitirecek ve sonrasinda bir soru isareti, en sonunda da kopek haline gelecektir. Ote
yandan, konumun siirekli yatirim yolu ile muhafaza edilmesi halinde {iriin, pazar

yavasladiginda bir nakit inege doniisecektir (Friend ve Zehle, 2004).

Soru Isaretleri

BCG matrisinde sag iist boliimde yer alan kategori soru isaretleridir. Bu smifa giren
is birimlerinin i¢inde bulundugu pazarlar yiliksek biiylime gostermekle birlikte

pazarmn sadece kiiclik bir kismimi kontrol etmektedirler. Soru isaretlerinden lider
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pozisyona hakim is birimleri olusturulabilir. Eger soru isaretleri firmanin karliligini
artiracak bir konuma getirilmek isteniyorsa, ¢ok yiiksek maliyetli pazarlama

aktivitelerinin devreye alinmasi gerekir (Walker ve Rosko, 1988).

Soru isaretleri bir ikilem olusturur. Hizli pazar biiyiimesi yatirim gerektigi anlamina
gelir. Ote yandan, yatirimin yalnizca pazardaki biiyiimeye ayak uydurma amaciyla
yapilmasi halinde, iiriiniin rekabet¢i konumu gelismeyecektir. Goreli pazar payma
sahip olmak i¢in ek nakit gerekmekte olup, bu da soru isaretini asir1 derecede nakit
tiketir hale getirir. Alternatifler, iiriini piyasadan c¢ekmek veya hicbir sey
yapmamaktir. Uriiniin piyasadan ¢ekilmesi bir nakit olusumu saglayip, 6rnegin diger
soru isaretlerini yildiza doniistiirmek amaciyla kullanilabilir. Pazarin hala hizla
biiyiiyor olmasina ragmen, soru isaretlerini ayni konumdaki bir rakibe uygun bir fiyat
karsiliginda pazarlama imkani olabilir. Birlestirilen pazar paylari iki soru isaretini bir

yildiza doniistiirebilir (Friend ve Zehle, 2004).

Kopekler

Kopekler, bir pazarda diisiik paya sahip olan ve olgunluga erigmis lriinlerdir. Karlar1
nispeten daha diisiiktiir. Bu evrede makul bir fiyata alict bulmak zordur. Uriin az da
olsa nakit olusturdugu veya nakit yoniinden nétr oldugu siirece, istek {iriiniin devam
etmesi yoniinde olsa da, sermayeyi baglayacagi aciktir. Diger bir strateji de,
miktarlarin daha az olacagi fakat yiiksek fiyat elde etmeyi saglayacak, iirliniin

yeniden konumlandirilmasidir (Friend ve Zehle, 2004).

Nakit Inekleri

Nakit inekleri sinifina giren is birimleri BCG matrisinde sol altta kalirlar ve sirketin
nakit kaynagini olustururlar. Bu sinifa giren is birimleri genelde yagsam dongiilerinde
biliylime asamasinin sonunda ya da olgunluk asamasimin baslarindadir (Walker ve
Rosko, 1988). Nakit inekleri, nispeten olgun bir pazarda yiiksek pazar payma sahip
tiriinlerdir. Uriiniin bilyiimesi veya gelisimi igin daha fazla yatirrma gerek olmayip,
baskin pazar payi, kar miktarlarinin yiiksek olacagi anlamini taswr. Bu da iirlinlin

nakit olusturan bir yapiya sahip olmasini saglar.

5.1.3.3 BCG matrisinin stratejik konumlandirma yon onerileri

BCG matrisinde stratejik yon se¢imi asamasinda pazar payr kavrammdan
yararlanilmaktadir. Pazar pay1 agisindan firmalarin izleyebilecegi dort temel stratejik

yon tanimlanmaktadir ve bunlar; pazar paymni arttirmak, pazar paymi sabit tutmak,
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miimkiin oldugunda ¢ok nakit iireterek adim adim pazardan ¢ekilmek ve en kisa
stirede elden ¢ikarmaktir (Hax ve Majluf, 1983b). Stratejik yonler sadece firmanin
izleyebilecegi yonii gostermektedir ve firmanm stratejisi olarak diisliniilemez. Bu
yonler ig birimlerine uygulanmak istendiginde her bir is birimi i¢in ¢ok karmasik
stratejik planlar yapilmasi gerekmektedir. Yine de temel bir bakis agis1 vermesi

acisindan stratejik yon kavrami 6nemlidir.

Is biriminin BCG matrisinde dahil oldugu kategoriye gore izlenebilecek stratejik

yonler, Cizelge 5,4 te 6zetlenmektedir.

Cizelge 5.4 : BCG matris stratejik yon onerileri (Hax ve Majluf, 1983Db).

Pazar is birimi karhhg Yatiim ihtiyact  Net nakit akist

Sifir civanda da

Yildizlar  Sabit tut/Arttir Yiiksek Yiiksek diisiik oranda

negatif

o . . . - Yiiksek oranda
Nakit Inekleri  Sabit tut Yiiksek Diistik pozitif

Arttir Sifir ya da Negatif Cok yiiksek Yiiksek oranda
Soru isaretleri ~Adimadim¢eki Diisiik ya da Yat1r}1/1L111 ok negatif
Elden gikar Negatif y Pozitif

.. Adim adim ¢ekil Diisiik ya da .

Kopekler Elden cikar Negatif Yatirim yok Pozitif

5.1.3.4 Portfoy stratejisi

Temel olarak, kii¢iik ¢apli bir firma, pazar biiyiime oranmi ile ilgili bazi seyler
yapabilir. Bu da {iriin yagsam dongiisii egrisinde iistli kapali olarak gosterilmektedir.
Diger bir deyisle, biiyiime ekseni yoniinde bir hareket, dissal bir ekonomidir. Ote
yandan, goreli pazar payr ekseni yOniindeki bir konum ve hareket, rakiplerin
hareketlerine karsilik olarak gerceklestirilmis idari kararlarmm sonucudur. ideal
olarak, bir liriin matrise sol iist kdseden girer ve yavas yavas sol alt koseye dogru
ilerler. Sekil 5.4’te de gosterildigi gibi biiylime orani, iirlin yasam dongiisiiniin erken
evrelerinde en iist noktadadir, dolayis1 ile tiim {irlinler matrisin en {ist kismindan
dahil olurlar. Ideal olarak, iiriinler ilk 6nce yildiz olurlar ve sonrasinda nakit
ineklerine doniisiirler. Uriin yasam dongiisiiniin tanitim evresinde bilyiime oranlar1
yiiksek olup, erken biiylime evresi boyunca nispeten yiiksek degerlerde seyretmeye
devam ederler. Erken biiylime evresi; tanitim evresi ile miktarlarin artik yiikselmeyip

diismeye bagladigi nokta arasindaki siire¢ olarak tanimlanmaktadir. Yiizdesel

biiyiime orani ve bilylimenin ger¢ek sayisal degerini birbirinden aywrmak gerekir.

66



Sekil 5.3’te gosterildigi gibi biiylime orani, iiriin yasam dongiisii boyunca diiser,
fakat miktar anlaminda biiylime, diisiise gegcmeden Once zirve yapar. Bu, iriin yasam

dongiisiindeki biikiilme noktasidir (Friend ve Zehle, 2004).

Nakit ineklerin eninde sonunda, artik yeteri kadar nakit olusturamayacaklar1 iiriin
yasam dongisiliniin diisiis evresine girecek olmalar1 sebebiyle, yeni iirlin akigina
ihtiyag¢ vardir. Yeni tiriinlerin gelistirilmesi, nakit ineklerden saglanan nakitle finanse
edilir. Finansmanin kisitlayici bir faktor olmast sebebiyle, dengeli bir portfoy, bir

gelisim boru hatt1 igermelidir; aksi halde firma ¢ikis yollar1 aramaya baslayacaktir.

100- Satig Miktar 250
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Sekil 5.4 : Satis miktari, biiyiime orani ve kirilma noktas1 (Friend ve Zehle, 2004).

Matristeki boliimlere gore yildizlar; pazara girme, pazar gelistirme, liriin gelistirme,
pazar payini sabit tutma ya da biiyiitme ve entegrasyon stratejilerini segerler. Nakit
inekleri ise sahip olduklar1 konumu koruma egilimlerinde olacaklarindan dolay1 {iriin
gelistirerek bulunduklar1 konumlar1 olabildigince sabit tutmaya ¢aligirlar. Kopeklerde
uygulanacak genel stratejiler; masraflarin kisilmasi veya azaltilmasi, tasfiye etme ve
elden ¢ikarmadir. Soru isaretlerinde de genel olarak gelecek durumdaki c¢ekicilige

bakilarak hareket etmek gereklidir ve dogru portféy dengelemeye gore stratejiler
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belirlenmelidir. Bu anlamda ise pazara girme, pazar gelistirme, {irliin gelistirme ve

arttirma, toplama ve elde ¢ikarma stratejileri uygulanabilir.

5.1.3.5 Uriinlerin zaman icindeki hareketlerinin izlenmesi

Ideal olarak, yillik stratejik planlama ¢alismalar1 yapmaniz gerekir ki, bu da matris
modellerine vakit aywrmaniz anlamma gelir. Bu zaman zarfi iginde, portfoy
hareketlerini takip edebileceginiz ve sonug¢ olarak da stratejilerin ne oranda etkili
olduklar1 ile ilgili geri bildirim alabileceginiz anlamma gelir. Bu da, stratejik
secimlerin yeniden degerlendirilmesi sonucunu dogurabilir (Friend ve Zehle, 2004).
Sekil 5.5’te BCG matrisindeki portfoylerin hareketi ve buna baglh olarak da nakit

akislar1 gosterilmistir.
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Sekil 5.5 : BCG matris iiriin ve nakit hareketleri (Friend ve Zehle, 2004).
5.1.4 GE/McKinsey endiistri/pazar cekiciligi - isletme giicii matrisi

Yon politika matrisinin gelistirilmesinden sonra, bir yonetim danismanligi firmasi
olan McKinsey & Co, General Electric (GE) ile birlikte calisarak benzer bir yaklasim
geligtirmistir. Sekil 5.6’da gosterilen siiriim, Charles Hofer, Dan Schendel ve

Michael Porter’in ¢alismalarina dayanmaktadir (Friend ve Zehle, 2004).
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Sekil 5.6 : GE McKinsey matrisi (Hax ve Majluf, 1983a; Friend ve Zehle, 2004).

GE McKinsey matrisinde yer alan bir is biriminin pozisyonu onun kaynak dagilimi
acisindan onceligini gdstermektedir. Isletme giicii ve endiistri ¢ekiciligi birlikte
yiiksek olduklarinda dogal strateji biiylimek i¢in yatirim yapmaktir. Cekicilik ve giic
birlikte diisiik oldugunda ise adim adim c¢ekilme ve elden ¢ikarma stratejileri
uygundur. Orta diizeylerde ise kaynaklar is biriminin temel yetkinliklerinin oldugu
kisimlarda veya daha ¢ok umut vadeden segmentlerde yogunlastirilmalidir.
Isletmenin giicii pazar payi, satis giicii, pazarlama, miisteri servisi, arastirma ve
gelistirme, imalat, dagitim, finansal kaynaklar, imaj, iirlin yelpazesinin genisligi,
kalite ve giivenirlik ve yOnetimsel yetenekler gibi igsel faktdrler incelenerek
belirlenmektedir. Endiistri ¢ekiciligi ise pazar biylikliigii, pazar biliylime orani,
donemsellik, rekabet yapisi, pazara giris engelleri, endiistri karliligi, teknoloji,
enflasyon, diizenlemeler, insan giicii, sosyal, ¢evresel, politik ve yasal konular gibi

digsal etkenler incelenerek olciiliir (Hax ve Majluf, 1983a).

5.1.4.1 GE McKinsey matrisi stratejik konumlandirma yon onerileri

GE McKinsey matrisinin 6zellikle kullanildigi bir alan; ig birimlerine yapilacak
yatirimlarda onceliklerin belirlenmesi ¢alismasidir. GE McKinsey matrisi BCG
matrisinden farkli olarak nakit akigi dengesi ile ilgilenmemektedir. GE McKinsey
matrisinde yiiksek endiistri gekiciligi ve yliksek isletme giiciine sahip is birimleri
topluluk kaynaklarindan daha fazla pay alacakken bunun aksi durumundaki is

birimleri daha az kaynak alacaklardir. GE McKinsey matrisinin farkli hiicrelerinde
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konumlanan sirketler i¢in stratejik yonler belirlenmistir ve Cizelge 5.5'te bu yonler

verilmistir.

Analiz edilecek olan stratejik is birimlerinin rekabet¢i konumlar1 dikey diizlemde,
endiistriyel ¢ekicilik ise yatay diizleme belirtilmektedir. Konumu belirlemek igin
kullanilan kistaslar yon politika matrisine benzer olup, ig¢inde bulundugunuz
endiistriye uygun olan kriter secilebilir. 1, 2 ve 4 numarali stratejik is birimleri
korunmasi veya gelistirilmesi gerekenler (finansman gerektirirler), 6, 8 ve 9 numarali
is birimleri dikkatli yOnetilmesi, kullanilmasi ve hatta piyasadan c¢ekilmesi
gerekenler (nakit saglarlar) ve 3, 5 ve 7 numarali is birimleri de notr nakit akisi

yoluyla yonetilmesi gerekenleri gostermektedir (Friend ve Zehle, 2004).
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Cizelge 5.5 : GE matris stratejik yon onerileri (Friend ve Zehle, 2004).

Yiiksek

ENDUSTRI / PAZAR CEKICILiGi

Orta

Diisiik

ISLETME GUCU

Yiiksek

Orta

Diisiik

1 Pozisyonu Koru

Maksimum oranda biiyiimek i¢in yatirim
yap

Giicii korumak icin ¢aba goster

Yatirim arttir

Baskinlik kur

2 Biiyiimek icin yatirnm

Liderlik i¢in belli segmentlerde miicadele
et

Secici olarak giiclii yanlar1 kur

Gigsiiz alanlar1 destekle

Giiglii yanlar yarat

3 Secici Biiyii

Limitli giiclii taraflarda uzmanlas
Zayifliklarm Ustesinden gelecek yollar ara
Siirdiiriilebilir biiylimenin isaretleri yoksa
cekil

Sirket devrini degerlendir

4 Secici Biiyii

Cekici segmentlere yiiksek seviyede
yatirim yap

Rekabete kars1 koymak igin yetenegi
biiylit

Uretkenligi arttirarak karlilig1 sagla
Pozisyonu koru

5 Secicilik / kazanimlar1 yonet

Var olan programi koru

Riskin goreli olarak az oldugu ve
karliligim iyi oldugu segmentlere
odaklan

Secici biiyii, 6zelles

6 Limitli biiyiime veya koruma

Risksiz biiyiime i¢in yollar ara
Yatirimlar kii¢iilt ve operasyonlari
rasyonellestir

Pazari terk etmeyi degerlendir
Uygun nisgler ara

7 Koru ve Tekrar Odaklan

Mevcut kazanimlari yonet/koru
Cekici segmentlere konsantre ol
Giiclii yanlar1 savun

Nakit akisin arttir

Koruma diizeyinde yatirim yap

8 Kazamimlar: yonet

En karl1 segmentlerdeki
pozisyonu koru

Uriin hattin1 gelistir

Yatirimlari kis

Pazardan c¢ikmak iizere konumlan
Fazlaliklardan arin

9 Elden Cikar

En yiiksek kar asamasinda sat
Sabit maliyetleri kis ve yatirimdan
kagin

Adim adim / bir kere de terk et
Rakiplerin nakit kaynaklarina
saldir
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5.1.5 Shell yonsel politikas1 matrisi

Joseph Guiltinan ve Gordon Paul, yon politikas1 matrisini 1970’lerin sonlarinda Shell
Ortaklik Planlamasi’nda ¢alisirken gelistirmiglerdir. Bu matris, Boston Danigmanlik
Firmas1 tarafindan gelistirilen biiylime-pay matrisinin iizerine kurulmus olup,
Shell’de yapilan bu calisma, Ozellikle Shell biinyesinde smirli bir finansmanla
rekabet eden {iriin portfoyiinii idare edebilmek amaciyla yapilmis ve bu bakis agisini

daha da ileriye tagimistir (Friend ve Zehle, 2004).

Yon politikas1 matrisinde, dikey eksen sektor karlilik beklentilerini belirtmek igin
kullanilmakta olup, firmanin rekabetci kabiliyetleri yatay eksende gosterilir. Bir yon
politikas1 matrisinin tamamlanmas1 ic¢in yeterli ¢evresel ve kaynak analizlerine
ithtiya¢ vardir. Yon politika matris verilerini olusturmak i¢in kullanilan faktorlerin
degerlendirilmesi, kritik basar1 faktorleri veya daha fazla faktoriin elde edilmesi

gerekliligi ile sinirl olabilir.

5.1.5.1 Shell yonsel politika matrisi stratejik konumlandirma yon onerileri

Shell yonsel politika matrisi ve hiicrelerine diisen is birimleri i¢in stratejik yon

onerileri Sekil 5,7°de goriilebilir.
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Sekil 5.7 : Shell yonsel politika matrisi (Friend ve Zehle 2004).

Degerlendirmesinde kullanilan faktorler, iirlinlin veya stratejik is birimlerinin yon
politikas1 matrisinde konumlanabilmesi amaciyla 6zgiin degerlere uyarlanmalidir. Bu

islem yorum gerektirmekte olup, dolayisi ile bu yontem biiylime-pay matrisine
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kiyasla daha siibjektiftir. Siibjektiflik, firmay etkileyen konular {izerinde yapisal bir
sekilde diisiinmeye sevk etmesi agisindan, her zaman kotii bir olgu degildir. Agikea,
firmalar yalnizca iki rakamla idare edilmemektedir ve genis anlamda ¢evrenin ve

firmanin bu ¢evredeki konumunun anlasilmasi gerekmektedir.

Yonsel politika matrisindeki dokuz adet kutu ve etiketler biiyiime-pay
matrisindekilerle benzer olup, daha ince bir analiz saglarlar. Etiketler, belirli bir iiriin

veya stratejik ig birimi i¢in hangi stratejik yonlerin en uygun olabilecegini belirtirler.

Friend ve Zehle (2004) Shell yonsel politika matrisindeki stratejileri asagidaki gibi

tanimlamigtir:

1. Lider: Bu, yatirimdan uzun vadede en fazla miktarda geri doniis saglayan
konumdur. Biiylime-pay matrisindeki yildiz konumuna benzer. Bu
kategorideki bir {iriin, en 6nemli endiistri ¢ekicilik faktorleri anlaminda iyi1
konumlanmis demektir. Hizli pazar biiyiimesi bu ¢ekiciligin muhtemel bir
sebebidir, dolayis1 ile iirlin kapasite ve pazarlama bakimindan finansman
gerektirecektir. Liderlik konumu elde edilmisse, {iriin daha fazla nakit {iretir

hale gelir.

2. Daha fazla dene: Bu kategoride bir tirin pazarmn lideri degildir, fakat bu
konumu yakalamak i¢in sansi yiiksektir. Pazar burada da hizli biiyiimekte ve
konum degisebilmektedir. Uriinii lider kutusuna tasimak icin, pazar

biliylimesine ayak uydurmak adina gereginden fazla nakde ihtiya¢ duyulur.

3. Ikiye katla veya ¢ekil: Burada pazarin liderini yakalama sans1 daha zayiftir.
Uriin ¢ekici bir pazarda olup, 6te yandan zayif bir konumdadir. Firma
konumunu gelistirmek i¢in 6nemli yatirimlar gerekir, fakat basar1 garanti
degildir. Daha kolay bir c¢oziim olarak, iirlinler “daha ¢ok c¢alis”
kategorisinde olan diger bir rakibe satilarak piyasadan c¢ekilebilir. Bu
irlinliniin net olagan degerinin bir rakibe ifade ettigi deger, muhtemelen
firmaniza ifade ettigi degerden ¢ok daha yiiksek olacaktir. Diger bir deyisle,

iiriinleri devrederek gelir miktarimizi en {ist diizeye ¢ikarabilirsiniz.

4. Liderlik/biiylime: Bu iiriinler, orta derecede ¢ekicilige sahip bir pazarda lider
konumdadirlar. Cazipliklerini yitirmemelerini saglamak admna bazi
yatirimlarin yapilmasi s6z konusudur. Konumun elde edilmesi halinde, nakit

olusturur hale gelirler.
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5. Biiyiime/gozetim: Bu kategoride bir iirlin iyi firma-sektor beklentilerine
sahip olup 0nemli is avantajlar1 yoktur. Satislar, iirlinii tekrar nis oyuncu
olarak konumlandirmak i¢in fazla yiiksektir. Sektor beklentileri sadece
yaklasik oldugundan, elde tutma stratejisi uygun bir secim olabilir. Bu
yontem nakit olusturmak i¢in uygundur, fakat gelirlerin ortalamalar1 diisiik

olacaktir.

6. Asamali ¢ekilme: Cekici olmayan bir pazarda olan veya ortalama bir
pazarda fakat zayif bir konuma sahip iiriinler bu kategoriye girerler. ki
durumda da gelirler ortalamanin altindadir. Bu iirlinler muhtemelen nakit
olusturacak olsalar dahi, kolaylikla biiylime-pay matrisi kopegine
doniisebilir ve kaynaklari tiiketebilirler. En 1yi strateji iirliniin geri ¢ekilmesi

ve kaynaklarm yerlerinin degistirilmesi olacaktir.

7. Nakit olusturucu: Bu kategorideki {iriinler sagmal inek iirlinlere benzerler.
Nispeten daha az ¢ekici bir pazarda bulunurlar fakat miikkemmel bir rekabet
konumuna sahiptirler. Firma beklentileri iyi olmadigi i¢in de, daha fazla
yatirim yapmak gerekmez. Giiglii bir rekabet¢i konum, nakit akisinin ¢ok
olumlu olacag: anlamma gelir. Ote yandan yon politikas1 matrisinde, firma
beklentileri yalnizca biiyiime oranlarma bagl degildir. Indirim gibi diger

faktorler de, cazip olmayan firma beklentilerinin sebebi olabilir.

8. Elden cikarma: Bu en az tercih edilen konumdur. Uriiniin firma-sektor
beklentileri umutsuz, firma konumu zayif olup, paranin kaybedilmesi
ka¢milmazdir. Bu, biiylime-pay matrisinde ifade edildigi sekliyle gergek bir
kopektir. Bu kosullarda yiiksek bir fiyat elde edilemeyecegi ¢ok agiktir,
fakat en azindan nakit kanamasi1 durdurulabilir. Durdurma ve zarar yazma

tek alternatif olabilir.

5.1.6 Hofer - Schendel matrisi

Rekabet¢ci konum ve pazar degerlendirme matrisi 1970’11 yillarin sonlarmma dogru
Charles W.Hofer ve Dan Schendel tarafindan gelistirilmistir. Sekil 5.8’de Hofer

Schendel matrisine ait portfoylerin dagilimi gosterilmistir.
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Sekil 5.8 : Hofer-Schendel matris porfoy gosterimi (Dinger, 1994).

Diigiig

Hofer-Schendel stratejik bir analizin dort asama ile olusturulmasi gerektigini

Onermislerdir ve bunlar:
1- s biriminin mevcut stratejik pozisyonunun degerlendirilmesi,

2- Mevcut konumda karsilagabilinecek stratejik firsatlar ve tehditlerin

belirlenmesi,

3- Firmanin rekabetci strateji i¢cin gelistirebilecegi kaynaklarin ve yeteneklerin

belirlenmesi,

4-  Gelecekteki firsat ve tehditlerin, mevcut pozisyondaki firsat ve tehditlerdeki

farklarinin hangi unsurlarda olduklarinin belirlenmesi.

Hofer’in iirlin pazar gelisim matrisi, pazar gelisimi ve firma konumunun
belirlenmesine ilave bir boyut katar ve daha ince bir elekten gegirir. Rekabetgi

konum yatay diizlemde, iiriin veya pazar gelisim evresi ise dikey diizlemde gosterilir

(Dinger, 1994).

Cizelge 5.6’da Hofer-Schendel iirin pazar matrisindeki stratejik Oneriler

gosterilmistir.
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Cizelge 5.6 : Hofer-Schendel matris stratejik yon onerileri (Dinger, 1994).

REKABET DURUMU

Giiclii Orta Zayrf
Giris Pazar payini arttirarak ~ Pazarlama veya birlesme Pazar pay1 artmiyorsa geri

2 biiyii yoluyla pazar payini arttir ~ gekil
<
—
-
fr Bilyiime Pazar payini koru Pazar payini dikkatli bir Pazar payini koruyarak
§) Arttirarak biiyli sekilde arttir. geri ¢ekil
2
=z
3
O Olgunluk Pazar paymi koruyarak Pazar payin1 arttirmaya Yatirimu geri ¢ek, tasfiye
Eé arttirmaya calis, et
<Nt Etkinlik stratejilerini Segici stratejileri uygula
% uygula
:;% Diisiis Pazar payimni korumaya Secici geri ¢ekilme Yatirimu geri ¢ek

calig stratejileri uygula Tasfiye et

Secici stratejiler uygula

Pazar gelisim ekseni; gelisim evresinin tanitim evresine, biliylimenin biiylime
hizlanma evresine ve durgunluk siirecinin de biiylime hizinin azalmasi evresine
karsilik gelmesi bakimindan {irlin yasam dongiisii ile benzerdir. Yuvarlaklarla
gosterilen lirlin veya stratejik is birimleri, yuvarlaklarin bulundugu alan toplam {iriin
cirosunu gostermektedir. Bir firmanin iirlin pay1 ise, yuvarlagin i¢inde bir dilim
olarak gosterilmektedir. Hofer matrisi daha fazla bilgi igermektedir; fakat bu

bilgilerin derlenmesi olduk¢a zordur (Friend ve Zehle, 2004).

5.2 Matris Portfoy Analizinin Sinirlar

Uriin yasam dongiisii evresi ve portfoy ve matris analizi, 6zellikle biiyiik firmalar
olmak {iizere bircok iiriin firmas1 i¢in, yapisal bir {iriin analiz yaklasimi sunmaktadir.
Bir firma planmin yukarida belirtilen diyagramlari kullanmasi, ona glivenilirlik
kazandiracaktir. Bunun sebebi gosterisli tablolarin insanlar1 etkilemesi degil, sizin is
planin1 sunmadan 6nce detayl bir sekilde stratejik planlama siirecinden gectiginizi
ve stratejik cikarimlar iizerinde detayli bir sekilde arastrma yaptiginizi ve

diistindiigliniizii ortaya koymasidir.

Bu ve benzeri araglar ve modeller, gergek diinyanin yalnizca soyut ve gesitli etkilerle
karmasgik bir halidir. Bunlarin hepsinin bir matriste gosterilememe olasilig1 da vardur.

Ornegin, bilyiime-pay matrisinin merkezinde yer alan nakit akisi konulari, pazar
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biiylime oranlar1 ve nispi pazar payindan ¢ok daha fakli faktorlere baglhidir. Matrisler
strateji formiilasyonlar1 olusturmak adina korii koriine kullanilmamali, stratejik

diisiinme ve is plan1 kapsaminda anahtar veri olarak kullanilmalidir.

5.3 Modellere Getirilen Elestiriler

Portfoylerin analizi i¢in kullanilan modeller farkli seviyelerde degerlendirmeler
yapmasi, farkli stratejik oneriler getirmesi ve uygulamalarindaki degisiklikten dolay1
birbirilerinden farklilagsmistir. Bu modellerin olusturulma amaclarma bagh olarak

hepsinin hizmet ettigi belirli bir durum s6z konusudur.

Sirketlerin yapilarindaki ve ¢evrelerindeki degisimler ile birlikte portfoy modelleri de
zaman icerisinde yeterliliklerini kaybetmisler ve bazi durumlarin analizinde eksik

kalmiglardir.

Yapilan ¢aligmanin en biiylik motivasyon kaynagi, bu modellerin giiniimiizdeki
yapilara tam olarak uyum saglamamasi ve ¢evre boyutunu tam olarak modelin

icerigine yansitmamis olmalaridir.

Bir¢ok matris modele temel olan BCG matrisi, sadece iki boyut kullanmasi,
acisindan bir¢ok elestiri almigtir. MacStravic, Malili ve Reedal 1983 yilinda
karlihgin tigiinci boyut olarak analize dahil edilmesini Onermislerdir. Karliligin
hesaba katilmasi her ne kadar modelin gercekg¢iligini artirsa da yine de stratejik
portfoy yonetiminin ¢ok basitlestirilmis bir araci olacaktir (Walker ve Rosko, 1988).
BCG teknigini bir teori olarak degil de bir ara¢ olarak goriilmesi gerektigi Morrison

ve Wensley (1991) tarafindan da savunulmustur.

Varsayimlar, BCG matrisinin elestirilebilecek diger bir yoniidiir. Ornegin; pazarin ya
da pazar paymm biylimesine verilen oOncelik BCG'nin yaptigi en Onemli
varsayimlardan biridir. BCG'nin gelistirildigi yillardaki degerlere bakildiginda
biiyiimenin neden bu kadar 6n plana alindig1 anlasilabilecektir. Bu bakis acisma gore
bir firmanin ve yoneticilerinin 6neminin ve basarisinin bir 6l¢iisii de biiyiimedir. Bu
goriisii elestirenlerin altini ¢izdigi dnemli bir husus; yatirim getirisinin pazar payi ile
korelasyonun %100'den ¢ok daha diisiik oldugudur. Pazarlarin birbirinden ¢ok cesitli
olduklar1 agiktir. Pazar paymni arttirmak bazen biiylimekte olan pazarlarda bile kolay
gerceklesmeyen, cok zor, yiiksek maliyetli ve istenmeyen bir durum olabilir

(Morrison ve Wensley, 1991).
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BCG matrisinin elestirilen diger bir yani1 da kopek sinifina giren is birimleri ile ilgili
yaptig1 onerilerdir. BCG matrisi daha dnce de belirtildigi gibi bu durumda pazardan
adim adim c¢ekilmeyi ya da eger miimkiinse ig birimini elden g¢ikarmay1 tavsiye
etmektedir. Ancak Hambrick ve dig., (1982)’nin yaptig1 arastirmalar sonucunda;
kopek smifina giren is birimlerinin iirettigi nakit soru isareti is birimlerinin ihtiyag
duydugu ortalama nakitten daha fazladir. Kdpek smifina giren sirketlerin soru isareti
sirketlerden daha biiylik olduklar1 diistiniilirse, iretilen bu nakit iki yeni girigimi

finanse edebilecek diizeydedir.

Is birimlerinin pozisyonlandirilmasinda kullanilan kriterlerin fazlaligt GE McKinsey
matrisinin en bliylik katkilarindan biri iken, ironik olarak diger yandan bu matrisin
problemlerinden birini de olusturmaktadir. Kriter sayisinin fazla olmast modeli

digerlerinden daha karmasik hale getirmektedir (Hax ve Majluf, 1983a).
Porter (1983) GE McKinsey matrisine su konularda elestiri getirmistir:

e Endiistri ¢ekiciligini belirlemede kullanilan digsal faktorler ile isletme

giiciinii belirlemede kullanilan igsel faktorlerin belirsizligi,

e Endiistrinin gelecekteki cekiciliginin belirlenmesinde var olan belirsizlik.
Modelin bu kismi yeterince agik degildir. Endiistrinin o an i¢in ¢ekiciliginin
belirlenmesinde dahi bir¢ok belirsizlik ve problem mevcut iken gelecekteki
cekiciliginin belirlenmesi fikri ¢ok da mantikli gelmemektedir. Isletme
giiciiniin belirlenmesinde karsilastirma igin kullanilabilecek bir rakip soz
konusudur, fakat endiistri ¢ekiciliginin belirlenmesi ¢ok daha karmasik ve

titizlik gerektiren bir noktadir.

e Modelde rakiplerin davranisina yer verilmemesidir. Bir stratejinin basarili ya
da basarisiz olmasinda rakiplerin davranislarinin siiphesiz biiylik Onemi
vardir. Buna ragmen matriste rakiplerin davraniglarinin etkileri gérmezden

gelinmektedir.

e Bir is biriminin matristeki pozisyonunun iyi olmas1 durumunda o is birimine
daha fazla yatrim yapilmalidir diisiincesidir. Porter'in diisiincesine gore
ortalama yatirim geri donils oranmma gore verilen kararlar yoneticileri
yaniltabilir. Bir ig biriminin ortalama yatirim geri doniis orani yiiksek olsa

dahi yapilacak ek yatirimlarin geri doniis oran1 diisiik hatta negatif olabilir.
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Bu elestirilerin biitiiniinde genel olarak portfoy matrislerinde genellikle pazar pay1 ve
pazar biliylime orani kriterlerinin kullanilmasi gergekleri yansitmamaktadir. Ciinkii
pazar paylar1 her zaman rekabet kosullarini yansitmamaktadir. Ornegin plastik

sanayi hizli bliylimekte ancak karlilik agisindan diisiik bir seviyeye sahiptir (Dinger,
1994).

5.4 Modellerin Karsilastirilmasi

Uriin ve portfdy planlamada kullanilan iiriin yasam dongiisii evreleri, Arthur D.Little
rekabet¢i pozisyon-endiistri olgunlugu matrisii, BCG biiylime pay matrisi,
GE/McKinsey endiistri ¢ekiciligi isletme giicti matrisi, Shell yonsel politika matrisi
ve Hofer-Schendel matrisi asagidaki boyutlara gore degerlendirilmistir. Cizelge
5.7’de stratejik yon belirleme matrisleri ve stratejik analiz modelleri Ward (2005)’ten

uyarlanan asagidaki kriterler dogrultusunda karsilastirilmistir.
1. Modelin boyutlar1
2. Strateji okul kapsami
3. Modelin ¢oziiniirligi
4.  Genel ¢evre ¢coziiniirligii
5.  Gorev cevresi ¢oziiniirligi
6. Pazar ¢oziinirligi
7.  Firma kabiliyetleri ¢oziintirliigi

8.  Strateji belirleme genel faktorleri
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Cizelge 5.7 : Matris ve analiz modelleri karsilastirma, Ward (2005)’dan uyarlanmustur.

Uriin Arthur D.Little BCG Matrisi ~ GE/McKinsey Sheel yonsel Hofer-Schendel
yasam Matrisi Matrisi politika Matrisi ~ Matrisi
evresi
Boyutlar Zaman, Endiistri Goreli pazar ~ Enddistri Firmanin Rekabet durumu
Satislar, olgunlugu pay1 cekiciligi rekabet Uriin-Pazar gelisimi
Rekabetgi Pazar Isletme giicii kabiliyetleri
pozisyon biiyiime Is sektorii
orani beklentileri
(karlilik)
Seviyeler:  Seviyeler: Seviyeler: Seviyeler Seviyeler Seviyeler
Tanitim, Embriyonik Diisiik Yiiksek Gigli Zayif
Biiylime, Biiylime Yiiksek Orta Orta Orta
Olgunluk,  Olgunluk Diisiik Zayif Gigli
Gerileme Yaslanma / /
/ Cekici Giris
Zayif Orta Biiyiime
Makul Cekici degil Olgunluk
Tatminkar Diisiis
Gigli
Baskin
Strateji Okulu  Ongériici ~ Ongoriicii Ongoriicii Ongoriicii Ongoriicii Ongoriicii
Model Coziinirligii 4 16 4 9 9 12
Genel Cevre Coziiniirliigii - Sektor bazli  Hayir Hayir Hayir Hayir Hayir Hayir
Sektor Gorev Cevresi Coziniirliigi  Hayir Hayir Hayir Hayir Hayir Hayir
Pazar Coztintirligi Evet Evet Evet Evet Hayir Evet
Firma kabiliyetleri Hayir Evet Hayir Evet Hayir Evet
Strateji Belirleme genel faktorleri 2 2 2 2 2 2
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6. TOPLULUK STRATEJILERININ BELIRLENMESINE AiT MODEL ONERISI

6.1 Model Gelistirme Siireci, Modelin Amaci ve Motivasyon Unsuru

Onceki boliimlerde genel ¢evre analizi, gorev ¢evre analizi ve stratejik planlama iiriin veya
portfoy analizleri detayli olarak aciklanmig ve literatiirde bu konularla ilgili yapilan
arastirmalara yer verilmistir. Bu ¢alismanin temel arastirma konusu ise ¢ok iirlin ve portfoylii
sirketlerin is sahalarma ve is birimlerine ait alacagi stratejik kararlardaki karmasikligin yeni

bir konumlandirma ve stratejik yon matris modeli ile ¢oziilmesidir.

4. bolimde anlatilan modellerden de anlasilacagi gibi genel olarak portfoy planlama
modelleri sirketlerin stratejik is birimlerine odaklanmis ve bu birimleri mevcut konumdaki
durumlarina gére konumlandirmislardir. Ancak bu anlayis gelecekte var olabilecek tehditler
ve firsatlar1 goz Oniinde bulundurmamakta ve ig birimlerine ait yanlis strateji se¢imlerini

olusturabilecek niteliktedir.

Sirketlerin geleceklerini dogrudan dogruya etkileyen genel g¢evre unsurlarindan politik,
ekonomik, sosyal ve teknolojik faktdrler, mevcut konumda pozitif veriler saglayan is
birimlerinin yakin gelecekte hangi tehlikelerle karsi karsiya kalmacagini ya da negatif veriler
saglayan is birimlerinin de yakin gelecekteki firsatlar1 degerlendirerek kendini pozitif hale

getirebilecegine rehberlik ederler.

Ayni sekilde mevcut endistriyi sekillendiren faktorler de, is birimlerinin gelecek donem
harcketlerinde ve buna bagli olarak stratejik konumlandirmalarinda Onemli bir etki

olusturmaktadir.

Literatlir kismida yapilan arastirmalar gostermistir ki, gelistirilen iirlin ve portfdy matris
modelleri birden fazla is sahasinda bulunan ve is sahalarinda birden fazla is birimleri iceren
sirketlere, dogru stratejik yonleri ulastirmada eksiklik igermektedirler. Modeller stratejik
planlamada farkli alanlara hizmet etmekle birlikte tiim modellerin kendine 6zgii gii¢lii ve
zayif yanlar1 mevcuttur. Literatiir caligmalar: sonucunda bu alanda doldurulmasi gereken bir
bosluk oldugu anlagilmustir. Sirketlerin faaliyet gdsterdikleri farkli iilkeler, birbirinden ayri
politik, ekonomik, sosyal ve teknolojik degisimler ve etkiler yaratmaktadir. Makro diizeyde

olan bu etkiler, sirketlerin faaliyet sahalarinda olan degisimler ile birlestiginde pazarda
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bulunan iiriin ve servislerine ait dogru stratejik kararlarin alinmasini zorlastirmaktadir. Bu
biitiinsel ¢evre ilizerine su ana kadar yapilmis bir ¢aligmanin olmamasi tezin motivasyon

kaynagini olusturmaktadir.

Bu kosullar igerisinde stratejik is sahalar1 ve stratejik is birimlerinin sirket portfoyiinde dogru
konumlandirilmasi ve bunun sonucu olarak dogru stratejik yon Onerilerinin ve topluluk
stratejilerinin verilmesi gelistirilmek istenen matris modelinin ana amaci olmustur. Bu
sayede stratejik karar vericilere is sahalari, iirlin ve portfoyleri ile ilgili genis bir bakis agis1
saglamak ve rekabet ortaminda dogru stratejik yonlerle planlama yapmalar1 saglanmasi

amaglanmaktadir.

Yapilan model Onerisini diger iiriin ve portfoy modellerinden ayiran temel farkliliklar su

sekilde siralanmustir:

1- Birden fazla sektorde var olan firmalara is sahalarinin genel goriiniimiinii ve bunlara

ait topluluk stratejilerinin 6nerilerini saglamasi,

2- Farkli is sahalar1 arasinda nakit akiglarini yonlendirmeleri ve belirli is sahalarma

yatirim yapma veya ig sahasii terk etme stratejileri sunmasi,

3-  Genel ¢evre ve gorev cevresi analizi ile stratejik konumlandirmayi1 daha biiyiik
Olcege tasimasi ve stratejik is birimlerinden Once stratejik is sahalarmi

konumlandirmay1 saglamasi,

4-  Gelecekteki politik, ekonomik, sosyal ve teknolojik gelismeleri de goz Oniinde
bulundurarak stratejik is birimlerine, ayni pazar gostergeleri ve firma kabiliyetleri de

olsa farkl stratejiler ongormesi,

5-  Endiistriyi sekillendiren bes kuvvetten firmalar arasi rekabet, alicilarin pazarlik giict,
tedarik¢ilerin pazarlik giicli, ikamelerin tehdidi ve yeni girenlerin tehdidi faktorlerini
modelin diger bir ana koluna oturtmast ve bu durumda firmalarin stratejik

ongoriilerde bulunmadan 6nce endiistrilerini analiz etmelerini saglamasi,

6- Ardisik stratejik planlama donemlerinde yapilacak analizler sayesinde stratejik is
sahalarmin hareketlerini dngoérerek olumlu ve olumsuz kosullara ait stratejilerin

belirlenmesine yardimci olmast,

7-  Bir stratejik i birimini sirketin en kiiciik 68esi olarak ele alip, bu en kii¢lik 6geyi en
genis perspektiften en kiiclik perspektife dogru inceleme bakis agis1 ile en genis

kapsamda degerlendirecek alternatifler sunmas,
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8- Bulunmadigi sektore ait analiz ¢aligmalarmi yiiriiten firmalar i¢in hangi yeni is

sahalarma girmeleri gibi dneriler getirmesi,

9- Yapilan analizlerde rakiplerin de incelenmesiyle, diger {iriin veya portfoy

modellerinin iizerinde durmadig1 bir kriteri de ele almasi,

10- Gelecek oOngoriilerini de strateji olusturmanin bir pargast olarak goriip, lriin ve

portfoy stratejilerini bu dogrultuda gelistirmesi,

modelin istlin ve farkli yanlarini ortaya koymaktadir. Bu amaclar dogrultusunda yapilmak
istenen model Onerisi yapilandirilirken Ward (2005)’m 6nerdigi model gelistirme siirecinden

uyarlanilmistir. Sekil 6.1°de bu siirece ait yapisal gosterim bulunmaktadir.

1
1
A 4

Modelin Amaci

A 4

Hipotezler ve Arastirma
Modeli

A 4

Metodoloji, Kriter
Yapilandirma ve Se¢imi

Geri Besleme

A 4

Modelin Yapilandirilmasi

\ 4

Modelin Test Edilmesi

Sekil 6.1 : Model gelistirme stireci (Ward, 2005).
6.2 Hipotezler ve Arastirma Modeli

Cevresel ¢oziimlemeyi; genel (dig) ve gorev (i¢) c¢evrenin ¢dziimlemesi olarak iki grupta
inceleyebiliriz. Genel ¢evre ¢éziimlemesinin amaci, kurumsal karar verme siirecine rehberlik
eden, Ozellikle amag gelistirme, insan kaynaklarinin gelisimi ve orgiitiin giicliiliik, zayiflik,

firsatlar ve dis ¢evredeki tehditler alanindaki varsayimlar1 formiile etmektir (Arabaci, 2010).

Is ¢evresine dair genel bir siniflandirmada i¢ ve dis boyuttur. Orgiitiin sinirlar1 iginde kalan
faktorler gorev gevresini, disinda kalanlar ise genel ¢evreyi olusturur. Cevre ayrica, iKi

katmanda yer alan cesitli sektorler olarak da adlandirilabilir. Orgiite yakin olan katman,
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orgiitle yakin etkilesimde olan rakipler, tedarik¢iler, miisteriler gibi gorev g¢evresidir. Dis
katman, ekonomik, hukuki, sosyal ve demografik unsurlar gibi 6rgiitii endirekt etkileyen

unsurlar1 kapsayan genel ¢evredir (Bourgeois, 1980).

Dis giicler oOrgilitler tarafindan kontrol edilememekte ancak bu Orgiitler tarafindan
etkilenebilmektedirler. Bunlarin yaninda ¢evre; stratejik kararlara tesir ediyor olmasi nedeni
ile de organizasyonlar tarafindan dogru anlasilmasi gereken bir unsurdur. Genel cevre,
stratejiye, pazarlamaya ve yatirimlara iliskin kararlarin belirlenmesi hususunda 6nemli

etkilere sahiptir (Masood, 2000).

Sohn ve dig., (2003)’ne gore bir firmanin strateji belirlemesi ¢evresel degiskenler arasindaki
iliskiyi arastirmasidir. Stratejinin rakipler, tiiketiciler ve c¢evre konusundaki yonetsel
belirsizliklere cevap olarak olusturuldugunu ifade ederler. Onlara gore; sirketin stratejisi is

cevresi ile uyumlu olmalidir.

Genel ¢evredeki degisiklikler, Porter modelinin bes kuvveti tizerinde dogrudan etkili olabilir.
Genel ¢evre analizi, genel ¢evredeki imkan ve tehditleri saptamaya olanak saglarken, rekabet
avantajinin koklerinde yapilan gorev g¢evresi analiz ise gorev ¢evresi ortamindaki zayif ve

giiclii yonlerin saptanmasina yardimci olmaktadir (Edward, 2002).

Rekabet stratejisi se¢iminin altinda yatan iki temel soru vardir. ilki; uzun dénemli karhlik i¢in
sektorlerin cekiciligi ve buna karar veren faktorlerdir. Her sektor siirekli karlilik igin esit
firsatlar sunmaz ve sektoriin kendi dogal karliligi, firmanm karliligma karar vermede 6nemli
bir bilesendir. Rekabet stratejisinde ikinci temel soru ise; sektorde goreli rekabetci
pozisyonun determinantlaridir. Cogu sektorlerde, sektoriin ortalama karliliginin ne olduguna

bakilmaksizin, bazi firmalar digerlerinden daha fazla karliliga sahiptir (Porter, 1985).

Rakipler tiretim hatlarmi gelistirerek, kalitelerini artirarak veya maliyetlerini diisiirerek bir yer
tutabilirler. Pazara yeni girisler veya rakiplerin ikame mal piyasaya sunmalar1 karlilik i¢in bir
tehdit olusturabilir. Yakin ¢evrede yasanan degisimler de sirketlerin gelecek donemlerdeki

konumlanmalarina etki gosterebilir (Masood, 2000).

Stratejik is birimleri i¢cin topluluk stratejilerinin gelistirilmesinde kullanilacak arastirma

modeli Sekil 6.2°de verilmistir.
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Farkli genel ve gérev
gevresinde konumlanan is
birimleri igin farkl topluluk
stratejileri gelistirilmelidir

GenelThs Cevre ve Girev
Cevresi

= Politik cevre
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Sekil 6.2 : Topluluk stratejilerinin gelistirilmesine ait arastirma modeli.

Hipotez A: Stratejik is sahalar1 ve stratejik is birimlerine ait stratejik yon onerileri ve topluluk
stratejileri belirlenirken, genel ¢evre, gorev ¢evresi ve ig birimlerinin pazardaki paylari ve
pazarm biliyiime orani ayni ¢ercevede diistiniilmelidir. Farkli genel ve gorev ¢evrelerinde, ayni
pazar pay1 ve bilylime oranima sahip olan is birimleri i¢in farkli topluluk stratejileri ve buna

bagl stratejik yon onerileri gelistirilmelidir.

Hipotez Al: Stratejik is sahalarinin konumlandiriimasinda ve buna ait topluluk stratejilerinin

belirlenmesinde, genel ¢cevre 6nem derecesi yiiksek belirleyici biri faktordiir.

Hipotez A2: Stratejik is sahalarmin konumlandirilmasinda ve buna ait topluluk stratejilerin

belirlenmesinde, sirketin bulundugu gorev ¢evresi belirleyici bir faktordiir..

Hipotez A3: Genel gevre ve gorev ¢evresi, farkli is sahalarmi ve sektorleri farkli sekillerde

etkilemektedir.

Hipotez A4: Pazar biiylime orani stratejik is birimlerine ait yon Onerilerini ve topluluk

stratejilerinin gelistirilmesini etkilemektedir.

Hipotez A5: Pazar payi-isletme giicii, stratejik is birimlerine ait yon onerilerini topluluk

stratejilerinin gelistirilmesini etkilemektedir.

6.3 Metodoloji, Kriter Yapilandirma ve Kriterlerin Secimi

Model Onerisinin yapilandirilmasinda ilgili hipotezlerin desteklenmesi ve dogrulanmasi

kapsaminda literatlir arastirmasi, anket yontemi ve ikili goriismeler kullanilmigtir. Matris
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modelin olusturulmasinda kullanilan arastirma modeli, ilgili literatiir taramasi ile

olusturulmustur.

Hipotez 1A ve Hipotez 2A’da ortaya konulan diisiinceler literatiir ile desteklenmis ve model

Onerisi bu ana yapilarin {izerine konumlandirilmastir.

Hipotez 1A’ nin desteklenmesi ve dogrulanmasi i¢in yapilan literatiir caligmasina dayanarak,
Is sahalarma ait uygun konumlarmn bulunmasi ve stratejilerin gelistirilmesinde genel ¢evre
unsurlarindan; politik, ekonomik, sosyal ve teknolojik faktorlerin analiz edilmesi fikri ortaya

atilmstir.

Bir ¢ok arastirmaci; politik degiskenlerin is stratejilerinin gelistirilmesi safhasinda devreye

alinmasina isaret eder (Masood, 2000).

Yonetim cevredeki politik ortami 6rgiit lehine c¢evirebildigi gibi, firsatlardan yararlanmayan
bir yonetim de c¢esitli zorluklarla kars1 karsiya kalabilir. Bu durum hem orgiitiin gelecegini
olumsuz etkileyebilir, hem de orgiitiin en 6nemli kaynag1 olan sosyal sermayenin etkili ve

verimli faaliyet gostermesine engel olabilir (Arabaci, 2010).

Morden (1993)’a gore bliyiik orgiitler, faaliyette bulunduklari iilkelerin ekonomik kosullarini
ve bu kosullarin kendi orgiitlerine getirecegi sinirlamalar1 veya avantajlar1 sistemli ve stirekli
bir bigimde analiz ederek belirlemelidir. Bu agidan orgiit yonetimi orgiitiin i¢inde yer aldigi
cevrede ekonomik durumlari analiz etmek ve sonuglar1 Orgiit Iehinde kullanmak
durumundadir. Orgiitiin yasamasi, rekabet edebilmesi, biiyiimesi i¢in ekonomik kaynaklarini

artirmasi gerekmektedir.

Etkili strateji uzmanlar1 isletmenin mevcut hammaddelerinin, iiretim yontem ve siiregleri ile
iirtin ve hizmetlerini etkileyen teknoloji degisimleri i¢in cevresel arastirma ve analizlere
girismektedirler.  Teknolojik  gelismeler ve  degisimler isletmenin  amaglarini
gerceklestirmesini iyilestirecek biiylik firsatlar sundugu gibi, isletmenin mevcudiyetini

tehlikeye de sokabilecektir (Eren, 2002).

Orgiitlerin en dnemli kaynaklar1 insan kaynaklaridir. Orgiitleri olusturan i¢ ve dis sosyal
unsurlarin analiz edilmesi bu ac¢idan olduk¢a Onemlidir. Sosyal g¢evrenin incelenmesi,
beklentilere yonelik uygulamalara yer verilmesi orgiitsel etkililik ve verimligin en 6nemli
kosullarindan birisidir. Orgiit gevresindeki sosyal unsurlari, bunlar igerisinde yer alan
tilketicileri ve bunlarin orgiit lizerindeki etkisini kestiremeyen ydnetim basariya ulasamaz

(Arabaci, 2010).
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Yapilan bu arastirmalara ¢alismanin ii¢lincli boliimiinde detayli olarak yer verilmistir.

Hipotez 2A’nin desteklenmesi ve dogrulanmasi icin yapilan literatiir caligmasia dayanarak,
sirketlerin faaliyette bulunduklar1 is ¢evresinde, mevcut rekabeti belirleyen ve sirketlerin
gelecek donemdeki karliliklarini ve hatta hayatta kalmalarini belirleyen unsurlarin analiz

edilmesi fikri ortaya atilmustir.

Bu unsurlar, endiistrinin siirekli iletisim halinde oldugu, kendisine {iriin saglayan
tedarik¢ilerden; tiretmis olduklari iiriin veya servisleri satmn alan yani endiistriye nakit getiren
alicilardan; bulunduklar1 faaliyet alanlarinda kendileri ile miicadele eden ve rekabette
olmazsa olmaz rakiplerden; gelecekte endiistrinin yapisma bagli olarak yeni girebilecek
potansiyel rakiplerden ve kendi faaliyet alaninda bulunan iriinlere ikame olabilecek, yani
iirlinlin 1slevsel ve fonksiyonel 6zelliklerini benzer sekilde yiiriitebilecek ikame iirlinlerden

olusmaktadirlar.

Porter’in gelistirmis oldugu rekabet yapisini1 belirleyen bes kuvvet modeli bu analiz i¢in
biiyiik bir degerlendirme olanag1 sunmaktadir ve endiistriyi etkileyen faktorleri; igsel rekabet
faktorii, yeni girenlerin tehdidi, ikame triinlerin tehdidi, tedarik¢ilerin giicli ve alicilarm giicii

gibi unsurlar1 igermektedir.

Firmanin karliligindaki ilk temel determinant, endistri ¢ekiciligidir. Topluluk stratejileri,

endiistri ¢ekiciligine karar veren kurallarin gelismis anlayisindan biiytimelidir (Porter, 1985).

Hipotez 3A’da ortaya atilan fikri desteklemek {iizere yapilan ¢alismada Oncelikli olarak
literatiirden kriterlerin se¢cimi yapilmistir. Bu kriterler her ne kadar her sektor igin ayr1 ayri
belirlenmesi gereken unsurlar olsalar da, belirlenen kriterler genel olarak her sektore etki
edebilecek olan ve birden ¢ok arastirmacinin isaret ettiklerinden se¢ilmistir. Genel ¢evre ve

gorev cevresi analizlerinde kullanilan faktorler Cizelge 6.1 ve Cizelge 6.2°de verilmistir.

Porter, isletmelerin gelecekteki rekabet durumunu, stratejik karar ve davranislarini
etkileyebilecek bes ana faktorii is ¢evresinde bulundugunu, dolayisiyla is ¢evresindeki bu ana
faktorlerin ayr1 ayri1 incelenmesini ve rekabet stratejilerinin bu inceleme sonucuna gore
gelistirilmesini dnermektedir (Ulgen ve Mirza, 2004). Ozellikle kiiresellesmenin etkilerini
rekabete dahil etmemesi anlaminda bir¢ok yazar tarafindan elestirilse de Porter’in bes gii¢
modeli, modern kurumsal stratejilerin temel fikirlerinden biri olarak kabul edilmektedir (Oral
ve Mistikoglu, 2007).
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Cizelge 6.1 : Genel gevre analizinde kullanilan kriterler.

GENEL CEVRE FAKTORLERI

Politik = Global ticaret politikalari
= Fonlar, tegvikler ve destekler
= Devletin gelecek politikalari, stratejik hedefleri, yatirimlari
Politik trendler
Ozel vergi kanunlar
Anti trost yasalari
Kanunlar
Devlet yonetimindeki istikrar

Ekonomik durum

Ekonomik trendler

Ekonomik dalgalanmalar
Miisterilerin ekonomik seviyeleri
Doviz kurlart

Enflasyon seviyesi

Is kollarinda biiyiime

Ekonomik

Sosyal Miisterilerin davranislar

Medya ve genel yayin organlarinin tutumu
Satin alma trendleri

Miisterilerin etik degerleri

Niifus yogunlugu

Yasam standartlarindaki

Gegici trendler

Demografik yapi

Teknolojik Teknoloji olgunluk diizeyi

Rekabetci teknoloji

Gelecekte var olmasi beklenen teknolojiler
Satin alma davranislar1 ve teknoloji

Diger endiistrilerdeki teknolojik gelismeler
Yeni iiriin ve siiregler

Patent sayilari

Elektronik ticaret

Analizde genel ¢evreye iliskin politik, ekonomik, sosyal ve teknolojik faktorleri barindiran 31
kriter belirlenmistir. Gorev ¢evresine ait kriterler Porter’in rekabeti belirleyen 5 kuvvet
modelinden elde edilmistir. Toplamda 48 farkli kriteri barindiran analizde; i¢sel rekabet
yogunlugu, yeni girenlerin tehdidi, tedarik¢i giicli, alicilarmn giicii ve ikame iirlinlerin

tehdidini belirleyen faktorler analizin genel yapisini olusturmaktadir.

Burada gorev c¢evresine ait yapilan analizler endiistri ¢ekiciliginin belirlenmesini
hedeflenmektedir. Bu anlamda ¢alismanin ileriki bolimlerinde gorev c¢evresine ait

tanimlamalar endiistri ¢ekiciligi olarak belirtilmistir.
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Cizelge 6.2 : Gorev cevresi analizinde endiistri ¢ekiciligi kriterleri.

GOREV CEVRESI FAKTORLERI

Yeni girenlerin tehdidi

I¢sel rekabet yogunlugu

Tedarikgilerin giicti

Alicilarin giicii

Ikamelerin tehdidi

= Olgek ekonomileri

Tescilli iiriin farklar

Gegis maliyetleri

Ana gereksinimler

Dagitim kanallarina erigim
Mutlak maliyet avantajlari
Deneyim egrisi

Zorunlu girdilere erigim
Diisiik maliyetli {irlin tasarimi
Olast misillemeler

Endiistri bityiimesi hizi
Uretim kapasitesi

Fiyat farklar1

Araliklarla meydana gelen kapasite artist
Uriinlerde farklilasma

Marka kimligi

Capraz fiyat esnekligi

Gegis maliyetleri

Yogunluk ve denge

Bilgi niteligindeki karmagiklik
Farklilik gosteren rakipler
Fiyat ayarlama kolaylig
Sirket ¢ikarlari

Cikis bariyerleri

Stratejik hedefler

Farklilagmis girdiler

Endiistrideki firmalarin ve tedarikgilerin gegis maliyetleri

fkame girdilerin varhg

Tedarik¢i yogunlugu

Tedarikginin verdigi malin hacmi

Endiistrideki toplam alimlarin maliyeti

Diisiik fiyath ya da farklilasmis tirtin etkisi

Endiistrideki firmalarin  geriye entegrasyona bagli ileri
entegrasyon tehdidi

Alic1 yogunluguna karsi firma yogunlugu
Alict hacmi

Firmanm degisim maliyetlerine gore alicinin degisim maliyetleri
Alic1 bilgisi

Geriye entegrasyon becerisi

Ikame iiriinler

Fiyat/toplam alim

Uriin farklihiklar:

Kalite/performans iizerindeki etki

Alici karlart

Ozel anlasmalar

Ikame iiriinlerin goreceli fiyat performanslar
Degisim maliyetleri

Alicilarin ikame triinlere olan egilimleri
Tamamlayict tiriinlerin varligi

Tamamlayici {iriinlerin goreceli fiyat performanslari
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Hipotez 3A’nin dogrulanmas: siirecinde belirlenen genel ¢evre ve gorev cevresi kriterleriyle
toplamda 40 sektor analiz edilmistir. Analizlerin sonucunda birbirinden farkli toplam 29

sektoriin analizine ulagilmistir. Bu sektdrlere ait bilgiler Cizelge 6.3 te gosterilmistir.

Cizelge 6.3 : Analizdeki sektorlerin kisaltma, isim ve analiz sayilart.

Kisaltma Sektor Yapilan Analiz Sayisi
MD Medya 2
HB Hizmetler / Basim 1

iz izolasyon 1
EE Elektrik Elektronik 1
BT Bilgi Teknolojileri 3
iC Icecek 1
KE K. Ev Aletleri 1
IN Insaat 2
oT Otomotiv 5
DT Dis Ticaret 1
TZ Turizm 1
PE Perakende 1
TE Tekstil 2
KU Kagit Uriinleri 1
DC Demir - Celik 1
YE Yenilenebilir Enerji 1
Gl Gida 1
LO Lojistik 2
iL flag 1
HT Hizmet 1
TL Telekomiinikasyon 1
Al Alkollii Icecekler 1
HM Hizl Tiiketim Mallar1 1
KI Kirtasiye 1
AM Ambalaj 1
Mi Makine imalat 1
™ Tiitlin Mamulleri 1
Si Sigorta 1
Gi Giyim 1

Toplam 29 40

Bu kriterler analizlerin yapilacagi sirketlerdeki yoneticilere, belirli soru kaliplarina gevrilerek
sunulmustur. EK A’da, genel cevre analizi ve gorev c¢evre analizinin 6l¢iilmesi, buna bagl
olarak genel ¢evre c¢ekiciligi ve endiistri ¢ekiciliginin belirlenmesinde kullanilan sorular ve

degerlendirme Slgeginin gosterildigi anket bulunmaktadir.

Anketlerin bir kismi birebir goriismelerle, bir kismu ise internet {izerinden yapilmustir. internet
iizerinden yapilan analiz c¢aligmasinda “<http://www.surveey.com>" adli siteden

yararlanilmistir. Buradaki anket toplamda 3 boliimden olusmaktadir. Birinci boliim, anketi
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olusturan sorulardan; cevaplayan ile ilgili ad-soyad bilgisinden (istege bagli), e-posta
bilgisinden (istege bagli), sirket isminden (istege bagli) ve sektor bilgisinden (zorunlu)
olusmaktadir. Anketin ikinci boliimiinde genel ¢evre analizi ile ilgili politik, ekonomik,
sosyal ve teknolojik faktorlerden olusmus sorular bulunmaktadir. Ugiincii bélimde gorev
cevresi analizi ile ilgili Porter’in rekabeti belirleyen bes kuvvet modeline ait faktorlerden
olusturulmus sorular bulunmaktadir. Anketi olusturan tiim béliimlere ait ekran goriintiileri EK

B’de verilmistir.

Anketin analiz kisminda toplam 79 Kkriterden olusturulmus sorular bulunmaktadir. Bu
sorulardan genel ¢evre faktorlerini belirleyen politik unsurlara ait 8, ekonomik unsurlara ait 7,

sosyal unsurlara ait 8 ve teknolojik unsurlara ait 8 faktér bulunmaktadir.

Endiistriye ait g¢ekiciligin, diger bir deyisle gorev ¢evresine ait rekabet analizinin yapilmasi
icin Porter’in bes kuvvet modelindeki yeni girenlerin tehdidi kuvvetine gore 10, i¢sel rekabet
yogunlugu kuvvetine gore 15, alicilarin giicii kuvvetine ait 10, tedarik¢ilerin giicli faktoriine
ait 8 ve ikame {irtinler kuvvetine gore 5 faktor tiiretilmis ve bunlara ait sorular yoneticilere

yonlendirilmistir.

Analizlerde verilen sorularin genel ¢evre ve gorev ¢evresine gore degerlendirilmesi i¢in 7’11

likert 6lgegi kullanilmistir (Vagias, 2006):
1: “Kesinlikle Katilmiyorum”

2: “Katilmiyorum”

3: “Biraz Katilmiyorum”

4: “Kararsizim”

5: “Biraz Katiltyorum”

6: “Katiliyorum”

7: “Tamamen Katiliyorum”

Toplanan cevaplardan sonra faktorlerin pozitif ve negatif etkilerini gdérebilmek amaciyla
sayisal degisiklikler yapilmustir. Ornegin; ilgili faktore “kesinlikle katilmiyorum™ denilen bir
cevap en yiiksek negatif etkiye sahip oldugundan “-3” puanina, “kararsizim” denilen cevap
herhangi bir etkiye sahip olmadigindan “0” puanina ve “kesinlikle katiliyorum” denilen cevap

da en yliksek pozitif etkiye sahip oldugundan “+3” puanina dontistiiriilmiistiir.
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Bunun yani sira endiistri analizinde yoneltilen bazi sorulardaki etkinin yonii (pozitif veya
negatif), soru kalibina gore ters etki olusturuldugundan, yonleri hesaplama kisminda ters
cevrilmistir. Ornegin; endiistri analizinde ydneltilen “bulundugunuz endiistride fazla {iretim
kapasitesi vardir” sorusuna “tamamen katiliyorum” diyen bir cevaplayan bulundugu
endiistrideki cekiciligin azaldigina ait bir yanit vermis olmaktadir. Bu sebeple bu sorudaki
“+3” puanin yoni degistirilerek “-3” haline getirilmistir. Bu sekilde endiistri ¢ekiciligine ait
toplam puanlar elde edilmistir. Endiistri analizindeki bu sekilde doniistimii yapilmis faktorler
EK C’de “-” ile isaretlenerek verilmis ve 40 sektor igin yapilan analizin sonuglari
gosterilmistir. Genel cevre ve gorev cevresine gore yapilan degerlendirmeler sonucunda
ortalama degerler elde edilmis ve genel cevre cekiciligi ve endiistri g¢ekiciligi degerleri
hesaplanmistir. Analizlerde ayni sektorlerden gelen cevaplarmn tekrar ortalamalar1 alinmis ve
analiz sonug sayis1 40’tan 29°a diisiirtilmiistiir. Elde edilen sonuglar Cizelge 6.4’de verilmis
ve sektorlerin genel cevre ve goOrev cevresine gore konumlandirilmalart Sekil 6.3°te

gosterilmistir.

Elde edilen sonuglara gore sektorlerde gozlemlenen farkliligin sebebi; faaliyet gostermis
olduklar1 alanlarin yapist ve bu alanlarin duymus olduklar1 gereksinimlerdir. Bir sirket
bulundugu iilkeyi genel cevresi olarak ele alirsa; cevrede gergeklesen politik, ekonomik,
sosyal ve teknolojik gelismeler iilkede bulunan farkl endiistriler i¢in farkli sonuglar dogurur.
Bu farkliliklar da sektorlerin ¢ekiciliklerine ait 6nemli sonuglar1 beraberinde dogurur. Genel
cevrede meydana gelen degisiklikler ve degisiklik tahminleri belirli sektorlerin 6dnemini
arttirirken, belirli sektorlerin de 6nemini yitirmesine neden olmaktadir. Bu sebeple, bazi
sektorler gelisen c¢evre kosullarinda hayatta kalamazken, bazi sektorler de is ¢evresinde

yasanan olumlu gelismelerle daha parlak gelecek elde ederler.

Yapilan bu anket ¢calismasi ile Hipotez 3A dogrulanmig ve model 6nerisinin yapilandirilmasi

icin uygun zemin hazirlanmistir.
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Cizelge 6.4 : Sektorlere ait genel ¢cevre ve endiistri ¢ekiciligi degerleri.

Kisaltma Sektor  Endiistri cekiciligi Genel Cevre cekiciligi
MD Medya 0,05 0,90
HB Hizmetler/Basim  -0,50 0,48

iz 1zolasyon -0,46 1,29
EE Elektrik Elektronik 0,54 0,74
BT Bilgi Teknolojileri 0,13 1,53
IC Icecek 0,35 0,58
KE K. Ev Aletleri  -0,17 1,94
I Insaat  -0,02 1,53
oT Otomotiv 0,10 1,06
DT Dig Ticaret 0,02 1,52
TZ Turizm 0,29 2,06
PE Perakende 0,13 -0,23
TE Tekstil  -0,47 -0,42
KU Kagit Uriinleri  -0,13 -1,26
DC Demir —Celik  -0,02 0,84
YE Yenilenebilir Enerji 0,98 1,03
Gl Gida -0,38 1,10
LO Lojistik 0,31 1,24
IL [lag 0,00 0,71
HT Hizmet 0,13 1,52
TL Telekom 0,33 1,06
Al Alkollii Icecekler 1,23 -1,55
HM Hizlh Tiketim Mallar1 ~ -0,67 0,84
Kl Kirtasiye  -0,79 -0,90
AM Ambalaj -0,71 0,94
Mi Makine Imalat 0,71 -0,61
™ Tutin Mamulleri 0,65 -0,58
Si Sigorta  -0,42 -0,71
Gl Giyim  -0,77 -0,65
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Yapilan analiz ¢aligmalarinda ek olarak elde edilen diger bir sonug ise, farkli
sektorlerin hangi kriterlerden en yiiksek oranda pozitif veya negatif yonde
etkilendiginin ortaya konulmasidir. Cizelge 6.5’te bu kriterlere ait bilgiler ve etki

dereceleri verilmistir. Tiim kriterlere ait degerler EK D’de verilmistir.

Cizelge 6.5 : Scktorlere ait pozitif ve negatif etkiyi yaratan kriterler seti.

Pozitif Toplam
Etki Siddet ve

Kriter Alani Sayist  Yonil
Gorev Cevresi k49 Sermaye Gereksinimi Girig Tehdidi 35 66
k45 Stratejik Farkhiliklar Icsel Rekabet Yogunlugu 33 53
k50 Marka Girig Tehditleri 33 51
k33 Endiistri Biiyiime Hiz1 Icsel Rekabet Yogunlugu 32 48
k68 Tedarik¢i Endiistri Bilgisi ~ Tedarikgi Tehdidi 31 51
Genel Cevre k23 Demografik Yapi Sosyal 35 60
k20 Niifus Yogunlugu Sosyal 33 60
k21 Yasam Standard: Sosyal 33 59
k9 Ulkenin ekonomik durumu Ekonomi 31 50
k24 Teknoloji Olgunluk Diizeyi Teknoloji 31 47

Negatif Toplam
Etki Siddet ve

Kriter Alani Sayist  Yonil
Gorev Cevresi k73 Tedarikei Degistirme Alicilarin Tehdidi 32 -69
k72 Uriin bulunabilirligi Alicilarin Tehdidi 32 -64
k44 Stratejik Hedefler I¢sel Rekabet Yogunlugu 30 -58
k52 Hammaddeye Erigim Giris Tehditleri 30 -55
k34 Fiyat Farklar Igsel Rekabet Yogunlugu 29 -52
Genel Cevre k5 Vergi Politik 20 -44
k11 Ekonomik Dalgalanma Ekonomik 20 -42
k31 Elektronik Ticaret Teknolojik 16 -37
k6 Anti-trost Politik 19 -36
k7 Beklenen Kanunlar Politik 19 -36

Cizelge 6.5te verilen bilgilere gore sektorler, gorev ¢evrelerinde en yiiksek oranda
Porter’m 5 kuvvet modelindeki giris tehditlerinden sermaye gereksiniminden
etkilenmektedirler. Bu bilgi genel olarak sektorlerin sermaye gereksinimi
faktoriinden olumlu olarak etkilendigini, yani var olan endiistriye girigin yiiksek
oldugunu ve mevcut firmalar i¢in bu faktoriin tehdit olusturmadigini gostermektedir.
Pozitif etki i¢in gosterilecek diger bir drnek ise genel ¢cevredeki demografik yapidir.

Bu sektorlerin var olduklar1 genel cevredeki demografik (yas, cinsiyet, Vvb.)
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faktorlerden olumlu olarak etkilendigini, var olan yapmin ve gelecekteki beklentinin

sektor i¢in pozitif sonuglar doguracagini gostermektedir.

Sektorleri en biiyilk oranda negatif olarak etkileyecek unsur Porter’n 5 kuvvet
modelindeki alicilarin tehdidi kuvvetindeki tedarik¢i degistirme kriteridir. Bu kriter,
sektorlerin ~ bulunduklar1  endiistrideki  tedarikgilerini  degistirmede  zorluk
yasadiklarmi, yani tedarik¢ilerden alinan tiriinlerin kendileri i¢in biiylik bir 6nem arz
ettigini gostermektedir. Genel gevreye baktigimizda ise devletin uygulamis oldugu
vergi politikalar1 sektorleri gelecek donemde en ¢ok etkileyecek negatif kriter olarak

degerlendirilmistir.

Yapilan analizde elde edilen kritik faktorler karar alicilar i¢cin biiyiik bir 6nem arz
etmektedir. Yapilacak degerlendirmeler sonunda sektorlerinin durumunu gorecek
analizciler bu kriterlere gore gelecek donem dnlemlerini alarak daha genis 6lgekte bir

stratejik degerlendirme ve eylem plani hazirlamis olurlar.

Hipotez 4A ve Hipotez 5A’da ortaya atilan diisiince BCG matrisinin genel
yapisindan  olusturulmustur. BCG  matrisi  stratejik  is  birimlerinin
konumlandirilmasinda pazar pay1 ve pazar biiylime oranimi iki ana eksen olarak kabul

etmektedir.

Bu matrisin amaci bir firmanin {iriin portfoyiinii veya stratejik is birimlerini analiz
etmektir. Bu matris, pazar biiyiimesini (liriin yasam dongiisii analizindeki temel
degisken), goreli pazar payiyla iliskilendirir. Analizin amac1 hangi {iriinlerin yatirim
gerektirdigi, hangilerinin piyasadan ¢ekilmesi gerektigi ve hangilerinin nakit kaynagi

oldugu ile ilgili stratejik bir i¢ gorii gelistirmektir (Friend ve Zehle, 2004).

Ancak BCG matrisi, stratejik yon Onerilerinin sadece pazar payl ve pazar biiylime
oranina bakilarak yapilmasi agisindan oldukca elestiri almigtr. Bu goriisii
elestirenlerin belirttigi bir nokta da yatirim getirisinin pazar pay1 ile korelasyonun
%100'den ¢ok daha diisiik oldugudur. Bu ytiksek pazar payinin her zaman yiiksek bir
yatirim geri doniis oran1 getirmeyecegi anlamina gelmektedir. Pazarlarin birbirinden
cok cesitli olduklar1 agiktir. Bazi durumlarda pazar paymni arttirmak biiyiiyen
pazarlarda bile kolay olmayan, ¢ok zor, yliksek maliyetli ve istenmeyen bir durum
olabilir. Deneyim ve biiyikk 0Olcek her durumda maliyet avantajini garanti

etmemektedir (Morrison ve Wensley, 1991).
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Strateji belirlemede ¢ok sik yapilan bir yanlis; hizli biiyiiyen endiistrilerin g¢ekici
oldugunu varsaymaktir. Bliylime rekabeti ortadan kaldirmaz ¢iinkii biiyiiyen pay tiim
rakipler i¢in firsat tasimaktadir. Ancak hizli biliylime saglayicilart giicli
pozisyonlandirabilir ve diisiik giris engelleri ile hizli bliyime pazara girisleri
artirabilir. Yeni girisler olmasa da, tiiketici gli¢lii ise ve ikameler g¢ekici ise, hizl
biiyiime hiz1 karlilig1 garanti etmeyecektir. Aslinda bazi hizli biiyliyen isler, 6rnegin
kisisel bilgisayarlar, son yillarin en az karli endiistrileri arasinda yer aliyor (Porter,
2002).

Yapilan literatiir ¢aliymalar1 gOstermistir ki pazar payr ve pazar biiyiime orani
sirketlerin strateji belirlemede dikkat etmesi gereken unsurlardan biridir. Ancak
sadece bu iki kritere gore stratejik yon Onerileri vermek ¢ok yanlis olacaktir. Bu
dogrultuda gelistirilmek istenen matris modelinde pazar pay1 ve biiylime oram alt
kriterler olarak alinmis ve ilk boyutta ¢ok daha derin bir analizin yapilmasi
ongoriilmiistiir. Farkli cevrelerde ayni pazar biiylime orani ve pazar payma sahip
birimlerin farkli stratejik yonlere ihtiya¢ duydugu ileriki boliimlerde yapilan

calismalarla desteklenecektir.

6.4 Modelin Yapilandirilmasi

Is birimlerine ait stratejik yon onerilerinin belirlenmesinde kullanilacak olan model

yaklasiminin kurulmasinda hipotezlerden yola ¢ikilarak iki boyut belirlenmistir.

BCG matrisin iizerine yapilandirilan bu model 6nerisinde olusturulan birinci boyut

genel ¢evre boyutunu ve gorev ¢evresi boyutunu analiz eden makro boyuttur.

Modelin ikinci boyutunda ise BCG matriste kullanilan pazar biiylime orani ve goreli
pazar payl boyutu kullanilmistir. Genel olarak modelin olusturulmasinda ortaya
atilan hipotez, BCG matrisinde bulunan dort bolgeye ait stratejik Onerilerin yetersiz
kaldig1 ve stratejik is birimlerine ait yon Onerileri gelistirilirken bu boyutlarin
haricinde genel ¢evrenin ve gorev cevresinin de analiz edilmesi fikridir. Modelin test
edilmesinden sonra elde edilmek istenen sonug¢; BCG matrisinde bulunan dort
bdlgeye ait stratejilerin, genel ¢evre ve gorev cevresi farkindan etkilenerek olusacak

stratejik farkliliklardir.

Modelin genel goriiniimii Sekil 6.4’te verilmistir.
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Sekil 6.4 : Modele ait boyutlarin ve seviyelerin gosterimi.
6.4.1 Modelin birinci boyutu

Gelistirilmek istenen modelde belirlenen birinci boyut, genel ¢evre analizi ve gorev
cevresi analizinden olusan makro boyuttur. Sekil 6.4’te birinci boyutun belirleyici

kriterleri gosterilmistir.

v ekseni
rs

| Genel Cevre i
* Politik ¢cevre !
* Ekonomik ¢evre |
= Sosyal gevre |
* Teknolojik ¢evre i

+/-bolge +/+bolge

< > x ekseni

L

__________________ R

Garev Cevresi i
-/-bolge -/+bolge » I¢sel rekabet yogunlugu i
| * Yeni giren tehdidi !

= Alicilann glicd
i * Saticilarm giicd
¥ | » Tkame {irtin tehdidi

Sekil 6.5 : Modelin genel yapisini olusturan birinci boyut ve Kriterler.
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Bu boyut; genel ¢evreyi etkileyen politik, ekonomik, sosyal ve teknolojik etkilerin
analiz edildigi “y” ekseni ve gorev cevresini etkileyen ve Porter’in 5 kuvvet
modelinde belirttigi i¢sel rekabet yogunlugu, yeni giren tehdidi, alicilarin giici,
tedarikgilerin giici ve ikame {riinlerin tehditlerinin analiz edildigi “x” boyutundan

olusmaktadir

Sekil 6.5’te gosterildigi gibi modelin birinci boyutunda dort farkli alan
bulunmaktadir. Bunlar genel ve gorev ¢evresinin pozitif oldugu “+/+” bdlgesi; genel
cevrenin pozitif, gorev cevresinin negatif oldugu “+/-” bolgesi; genel cevrenin
negatif, gérev ¢evresinin pozitif oldugu “+/-” bolgesi ve her iki ¢evrenin de negatif
oldugu “-/-” bolgeleridir. Bu bolgeler derinlemesine yapilan analiz sonucunda
sektorlerin grafikte konumlandirilmasmni saglamaktadir. Konumlandirmada makro
cevreye ait birgok faktor ele alindigindan sektoriin bulundugu bolgedeki gelecek
cikarimlar1 ve mevcut c¢ekiciligi hakkinda genis bir bilgi altyapisi igermektedir. Bu
cikarimlarin da stratejik karar vericilere geneli gorme firsat1 saglayacagi
ongoriilmektedir. Ayrica birden fazla sektorde bulunan firmalara sektorlerinin
birbirlerine goére konumlarim1 vermesi agisindan da onemli sonuglar doguracagi

diistiniilmektedir.

Sekil 6.5’te adlandirilan bolgelerin grafiksel olarak gelecek yonelimleri ve mevcut
konumlarmna ait durumlari; sektoriin daralan ya da genisleyen bir sektér olup
olmadigmi da gostermektedir. Bununla ilgili ¢ikarilabilecek sonug ise bir sektérde
faaliyet gOsteren firmanin stratejik is birimlerinin gorecegi olumsuz baski ya da
pozitif genislemedir. Sekil 6.6’da bu diisiincenin grafiksel gésterimleri dort bolge

i¢cin de verilmistir.

Sekilde daralan ya da genisleyen olarak tanimlandirilan bolgeler, sektoriin bulundugu
durum ve gelecek yonelimler ile ilgili c¢ikarimlar icermektedir. Daralan bolge;
cevrenin ¢ekiciligini kaybetmeye basladigini ve gelecekte bu durumla ilgili sektoriin
sikint1 yasayabilecegi anlamlar1 dogmaktadir. Genisleyen bdlge ise; ¢evrenin gelecek
donemde ya da mevcut durumda bazi iyi isaretler tasidigini ve bu faaliyet sahasi
icinde gelecek beklentilerinin pozitif oldugu ongdriilmektedir. Genel olarak PEST
analizi ve Porter’in bes kuvvet modeline dayandirilarak olusturulan bolgeler makro
cevre fotografinin genel goriiniimiinii vermesi ve bir¢ok kriter barindirmasi agisindan

stratejik karar vericilere iyi bir dngorii kazandirabilir.
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Sekil 6.6 : Sektor konumlandirmada genel ¢evre ve gorev cevresi degisimi.
6.4.2 Modelin ikinci boyutu

Genel ¢evre analizi ve gorev ¢evre analizi yapildiktan sonra elde edilen ¢ekicilik
sonuglar1 sirketlerin is sahalarmin konumlandirilmasini saglamaktadir. Ancak
firmanm bir is sahasinda sahip oldugu is birimleri i¢in farkli stratejik yonlerin
Oongoriilmesi gerekmektedir. Bu amagla da model onerisinin ikinci boyutunda, iiriin
ve portfoy konumlandirma modellerinin temelini olusturan BCG matrisinin
kullanilmas1 uygun goriilmiistiir. Bu matris, pazar biiylimesini ({iriin yasam dongiisii
analizindeki temel degisken), nispi pazar payiyla iligkilendirirken stratejik 1is
birimlerinin konumlarina gdre strateji yonleri olusturur.

BCG biiylime pay matrisinde yatay eksen bir is biriminin en yakin rakibine gore
sahip oldugu pazar paymi gosterir ve bu o firmanin pazardaki giiciinii ifade

etmektedir. Dikey eksen ise pazarin biiylime oranmi bir baska deyisle pazarin

cekiciligini gdstermektedir. Dairelerin her biri bir is birimini belirtmekle birlikte
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dairelerin alanlari ise is birimlerinin toplam satiglar1 ile orantilidir (Hax ve Majluf,

1983b). Sekil 6.7’de modelin ikinci boyutuna ait detayli gosterim verilmistir.

@ o

N

>
>

Pazar bitylime orani

Géoreli pazar payi

Sekil 6.7 : Modelin ikincil yapisini olugturan BCG matris yapisi.

Modele eklenecek bu ikinci boyut ile stratejik is birimleri, genel gevre ve gérev
cevresinin ardindan kendilerini test ettikleri pazar ortami agisindan da
degerlendirilmis olacaklar ve ayrica modele daha net degerlerle gergeklik

kazandiracaktir.

6.4.3 Modelin zaman boyutu ve stratejik yonelimler

Onerilen modelde stratejik analizlerin yillar bazinda yapilmasi firmalarm
bulunduklar1 ¢evredeki politik, ekonomik, sosyal ve teknolojik degisiklikleri ve
faaliyet alanlarindaki rekabet yapisinin, yeni giren tehdidinin, alicilarin giiciiniin,
tedarik¢ilerin giiciiniin ve ikame iiriin tehdidinin degisimini algilamasina yardimci
olacaktir. Bir firmanin t zamaninda bulundugu pozisyon makro boyuttaki ¢evredeki
degisiklerle t+1 (1: stratejik planlama donemi) zamaninda bulunacagi pozisyondan
farkli olacaktir. Bu da stratejik yonlerin dogru yapilip yapilmadigmin 6l¢iilmesine ve
olumlu/olumsuz ydnelislerle stratejilerin revizyonuna katki saglayacak oOngoriiyii
olusturacaktir. Yapilan model Onerisinde 8 farkli hareket bulunmakta ve hepsi
birbirinden farkli anlamlar icermektedir. Sekil 6.8’de bu yoOnlere ait 6rnek bir

gosterim verilmistir.

Is sahalarinm ydnelimlerinin izlenmesi, 6zellikle birden fazla is sahasinda faaliyet
gosteren firmalara, hangi sektorlerin ¢ekiciliginin artacagma ya da azalacagina dair

bir Ongorii vermesi agisindan da dnem tasimaktadir.
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Sekil 6.8 : Genel ¢evre ve gorev cevresindeki zamana bagli degisim yonelimleri.

Sektore ait t zamanmda yapilan analizden sonraki pozisyonlandirma ile t+1
zamaninda yapilacak pozisyonlandirmanin farkli ise bazi1 degisiklerin ortaya ¢iktigi
anlami tagimaktadir. Bu alanda yapilacak karsilastirma ile hangi kriterlerde farklilik
olustugu ortaya konulabilir. Olumlu veya olumsuz yonelisler, bir sonraki planlama
icin biliylik bir bilgi kaynagi olarak goriilmektedir. Cizelge 6.6, modeldeki
yonelimlerin  genel ¢evre ve gorev g¢evresi (endiistri ¢ekiciligi) agisindan

degisimlerini agiklamaktadir.

Cizelge 6.6 : Is saha ydnelimlerin genel cevre ve endiistri ¢ekiciligindeki etkisi.

Is sahasinin yonelimi Genel ¢evre cekiciligi Endiistri ¢ekiciligi
+/+ Artiyor Artiyor
+/- Artiyor Azaliyor
-/- Azaliyor Azaliyor
-/+ Azaliyor Artiyor
+/0 Artiyor Degismiyor
0/+ Degismiyor Artiyor
-/0 Azaliyor Degismiyor
0/- Degismiyor Azaliyor
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6.5 Modelin Test Edilmesi

Model Onerisinin birinci boyutunda verilen genel ¢evre ve goérev cevresine ait
hipotezler yapilan anket calismasi ile dogrulanmistir. Modelin genel yapisini
olusturan bu analizler farkli sektdrlerin ayni ¢evre sartlarindan farkli derecelerde
etkilendigini gostermistir. Bu sonugtan yola ¢ikilarak farkli konumlarda bulunan
sektorlerin stratejik is birimlerine ait farkli stratejik yonler ve topluluk stratejileri
belirlemeleri gerektigi fikri de desteklenmelidir. Bu durum igerisinde modelin birinci
boyutunda yer alan dort farkli bolge igin stratejik yonlerin belirlenmesine iliskin,

sektorde deneyim sahibi olan yoneticilerle ikili goriismeler seklinde yapilmistir.

Firmalarm mevcut konumdaki is birimlerinin pazar pay1 ve pazar biiylime orani
degerleri varsayim olarak kendilerine sorulmus ve bu siirecten sonra modelin birinci
boyutunda yer alan 4 farkli bolge i¢in toplamda 16 farkli strateji 6nerileri getirmeleri
istenmistir. Analizleri yapilan firmalarin stratejik is birimlerinin BCG matristeki

dagilimlar1 Sekil 6.9°da verilmistir.

Is birimlerinin dagiliminda yakin bir iliski belirlenmemis olmasma ragmen dort

bolge i¢in de bazi yorumlar getirilebilinir.

Genel cevre ve endiistri ¢ekicilifine bagl olarak ayristirilan bolgelerden “+/+”
bolgesinde, kopek smifina diisen is birimlerinin diisiik oldugu goézlemlenmistir.
Bunun tam tersi olan “-/-” bolgesinde ise kopek sinifindaki is birimlerinin fazlalig1
dikkat ¢cekmektedir. Bu iki bolge arasinda, is birimleri agisindan olusan farklilik
arastirilabilecek bir sonucu dogurmustur. Gorev ¢evresinde ve genel ¢evrede negatif
bolgede konumlanan firmalar, pozitif bolgede konumlananlara oranla, pazar paymin
ve pazar biiylime oraninin diisiik oldugu bolgelerdeki is birimlerine sahip olabilir. Bu
anlamda yapilacak istatistiki bir c¢alisma firmalar acisindan faydali bilgileri

beraberinde getirebilir.
Diger iki bolge (“+/-” ve “-/+”) i¢in ise ¢ikarim yapilacak tek sonug gorev ¢evresinde
pozitif olarak konumlanan firmanin yildiz smifina diisen is birimlerine daha fazla

sayida sahip oldugudur. Ancak bu bdlgelerde ki farklardan dogabilecek is

birimlerinin pozisyonlar1 daha detayli olarak incelenmelidir.
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Sekil 6.9 : Analizi yapilan firmalardaki stratejik is birimlerinin dagilimi.
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Sekil 6,9°da gosterildigi gibi ikili gériigmelerden elde edilen sonuglar; {i¢ adet “+/+”

bolge, li¢ adet “-/-” bolge, iki adet “+/-” bolge ve iki adet “-/4” den olusturulmustur.

Ikili goriismeler Cizelge 6.7°de verilen sektdrle yapilmustir.

Cizelge 6.7 : ikili goriisme yapilan sektdrler ve konum bilgisi.

Sektorel konumlandirma

Sektor ismi

+/+
+/+

Otomotiv

Elektrik Elektronik
Icecek

Tekstil

Sigorta

Kirtasiye

Ilag

Demir Celik

Tutiin Mamulleri
Perakende

Yapilan analizlerin sonucunda; farkli bolgelerde bulunan sektorler, ayni pazar payi

ve pazar biiyiime oranina -ki bunlar BCG matrisinde; soru isaretleri, yildizlar, nakit

inekleri, kopekler olarak adlandirilmaktadir- sahip olunan bolgelerde farkli topluluk

strateji belirlemislerdir. Analizlere ait ham verilere ve ikili goriisme yapilan Kisilerin

unvanlarma ait bilgiler EK E’de yer verilmistir.
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7. SONUC

Topluluk stratejilerin ve stratejik yon Onerilerinin belirlenmesine iligkin yapilan
calismada istatistiki olarak dogrulanmasi gereken bazi hipotetik sonuglar elde
edilmistir.

Model Onerisinin yapilandirilmasinda, oncelikli olarak firmalar1 etkileyen genel
cevre ve gorev cevresi kriterleri belirlenmis, bu kriterler 1s1ginda farkli sektorler
analiz edilmistir. Sonuglar gostermistir ki, her sektor faaliyet gostermis oldugu
cevreden farkli sekillerde etkilenmis ve c¢ekicilik diizeyinde farkli yerlerde

konumlanmustir.

Firmalarin topluluk stratejilerini belirlerken bu gevre kriterlerini de gbz Oniinde
bulundurmasi gerektigi fikri agik olarak goriilmiistiir. Her firma is birimlerine ait
stratejik kararlar alirken, faaliyet gosterdigi ¢evredeki politik, ekonomik, sosyal ve
teknolojik ¢evrenin degisimini ve buna bagl olarak gelecekteki tehlike ve firsatlari
g6z oniinde bulundurmalidir. Topluluk stratejilerinin belirlenmesi bu kosullarin da

dikkatli bir sekilde analiz edilmesiyle dogru yonleri saglayacak nitelige kavusacaktir.

Bunun yani sira firmalar, faaliyette olduklar1 gorev cevrelerindeki yeni girenler
tehdidini, alicilari, saticilari, i¢sel rekabet siddetini ve ikame firlinlerin tehdidini de
analiz etmelidirler. Yapilacak analizler gorev cevresi cekiciliginin veya endiistri
cekiciliginin belirlenmesine 151k tutarak, endiistrideki karlilig1 ve gelecek donemdeki
firsat ve tehditleri belirlemeye yardimci olacaktir. Bu analizlerde kullanilacak
kriterlerle birlikte, topluluk stratejilerinin ve yon Onerilerinin belirlenmesine ait genis
capli bir degerlendirme yapilmis olacak ve karmasik karar alma siireclerinde

firmalara en dogru kararlarin verilmesine rehberlik saglayacaktir.

Sektoriin genel ¢evre ve gorev cevresi bazinda konumlandirilmasindan sonra is
birimlerinin pazardaki paylar1 ve pazarin biliylime oranlarinin da analize dahil
edilmesi, bu is birimlerinin mevcut potansiyel ve konumlarinin da dikkate alinmasini

sagladigindan model ¢cok daha ayrintili bir yapiya kavusturulmustur.
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BCG matrisinin tiriin ve portfoy planlamada temel olarak isaret ettigi bu iki kriter, is
birimlerinin konumlandirilmasinda ¢ok dar bir perspektif olarak goriilmekteydi.
Genel ¢evre kosullarini yansitmamasi ve gorev cevresindeki 0geleri analizlere dahil

etmemesi, ¢esitli arastirmacilar tarafindan elestirilmistir.

Biiyiime-pay matrisinde Oneriler agisindan problemli bdlge olan soru isaretleri
acisindan, mevcut ve gelecek donem tahminlerine gore gelistirmis oldugu farkl

strateji onerileri de galismanin yararli sonuglarindan biri olarak goriilebilir.

Yapilan bu model onerisi ile topluluk stratejilerinin belirlenmesi ¢ok daha genis bir
yapiya taginmis ve birgok kriter goz oniinde bulundurularak is birimlerine ait uygun
stratejik yOnlerin belirlenmesi hedeflenmistir. Bu hedeflere gore sonucglanan
calismada bir ¢ok farki bolge i¢in stratejik alternatifler gelistirilmis ve stratejik karar
alicilara daha dogru Onerilerin verilmesi adina gelecek calismalarin da baslangici

olmustur.

7.1 Model Onerisinin Gelistirdigi Stratejik Yonler ve Topluluk Stratejileri

Bir isletme birbirinden farkl: iirlin veya hizmet iiretim ve satisinda bulunuyorsa ayni
anda farkli ig birimleri i¢cin birbirinden farkli stratejiler belirleyebilir. Bu 6lgekte
gelistirilen model Onerisi tek bir alanda faaliyet gosteren firmalara hizmet
edebilecegi gibi 6zellikle yatirimlarini ¢esitlendirilmis firmalar i¢in kullanilabilecek
uygun bir strateji belirleme araci olarak goriilebilecektir. Birbirinden farkli sektorleri,
genel ¢cevre ve endiistri ¢cevresi bazinda konumlandirdigindan ve bunun yan sira is
birimlerine ait pazar degerlerini de hesaba kattiZindan karma stratejilerin
belirlenmesi hususunda holding seklindeki kuruluslara stratejik yonlerin ve topluluk

stratejilerinin gelistirilmesi konusunda destek olabilecek niteliktedir.

Birden fazla iirlin ve hizmet iireterek degisik pazarlarda stratejik is birimlerini
pazarlayan igletmelerin her stratejik is birimi i¢in onun o andaki 6zelligine uygun
olan veya birden fazla stratejik alternatif uygulanabilir. Bu da her stratejik is birimi
icin degisik stratejilerin uygulanmasi ile elde edilecek karma stratejiler toplulugudur.
Bunun yani sira ayn1 anda iki veya daha fazla stratejik alternatif uygulanirken, zaman

icinde uygulanan stratejiler de degismektedir (Eren, 2002).

Modelin 06nermis oldugu diger bir sonug¢ ise, analizlerin stratejik planlama

donemlerinde tekrarli olarak yapilmasi ile edilecek stratejik Ongdriiler olmaktadir.
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Bir firmanin elinde bulundurdugu is sahasinin zaman igerisindeki yonii, gelecekte
karsilasilabilecek firsat ve tehditlerin de goriilmesine yardimci olacaktir. Bu
ongoriilerle hazirlanacak stratejiler firmalar icin ¢ok daha olumlu sonuglar

verebilecektir.

Yapilan tiim ¢aligmalar neticesinde gelistirilen modele ait stratejik is sahalar1 ve is

birimlerinin gosterimi Sekil 7.1” de verilmistir.

Genel cevre ve gorev cevresi analizinden sonra birbirinden farkli bolgelerde
konumlandirilan sektorlerle yapilan ikili goriismeler sonucunda ve yapilan literatiir
caligmasi ile stratejik is birimlerine ait stratejik yon onerileri gelistirilmistir. Cizelge

7.1°de tiim bolgeler i¢in gelistirilen yon Onerileri verilmistir.

Gelistirilen modelde pozitif - pozitif bolgede konumlanan firmalara daha agresif
stratejiler Onerilmektedir. Gorev c¢evresinde ve genel cevrede ¢ekici konumda
bulunan bir firmanin yatirimlarini hizlandirmasi, hizli bir sekilde pazar paymi
biiyiitmesi ve pazarda lider olmasi ve iiriinde inovasyon ve teknoloji ile farklilasmas1

onerilmistir.

Pozitif - pozitif bolgenin polarize konumu olan negatif - negatif bolgede konumlanan
firmalara, ¢evrenin olumsuz kosullarindan oOtiiri daha korumaci stratejiler
Onerilmistir. Yatirimlarin azaltilmasi, olumsuz is birimlerinden hizli sekilde ¢ikilmasi
ve karli segmentlerde kiigiik ¢apli degisikliklere gidilmesi bu bolgede konumlanan

firmalar i¢in uygun stratejik yonler olarak belirlenmistir.

Pozitif - negatif bolgede konumlanan firmalarin belirli segmentlere yOnelmesi
gerektigi ve gelecekten beklenen olumlu durumun bu segmentlerle kazanilmasi
gerektigi fikri Onerilmistir. Endiistri ile secici bir sekilde biiylimek, segmentlerde
ortakliklar ve farklilasma, farkl firmalarla birlesmeler bu bolgenin gelistirilmis baz1

stratejileridir.

Negatif - pozitif bolgede ise olumsuz genel gevre kosullar1 ve pozitif endiistri
cekiciligi sebebiyle is birimlerine ait maliyet liderliginin elde edilmesi, yatirimlarin
gozlemlenerek yapilmasi, belirli segmentlerde var olan pozisyonun korunmasi ve
farkli cografyalara yonlenilmesi gibi stratejik yon Onerileri gelistirilmistir. Ayrica
endiistrideki kiiciik firmalarin alinmasi ve rakiplere biiyliyen pazarda set koyma fikri

de modelin farkli sonuglar1 arasinda yer almaktadir.
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O ig birimi konumlandirma

Sekil 7.1 : Model 6nerisine ait stratejik is sahasi ve ig birimleri gosterimi.
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Tiim bu bolgeler icin gelistirilen stratejilere ait tiim veriler EK E’de detayli olarak
verilmistir. Bu veriler sayesinde belirlenen topluluk stratejisi i¢in hangi sekillerde
hareket edilmesi gerektigine ait bilgileri de barindirmasi agisindan ¢aligmanin 6nemi

artmaktadr.

Caligmalarda istatistiki olarak dogrulanamamig ancak gelecek calismalar igin altyap1
olarak goriilebilecek bir sonug¢ da farkli bolgelerde konumlanan firmalarin davranis
sekilleridir. Yapilan ikili goriismeler neticesinde elde edilen sonuglar gostermistir ki
“+/+” bolgede konumlanan firmalar diger bolgelere gore daha saldirgan bir sekilde
hareket etmektedirler. Yatirimlarini, pazardaki faaliyetlerini ve is birimlerine ait
kararlar1 cok daha hizli alma ve gelecekteki potansiyelleri ve mevcut giicleri daha

etkili kullanma egilimindedirler.

Negatif - negatif bolgede konumlanan firmalar ise daha ¢ok korumaci davranislar
sergilemektedirler. Yatwrmmlarmi dengeli bir sekilde planlama, c¢evre sartlarini
gozlemleyerek hareket etme ve risk almama egilimi gostermislerdir. Bu firmalar
¢ekici gibi durabilecek bazi kosullarda temkinli, olumsuz durumlarda ise umut

beklemeyen bir davranis sekli gostermektedirler.

Pozitif - negatif bolgede konumlanan firmalar ise yatirimlarmi ve diger gelecek
planlamalarin1 segici segmentlere yoOnelterek yapma egilimi gostermigler ve
endiistrideki gilicsiiz yanlarim1 da farkli firmalarla ortakliklar gelistirerek asmak

istemislerdir.

Negatif - pozitif bolgede konumlanan firmalardaki goze ¢arpan davranis egilimi ise

korumacilik, maliyet liderligi elde etme ve cografi olarak ¢esitlenmedir.

Yapilan analizler her ne kadar belirli strateji onerilerini gelistirmis olsa da burada
firmalara ait stratejik karar verecek kisilerin yorumlamalar1 da oldukca biiyiik 6neme
sahiptir. Gelistirilen model detayli analizlerle birlikte ¢ok karmasik ve yogun bir
bilgi biitiiniinii tek g¢erceve altinda toplamasi agisindan faydali olmakla beraber,
topluluk stratejilerinin kesin olarak belirlenmesinde tek basina kullanilabilecek bir

ara¢ degildir.
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Cizelge 7.1 : Model 6nerisine ait topluluk stratejileri ve stratejik yon onerileri.
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7.2 Gelecek Cahsmalar icin Oneriler

Gelistirilen model Onerisi birbirinden farkli stratejik model ve araglarin bir biitiin
icerisinde yapilandirilmasimni saglamis ve bu anlamda yapilacak gelecek ¢aligmalara
temel olusturmustur. Belirli hipotezlerden yola ¢ikilarak hazirlanan model 6nerisinin

dogrulanmasinda anket ¢calismasi ve ikili goriismelerden faydalanilmistir.

Bu alanda yapilacak ¢aligmalar Oncelikli olarak ortaya atilan fikirlerin istatistiki
olarak dogrulanmasini igerebilir. Genel ¢evre ve gorev ¢evresi analizlerinde
kullanilan  6rneklem sayisinin  arttirilmast  modelin  altyapisin1  daha da
saglamlastiracak nitelikte bir ¢aligma olabilir. Bu analizlerde kullanilan kriterlerin
degerlendirilmesi ve sektorlerin tamamini etkileyen yliksek dnem derecesine sahip

olan kriterlerin de belirlenmesi gelecekte yapilacak ¢aligmalara eklenebilir.

Modelin test edilmesi esnasinda yapilan caligmalarda kullanilan kriterler, genel
anlamiyla aymi etkiye sahipmis gibi g6z 6niinde bulundurulmustur. Bu anlamda her
firma analiz ¢aligmalarinda bu kriterlerin agirliklandirilmasmi da yapmasi halinde
cok daha etkili bir yontem kullanmis olacaktir. Birbirinden farkl sektorlerde faaliyet
gosteren firmalar bu kriterleri agirliklandirarak birbirleri ile olan farklar1 ¢ok daha

net bir sekilde gorebileceklerdir.

Modelin gelistirilmesinde yapilan analiz ¢aligmalarinda sadece Tiirkiye’deki firmalar
kullanilmis ve stratejik yonler bu analizlerin sonuglarinda gelistirilmistir. Calisma
farkli tlkelerdeki firmalarla da yapilabilirse daha genis perspektifte bir érnekleme

ulasilmis olunacaktir.

Modelde farkli bolgede konumlanan firmalarla yapilan ikili goriismelerde 6rneklem
sayist bir kisit olarak goriilmektedir. Bu dogrultuda gelistirilen stratejik yonler su
asamada hipotetik bir ¢aligma 6lgeginde kalmuistir. Farkli bolgelerde konumlanan
firmalarla yapilabilecek fazla sayidaki analiz Onerilen topluluk stratejilerinin ve is

birimlerine ait stratejik yonlerin dogrulanmasina katki saglayacaktir.

Genel olarak elde edilen sonuglarin istatistiki verilere dayandirilamamasi modelin
eksik yani olara gorillebilmektedir. Yukarida belirtilen konularda yapilacak
caligmalarla belirlenecek stratejik yon Onerileri firmalarin stratejik karar siireglerine

cok daha etkili sonucglar dogurabilecek nitelikte olacaktir.
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Miles ve Snow’un Orgiitlerin alternatif hareket yollarmin tasvirinin gosterildigi
strateji tiplerine (analizciler, atilganlar, savunmacilar ve tepkiciler) ait ¢aliyma da
¢evre analizinden sonra konumlandirilan firmalar igin aragtirma konusu olabilir. Bu
arastrma da dort fakli bolgeye diisen firmalarin hangi strateji tipolojisine uygun
davrandiklar1 ve buna bagl olarak oOrgiitlerin hangi stratejileri takip etmeleri

gerektikleri farki bir arastirma konusu olarak ele alinabilir.

Modelde gelistirilebilir bir diger yan ise, firmalarin kendi yapacaklar1 analiz
calismalarinda kullanabilecekleri stratejik uygunluk boyutunun eklenmesi olabilir.
Mevcut veya potansiyel aday is birimlerinin ya da is sahalarmin sirketin genel
stratejik hedefleri, misyon ve vizyonu ile uyumunun eklenmesi karar vericilere ¢cok

daha net bir sonug saglayabilir.
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POLITIiK, EKONOMIK, TEKNOLOJIK VE SOSYAL CEVRENIN BULUNDUGUNUZ SEKTORU
ETKILEME DERECESININ OLCULMESIi VE GENEL CEVRE CEKIiCiLiGi

Bu boliimde sunulan faktorler “Genel / Dis Cevrenin” bulundugunuz sektorii ne derecede etkiledigini 6lgmek amaciyla diizenlenmistir.
Politik, Ekonomik, Teknolojik ve Sosyal ¢evrede yasanan veya yasanmast beklenen olaylarin sektore ait g¢ekiciligi hangi diizeyde

etkileyecegini belirlemek anketin birincil hedefidir.

Derecelendirme;

(1:KESINLIKLE KATILMIYORUM; 4:KARARSIZIM; 7:KESINLIKLE KATILIYORUM)

No Soru Katilma Derecesi
1/2[(3]4]|5|6
1 | Bulundugunuz endiistri, global diizeydeki ticaret politikalariyla ¢ekiciligini arttirmaktadir.
2 | Bulundugunuz endiistri; ulusal ve uluslararasi fonlar, tesvikler ve desteklerle daha gekici hale gelmektedir.
3 Bulundugunuz endistri, devletin gelecek politikalariyla, stratejik hedefleriyle ve yatirimlariyla gelecek donemde daha gekici
hale gelecektir.
4 Bulundugunuz endistri, politik trendlerin (belirli endiistrilerin 6nceliklendirilmesi, vizyon2023... vb.) yardimiyla ¢ekiciligini
arttirmaktadir?
5 | Bulundugunuz endiistri, 6zel vergi kanunlari ile ¢ekici hale gelmektedir.
6 | Bulundugunuz endiistride rekabet edebilirligi saglayacak anti trost yasalar endiistriyi ¢ekici kilmaktadir.
7 Bulundugunuz endiistriye ait gelecekte uygulanmasi beklenen ve endiistrinin gekiciligini arttiracak olumlu kanunlar
hazirlanmaktadir.
8 | Bulundugunuz endiistri devlet yonetimindeki istikrar ile gekici hale gelmektedir.
1/2(3|4]|5|6
9 | Bulundugunuz endiistri, iilkedeki genel ekonomik durumdan olumlu sekilde etkilenip gekiciligini arttirmaktadir.
10 | Bulundugunuz endiistri, gelecekteki ekonomik trendlerle gekici hale gelmektedir.
1 Bulundugunuz endiistri, donemsel ekonomik dalgalanmalardan etkilenmemekte ve karliligim siirdiirerek gekiciligini
arttirmaktadir.
12 | Miisterilerin genel ekonomik seviyeleri bulundugunuz endiistriyi ¢ekici kilmaktadir.
13 | Bulundugunuz endiistri, iilkedeki doviz kurlarindan olumlu sekilde faydalanmakta ve endiistri daha gekici bir hale gelmektedir.
14 | Bulundugunuz endiistri, iilkedeki enflasyon seviyesini firsata ¢evirip ¢ekici hale gelmektedir.
15 | Bulundugunuz endiistriye ait is kollarinda yakin dénemde bir biiyiime beklenmektedir ve bu da endiistriyi ¢ekici kilmaktadir.
1/2(3|4]|5|6
16 | Bulundugunuz endiistrinin hizmet ettigi misterilerin davramslari ve endiistriye ait diisiinceleri gekiciligi arttirmaktadir.
17 | Bulundugunuz endiistriye karst medya ve genel yayin organlarinin tutumlar gekiciligi arttirmaktadir.
18 | Bulundugunuz endiistrideki miisterilerin satin alma trendleri gelecek dénemde endiistrinin ¢ekigligini arttirma egilimindedir.
19 | Bulundugunuz endiistrinin hitap ettigi misterilerin etik degerleri endiistriyi gelecek donemde gekici hale getirmektedir.
20 | Bulundugunuz endiistri tilkedeki niifus yogunlugu ile is kapasitesini arttirarak ¢ekici hale gelmektedir.
21 Bulundugunuz endistrideki miisterilerin yasam standartlarindaki gelismeler, endiistriye gelecek dénemde gekicilik
saglamaktadir.
2 Bulundugunuz endistrideki gegici trendlerin is potansiyelini arttirma ve endiistriye ait ¢ekicilik diizeyini yiikseltme durumu
mevcuttur.
23 | Bulundugunuz endiistri, iilkenin demografik yapisiyla birlikte (yas, cinsiyet, vb.) ¢ekiciligini arttirmaktadir.
1/2(3]|4]|5|6
24 Bulundugunuz endiistrideki is kollarina ait teknolojinin olgunluk diizeyi yeni gelismeleri saglayarak endistrinin ¢ekiciligini
arttirmaktadir.
25 | Bulundugunuz endiistriye ait “rekabetgi teknoloji” gelisimi endiistrinin ¢ekiciligini arttirmaktadir.
26 | Bulundugunuz endiistriye ait gelecekte var olmasi beklenen teknolojiler endiistrinin gekiciligini arttiracak niteliktedir.
2 Bulundugunuz endiistrideki miisterilerin satin alma davranislari teknolojik gelismelerden olumlu sekilde etkilenmekte ve
7 teknolojik gelismeler miisteri sayisini arttirarak endiistriyi ¢ekici hale getirmektedir.
28 Diger endiistrilerdeki teknolojik gelismeler (bilgi teknolojileri vb.) endiistrinizdeki is kollarina olumlu katki saglayarak
¢ekiciligi arttirmaktadir.
29 | Bulundugunuz endiistride yeni tiriin ve siiregler gelistirilmekte ve bu da endiistrinin gekiciligini arttirmaktadir.
30 | Bulundugunuz endiistriyi ilgilendiren patent sayilarindaki artis yeniliklere isaret ederek endiistrinin ¢ekiciligini arttirmaktadir.
31 Bulundugunuz endiistri elektronik ticaret ile miisteri sayilarinda ve satislarinda artis saglayarak endiistrinin ¢ekiciligini
arttirmaktadir.
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REKABETI BELIRLEYEN FAKTORLERIN ANALiZi VE ENDUSTRi CEKiCILiGININ

OLCULMESI

Bu béliimde sunulan faktorler “Gorev Cevresinin ” bulundugunuz endiistriyi ne derecede etkiledigini 6lgmek amagli diizenlenmistir. Igsel
Rekabet Yogunlugu, Giris Tehditleri, Ikame Uriin Tehdidi, Tedarikgilerin Pazarlik Giicii ve Alicilarin Pazarlik Giicii gibi faktorlerle
bulundugunuz endiistrinin ¢ekicilik seviyesinin hesaplamasi anketin onciil hedefidir.

Derecelendirme;

(1:Kesinlikle Katilmiyorum; 4:Kararsizim; 7:Kesinlikle Katiliyyorum)

No Soru Katilma Derecesi
i¢sel Rekabet Yogunlugu 1/2]|3[4]|5]6]7
32 | Bulundugunuz endiistride satislarin biiyiik oran1 birkag firma tarafindan gergeklestirilmektedir.
33 | Bulundugunuz endiistrinin bityiime hiz1 yiiksektir.
34 | Bulundugunuz endiistride firmalar aras1 gze ¢arpan fiyat farklari s6z konusudur.
35 | Bulundugunuz endiistride fazla tiretim kapasitesi vardir.
36 | Bulundugunuz endiistride firmalarin sahip oldugu tiriinler rakiplerinkinden farklilagmustir (tasarim, kalite, ambalaj, vb.) .
37 | Bulundugunuz endiistrinin misterileri siirekli olarak satin aldiklart markalara sadiktir.
38 | Bulundugunuz endiistride rakipler arasi talebin gapraz fiyat esnekligi soz konusudur.
39 | Bulundugunuz endiistride fiyat liderligi, fiyat degisikliklerinin dnceden duyurulmasi gibi uygulamalar s6z konusudur.
40 | Bulundugunuz endiistrinin miisterileri tedarik¢i firmalarm (sizi ya da rakiplerinizi) degistirirken yiiksek seviyede degisim
maliyetleri ile karg1 kargtya kalirlar.
41 | Bulundugunuz endiistrideki satis sartlar1 ve fiyatlar kolayca gozlemlenebilir ve bilinebilirdir.
42 | Bulundugunuz endiistrideki firmalar fiyatlarim kolaylikla ayarlayabilmektedirler.
43 | Bulundugunuz endiistride miisterilere biiyiik miktarda satiglar yapilmaktadir.
44 | Bulundugunuz endiistrideki firmalardan bazilarimin digerlerine gore daha yiiksek stratejik hedefleri (kiiresel sayginlik,
teknolojik inanilirlik, vs) vardir.
45 | Bulundugunuz endiistrideki firmalar (stratejileri, kokenleri, ge¢misleri, kurumsal iligkileri ve ana sirketleri ile iliskileri
agisindan) farklilik gosterirler.
46 | Bulundugunuz endiistride bir firma endiistriden ¢ikmak isterse yiiksek maliyetlerle karg1 karstya kalir.
Giris Tehditleri 1/2(3[4[5(6[7
47 | Bulundugunuz endiistride tiretim miktar1 ile ortalama birim maliyeti arasinda iliski yoktur.
48 | Bulundugunuz endiistrideki mevcut firmalarin deneyime dayanan (deneyim egrisi) maliyet avantajlari s6z konusu degildir.
49 | Bulundugunuz endiistrideki firmalarin sermaye gereksinimi yiiksektir.
50 | Bulundugunuz endiistrinin miisterileri tedarikgilerinden (siz ya da rakiplerinizden) iiriin veya hizmet satin alma kararinda firma
taninmisligina veya markaya 6nem verirler.
51 | Bulundugunuz endiistriye yeni giren firmalarin dagitim kanallarina erisimi kolaydir.
52 | Bulundugunuz endiistriye yeni giren firmalarin hammaddeye erisimi kolaydir.
53 | Bulundugunuz endiistriye yeni girecek firmalar teknolojiye kolaylikla erisebilirler.
54 | Bulundugunuz endiistride ag etkisi™ s6z konusudur.
55 | Bulundugunuz endiistride var olan deneyimli firmalardan, endiistriye yeni girecek firmalara karsi gelebilecek yogun tepkiler

(ornegin; fiyat kirma, reklam kampanyalari, promosyonlar, vs) s6z konusudur.

(1) Ag Etkisi: tiiketiciler diger tiiketicilerin kullandig iiriinlere kendi kullandiklarindan daha fazla deger verdikleri zaman ortaya cikan bir kavramdir. Ornegin,

resimli mesaj gonderemeyen bir cep telefonu kullanicisinin tiim tanidiklarina resimli mesaj gonderip alabilmesi igin bu 6zellige sahip cep telefonu alabilmesi

durumudur.
ikame Uriinlerin Tehdidi 112|3[4]|5|6|7
56 | Bulundugunuz endiistride yakin ikame triinlerin® kullanim s6z konusudur.
57 | Bulundugunuz endiistride ikame {iriinlerin fiyat-performans 6zellikleri ¢ekicidir.
58 | Bulundugunuz endiistrideki ikame iiriinlere ait talebin fiyat esneklizi® yiiksek seviyededir.
59 | Bulundugunuz endiistride tamamlayici triinlerin®™ varligi sz konusudur.
60 | Bulundugunuz endiistride tamamlayic tiriinlerin fiyat-performans 6zellikleri ¢ekicidir.
2) Ikame iiriin; s6z konusu bir iiriin ya da hizmet ile ayn1 fonksiyonlarini yerine getirebilen pazardaki diger iiriin ya da hizmetlerdir. Ornegin; faks’in ikamesi e-
mail ya da defterin ikamesi laptop bilgisayar.
(3) Talebin fiyat esnekligi; s6z konusu triintin fiyatindaki bir birimlik degisim sonucu satislarda ortaya ¢ika birimlik diigiistiir.

(4) Tamamlayici iiriin; ahgveriste ya da satin almada s6z konusu bir iiriin ya da hizmet ile onunla birlikte alan diger iiriinlerdir. Ornegin; cin ve tonik.
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Tedarikgilerin Pazarhk Giicii

61 | Bulundugunuz endiistriye gére tedarikgi endiistrinin yogunlugu® daha yiiksektir.
62 | Bulundugunuz endiistrinin tedarikgileri rakipleriniz ve size oranla, diger endiistrideki alicilara daha gok hizmet verirler
63 | Bulundugunuz endiistrinin tedarikgilerinin sagladigi hammaddelerin yerine gegebilecek ikame iiriinler s6z konusudur.
64 | Bulundugunuz endiistrideki firmalar belli tedarikgileriyle iliskilerini desteklemek igin 6zel yatirimlart yapmislardir.
65 | Tedarikgiler, bulundugunuz endistride kolaylikla faaliyet gosterebilirler. (tedarikgilerin ileri biitiinlesme tehdidi soz
konusudur)
66 | Bulundugunuz endiistride tedarik edilen iiriinler kolay bulunabilir tiirdendir.
67 | Bulundugunuz endiistrideki firmalar tedarikgilerini degistirdiklerinde yiiksek maliyetlerle karsi karsiya kalirlar.
68 | Bulundugunuz endiistrideki firmalar tedarik¢i endiistrisi hakkinda detayli bilgiye sahiptirler.
(5) Endiistri yogunlugu; endiistrideki en biiyiik ti¢ dort firmanin yaptig1 satiglarin toplam satislara oranidir.

Ahcilarin Pazarhk Giicii

69 | Bulundugunuz endiistriye gére, miisterilerin endiistri (alicilar) yogunlugu daha yiiksektir.

70 | Bulundugunuz endiistrinin alicilar1 alimlarini biiyiik hacimlerinde gergeklestirirler.

71 | Bulundugunuz endiistrinin iriinleri miisteri (alic1) agisindan yiiksek maliyet gerektirir.

72 | Bulundugunuz endiistriye ait iiriinler alic1 agisindan kolay bulunabilir cinstendir.

73 | Bulundugunuz endiistrinin alicilari, satin almalarim kolaylikla rakiplerinizden yapabilir.

74 | Bulundugunuz endiistrinin alicilart diigiik kar oranlarina sahiptir. (disiindiigiiniiz bireysel miisgteri ise bu soruya cevap
vermeyiniz)

75 | Alicilar bulundugunuz endiistride kolaylikla faaliyet gosterebilir niteliktedirler. (alicilarin geriye biitiinlesme tehdidi soz
konusudur)

76 | Bulundugunuz endiistrinin alicilarin kendi {iriinlerinin kalitesi, bulundugunuz endiistrinin sagladigi girdilerden fazla
etkilenmez.

77 | Bulundugunuz endiistrinin alicilart bulundugunuz endiistri konusunda detayl bilgiye sahiptirler.

78 | Bulundugunuz endiistrinin alicilarina sagladig tiriinlerin yerine gegebilecek ikame iiriinler s6z konusudur.

79 | Bulundugunuz endiistrideki firmalar belirli alicilarla olan iliskilerini desteklemek igin 6zel yatirimlar yapmuslardir.
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EKB

1- Katithmer &di Soyad (istede bagh doldurunuz)

2 - E-Posta (8nket sonuglarimintarafimiza ulagmasini istiyorsamz doldurabilirsiniz)

3 - Girketin lsmi (istede bagh doldurunuz)

4- Bulundugunuz sektécendistri nedir?

O Bankaclk ve Finans " BeyazEsya " Bilgi Teknolojiler € Cam
C Dagiim " Demir—Celik " Elektronik O Enerji
 Gida ¢ Tekstil " Hizmet " Icecek
O Tlag ¢ Ingaat " Kadit ve Kagit Uninlen O Kimya
0 Lojistik ¢ Makine Imalat ' Maden " Meatalurji
O Orornotiv 1 Saghk 1 Turizm T Ulagim

Diger (Jitfen belittiniz...)

i

Surveey.com

Sekil B.1 : Anket giris sayfas1 ekran goriintiisi
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BOLUM1- GENEL CEVRE ANALIZi
Bu boliim “Genel Cevrenin” bulundugunuz sektorii hangi derecede etkiledigini olgmek amaciyla diizenlenmigtir.

5 - Bulundugunuz endiistri, global diizeydeki ticaret politikalariyla cekiciligini artirmaktadir

() 1-Hic Katimyorum () 2-Katimiyorum ® -Oraz () 4Kararsizm ) 5-Biraz Kathyorum (%) 6-Katihyorum ® /:Tamamen
Katimiyorum Kathyorum

6 - Bulundugunuz endiistri; ulusal ve uluslararasi fonlar, tegvikler ve desteklerle daha gekici hale gelmektedir.

(%) 1-Hic Katlmyorum () 2-Katlmiyorum © 3-Biraz (7) 4Kararsizm ) 5-Biraz Katiyorum &) 6-Kathyorum 7-Tamamen
Katilmiyorum Katiiyorum

7 - Bulundugunuz endiistri, devletin gelecek politikalanyla, stratejik hedefleriyle ve yatinmlanyla gelecek donemde daha gekici hale
gelecektir.

() 1-Hic Katimiyorum @) 2-Katimiyorum @ 7-Tamamen

() 4Kararsizm () 5-Biraz Kathyorum ) 6-Katihyorum ®

@ 38iraz
=~ Kathyorum

= Katlmiyorum

8 - Bulundugunuz endiistri, politik trendlerin (belirli endiistrilerin 6nceliklendiriimesi, vizyon2023 vb.) yardimiyla gekiciligini arttrmaktadir?

R - =, 3-Biraz = S g @& 7-Tamamen
=) 1-Hic Katimyorum () 2-Katimiyorum 2 Katimiyorum =) 4-Kararsizm (7 5-Biraz Katliyorum ) 6-Kathyorum D Kathyorum
9 - Bulundugunuz endiistri, 6zel vergi kanunlan ile gekici hale gelmektedir.
() 1-Hic Katlmyorum (@) 2-Katimiyorum ® 3-Biraz () 4Kararsizm ) 5-Biraz Kathyorum (©) 6-Kathyorum ® 7-Tamamen
Katimiyorum Kathyorum
BOLUM2- GOREV CEVRESI ANALIZi
Bu bolimdeki sorular, ilk boliimde segmis oldugunuz sektorii g6z oniinde bulundurarak yanitlayiniz.
36 - Bulundugunuz endiistride satiglanin biiyiik orani birkag firma tarafindan gerceklegtiriimektedir.
™) 1-Hic Katlmiyorum ) 2-Kablmiyorum = 38iraz ™) 4Kararsizim ) 5-Biraz Katbyorum &) 6-Katlyorum @ 7-Tamamen
= o = Katimiyorum = = = = Kathyorum
37 - Bulundugunuz endistrinin biiyume hizi yuiksektir.
@ 1-Hic Katlmiyorum @) 2-Katimiyorum (@) 3-Biraz @) 4Kararsizm ) 5-Biraz Kathyorum @) 6-Kathyorum ® 7-Tamamen
Katilmiyorum Katihyorum
38 - Bulundugunuz endiistride firmalar arasi géze ¢arpan fiyat farklan s6z konusudur.
™) 1-Hic Katlmiyorum &) 2-Katblmiyorum @ Fhraz ™) 4-Kararsizm @) 5-Biraz Katiyorum &) 6-Kabhyorum @ 7-Tamamen
= = = Katimiyorum = = = = Kathyorum
39 - Bulundugunuz endiistride fazla iretim kapasitesi vardir.
@ 1-+Hic Katlmiyorum (&) 2-Katimiyorum (@] St () 4Kararsizm @) 5-Biraz Katliyorum ) 6-Kathyorum ® 7-Tamamen
Katimiyorum Katihyorum
40 - Bulundugunuz endiistride firmalarin sahip oldugu iiriinler rakiplerinkinden farkhlagmigtir (tasanm, kalite, ambalaj, vb.)
P g & =, 3-Biraz =) A e @ 7-Tamamen
7) 1-Hig Katlmiyorum ) 2-Katimiyorum D athmvorany ") 4-Kararsizim =) 5-Biraz Katlyorum ) 6-Kathyorum 2 Katityorum

(b)

Sekil B.2 : Genel ¢evreye (a) ve gorev ¢evresine (b) ait anket sorular1 ekran goriintiisii
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EKC

Genel ¢evre analizi anket sonuglari verileri, birinci bolim.
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Cekicilik Endeksi
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Genel gevre analizi anket sonuglar1 verileri, ikinci bolim.
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Cekicilik Endeksi
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Gorev ¢evresi analizi anket sonuglari verileri, birinci boliim.
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Cekicilik Endeksi
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Gorev gevresi analizi anket sonuglar1 verileri, iKinci bolim.
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59,00
1,23

-18,00  -3,00 0,00 26,00 0,00 6,00 16,00  -6,00 4,00
-0,06 0,00 0,54 0,00 0,13 0,33 -0,13 0,08

-0,38

-10,00
-0,21

-0,42

0,71

-0,67
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Cizelge D.1 : Genel ve gorev gevresi analizi: kriter yon ve siddeti.

Kriter ~ Notr Etki  Pozitif Etki Negatif Toplam Toplam Etkinin Toplam
Sayist Sayist Etki Sayis1 Pozitif Etki  Negatif Etki  Siddeti ve Yoni
k49 2 35 3 71 -5 66
k20 3 33 3 64 -4 60
k23 3 35 2 64 -4 60
k21 2 33 5 67 -8 59
k45 2 33 5 61 -8 53
k50 0 33 7 61 -10 51
k68 4 31 5 59 -8 51
k9 3 31 6 63 -13 50
ka7 2 29 9 62 -13 49
k33 3 32 5 59 -11 48
k24 3 31 6 58 -11 47
k29 1 31 8 59 -15 44
k25 2 29 9 58 -17 41
k18 0 31 9 56 -16 40
k3 3 27 10 58 -18 40
k26 2 30 8 56 -17 39
k28 2 28 10 54 -16 38
k27 1 30 9 50 -15 35
k48 0 29 11 55 -20 35
k1 0 27 13 55 -23 32
k15 3 25 12 51 -19 32
k59 1 28 11 55 -23 32
k10 7 25 8 46 -15 31
k12 4 27 9 46 -15 31
k16 4 29 7 45 -14 31
k8 3 29 8 45 -14 31
k17 5 29 6 46 -16 30
k22 5 27 8 45 -15 30
k75 4 22 14 49 -23 26
k30 7 24 9 42 -17 25
k32 0 26 14 48 -25 23
k43 4 24 12 41 -21 20
k60 3 25 12 46 -26 20
k36 4 25 11 36 -18 18
k55 5 23 12 38 -20 18
k19 8 22 10 34 -17 17
k64 8 22 10 34 -17 17
k4 5 23 12 41 -25 16
k42 1 21 18 39 -23 16
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Kriter Notr Etki  Pozitif Etki  Negatif Toplam Toplam Etkinin Toplam

Sayis1 Sayis1 Etki Sayis1 Pozitif Etki  Negatif Etki ~ Siddeti ve Yonii

k54 5 23 12 36 -22 14
k62 11 17 12 33 -19 14
k66 6 23 11 34 -22 12
k71 0 21 19 41 -29 12
k67 4 21 15 31 -20 11
k31 1 23 16 47 -37 10
k76 10 16 14 35 -25 10
k37 1 22 17 36 -27 9
k14 9 17 14 29 -22

k2 3 21 16 39 -35
k51 7 16 17 28 -29 -1
k39 4 17 19 29 -32 -3
k58 5 14 21 26 -29 -3
k35 3 17 20 31 -35 -4

k6 6 15 19 25 -36 -11
k70 4 15 21 26 -38 -12
k57 7 13 20 23 -36 -13
k65 5 12 23 21 -34 -13
k13 9 13 18 16 -30 -14
k38 3 12 25 22 -37 -15

k5 5 15 20 29 -44 -15

k7 8 13 19 21 -36 -15
k77 3 14 23 23 -38 -15
k78 2 13 25 25 -40 -15
k74 13 8 19 14 -31 -17
k69 8 10 22 17 -35 -18
k56 0 13 27 26 -45 -19
k11 6 14 20 21 -42 -21
k6l 8 10 22 17 -38 -21
k46 2 12 26 22 -48 -26
k4l 2 13 25 22 -50 -28
k53 3 12 25 19 -48 -29
k40 4 12 24 20 -50 -30
k63 4 10 26 14 -47 -33
k79 4 6 30 14 -50 -36
k34 2 9 29 14 -52 -38
ka4 2 8 30 19 -58 -39
k52 5 5 30 7 -55 -48
k72 0 8 32 15 -64 -49
k73 3 5 32 10 -69 -59
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Cizelge E.1 : ikili gériisme yapilan kisilere ait bilgiler

Sektor ismi

Ikili Gériisme Yapilan Kisinin Unvam

Otomotiv

Elektrik Elektronik
Icecek

Tekstil

Sigorta

Kirtasiye

Ilag

Demir Celik
Tiitiin Mamulleri
Perakende

Stratejik Planlama Miidiirii

Inovasyon ve Teknoloji Y®6netimi Miidiir
Fabrika Miidiirti

Yénetim Kurulu Uyesi

Strateji Danigmani

Sirket Sahibi

Satis Uzmani

Uretim Miidiirii

Pazarlama Uzmani

Is Gelistirme Miidiirii
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Soru Isaretleri

Yildwzlar

Pozitif / Pozitif Bilge

Nakit Inekleri

Kopekler

A hizli vaunm 5 A lider ol 5 A Orin geligtir 5 A pazardan gekil 5
B pazar pay: arttir 5 B saldirgan davran 5 B farkhiag 3 B vaunm kis 3
C pazar geligtir Rl C pazar paywndan gal Rl C inovasvon 3 C gucu aktar 3
D yatuun 3 D yeni pazarlara gir 3 D kalite 3 D belli segmentleri koru 2
E pazar paymdan ¢al 1 E satn al 3 E teknoloji 3 E nakit getirmeyenleri sat 2
F urin geligtir 1 F yaunm arttur 2 F parmerhk 2 F imaj i¢in elde tut 1
G Urtne gore fivatlama 1 G Karli bUyD 2 G bartyer koy 2 G fiyat rekabeti 1
H ortakliklar 1 H gict koru 2 H segment farkilik 2
I wvar olan endustrilere odaklan 1 T surudorilebilir buyo 1
J urun geligtir 1 J imaj koru 1
K trunde farkllag 1 K mugteri algis: degigtir 1
L yeni kullamm alanlart 1 L fiyat degigtirme 1
M marka geligtir 1 M Kkarhlik 1
N rakip ele 1 N pazar geligtir 1
© bariyerler koy, !
21 T 29 17
Soru lsaretleri , Kipekler
7
- L
s — %
4 a
' 3
: I | - I I : — W
N P . = LI S |- S .
g H B B . I I Ex
[ 8 ] € [ o [ & [ ¥ [ & | H A | B | 3 | D | R | ¥ | G
[ S renen i Yanied - P [ S T —" e —| T | R | T | L [w Sremeaine Yiont 3 | 3 | 3 | 2 | 2 | 1 | 1 i

_ Yalduzlar

o Sratejlk Yonls

Nakit inekleri

| Serataiic Yon
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Sekil E.1 : Pozitif - pozitif bolge igin elde edilen stratejik yon Onerileri.




B uvgun kosul bekle

€ markay: koruvarak pekil
D yanrum geri gek ve sat
E pazar payi igin yatrm

F Kigik deneimeler

Soru Isaretleri
A olumsuz sturerse gekil

kargilanmanug migteri ihtivacina vat
seqict by

nig pazarlar

karlh segmentler

farkch alanlar geligtir

rakip ele

firsat degerlendir

pazar geligtir

pazar payun arthr

malivet azalt
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Soru ijaretleri
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Yildizlar

MNegatil / Negatil Bilge
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N

t Inelleri Kiipekler

yatmmlan las 4 A hizh gekil 4
kil caph degisiklik 3 B hzh gekilds sat 4
karli segmentler 3 C gkabilivorsan gk -marka 2
uygun nakitte sat 2 D farkh cografyva 1
nig pazarlar 2
farkl kullanum alanlar 1
cografi farkhhk 1
maliyet Liderligi 1
guci koru 1
kazammlan vonet 1
18 Ll
Kipelkler
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Makit fnekleri
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[m Sermreik vonie]

Sekil E.2 : Negatif - negatif bolge i¢in elde edilen stratejik yon onerileri.
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Pozitif / N
Yildwzlar I g Kipekler

Soru Isaretleri

A segmentlerde ortakhk B A segici by A pozisyonu koru 6 A duguk kar getiren segmentlerden gek 4
B zawifuiklann tstesinden gel 3 B endustri ile buyn 2 B kuguk gaph degisiklikler 3 B risk alma terket 3
C pazar pay: artmiyorsa gekil 2 C farkhlagarak pazar yarat 1 C teknolojik geligtirme 3 C pazarlama faaliyetlerinde geri gekil 2
D ig birimlerini pargala 1 D farkli yerde mugteri ile bulugtur 1 D segmentlerde farkhilagma 2 D nakit getirenlerde stirel kal 2
E tegvik ara 1 E gilici koru 1 E Dbirlegmelere git 2 E adun adun gekil 1
F korumac: yatinm 1 F kuvvetli bolgelere odaklan 1 F kotu segmentte fiyvat digir 2 F markayt korumak 1
G urtn tanmmurhgu arttir 1 G duguk fiyat segmenti 1 G kot segmentlerde minumum vatirur | G karh segmentlerde kal 1
H argeye yatinm 1 H maliyet avantaj 1 H fazlahklan elden gikar 1
I uygun nigte pazar buytt 1 1 uretkenligi artty 1 I en yOksek kar agamasmda sat 1
J gozlemect gekilde pazar payuu arttr 1 J lokasyon degigiklikleri 1
16 o ‘ Al R S IR X
Soru fsaretleri Képekler
’ ?
'y L
s 1 ]
a4
3
1
2 A B C D E F G H 1
| ™ Seratajiic Yonted 4 1 4 ] ¢ | < T 1 | SR ST S e e |

Yildazlar Nakit Inekleri

T_!_[_!_r_!:‘ o )
[ S Vo S . . 77157 i N N ) N L L L L

Sekil E.3 : Pozitif - negatif bolge i¢in elde edilen stratejik yon Onerileri.
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Negatif / Pozitif Bblge

Soru lsaretleri Yilduzlar Nakit Inekleri Koépekler

A gozlemci yvatirim yvapmaya devam et 3 A maliyet liderligi elde et (entegrasyonl 7 A karli segmentlerde pozisvonu koru 7 A farkli cografya +
B pazar payuu kontrolld artiracak yatu 2 B Kkiguk firmalar: al 4 B korumaci diizeyde yatin 3 B kiguklere sat ve nakte gevir -+
C vaurunlar askiya al 1 C rakiplere set koy 2 C kigUk lriln farkllagma (ambala)) 3 C markay: koruyarak agamal ¢k 3
D analzci olarak bekle 1 D nig pazarlar yarat 1 D nig lrlinlere yonelme 2 D meveut pazarlarda yatirm kis 1
E daha fazla dene ve gekil 1 E misgteri algis: degigtir 1 E driinlere farkl kullanmumn alanlan 2 E rasyonellegtir 1
F segici buyumek igin yatirum yvap 1 F Urin geligtir 1 F Dbirlegme ve satin alma 1 F hizh gekilde pazan terket 1
G pozitif durumda yatinm surdur 1 G rakiplere saldir 1 G fiyvat dugurme 1 G pazardan gkmay: degerlendir 1
H belli segmentlere vonel 1 H mevcut pozisyonu koru 1 H rakipleri al 1
I negatifse Pazar geligtir 1 I pazarda etkin ol 1 I gekici pazarlara yonel 1
J pazan terk edebilirsin 1 J pazar faalivetlerini sturdir 1 J tamamiayict trtilere yonel 1

K strdurilebilir buvo 1 K ambalajda farkhlag 1

L tedarik¢i partnerlik 1 L tedarik zinciri geligtir 1
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Soru ‘quratl-ri Kipeklor
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Sekil E.4 : Negatif - pozitif bolge i¢in elde edilen stratejik yon onerileri.
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