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UNITE 1 UST YONETIM STRATEJILERI
isletmeler faaliyette bulunduklari dis gevrede olusan firsat ve tehditlere ydnelik durum analizlerini yaptiktan sonra isletme analizi
olarak bilinenkendiiggevrelerinde glglii ve zayif yonlerini de belirler. Belirlenen bu sonuglarbir matrise (Swot) birlestirilir.
SWOT matrisi ile isletmenin faaliyet alaninda dis ¢evresel gelismeler ve bunlara karsi isletmenin yararlanabilecegi giglu yonleri
veya gelistirmesi gerekli zayif yonleri belirlenmistir.
Stratejik Yonetim Sirecinde SWOT analizinden sonra isletme st yoneticileri, kurumlarinin kurulusg ve varolus nedeni olan
misyon ve gelecekte olmayi dugledikleri vizyonunu yeniden gdzden gegirirler. Halihazir, var olan kurum misyon ve vizyonu durum
ve kosullara gore , gerekir ise dizeltilir, degistirilir.
Misyon ve vizyonun gézden gegirilerek durum ve kosullara uygun bir sekilde yeniden belirlenmesinden sonra igletme Gst
yonetimi, artik stratejilerini, yaniigletmeleriniarzuladiklari sonucaeristirecek “yol” larinibelirlemeasamasinagelmisolur.
isletme st ydnetiminin bu asamada;
*Isletmenin gelecekteki yasamini siirdiirebilmek icin triin, Pazar ve siirecler itibariyla hangi faaliyet alanlarina girmesi,
odaklasmasi veya vazgegmesi gerektigi konusunda stratejiler belirlenmesi gerekecektir. Belirlenen bu Ust yonetim stratejileri
kurumsal stratejiler olarak da adlandirilir.
*Ayrica sektoriinde kendisine, rakiplerine karsi rekabet Ustiinligi sagdlayabilecek, kazandirabilecek faaliyet ve uygulamalarin
neler olabilecedi konusunda stratejiler belirlemesi gerekecektir. Belirlenen bu ust ydnetim stratejileri ise rekabet stratejileri
olarak adlandirilir.
Ust Yonetim Stratejileri: isletmenin giinliik igleri ile ilgilenmeyen , gelecekte degerini artiracak misyon ve vizyonlarini
gergeklestirmek icin belirlenen stratejilerdir.
TEMEL STRATEJILER: igletmenin heryonetim diizeyinde bliyiime, kiiglilme, mevcut durumu korumaamaciile belirlenen ve ayri
ayri art arda veya birlikte uygulanan stratejilerdir.
isletmenin faaliyet alaninda rekabet Ustinliguni siirdiirerek yasamini devam ettirmesi igin bazi konularda karar vermesi
gereklidir.
isletmenin tiim yénetim diizeylerinde uygulanan , temel strateji olarak adlandirdigimiz, asagidaki stratejilerden, isletme (st
yonetiminde de yararlaniimaktadir.

| TEMEL STRATEJILER I

Biiyime | Kiigtilme Duragan Karma

Biiyiime Stratejileri: Isletmenin biitiinii veya her yénetim diizeyinde mevcut isin tanimini degistirerek veya faaliyetlerin hizini
degistirerek uygulanan “jenerik-genel” stratejilerden biri olan biyime stratejileri, isletmenin mevcut islerine yeni mal ve
hizmetlerin, pazarlarin veya sureglerin ilavesi ile uygulanirlar. Biylme stratejileri isletmenin gelisimini ¢cagristiran ve her kesim
paydaslarca olumlu olarak algilanan bir stratejidir.

Kiiglilme Stratejileri: Buylme stratejisinin tersi olan kuc¢llme stratejisini, isletme mevcut islerinden bazilarini veya tamamini
gecici veya suresiz olarak terk ederek uygular. Bu stratejiler icinde bulunan ¢evresel kosullara uyum saglamak agisindan
isletmenin gelecekte yasamini surdurebilmesi icin gerekli olabilmektedir ancak toplum ve paydaslar nezdinde bu
stratejiler olumsuz ¢agrisimlara nedenolabilmektedir.

Duragan Stratejiler: isletmeler bazi durumlarda mevcutiglerini ve faaliyet alanlarini oldugu gibi devam ettirmek yolunu segerler.
Pazarin biyumedigi ve dolayisiile isletmeler icin gegekteki nakit akislarinin cazip olmadigi amayine de gelir elde edilen bu alanda
isletmenin faaliyetini devam ettirmesi uygun bir davranis olabilir. Boyle bir durumda isletme faaliyet veya is alanina
“mevcut durumunu koruma amaci ile duragan stratejiler olarak tanimlayabilecegimiz stratejik uygulamalari gerceklestirir.
Karma Stratejiler: Bu tur stratejiler aslinda kendine 6zgli tanimi olmayan ama yukarida bahsedilen gesitli temel stratejilerin, ayni
anda veya art arda uygulanmasi ile olusan stratejilerdir. isletme bazi is kollarinda faaliyetlerini terk ederken ;(kiigiilme) , farkli is
kollarinda yeni acilimlar yaparak buyiume stratejilerini uygulayabilirler. Karma stratejiler genellikle bdyle durumlari
tanimlamaktadirlar.

Her yonetim diizeyinde uygulanan yukaridaki temel stratejilerin, isletmenin lst yonetimini tarafindan isletmenin bitin G
acisindan ele alinarak uygulanmasi olan kurumsal stratejilerden gesitlendirme ve gekilme stratejileri asagida kapsamliolarak
incelenecektir.
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KURUMSAL STRATEJILER: GESITLENDIERME STRATEJISI

Cesitlendirme Stratejisi, Isletmenin yeni is ve faaliyet alanlarina girerek oradaki firsatlardan yararlanmak ve ortalamanin
Uzerinde getiri elde ederek gelecekteki degerlerini arttirmaya yonelik bir st ydnetim biylime stratejisidir. Dogdal olarak, bu tar
strateji, sahip olunan bazi temel isletme yeteneklerini kullanarak analiz sonucu olusturan durum belirleme matrislerindeki yer
alan cevresel firsatlardan yararlanmak amaci tasir. Cesitlendirme stratejisi gesitli isletmelerde farkli boyu ve Olgeklerde
uygulanabilmektedir. Bu baglamda Ust yénetim stratejisini uygulayan isletmeleri ¢esitlendirme boyut ve élgegi agisindan
asagidaki gibi siniflayabiliriz.

*Diisiik Dereceli Cesitlendirme Stratejisi Uygulayan “Tek iste Yogunlasan isletmeler”

Bazi igletmeler gelirlerinin timini veya ¢ok biyik gogunlugunu sahip olduklari esas temel isten elde ederler. Genel olarak
gelirlerinin %100 (nl ayni isten sadlayan isletmeler bu sekilde adlandirilir. isletmeler arasinda %95 den fazlasini bu esas temel
isten saglayan ama farkli islerinden de en fazla %5 e kadar gelir saglayan isletmeler, gesitlendirme stratejisi uygulamis olmalarina
ragmen tek iste yogunlasan sinifinda yer alirlar.

*Orta Dereceli Gesitlendirme Stratejisi Uygulayan “Esas iste Agirhikli isletmeler”

Birden fazla farkl is kalanlarinda faaliyet gdstererek gesitlendirme stratejisi uygulayan igletmeler, gelirlerinin %70-95 ini tek isten
elde ediyorlar ise baska bir deyisle esas isten farkl diger islerin elde ettikleri gelirler %5-25 /arasinda ise bu takdirde esas is
agirhikli isletmeler olarak tanimlanir.

*Yiiksek Dereceli Gesitlendirme Stratejisi Uygulayan isletmeler

Birden fazla isi bulunan veya farkl faaliyet alanlarinda galisan isletmelerden esas islerin saglanan gelirleri %70 den daha duslk
ise bagka bir deyimle esas isten farkl olan diger islerinden sagladiklari gelirler in toplami %70 den daha fazla ise bu isletmeler
yuksek dereceli gesitlendirme stratejisi uygulayan isletmeler olarak adlandirilirlar. YUksek dereceli ¢esitlendirme stratejisinin
uygulanmasinda da iki yaklagim olabilmektedir.

-iligkili Cesitlendirme Stratejisi : Tek merkezli cesitlendirme stratejisi olarak da adlandirilan bu stratejiyi uygulayan
isletmelerin esas isleri ile diger farkh igleri arasinda higbir benzerlik bulunmamakta ve isler tamamiyla farkli ve degisik alanlarda
olabilmektedir.-Bagimsiz ve Bagimh Cesitlendirme Stratejileri: Diislk , orta veya yiiksek derecede diizeyde ¢esitlendirme
stratejileri, isletmeler tarafindan bagimli ve bagimsiz olarak uygulanabilmektedir.

Bagimsiz gesitlendirme stratejisi, Hangi derecede veya diizeyde olursa olsun gesitlendirme stratejisi uygulayan isletmeler bu
uygulamalarini sadece kendi kaynaklari ve yeteneklerine dayanarak baska bir yabanci isletme deste@i veya katkisi olmadan
yapiliyorlarsa bu takdirde bagimsiz ¢esitlendirme stratejisi uygulamasi s6z konusu olur.

Bagimli gesitlendirme stratejisi, Yine gesitli derece ve diizeyde uygulanan gesitlendirme stratejisi, bagka bir yabanci igletme
veya isletmeler ile birlikte kaynak ve yeteneklerin is birligi icerisinde kullanimi ile ve/veya onlarin destek ve katkilari ile
gergeklestiriimesi halinde bagimli gesitlendirme stratejisinden sz edilebilir. isletmeler arasi ortak girisimler , birlesme ve satin
almalar gibi uygulamalar bagimli ¢cesitlendirme stratejisi uygulama érneklerinden bazilaridir.

KURUMSAL STRATEJILER: GEKILME STRATEJISI

Cekilme Stratejisi: isletmenin mevcut is ve faaliyetlerinin bir kismi veya tamaminin terkedilmesi ile veya belirli bir siire verimlilik
saglama amaci ile tasarruflar yapilarak gerceklestirilen bir Gst yonetim kicllme stratejisidir. Cekilme stratejileri tirleri arasinda
tasarruf stratejisi, kismi tasfiye stratejisi ve tam tasfiye stratejileri yer almaktadir.

Cekilme stratejileri, kiiglilme ve gerileme gibi bir anlam tagidiginda, toplum ve paydaslar nazarinda olumsuz ¢agrisimlar olusturan
bir strateji olarak kabul edilir. Gerek is yagaminda olumsuz kosullar gésterdigi zamanlarda gerekse yeni agilimlara kaynak
yaratmak maksadi ile basvurulan ¢ekilme stratejileri 3 sekilde uygulanabilmektedir.

*Tasarruf Stratejileri: Isletmeler igin bulundugu olumsuz gevre kosullari nedeni ile kaybettikleri Ustiinliklerini yeniden
kazanabilmek , zayiflamis bulunan kaynak ve yeteneklerini yeniden gui¢lendirmek maksadi ile genellikle belirli bir stire igin, sahip
bulunduklari kaynaklarin kullaniminda kisitlamalar yapabilmekte, bazi faaliyetlerini ve sireglerini azaltarak isletme ici verimliligi
dizeltme velveya glclendirme amaci ile tasarruf saglamaya galismaktadir. Bu tiir maksada uygun ve bir baglamda kaynak ve
varliklarin kullanimi ve yararlanmasinda kisittama ve tasarruf dngéren kugllme stratejiler tasarruf stratejisi olarak
adlandiriimaktadir.

*Kismi Tasfiye Stratejisi: Bu tir ¢ekilme stratejisi tasarruf stratejisinden farkli olarak, isletmelerin maksatl olarak mevcut is ve
faaliyetlerinden bazilarini sirekli olarak terk etmesi vazge¢gmesi veya durdurmasidir. Burada amag belirlenmis is ve faaliyetlerin
kismen tasfiyesi ve terk edilmesidir. Bu baglamda bu tir ¢ekiime stratejisine, tasarruf stratejisinin basarili olmadigi durumlarda
veya verimsiz ve gelecekte deger yaratmasi mimkuin gériilmeyen mevcut bir is alanini siiresiz olarak terk etme niyeti ile
basvuruldugu séylenebilir.

*Tam Tasfiye Stratejisi: Tam tasfiye stratejisinde igletmeler mevcut is alanlarinda tim faaliyetlerini durudurlar ve kaynak ve
varliklarini sona erdirirler. Bu anlamda bu gekilme stratejisi yiiksek dereceli bir strateji olup isletmenin yasamini devam ettirme
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amacina yonelik oldugu sdylenemez. Tam tasfiye stratejisi genellikle, Gi¢clincli sahis isletmelerin zorlamasi sonucunda
amaclanmadan olusan bir stratejidir.
Bagimsiz ve Bagimh Cekilme Stratejisi

-Bagimsiz Cekilme Stratejisi: Herhangi bir tir ¢cekilme stratejisi uygulayan isletmeler bu uygulamalarini bagka bir
yabanci isletme destedi veya katkisi olmadan yapiliyorlarsa bu takdirde bagimsiz gesitlendirme stratejisi uygulamasi s6z
konusu olur.

-Bagimh Cekilme Stratejisi: Yine herhangi bir tir ¢gekilme stratejisinin baska bir yabanci isletme veya isletmeler ile birlikte
onlarin destek ve katkilari ile gerceklestiriimesi halinde bagimli ¢cekilme stratejisinden s6z etmis oluruz.
KURUMSAL STRATEJILERININ SAPTANMASINDA YARARLANILAN TEKNIKLER:
Duistk, orta veya yuksek dereceli gesitlendirme stratejisi uygulayan isletmeler, belirli bir sire sonunda portféylerinde, ilikili veya
iliskisiz i ve faaliyet alanlarinda bagimsiz veya bagimli olarak uygulandiklari stratejiler sonucu olusturduklari, is birimlerinden
olusan bir portféyl ydnetmek durumunda kalirlar.
isletmenin is birimlerinden olusan portféy ydnetiminde amag sudur: Gelecekte, sahip bulunan is birimlerinden, faaliyette
bulunduklari alanlar itibariyla;
*Hangilerinde blylimeliler *Hangilerinden c¢ekilmeliler *Hangilerinde faaliyetlerini devam ettirmelidirler.
Burada dikkat edilmesi gereklihusus sudur, isletmenin portféytinde bulunan yonettigi ve kontrol edilebildigi bagl is birimleri
arasinda hangisi gelecekte daha fazla nakit akisini saglayabilecek ve kendi varlik degerini , dolayisi ile de badh bulundugu ana
isletmenin portfoy varlik de@erini artirabilecektir? Bu durumda olan bagli is birimleri ana isletme igin cazip ve gelisimine
bldyumesine katkida bulunulmasi ve destek olunmasi gereken igletmelerdir. Gelecekte nakit akisi yaratma potansiyeli
bulunmayanisletmelerigin ise belki mevcut durum muhafaza edilmeli ve ya belki de radikal bir karar olarak o is birimi tasfiye
edilmelidir. is birimleri portféy yénetiminin temel esasi budur.
Asagida degisik is birimlerine sahip olan ana isletmenin bu bagl is birimlerini stratejik olarak yonetmesinde kullanilan portfoy
analiz tekniklerinden 3 adedi agiklanacaktir.
*Boston Danigma Grubu (BDG) is birimleri Portfdy Yénetim Matrisi:
Uluslararasi is diinyasinda saygin yénetim danismanli§i alaninda faaliyette bulunan Boston Danigsma Grubu degisik diizeyde
¢esitlendirme stratejileri sonuncunda kendine bagl degisik is birimlerine sahip olan ana isletmelerin bu bagli is birimlerini
yOnetebilmesi igin bir matris gelistirmistir. Bu baglamda bir isletmenin temel amaci gelecekte nakit akisi yaratma potansiyeldir.
isletmenin gelecekte nakit akisi yaratabilme potansiyelinde dnemli 2 unsur bulunmaktadir.
*Is biriminin faaliyette bulundugu pazarin biiylime hizi
*Is biriminin faaliyette bulundugu sektérdeki gdreceli Pazar payi oldugu belirlenmistir.
Gelecekte nakit yaratma potansiyeli Gzerinde etkili olan bu 2 unsurdan hareketle BDG matrisi yaratiimistir.
Matrisin dikey ekseni i biriminin faaliyette bulundugu sektoérin biytime hizini gdstermektedir. Dikey ekseninin orta noktasi igin
cesitli 6lctler kullaniimaktadir. En ¢ok kullanilan dlgutler arasinda tlke/ bdlge ekonomisi veya sektdrel blyime hizi gelmektedir.
Dolayisiyla segilen Olglite gore yapilan hesaplamada dikey eksen orta noktasi farkli oranlar olarak belirlenebilir. Ancak genellikle
dikey eksenin orta noktasi %10 olarak kabul edilmektedir. Kullanilan forml ise
Pazar Buyume Hizi = (Cari yil satiglari — Gegmis yil satiglari / Ge¢gmis yil satiglari
Dikey eksenin orta noktasinin Gzeri yiksek Pazar biyume hizini gésteren alan alt kismi ise disik Pazar blyime hizini gsteren
alan olarak tanimlanir. Matrisin yatay ekseni, is biriminin sektdrdeki géreceli rekabet durumunu géstermektedir. Eksenin orta
noktasi, is biriminin esas rakibi ile satislarinin esit oldugu noktadir. Orta noktanin sol tarafinda bulunan alan is biriminin
rakiplerine gbére daha ylksek Pazar payina sahip bulundugunu gésterir. Orta noktanin sag tarafi ise ig biriminin Pazar payinin
esas rakibine gére dahaaz oldugu alandir. is biriminin géreceli Pazar payi asagidaki sekilde hesaplanir
GPP-= Is biriminin satiglar (veya Pazar payi) / Esas rakibin satislari (veya Pazar payi)
GoreceliPazarpayi (GPP)is birimiile rakibinin satis veya Pazar payinin oranlamasi ile bulundugundan yatay eksen tizerinde 6lgek
gorecelidir. Bu baglamda eksenin orta noktasi 1x olarak isaretlenir. Is biriminin satislari 100.000 TL, rakibinin ise 50.000 TL ise
GPP = 2X olarak orta noktanin sol tarafindaki alanda 6lgege gore yerlesir, Ayni sekilde is biriminin satiglari 60.000 TL ,rakibinin
satiglari 100.000 ise GPP=0,6X olarak eksenin sag tarafindaki alanda yine 6l¢cege gore yerlestirilir.
DIKEY ve YATAY eksenlerinin orta noktalarinin 4 alana bélindiigii matriste, alanlar _asagdidaki _sekilde

adlandiriimistir.
*Yildizlar Alani: Bu alan dikey eksenin ust, yatay eksenin de sol tarafindaki alandadir. Yani bu alanda is biriminin faaliyette

bulundugu pazarin biytime hizi ve rakibine gére goreceli pazar payi yiksektir. bu alanda yer alan is birimlerinin gelecekte nakit
akisi yaratmasi ve dolayisi ile varlik degerlerinin yiikselecegi ¢cok blyUk bir olasiliktir. Bu nedenle bu alanda yer alan isletmeler
ayni sekilde yildizlar olarak adlandirilir. Yildiz igletmeler igin dnerilen tst ydnetim temel stratejisi “blytime”dir.
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Pazar Yasam Safhasi
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*sorunlular Alani: Bu alan dikey eksenin alt yatay eksenin de sag tarafindaki alandadir. Yani bu alanda is biriminin
faaliyette bulundugu pazarin biiyime hizi ve rakibine gére goreceli Pazar payi disiktir. Bu alanda yer alan is birimlerinin
gelecekte nakit akisi yaratmasi ve dolayisi ile varlik deg@erlerinin yikselmesi olasi degildir. Bu nedenle bu alanda yer alan
!’§k|3traler)rlleer”((jj(iar ayni sekilde sorunlular olarak adlandirilir. Sorunlu igletmeler icin Onerilen Ust yonetim temel stratejisi
*Naiit Depolari Alani: Bu alan dikey eksenin alt, yatay eksenin de sol tarafindaki alandir. Yani bu alanda i birimlerinin faaliyette
bulundugu pazarin buyime hizi disuktir ama rakiplerine goére goreceli pazar payi yuksektir. Bu alanda yer alan ig birimlerinin
gelecekte pazarlarinin bilyimemesi nedeni ile ¢ok fazla nakit akisi yaratmasi ve dolayisi ile varlik degerlerinin ylkselecegi agik
olarak sdylenemez Ancak goreceli Pazar payinin yiksek olmasi nedeniile hali hazirda gelir elde ettikleri de bir gercektir. Bu
nedenle bu alanda yer alan igletmeler alanin adini tagirlar ve nakit depolari olarak adlandirilirlar. Bu alanda yer alan isletmeler
icin temel stratejilerden “duragan” stratejisi onerilir.

*Belirsizler Alani: Bu alan dikey eksenin Ust , yatay eksenin de sag tarafindaki alandadir. Yani bu alanda ig biriminin faaliyette
bulundugu pazarin bliyime hizi yliksek ancak rakibine gére goéreceli Pazar payi dusuktir. Bu alanda yer alanis birimlerinin
gelecekte nakit akigl yaratmasi ve dolayisi ile varlik degerlerinin yiikselmesi yapilacak yatirimlara ve yonetim kalitesine baghdir.
Eger rakiplerinden daha iyi performans gdsterirler ise is biriminin gdreceli Pazar payi yukseleceginden sol taraftaki
yildizlar alanina gegis yapabilirler. Rakiplerinden Ustlin bir performans godsteremezler ise goéreceli Pazar payr ayni
kalacagindan ayni alanda kalabilirler.

Burada bir noktayi belirtmek istiyoruz. Yukarida “Yildizlar, Sorunlular, Nakit Depolari Belirsizler”’ olarak adlandirilan matrisin
yaraticisi BOSTON DANISMA GRUBU tarafindan orijinal olarak “Yildizlar, Képekler, Nakit inekleri Soru isaretleri”
olarak adlandiriimistir.
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Goreceli Pazar Pay:

*HOFER IS Birimleri Portfoy Yonetim Matrisi

Hofer matrisi BDG matrisinin daha gelistirilmis bir sekli olarak tanimlanabilir. BDG Matrisinde ig birimlerinin gelecekte nakit
yaratabilmesi Uzerinde etkili olan iki unsur olan “pazar biyime hizi © ve “géreceli Pazar pay!” incelenerek analizin
yapildigi aciklamistir. HOFET analizinde ise is birimlerinin faaliyette bulunduklari pazardaki "géreceli rekabet durumu”
ile birlikte incelenerek strateji belirlemeleri ve segimleri yapiimaktadir.

HOFER analizinde matrisin dikey ekseninde is biriminin “sektorel

o : : yasam evresi” yer almaktadir. Bu evreler dikey eksende Usten alta dogru
Esligie T : gelisim- biiyiime-toparlanma-olgunluk-diisiis olarak ayriimistir. Yatay
"""" “"“E‘“'““' eksen ise is birimin pazardaki rekabet durumunu gosteren bir sekilde,
Biiytime E E soldan sada dogru gulglu-orta-zayif olarak ayrilmistir. Dolayisiyla
@ I HOSFER matrisinde, dikey eksendeki bes “sektdrel yasam evresi” ile yatay

=== “““““{5 """ eksendeki U¢ “pazardaki rekabet durumu”nun olusturdugu on bes alan yer

almaktadir. Bu alanlarda, konumlarina goére yer alan is birimleri , yine
portfoydeki sermaye buyikligine gore gizilmistir, ayrica icinde toplam

pazardaki paylarini gosteren Uggenleri de barindiran, daireler olarak

Toparlanma E L
""""" oy
Olgunluk E E gOsterilmektedir.

Bu analizde, matrisin Ust sol tarafinda yakin alanlarda yer alan ig birimleri
icin "biyime” temel stratejileri, alt sag tarafina yakin is birimleri icgin
S “kuculme” temel stratejileri genellikle 6nerilmektedir.

HOSFER analizinin ézelligi, incelemeleri, BDG de oldugu gibi sadece 2 unsura
dayandirmayip Sektdrel yagam evresini de ¢esitli agsamalari ile ele alip daha
Rekabet Durumu kapsamli bir analiz ydntemi sunmasidir.

Dists

Gugli Orta Zayif
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*Yonlendirici Politika Matrisi: Anaigletmenin portféytnde bagliis birimlerinin temel stratejilerinin belirlenmesinde secilmesinde
kullanilan yararli bir matristir. Gelecekte nakit akigi yaratacak iki boyut olan pazarin gekiciligi ve rekabet durumunun
analiz edilmesi ile baglh is birimlerinin temel stratejileri belirlenir. Bu iki boyut iliskili gok sayida 6lgut dikkate alinarak
belirlenir.

YPM, en kapsamli portfdy analiz tekniklerinden biridir. Bu matriste de iki eksen bulunmaktadir. Dikey eksen, ig birimlerinin
faaliyette bulundugu sektérde rakiplerine goére halihazir "rekabet durumunu” gdstermektedir. Yatay eksen ise is
birimlerinin faaliyette bulundugu “sektorlin / pazarin gekiciligini” gostermektedir. Bu yoni ile bir baglamda BDG matrisine
benzer ézellikte bir analiz teknigidir. YPM analizinde matrisin halihazir “rekabet durumunu” gésteren dikey ekseni Ustten alta
dogru “zayif-orta- gug¢li” olarak ayrilmistir. Faaliyette bulunulan sektér pazarin gekiciligini gésteren yatay eksen ise soldan
saga dogru dusuk dizeyde gekici —orta diizeyde ¢ekisi olarak bolinmdistir. Dolayisi ile matrisin bu bélimler ile 9 alana
ayrilmistir. Sol Gist bolgedeki 3 alanda yer alan is birimleri nakit motorlari olarak adlandiriimistir. Bu alandaki is birimleri igin,
disuk ¢ekicilikte bir pazarda

Faaliyette bulunmalarive zayifrekabetdurumlarinedeniile temelstratejilerden “kigulme” stratejileri onerilmektedir. Sag alt
bdlgedeki3 alandayeralanis birimleriblylime motorlaridir. Buis birimleriigin ylksek ¢ekicilikteki pazarlari ve gugli rekabet
durumlari nedeniile biyime stratejileri dnerilmektedir. Sag Gstile sol alt bélimde yer alan 3 alan ise duragan stratejiler igin
uygun alanlardir. Bu alandaki is birimleri gelir saglama olasiliklari bulunmasina ragmen biiyime gergeklestirmeleri pek mimkin
olmadiklari igin gelir motorlari olarak adlandiriimaktadir.

YPM de Rekabet Durumunu belirlemede dikkate alinmasi gereken,

*Pazardaki Konum *Goéreceli Karlilik Durumu *iglevsel becerileri (Uretim, dagitim, pazarlama ,teknik ,vs)

Gibi unsurlar rakiplerin ayni unsurlari ile birlikte ele alinmakta ve agirlikh degerleri dikkate alinarak oOlgimlemeler
yapilarak matrisinde is biriminin konumlandirilmasi yapiimaktadir.

Ayni Sekilde Sektdriin / Pazarin ¢ekiciliginin belirlemesinde;

*Pazarin biiyiime durumu *Pazarin Karlihgi *Pazara Girig Zorlulugu *ikame (riinlerin tehdit olusturma derecesi
*Tedarikgilerin tehdit olusturma derecesi *Musterilerin tehdit olusturma derecesi

Gibi unsurlar ele alinmakta ve yine 6nem ve agirlikh degerleri dikkate alinarak dlgimlemeler yapilarak matriste i biriminin ilgili
eksende konumlandiriimasi yapilmaktadir.

Diistiik

Rekabet Durumu
0
IIIIIIII'IIIIIIIII*IIIIIIIII
'
|
"

Yiuksek

Dusuk Yiksek

Pazarin Cekiciligi

iS Birimleri Portféy Yonetim Matris Analizinde Dikkat Edilecek Hususlar: Hangi portfdy yonetim matrisi olursa olsun,
bunlardan yararlanirken asagidaki hususlara dikkat edilmesi gereklidir.
*Matrisler Gzerinde yer alan is birimlerinin konumlandiriimalari, degistirilemez olarak kabul edilmemelidir. Zaman iginde is
birimlerinin konumlari degisebilir.
*Matris alanlarini belirleyen cizgilerin sinirlayici degil, belirleyici oldugunu dikkate almak gerekir. Yani mutlak alan
itibariyla “yildizlar veya nakit deposu” olarak konumlandiriimis bir is birimi igin dnerilen strateji yerine farkli stratejik
secenekler de gdzden gegirilebilir.
*YPM gibi ¢ok unsurlu élgutlerle alan belirlemeleri yapilirken yararlanilacak ol¢itlerin dogru ve uygun nitelikte, ve ayrica yeterli
sayida olmasina dikkat etmek gerekir.
*Matris yonetim teknikleri isletmelerin stratejik se¢im ve kararlarinda yararli olan tekniklerdir. Ancak stratejik duslince sistemi
icinde yer alan diger faktorleri, yaratici beyinlerin urettigi alternatifleri dikkate almadan sadece bu tekniklere bakarak
kararlar alinmasina Ust yonetimi yanlis yollara sevk edebilir.

UNITE 2 REKABET STRATEJILERI
is diinyasinda yasayan drneklere baktigimizda, baziisletmelerin digerlerinden dahaiyive basarili oldugunu gériirsiiniiz. Otomotiv
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sektoriinde Toyota'nin online kitap satista Amazon com’un perakendecilikte Wal-Mart'in dijital mizik ¢alar endistrisinde Apple
ipod’un arama motorlarinda Google’in rakiplerinden stiin ve lider oldugunu ifade edersiniz. Piyasada yer edinmis isletmeler bu
saydigimiz rakipler oldugunu fark edersiniz. Piyasada yer edinmis isletmeler bu saydigimiz rakipler tarafindan saf disi edilmekte
ve yerlerini onlara terk etmektedirler. Bu durum rekabette biyik bir déniisime yol agmaktadir. Kalici Urinler istikrarh
musteri ihtiyacglari, sinirli belirli ulusal ve boélgesel pazarlar ve net olarak bilinen rakipler yerini yeni trlnlere, degisen
musteri ihtiyacglarina, kisa Grtin yagsam sireglerine kiresel pazarlara birakmaktadir.

21.yuzyilda is yagamini sekillendiren klresellesme ve bunun getirisi olan teknolojik, ekonomik, sosyal, klturel ve demografik
kosullardaki degismeler, miicadele edilmesi zor bir rekabet ortamina zemin hazirlanmistir. Bu degisken ortaminda ¢evre kosullari
belirsizlesmis, endistri sinirlari ortadan kalkmig, hem tiiketicilerin hem de ¢alisanlarin talep ve beklentileri degismis, yenilik ve
surekli 6grenmeye odaklanma artmistir. Bu tir gelisimler , isletmeleri rekabete zorlamis ve gittikge de rekabetin siddetini
artirmistir. Hizli degisen gevreye ayak uydurmayan ve kaynak eksikligi yasayan isletmeler basarisizliga mahkum olmustur. Cogu
isletmeler buylk gevresel dedisimlerle basa gcikamamaktadirlar.

Hatirlanacag lizere stratejiler belirlendikleri ve uygulandiklari yonetim diizeylerine gére 3 gruba ayrilmaktadir. ilk grupta st
yonetim tarafindan hazirlanan ve uygulanan, isletmenin uzun dénemde isletme degerini ylikseltmek i¢in hangi konumda
bulunmasi, hangiis alanlarinda faaliyet géstermesiile ilgili olan “kurumsal stratejiler’’ yer almaktadir.

ikinci grupta ise ana is birimi diizeyinde belirlenen stratejiler yer almaktadir. Bunlar isletmenin icinde bulundugu pazarda
rakiplerine karsi nasil hareket edecegini ve onlara nasil rekabet etmesi gerektigi ile ilgili konulari inceleyen stratejiler
olup “Rekabet stratejileri’’ olarak adlandiriimaktadir.

Ugiincii grupta yer alan ve bir sonraki tinitenin konusu olan stratejiler ise “Fonksiyonel Stratejiler” dir. Kurumsal ve rekabet
stratejilerine uygun olarak, orta ve alt ydnetim diizeylerinde hazirlanip uygulanan teknik bilgi ve uzmanlik isteyen stratejilerdir.
Her bir ydnetim diizeyinde belirlenen stratejilerin mutlaka ortak amaca hizmet edecek sekilde belirlenmesive uygulanmasi
gerektigini bir kez daha hatirlamakta yarar vardir.

REKABET VE REKABETTE TEMEL KAVRAMLAR:

Rekabet Kavrami ve Onemi: iktisat , isletme, sosyoloji ve biyoloji gibi farkl disiplerin konusu olan rekabet kavrami farkli
kaynaklarda farkl sekillerdetanimlanmaktadir.

*Ayni amaci guden kisiler, topluluklar, kuruluslar arasindaki cekisme , yarisma, yaris” (Dictionarraire Larousse)
*Ayni ya da farkli tiirden canlilar arasinda sinirli kaynaklari kullanma zorunlulugunun yarattigi iliski (Ana Britannica)
*Arzi sinirli olan mal ya da hizmetleri elde etmek ya da tersine arz bollugundan kaginmak isteyen iktisadi birimler arasinda
bir yarisma bigiminde kendini gésteren bir piyasa davranisi (Bliyiik Larousse)

*Mal ve hizmet piyasalarindaki tesebbusler arasinda ézgiirce ekonomik kararlar verilebilmesini saglayan yaris (4054 Sayil
Rekabetin korunmasi hakkinda kanun)

Tanimlara bakilacak olursa rekabet olgusu aslinda kaynaklarin kisitl oldugu her ortamda ortaya ¢ikmaktadir.

Rekabet , bir isletmenin musterilerinin isteklerini, diger isletmelerden daha etkin olarak yerine getirmesi, yani mal ve hizmetleri
daha kaliteli ve ucuz olarak temin etmesidir. Aslinda rekabet bir yaristir. Her yarista oldugu gibi rekabet yarisinin da bir hedefi ve
aktorleri vardir.

Rekabet, genellikle oyun teorisinde tanimlanan “sifir toplamli bir oyun” olarak nitelendirilir. Sifir toplamli oyun bir tarafin
kazanmasi halinde diger tarafin mutlaka kaybedecegi bir oyundur. Rekabeti bazilarinin kazanip bazilarinin kaybedecegi bir oyun
olarak gérmek yerine en iyilerin kazangh ¢iktigi ve herkesin en iyi olmak icin yaristigi pozitif toplamh bir oyun olarak
algilamak daha dogrudur.

Rekabetin dneminde gelince, rekabet toplumsal agidan pek ¢ok yarar saglamaktadir. Rekabetci bir ortamda tiketiciler ihtiyag
duyduklari mallari ve hizmetleri istedikleri saticidan alma ézgurligine sahiptir. Girisimciler istedikleri alanda girisim yap mak,
calisanlar istedikleri is yerinde ¢alismak sermaye ve dogal kaynak sahipleri de varliklarini istedikleri kigiler araciligiyla
degerlendirmek imkanina sahiptirler.

Rekabet tim karar birimlerini mimkin olan en iyi tercihleri en kisa zamanda yapmaya tesvik eder ve zorlar.

Rekabet Giicii Kavrami: Rekabet glict kavrami farkh kurum ve kaynaklarca farkli sekillerde tanimlanmaktadir.

*Ister i¢ pazarda ister dis pazarlarda (ke triinlerinin diger tlke Uriinleri ile fiyat ve kalite bakimindan yarisma glici
*Rekabet gicil, dinya kalitesinde mal Uretim, dinya igin gegerli fiyatlar Gzerinden dinya pazarlarina satabilme
yetenegi

*Bir Ulkenin katma degerde surekli artis yaratabilecek bir gcevre olusturabilme yetenegi (Uluslararasi yonetim gelistirme
merkezi)

*Bir Ulkenin ekonomik refah ve yagam standardini yiikseltebilmesi igin gerekli ekonomik gii¢ (Diinya ekonomik forumu)
Yukaridakitanimlar kapsam agisindan daha ¢ok bir lilkenin rekabet guiciinii agiklamaktadir.
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Ulke diizeyinde rekabet giici; bir tilkenin serbest ve adil piyasa kogullari altinda bir yandan uzun vadede halkinin reel gelirin
artirirken 6te yandan, uluslararasi piyasalarin kosullarina ve standartlarina uygun mal ve hizmetleri Gretebilme yetenegidir.
isletmeler diizeyinde rekabet giicli; Herhangi bir isletmenin ulusal ya da kiiresel piyasalarda rakiplerine kiyasla diisiik maliyette
Uretimde bulunabilme, Grinin kalitesi, sunulan hizmet ve rinin gekiciligi gibi unsurlar agisindan rakiplerine denk veya daha
Ustlin bir durumda olma , ayrica yenilik ve icat yapabilme yetenegidir.

Aslinda her dizeyin farklilagsan ancak birbirlerini etkileyen rekabet etme glgleri bulunmaktadir.

Rekabet Ustiintiiliigii (Competitive Advantage) Kavrami: Rekabet iistiinliigii, bir isletmenin rakipleri karsisinda ve rekabet
ortaminda, kaynaklarin kullanimi veya faaliyet alani sebebiyle elde ettidi Gstiinlik durumudur. Bir baska ifadeyle bir isletmenin
rakiplerini karsisinda gelistirdigi benzersiz konumdur.

Rekabetustunluga, birisletmenin rakiplerine gore 6rgitu pazarda dahauygun konumagetirebilmesine yonelik olarak sahip
oldugu orglitsel yetenekleri ifade etmektedir. Yeteneklerini kullanabilen isletmeler rekabet Gstiinltgline ulasabilmektedirler.
Rekabet Ustinligl elde etmenin pek ¢cok yontemi vardir. Bu durum igletmelerin 6zelliklerine ve segtikleri stratejilere gore
farkhhk gostermektedir. Bazi igletmeler kalite hiz maliyet gibi unsurlarda farklliklar yaratacak ustinlik saglarken bazi isletmeler
de yenilik ve yaraticilik Ustlinliik saglayabilmektedir.

Rekabetci strateji uzmani ve Ginlii bilim adami MICHAEL PORTER a gore ise rekabet Ustiinligi elde etmenin 2
yéntemi vardir.

*Isletme malve hizmetlerinirakiplerden daha diisiik bir maliyetle (iretecek ve bunu piyasadaolusan fiyatlarlamiisteriye
sunacak

*Isletme mal ve hizmetlerin bu fark igin édemeyi kabul edecegi daha yiiksek bir fiyattan onlara sunacaktir.

POTER bir isletmenin rekabet UstlnlGgunin deger zincirinde yer alan 6nemli operasyonlari rakiplerinden daha iyi yapma
becerisinden kaynaklandigini iddiaetmektedir.

Deger Zinciri Kavrami: Bir igletmeyi, Grlin ve hizmetlerine deger yaratan buradan da hem isletme hem de musterilerinin
degerlerini artiran temel faaliyetler zinciri olarak gorur. Bir bagka ifadeyle isletme iginde yerine getirilen faaliyetlerden
deger yaratanlari yaratmayanlardan ayristirmaya ve bunlarin rekabet Gstlnligine yaptiklar etkilerini anlamaya galisan bir
yontemdir. Yanideger zinciri, esasen rekabet Ustinligunun gelisimini incelemeye yonelik sistematik bir yontemdir.

Porter tim bu faaliyetleri, temel ve destek faaliyetler olmak lizere 2 grupta toplamistir.

Miisteriler icin deger yaratan temel faaliyetler, Uriin ve hizmet girdilerinin temin edilmesi, fiziksel olarak tiretiimesi ve bunlarin
son tiketiciye teslimi ile ilgili faaliyetlerdir.

Temel faaliyetler, ige yonelik lojistik faaliyetler, tretim faaliyetleri, disa yonelik lojistik faaliyetler, satis ve pazarlama faaliyetleri
kapsar.

Uretim faaliyetleri , girdileri nihai Giriin ve hizmetlere déniistiiren faaliyetlerdir.

Diga yonelik lojistik faaliyetler, Uretilen Urlin ve hizmetlerin dagitimi kanallarina génderilmesinden, nihai tiketiciye teslim
edilene kadar gergeklesen faaliyetleri kapsar.

Satis ve pazarlama faaliyetleri, isletmenin Grin ve hizmetlerini gelistirmeyi ve satisini yapmay kapsar.

Hizmet faaliyetleri, Grtnlerin satis| sonrasinda garanti kapsamini ve sireleri bakimi ve onarimiyla ilgili faaliyettir.
Miisteriler icin deger yaratan Destek Faaliyetler ise, temel faaliyetleri destekleyen faaliyetlerdir. Bu faaliyetler 4 ana grupta
toplanir. Tedarik faaliyetleri teknoloji , gelistirme faaliyetleri, insan kaynaklari yonetimi ile ilgili faaliyetler ve isletmenin yonetim
alt yapisi ile ilgili faaliyetler.

Destek faaliyetlerin kalitesi ve mikemmellidi, temel faaliyetleri de olumlu etkileyebilmektedir. Temel ve destek faaliyetleri
asagidaki sekilde gorulebilir.
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Degerzinciriisletmelere hangirekabetstratejileriniuygulamalarinigerektigikonusundayol gdsteren stratejik birmodeldir.
Rekabet Stratejisi: Strateji , isletmeye istikamet vermek ve rekabet Gstinligu saglamak maksadiyla isletme ve ¢cevresini surekli
analiz ederek uyum saglayacak amaglarin belirlenmesi, faaliyetlerin planlanmasi ve gerekli ara¢ ve kaynaklarin yeniden
diizenlenmesi surecidir. Dolayisliyla strateji, strdirilebilir rekabet Gstinligini elde etmenin bir aracidir.

Rekabet stratejisiise, firmaninulasmaya galistigi sonuglarlabu sonuglara ulagsmakta kullandigi araglarin birkombinasyonudur. Bir
sektdrde rekabet eden her firmanin acikga tanimlanmis olsun veya olmasin, bir rekabet strateji si vardir. Rekabet stratejisi bir
isletmenin temelde nasil rekabet edecedi hedeflerinin neler olmasi gerektigi ve bu hedefleri gergeklestirmek icin hangi
politikalarin izlenmesi gerektigi konularinda genel bir forml olarak tanimlanabilir.

Rekabet stratejileri belirli bir pazarda musteriler icin deder yaratan ve sahip olunan temel yetenekler araciligiyla
rekabet

Ustlinliglu saglamaya yonelik karar ve davraniglarin batinadar.

PORTER a gore rekabet stratejisi, bir sektdrde savunabilir bir konum elde etmek , bes rekabet glctiyle basaril bir sekilde basa
cikmak ve bdylece biyik bir yatirim getirisi elde etmekicinisletmenin saldirgan ve savunmaci eylemlerde bulunmasi olarak
tanimlanmaktadir.

Bes Rekabet Giiclin den kasit ;Sektore yeni girecek olanisletmeler, tedarikgiler, ikame Uriin tretenler, alicilar, sektérdeki rakipler
seklinde siralanmaktadir.

REKABETGI GUGLER MODELI:

Stratejilerin belirlenmesinde yararlanilan en dnemli modellerden biriMiICHAEL PORTER in bes giic modelidir. Bu modelde strateji
olusturma, bu bes unsurun analiz edilmesiyle baglar. Porter , bir isletmenin faaliyette bulundugu pazarin rekabet 6zelliklerini bir
baska deyisle bir endustrinin analizini bes ana degiskene gore agiklamakta ve bu bes giiciin endustri yapisini tayin ettigini
belirtmektedir.

Yeni
Girecekler

y

Rakipler

Tedarikgiler Aliclar

Mevcut Isletmeler [
Arasindaki Rekabet

A

lkame
Uriinler

Guglerin etkisi sektorlere gore farklihk gostermektedir. Rekabeti sekillendiren ve isletmenin is gevresinde yer alan glgler
tedarikgiler alicilar ve mevcutrakiplerdir. ikame triinler ve sektdre yeni girecekler birer tehdit unsuru olup isletmenin su anki
is cevresi icinde yer alamayan guglerdir. Ancak isletme gelecekle ilgili stratejilerini belirlerken verecegdi kararlar ve
bulunacagi davraniglarda bu iki faktériin her an ana pazara girebilecegini ve kendisini etkileyebilecegini diusinerek karar ve
davraniglarini ydnlendirmek zorundadir.

*Piyasaya Yeni Girenler: Piyasaya yeni girmek isteyen isletmeler olabilir. Ancak her isletme piyasaya kolay bir sekilde
girememekte, sektdrde yer alan igletmelerin verdikleri tepkiler nedeniyle giris engelleriyle karsilasmaktadir. Sektére yeni bir
rakibin girmesi durumunda isletmeler fiyat rekabeti yoluyla sektére giren isletmenin karliligini ortadan kaldirabilecegi gibi sahip
olduklari iligkileri kullanarak rakiplerin tedarikgiler ve dagitim kanallarina erisimini kisitlama yoluna gidebilmektedir.
Baz endustride pazara giris engelleri gok iken bazi endustrilerde ise azdir. Blyuk sabit yatinmlar ve ylksek teknik uzmanlik
isteyen alanlarda pazara girmek kolay degildir. Bu ise daha az rakip demektir. isletmenin iginde bulundugu sanayi sektériiniin
ekonomik yapisi , isletmenin buyukligu, talebin sabit olusu, pazarlama kanallarindaki hakimiyet, isletmeler arasindaki
anlasmalar gibi etkenler, piyasaya yeni rakiplerin girmesini zorlastirabilir.

*ikame Uriin ve Hizmetler: Tiiketiciler, daha nce kullandiklari yiiksek fiyatli ve diisiik kaliteli Giriinlerden ikame driinlere
kayabilirler. Kaliteli ve disik maliyetli ikame mallarinin rekabeti isletmelerin stratejik Ustunliklerini olumsuz sekilde
etkilemektedir. isletmelerin Urettigi Griinlerin ikamesi ne denli fazla ise karliligi da o denli diisiik olacaktir. ikame iriinlerin
Uretilmeye baslamasiyla endustriye yonelen tehlike veya riskler analiz edilmelidir. Yeni teknolojiler her zaman yeni ikame
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*Tedarikgiler: Tedarikgiler, isletmeye ham madde, yari mamul, enerji gibi her turlu girdiyi temin eden kisi veya 6rgutleri
ifade etmektedir. Satin alinan guicl arttikga maliyetler dismektedir ancak tedarikgilerin glict arttikga isletmenin maliyeti ve
bagimhhigi artacag igin tedarikgilerin oldukca yakin takip edilmesi gereklidir. Tedarikgiler bazi kritik kaynaklara sahipse ya da
bir tedarikgiyi birakip digeriyle galismaya basglamanin maliyeti ylksekse, tedarikgilerin bu Grunleri kullanan igletmelerden
saglayacag kar oldukc¢a fazla olacaktir. Eger endustride az sayida tedarikgi varsa, sunduklari triin ve hizmetlerin ikamesiyoksa,
saglamis oldugu girdiler isletmeler icin cok 6nemli ise verdikleri Grlinler farklilasmissa ve ileriye dogru yatay blylime
tehditleri varsa bu endustrilerde tedarikgilerin pazarlik glicl yiksek olmaktadir. Tedarikgilerin Pazar giicuniin, ézellikle eger
isletme tedarikgiler kadar hizl fiyat indiremiyorsa igletmelerin karlari (izerinde énemli bir etkisi olabilir. isletme ne kadar gok
tedarikciye sahipse bu isletmenin tedarikgiler (izerinde uyguladid fiyat, kalite ve teslim programi agisindan o kadar kontrole
sahip oldugunu gosterir.

*Alicilar: isletmelerin karlihigini etkileyen ve endiistrinin de yapisini olusturan diger bir gii¢ de alicilardir. Alicilar, endistri
de Uretilen mal veya hizmetleri talep eden kisi, grup ya da isletmelerdir. Alicilar fiyatlari asagiya ¢ekmeye zorlayarak, daha iyi
kalite ve daha fazla hizmet icin pazarlik ederek ve rakipleri birbirine diistirerek sektorle rekabet ederler. Eger alici gok
sayida Urln aliyorsa, satin alinan drtnler alicinin satin alimlarinin buyidk bir bélimUnu teskil ediyorsa, tedarikgi
degistirme maliyetleri duslikse, alinan Urinler standart veya farklilagsmamissa, kar marjlari dusiikse, geriye déniik biylime
tehditleri varsa ve Uriin hakkinda tam bilgiye sahip iseler alicilarin pazarlik guci artar. Alicilarin pazarlik giiciinin yiksek
olmasi durumunda fiyatlar agirlikli olarak misteriler tarafindan tayin edilecektir. Alicilar fiyatlari asagiya cekmeye zorlayarak,
daha iyi kalite ve daha fazla hizmet icin pazarlik ederek ve rakipleri birbirine disurerek sektorle rekabet edeceklerdir.
*Geleneksel Rakipler: Endistri yapisini tayin eden son glic ise rakiplerdir. isletmelerin kendilerine yénelik oldugu kadar,
rakiplerini ve onlarin durumlarindaki degismeleri suirekli ve sistematik bir sekilde incelemeleri gereklidir. Bir isletme, rakiplerini,
onlarin Pazar igindeki faaliyetlerini ve izledikleri stratejileri takip etmedikce, gelistirecedi strateji eksik sayilir. Rakiplerin sayici ve
blyUklugu, yénelimi, mal ve hizmetleri, Gretim 6zellikleri , blylime orani, rekabet Ustlnlikleri ve amaglari, stratejileri
ve bunlarda meydana gelen degisiklikler genel olarak rakiplerin analizi yapilirken géz éninde bulundurulmasi gerekli
hususlardir.

BUtln isletmeler yeni Griin ve hizmetleri tanitarak devamli daha etkili Gretim yapmanin yollarini arayan ve markalarini
gelistireme ve degisen fiyatlarini tiiketicilerine kabul ettirme yoluyla musterilerini etkilemeye galisan diger rakiplerle
pazari paylasirlar.

iste strateji, belirlenen amaglara ulasmada bu unsurlarin farkli bilegimlerini elde etme yollarini arastirir ve bu da rekabet
Ustinligu elde etmeye yardimci olur.

REKABET STRATEJILERI: Rekabet stratejileri farkli yazarlar tarafindan farkli sekillerde siniflandirmaktadir. Bunlar icerisinde en gok
kullanilan M.PORTER tarafindan gelistirilen “Pozisyona dayali rekabet stratejileri * ile MILES ve SNOW tarafindan gelistirilen
“Davranig Zamanlamasina gore rekabet stratejileri” dir.

*Pozisyona Dayali Rekabet Stratejileri: PORTER in klasik rekabet stratejisi modelinde, yasamak ve basarili olmak isteyen her
isletmenin yukarida anlattigimiz gliclere karsi etkin stratejiler gelistirmesi ve uygulamasi gerekmektedir. Bir isletme karsisina
¢ikan, kendi endustrisindeki rekabet yapisini sekillendiren bu gliglere kargi basarili bir sekilde stratejiler gelistirirse uzun
dénemde yasayabilecek ve bagarili olabilecektir. Bes rekabet guicliyle basa ¢cikmada sektdrdeki digerrakipleridevre digibirakmak
icin uygulanabilecek 3 temel strateji vardir Bunlar ,

-Malivet Liderligi Strateiisi: isletmenin faaliyetlerini rakiplerinden daha az maliyetle yapmasi ve sektér ortalamasinin (izerinde
getiri elde etmesine ydneliktir. Strateji genis bir Pazar platformunda musteri gruplamasi yapilmadan tim musgteriler
hedeflenerek uygulanir.

-Farklilastirma Stratejisi: isletmenin mal ve hizmetlerini diger benzer mal ve hizmetlerden daha farkl bir sekilde ve daha yiiksek
fiyatlarla musterilere sunarak , ortalamanin Uzerinde getiri elde emesine yonelik stratejilere farklilastirma stratejisi adi verilir. Bu
strateji de maliyet liderligi stratejisinde oldugu gibi uygulanir.

-Odaklanma Stratejisi: Yukaridaki iki ana rekabetgi stratejinin farkli Pazar platformunda uygulanmasi sonucunda s6z konusu
olmaktadir.

*Davranig Zamanlarina Gére Rekabet Stratejileri: Diger bir rekabet stratejileri siniflandirmasi ise R.E.MILES ve CC.SNOW
tarafindan yapilmistir. Bu siniflandirmaya gore isletmelerin rekabet etmek igin uyguladiklari stratejiler 6ncli, savunmaci, analizci
ve tepkici olmak Uzere 4 gruba ayrilmaktadir bunlar,

-Oncii Stratejiler: Bu stratejileri uygulayan isletmeler, yeni Pazar firsatlar arayan ve gevresel degisimlerde meydana
gelen egilimlere kars! siirekli 6nlemler alarak firsatlar olaganiistii basariya dénistiirmek igin galisan érgutlerdir. Onciilerin
dogasinda girisimcilik vardir. Arastirma ve gelistirme faaliyetlerine énem vermekte ve yenilikgi olmak istemektedirler.
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Buyimek, yeni Uriin gelistirmek, mevcut Urlnlere ilaveler yapmak, cesitlendirme yapmak, yeni pazara girmek igin
esnek ve iddiali olmayl amaglamaktadirlar.

-Savunmaci Stratejiler: Bu stratejileri uygulayan isletmeler mevcut faaliyetlerine odaklanan, yeni firsatlari kovalamaktan kaginan
ve verimliligi gelistirmek suretiyle kendi Griin ve pazarlarini korumaya ¢alisan orgltlerdir. Savunmacilar, mevcut teknolojiler,
yapilar veya stratejilerde degisiklik yapma konusunda istekli degildirler. Mevcut pazari korumak igin istikrari sirdirmek ve
kontrol etmek igin gaba gdsterirler. Firsatlari yakalamak igin cok az arastirma yaparlar .

-Analizci Stratejiler: Bu stratejiyi uygulayan isletmeler 6ncli ve savunmaci stratejileri kombine ederek uygulayan isletmelerdir.
Aslinda her iki strateji arasinda denge kurmaya galisirlar .

-Tepkisi Stratejiler: Tehditlere karsilik tepki verme egilimli olan stratejilerdir. Tepkicilerin higbir tutarli model veya stratejileri
yoktur ve bu nedenle ¢cevredeki degisimlere uyum sadlamada tutarsiz ve kararsiz bir sekilde davranirlar. Stratejik analizler yapma
kabiliyetleri yoktur ve ya kultirel veya kurumsal olarak kendi stratejik manevralarini yapabilmesi igin gerekli is glicl ve
yeteneklerinde eksiklikler bulunmaktadir.

Bu stratejilerinden 3 istikrarli orgutler tarafindan belirlenmektedir.

MALIYET LIDERLIGI STRATEJiSI:

Maliyet Liderligi Stratejisini Belirleyen Ana Tema:

Maliyet Liderligi Stratejisi, isletmenin faaliyet gésterdigi sektérde toplam maliyetlerde en diisiik seviyede olmasini hedefleyen
stratejidir. Kalite, hiz,, hizmet ve diger alanlar géz ardi edilmese de rakiplere oranla disiuk maliyet, tim stratejiyi belirleyen
ana tema olmaktadir. isletme Urettigi mal ve hizmetlerin maliyetini rakiplerinden dusiik tutarak, satiglarini artirmakta,
ortalamanin Uzerinde getiri saglayarak mimkinse pazarda lider olmaya ¢alismaktadir.

Bu stratejiyi izleyen igletmelerin diger stratejileri segenlere kiyasla iki 6nemli avantaji vardir.

ilki isletmelerin diisiik maliyetler nedeniyle (rettikleri triinlere rakiplerinden daha ucuz fiyat koyarak ,ayni kari elde
edebilmesi ve Pazar payini arttirabilmesidir.

ikincisi ise fiyat savaginda yenik diigsenlerin Pazar paylarini da alarak musteri portfoylerini genisletebilmesidir.

Maliyet liderligi stratejisini uygulayacak olan isletmelerin sermaye ve donanimlari iyi Pazar paylari buyudk, etkin bir
kontrol yetenegine sahip olmalari gerekir. Maliyet liderligi, verimli dlgekte faal tesislerin kurulmasini, deneyimlerden gugli
maliyet disUslerinin elde edilmesi, siki maliyet ve genel giderler kontroliini ,kiglk musteri hesaplarindan kaginilmasini ve ar-
ge, servis, satis glicu, reklamlar vs. gibi alanlarda maliyetlerin en aza indirilmesini gerektirir.

Pazarda dislk maliyetli bir Gretici olmanin avantaji su unsurlara baglidir.

*Talebin fiyat elastikiyetinin olmasi yani talebin fiyata duyarl olmasi

*Sektordeki Ureticilerin genel olarak standartlasmis Griin ve hizmetler Gretmeleri ve bu nedenle rekabetin maliyet-fiyat
arasindaki iligkiye bagli olmasi

*Sektorde farkh Grtn Uretilmesi durumunda bunun alicilar igin fazla bir sey ifade etmemesi

*Alicilarin urdnu farkh degil ayni veya benzer amaglarla kullanmalari

isletmelerin maliyet liderligi stratejisinde, mal ve hizmet fiyatlarinin disiriilmesi s6z konusu olmayip tim faaliyetlerde
maliyetlerin disurilmesi esastir. Boylece sektdrde olusan fiyatlarda maliyetler arasindaki fark agilacak ve isletme ortalamanin
Uzerinde getiri elde ederek rakiplerine Ustunlik saglayacaktir.

Maliyet Liderligi Stratejisinin Avantajlari:

*Maliyet liderligi konumuna sahip isletmeler dlgek ekonomisi ve maliyet avantajina sahip olduklarindan giris engelleri
yaratacaktir. Pazara girmek isteyen isletmeler maliyet Gstinligl saglayabilecek varlik ve yeteneklere ve yeterli deneyime sahip
degillerse pazara girme arzusundan vazgegeceklerdir.

*Bu stratejiler isletmeyi ikame Grlinler kargisinda sektordeki rakiplerine gore daha avantajl bir yere oturtur. Distk maliyet
liderligi nedeni ile erisilen maliyet dizeyi fiyatlarin bir miktar asagiya dogru ¢cekilmesine olanak saglar. Bu durum sektér disinda
ikame Urln olarak girebilecek mal ve hizmetler igin bir engel olusturur.

*Maliyet liderligi stratejisi girdi maliyetlerinde esneklik yaratacagindan giiclii tedarikgiler karsisinda bir savunma saglar. isletme
bu strateji yardimiyla en disik maliyetli tedarikgiyi segcme sansina sahip oldugundan avantajlidir.

*Bu stratejiler isletmeyi glicli alicilara kargi korur. Bunun yaninda alicilarin geriye yonelik blyiime arzunu azaltan ve engelleyen
de bir stratejidir. Maliyet konumu alicilarin ayni sektére girmesine engel teskil etmektedir.

*Dusik maliyet konumu igletmeye rakipleri karsisinda bir savunma saglar. Ayrica talebin distigiu zamanlarda fiyatlari
rakiplerden asagiya indirerek rakiplere karsi Ustlnlik saglayabilirler.

Maliyet Liderligi Stratejisinin Dezavantajlari:

*Gegmiste yapilan yatirimlari veya 6gdrenilenleri gegersiz hale getiren teknolojik degisiklikler sonucunda igletme, maliyetleri
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dusurebilme yetenegdini kaybedebilir.

*Rakipler maliyet lideri isletmeden daha ucuza mal etmenin yollarini bulabilirler.

*Rakipler ya da Pazara girmek isteyenler ayni zamanda maliyet lideri isletmenin uretim siire¢ ve yontemlerini 6grenebilir ya da
taklit edebilirler.

*Isletmeler devamlibigimde maliyetdiisiirmenin yollarini ararken siirekli degisen miisteriisteklerinikolayliklagdzardi
edebilirler

*Maliyet liderligi stratejisini uygulamak agir sermaye yatirimina, saldirgan bir fiyatlamaya ve Pazar payi elde etmek igin baslangi¢
kayiplarina yol agabilir

*Bu strateji kullanilmayan varliklarin acimasizca iskartaya gikarilmasina, triin yelpazesini genisletmekten kaginilmasina neden
olabilir.

FARKLILASTIRMA STRATEJiSI:

Farklilagtirma Stratejisini Belirleyen Ana Tema:

isletmenin sundugu iirlin veya hizmeti farklilastirarak tiim sektérde essiz ve ayricalik olmak stratejinin ana temasidir. BU
stratejide isletme, sektdérde ayricalikh Grlin Ureten tek firma olma avantajini elinde bulundurmayi ve bunu korumayi
hedefleyerek farkliigin rantini elde etmektedir. Farklilagtirma yapan igletmeler Griinlerini farklilagtirarak musterilerinin olusan
fiyat farkini 6demeye razi olmadiklarini hedefler. S6z konusu fiyat farki o sektérde maliyet lideri igletmenin fiyatindan kuskusuz
daha yuksektir .

Farklilastirma stratejisini uygulayacak isletmelerin asadidaki hususlara dikkat etmeleri gereklidir.

*Uriin veya hizmetlerde ayricalik veya Ustiinliik saglayabilmek icin sadece bir tek yol ya da boyut yoktur. Cok yonlii farkhlik

yapmayi ve alicilarin dikkatini gekecek ve onlara Gstlinliik saglayacak hususlar géz éninde bulundurulmalidir

*Alicilarin ihtiyaclart ayni degildir. Farkhilk belli bir misteri kesimini muhtemelen maddi giicti yliksek olan kimseleri hedef almall

ve yapilan Grtin ve hizmetlerin kullanimlari klasik bilinen trinlerden farklilik géstermelidir.

*Bu mallar ve hizmetlerin cazibesini strekli kilmak icin devamli gelistirme ve yenilik cabalari strdirilmelidir.

*Rakip isletmeler bu stratejiyi izlemiyorlarsa fiyat ayarlamalari ile uzun vadede daha genis bir musteri kesimine hitap edilmelive

uzun vadeli karhhklarartiriimahdir.

Deger yaratmayan ya da musteri beklentilerini saglamayan farkliliklarin igletmeye higbir katkisi yoktur. Asil nemli olan

musterinin yiksek fiyat 6demeyi kabul edebilecegi farkliliklari ortaya koyabilmektir. Farklilastirma sadece (riin Gzerinde degil,

kalite , hizmet teknoloji, davranig gibi misteri beklentileri izerinde de gergeklesebilir.

Farklilagtirma Stratejisinin Avantajlari:

Farklilagtirma Stratejisi, isletmeye sektér ortalamasinin iistiinde kazang saglamakta ve isletmeyi bes rekabet giiciine karsi

korumaktadir. Rekabeti etkileyen bu faktorler Gzerindeki etkilerin bakacak olursak

*Marka bagimliligi ve misteriler nezdinde sahip olunan ayricalikh Gstlnlik piyasaya yeni girmeye c¢alisan isletmeler igin dnemli

bir engelteskil edecektir. Farklilastirma ile misteri kendilerine baglamis olan isletmeler bir giris engeli yaratir.

*Uretilen mal ve hizmete ikame olabilecek Uriin ve hizmetleri Ureten igletmelerin yapabilecekleri tehditler ,

musterilerinin ihtiyaglarina ayni prestij ve ayricalikla cevap verebilme 6zelligine baglidir.

*Farkhlastirma tedarikginin glicliyle basa ¢ikabilecek ylksek marjlar yaratabilmektedir.

*Farkhlastirma stratejisi izleyen isletmelerde musteriler fiyat farkliligina karsi az duyarli olduklari igin maliyetleri etkileyen

girdi fiyatlarindaki degisiklikleri fiyatlara yansitmak daha kolaydir. Ayni sekilde mUsterilerin geriye yonelik blylime arzusunu

azaltir

*Bu strateji , alicilar Gzerinde bir firma ve marka bagimliligi olusturur. Kolay Kolay silinmez.

Farklilastirma Stratejisinin Dezavantajlan:

*Ylksek bir Pazar payi kazanmaya engel olabilir

*Farklilastirmanin basarilmasiigin gerekenyogunarastirma trtin tasarimi, yliksek kalitelimalzemeler veya yogun misteri destegi

gibi etkinlikler dogal olarak maliyetliyse farkhilagsma, maliyet konumundan 6din vermeyi gerektirebilir.

*Taklit mallarin gikmasi ve bunlarin gerceginden de ayirt edilememesi musterin gézinde farkli olmanin yarattigi rantlari azaltici

bir etki yapmaktadir.

*Musteri veya alicilarin zevkleri ile hizmet ve uriinden beklentilerinde meydana gelen hizli degismeleri prestijli firmalarin

karsilayamam korkusudur.

*Dusik maliyetli rakiplerle kendini farklilastirmis firma arasindaki maliyet farkhligi o kadar artar ki farklilastirma, marka

sadakatini koruyamayacak hale gelir.

ODAKLANMA STRATEJISI: Odaklanma stratejisi, yukarida agikladigimiz iki ana rekabetci stratejinin belli bir alici grubuna ya da

secilmis belli bir cografi alana veya bolgeye yonlendirerek uygulanmasidir. Pazarin timiinden ziyade, kiigUk bir kismina Uriin ve

hizmet sunmak amaglanmaktadir . Bu baglamda odaklanma stratejileri 2 gruba ayrilmaktadir.

*Odaklanmig Maliyet Liderligi Stratejisi: Dar misteri kesimine disik maliyet ile ulagsmayi amaglayan strateji traddr. Maliyet

liderligi stratejisi i¢in sdylenen her sey bunun igcinde gegerlidir.

*Odaklanmig Farkhlastirma Stratejisi: Dar misteri kesimine farkllastirma ile ulagsmayi amaglayan strateji tirtdir. Farklilastirma
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stratejisi igin sdylenen her sey bu strateji igcinde gecerlidir.

Odaklanma stratejisi isletmenin 8zel bir pazara odaklanmasini ve dar hedef pazardaki rakiplerden daha iyi hizmet
vermesini saglar. Odaklanma stratejisi isletmelere musterilerin satin alma yapilarini ve tercihlerini yakindan analiz
etmelerine olanak tanir.

Odaklanma Stratejisinin Avantajlari:

*Odaklanma Stratejisinin pazara girmek isteyen olasi rakiplerin misteri bagimlihgindan ¢ekinmelerine ve
cesaretlerinin kirllmasina neden olur

*Bu avantaj, ayni zamanda ikame mali Ureten igletmelerin de bu piyasaya yatinm yapmalarina engel olabilmektedir.
*Odaklanma stratejisi, tedarikgilerin ileriye dogru yonelik dikey buyime arzusunu engelleyen bir stratejidir.

*Dar bolgede faaliyette bulunma nedeniyle isletme musteri yakinliginin hem fiziksel hem de samimi iligkiler nedeniyle yliksek
olmasi ve degisen ihtiyaglarin aninda segilebilmesidir.

*Rakiplerin sunabilecegi triin ve hizmetten daha iyisini Uretip pazarlayabilirler.

Odaklanma Stratejisinin Dezavantajlari:

*Dar bolgede az hacimde ham madde, yari mamul ve malzeme tedarik ettikleriigin, isletmeler biyik 6l¢glide mal aldiklari
toptancilar kargisinda zayif duruma dusup gerekli indirimleri yaptiramamakta ve maliyet avantajlarini kaybedebilmektedir.
*Olgek ekonomisinden yararlanma imkanlarini kisitlamaktadir.

*Teknoloji ve tiketici ihtiyaglarinda surekli degismelerin ve ikame endustrilerinin ortaya gikmasi, Pazar kisminin ayricalikli talepte
bulunan kismini ortadankaldirmaktadir.

*Rakiplerin odaklasma stratejisi izleyen isletmelerin musterinin ihtiyaclarina uygun riinler gelistirerek farkh Pazar
kisimlarina hitap edecek ¢esitlendirmeye gitmeleridir.

BUTUNLESIK REKABET STRATEJISI: isletmelerin ana rekabet stratejilerini veya odaklanmis stratejilerden iki veya daha
fazlasini ayni anda veya birbirine yakin araliklarla uyguladigi durumlarda séz konusu olmaktadir. Ozellikle kiiresel pazarlarda
rekabet UstunlUgu elde etmede kritik &neme sahip bir rekabet stratejisi tiridar.

UNITE 3 ISLEVSEL STRATEJILER
isletme stratejileri ,hem analitik bir yaklagimla sorun ¢ézme aliskanligi kazandirmayi1 hem de sistemli bir diisiince anlayisi isletme
kiiltiriine yerlestirmeyi hedefler Biraz daha detayli olarak agiklayacak olursak, isletmenin varligini siirdiirdiigii dis gevrede hangi
yollari takip etmesi gerektigi, bu yollar arasindan nasil bir tercih yapacag, tercih ettigi yolda nasil ilerleyecegi, hangi sorunlarla
karsilasabilecegi ve bu sorunlari nasil ¢6zime kavusturacagi, isletme stratejileriile ortaya gikarilacak konulardir.
Kuskusuz ki isletme stratejilerine yén veren énemli unsurlardan biride isletmenin amaglaridir. isletmenin temel fonksiyonlari
esas alinarak olusturulan iglevsel stratejiler isletme amaclarinin gergeklestiriimesi igin son derece énemlidir.
ISLEVSEL STRATEJILER KAVRAMI VE ONEMI: Strateji yénetim, kapsamli ve siirekli devam eden bir yonetim siirecidir. Amaci,
organizasyon ve i¢inde bulundugu cevre arasinda uyumu saglayacak etkin stratejilerin belirlenmesi, uygulanmasi ve stratejik
hedeflere erisilmesidir. isletmelerde hiyerarsik basamaklara gore stratejiler tist ydnetim (kurumsal), rekabet (isletme) ve
islevsel(fonksiyonel) stratejiler olmak iizere 3 temel seviyede uygulanir.
islevsel stratejiler, organizasyondaki temel iglevsel (fonksiyonel) faaliyetlerin nasil ele alinaca@ini ortaya koyar. Bir bagka ifade ile
isletmedeki temel fonksiyonel birimler i¢in hangi temel strateji veya politikalarin tespit edilecegini belirler isletmelerde islevsel
stratejiler orta ve alt yonetim dlizeylerinde hazirlanip uygulanan teknik bilgi ve uzmanlik isteyen stratejilerdir.
isletmelerde islevsel stratejiler belirlenirken “lst yonetim © ve “rekabet stratejileri” de dikkate alinmalidir. Aksi takdirde bu
stratejilerde celisen islevsel stratejilerinin uygulamada basariya ulasmasi séz konusu olamaz. islevsel stratejilerin belirlenmesi
slirecine galisanlarin hepsi katilir ve katki verirse isletmelerin islevsel stratejilerinin uygulanmasi agisindan oldukga basarili
olduklari gérilmektedir. S6z konusu bu bagari islevsel stratejilerin uygulanmasina katki veren fabrika yoneticilerinin
satis mudurlerinin, Gretim muddrlerinin, proje yoéneticilerinin, personel muddrlerinin ,danigman ydéneticilerinin kisaca tim
galisanlarin is performanslarini dogrudan olumlu etkiler. Buna karsin bazi igletmelerin islevsel stratejilerin uygulanmasi
acisindan basarisiz olduklari gérulir. Bu durumu yaratan en dnemli gerekce galisanlarin , strateji olusturma strecine dahil
edilmemeleridir. Bu nedenle galisanlar, strateji olugturma surecini belirleyen is ve disunceleri takdir etmek, anlamak ya da
kabul etmemekte sorun yasarlar.
ISLEVSEL STRATEJILER: Organizasyonlarin godu sahip olduklari fonksiyonel béliimlere gére, pazarlama finans, iretim, insan
kaynaklari ve AR-GE faaliyetlerle ilgili stratejiler gelistirir. Buna gore temel olarak islevsel stratejiler 5 ana grupta toplanir bunlar,
*Pazarlama, satis, servis, tedarik ve lojistik faaliyetlerle ilgili stratejiler
*Finansman ve muhasebe faaliyetleriyle ilgili stratejiler
*Uretim faaliyetleri ile ilgili stratejiler
*Insan kaynaklari ydnetimi faaliyetleriyle ilgili stratejiler
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*Ar-Ge /teknoloji gelistirme faaliyetleriyle ilgili stratejilerdir.
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PAZARLAMA, FINANS, URETIM, INSAN KAYNAKLARI VE AR-GE STRATEJILERI:

Pazarlama Stratejileri: Pazarlama kisiler ve kurumlar arasinda degisim yolu ile onlarin amaglari ve ihtiyaglarini karsilayacak ve

tahmin edecek fikir, mal ve hizmetler ile ilgili, disiince gelistirme, fiyatlandirma, tutundurma ve dagitim siireglerinin planlanmasi

ve uygulanmasini kapsayan faaliyetler dizisidir.

Pazarlama Stratejisi, Mevcut veya muhtemel mal veya hizmetlerin satin alabilecedi muhtemel misteri yapilarini belirlemek igin

potansiyel misteri gruplarinin 6zelliklerini sistematik olarak siniflandirmak, diger bir ifadeyle hedef pazari tayin etmek ve

pazarlama karmasini geligtirmektir.

Pazarlama faaliyetlerinin gerceklestiriimesi igcin pazarlama stratejilerine ihtiya¢ duyulur. Organizasyonlarin ¢gogu icin pazarlama

stratejilerini en dnemli islevsel stratejilerinden biridir. isletmeler isteseler de istemeseler de pazarlama stratejileri

geligtirirler. isletmedeki pazarlama stratejisiyle organizasyonun karsilagtigi bir dizi temel sorun ele alinir. Bu sorunlar arasinda

urin karmasi perakende satista, birincilik igin rekabet etmek gibi piyasada arzu edilen konuma gelme istegi, dagitim

kanallari, satis promosyonlari , fiyatlandirma, konulari ve kamu politikalari gibi konular vardir. Isletmelerde tespit edilen

amaglara ulasabilmek igin bir pazarlama stratejisinin gelistiriimesi zorunludur. Pazarlama stratejisinin belirlenmesi igin énce

hedef Pazar tayin edilmeli, daha sonra da pazarlama karmasi gelistiriimelidir. Bunlari asagdida belirtildigi gibi siralayabiliriz.

*YoOnetici hangi pazarlara hitap edecegini bilmelidir.

*Musteriye Urin ile ilgili ihtiyag duyulan hizmeti sunmalidir.

*Aranan mal / hizmeti zamaninda ve en uygun fiyatla gereken yerde bulundurabilmelidir.

*En uygun satis ve dagitim kanallarindan faydalanarak mimkun olan en yiiksek sayida musteriye satis yapabilmelidir.

*Reklam ve promosyon araglarindan faydalanarak mal/ hizmetin satisini desteklemelidir

GilnUmuzde igletmelerin pazarlama faaliyetlerinde yeni uygulamalar dikkate gekmektedir. S0z gelimi isletmeler igin artik web

sayfalarinin tasarimi kaginilmaz bir ihtiyagtir. Buna gére bir isletmenin ya da organizasyonun web sayfasi hazirlanmasiyla

anlatiimak istenen mdusterilerine yeni bir blog kurmasi ve/veya wiki sayfasina basit agiklamalarla katkida bulunmasidir. S6z

konusu web sayfasi araciliiyla misteriler ,kendi aralarinda goris alisverigi yapmakta ve bu sekilde elde ettikleri bilgilere

isletmenin pazarlama girdilerinden ¢ok daha fazla glivenmektedirler.

isletmeler reklam araglarini teknolojik gelismelere paralel olarak dijital hale getirmektedir. Giiniimiizde pazarlama faaliyetlerini

dijital ortama tasiyabilen pek ¢ok firma bulunmaktadir. S6z konusu bu firmalar e-posta veri tabanlari musterilerin aligveris

aliskanliklarina gére siniflandirmakta ve musterilerine faydali olacak bilgilerin zamaninda ulastiriimasi igin e-postalar

gondermektedir. Sirketler reklam igin ayirdiklari bitceleri dergi, gazete, radyodan alip gevrim igi araglara yonlendirmektedirler.

Web sayfalari daha interaktif hale gelmekte ve yeni sponsorluk programlari gelismektedir. Pazarlamastratejilerinin

uygulanmasiagisindan26nemlidegisken vardir Bunlar;

Birincisi, piyasa boéliimlenmesi: Bir piyasanin musterilere gore kiiglik alt gruplara ayrilmasi ve bu ayrimin tliketicinin intiyag ve

alisverig aliskanliklarina gére yapilmasini ifade eder. Piyasa bdlimlenmesi en az 3 temel dendenden 6tira strateji

uygulamalarinin 6nemli bir degiskenidir. Bu nedenler,

*Pazar geligimi *Uriin gelisimi *Pazara niifuz etme ve cesitlilik gibi stratejilerin, yeni piyasa ve drlnlerle gelecek satis

artigina ihtiya¢c duymasidir.

ikincisi, Pazar Konumlanmasi: Birigletmenin Urettigi mal ve/ veya hizmetin uygulanan strateji gergevesinde tiiketicinin zihninde

sahip oldugu yerdir. Diger bir ifadeyle isletmenin isinin ne oldugunu olasi mugterilere ve mevcut musterilerin

zihinlerine yerlestiriimesidir. Konumlandirma, isletmenin Urlin yada hizmetlerin rakip trtin ve hizmetler yanindaki boyutlarini

yansitir ve isletme faaliyetlerinin sanayideki basarisini géstermek adina 6nemlidir.

Etkili bir iriin konumlandirma stratejisi, iki konuda isletmeye fayda saglar. Bunlar,

*isletmeyi, rekabet ortaminda farkl bir yere tagir.

*Tlketicilerin ,igsletmenin sunabileceginden daha az hizmet beklentisi icine girmesini saglar.

isletmeler sunabilecekleri hizmetten daha fazlasini vaat etmemeli ve bu konuda bir beklenti yaratmamalidir. Burada kritik olan

konu, tiketicilere neleri beklemeleri gerektigi konusunda igletmelerin bilgilendirme yapmasi ve daha sonra da vaat ettiklerinden

fazlasini icra etmeleridir.

FINANSAL STRATEJILER: isletmelerde, etkili bir finansal yénetiminin 3 énemli amaci vardir. Bunlar,

*isletmenin temin edilen 6z sermayesi ve bor¢ sermayesi ile bunu fazlasiyla karsilayacak degerde varliklara sahip olmak ve bu

durumu sardirmek,

*Vadesi gelen borglarinin uygun bir sekilde 6denmesine olanak taniyacak yeterli nakit akisini zamaninda temin etmek

*isletmenin biiylime ve gelismesi icin yeterli ve uygun finansmani saglamaktir.

Dogru finansal stratejiyi gelistirmek, bir organizasyon i¢in son derece 6nemlidir. Cinku isletmenin gelecegi finansal kaynaklarin

hem etkin hem de verimli bir bicimde kullaniimasiyla yakindan ilgilidir.

Finansal stratejinin belirlenmesinde yer alan 6nemli unsurlardan birincisi uygun sermaye yapisini tespit etmektir. Finansal

stratejinin belirlenmesinde yer alan ikinci bir unsur ise borg politikasidir.

Finansal stratejilerinin belirlenmesinde ele alinan Gglncl unsur da varlik yénetimidir.

Yukarida belirtilen finansal yonetim amaglarinin gergeklestirilebilmesi igin dogru belirlenmis finansal stratejilere ihtiyac

vardir.

Stratejilerin uygulanmasi igin ihtiya¢ duyulan uygun sermaye yapisinin tespiti: Basaril strateji uygulamalari siklikla ilave

sermayeye gereksinim duyar. Faaliyetlerden elde edilen net kar ve varliklarin satisinin yani sira bir organizasyonun sermaye

edinebilecegi iki temel kaynak vardir, Borg ve hisse senetleri. Borg ve hisse senetlerinin uygun bir karmasini olusturmak, strateji
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uygulamalari agisindan girketin sermayesine yapacaklari katki nedeniyle biyik 6nem arz etmektedir.
Hisse basinakazang/faiz ve vergiden dnceki gelir(EPS/EBIT) Analizi, stratejilerin uygulanmasi igin gereken sermayenin borgla mi
hisse senediyle miyoksaherikisininkarmasiyla midahaiyi elde edilebilecegdini belirlemekte kullanilan en yaygintekniktir.

EPS/EBIT Analizi, stratejilerin uygulanmasi igin alinacak sermaye finansmani kararlarinin verilmesinde énemli bir arag olarak
kullaniimaktadir. Fakat bu teknik kullanilirken g6z 6niinde bulundurulmasi gereken pek ¢ok husus vardir.
*EPS seviyeleri disukken, kar seviyeleri, hisse ya da borg alternatifleri icin daha yiuksek olabilir.
*EPS/EBIT kullanirken dikkat edilecek bir diger hususta Esnekliktir.
EPS/EBIT analizi kullanilirken hisse bedellerinin hareketliligi ,faiz oranlari ve édenecek tahviller agisindan zamanlamanin iyi
segilmesi blytk 6nem kazanir. Hisse bedelleri diisiik oldugunda hem maliyet hem de talep agisindan borca ydnelmek daha iyi bir
alternatif olabilir. Ancak faiz oranlari yiksekken , hisseler kesinlikle daha cazip bir yoldur.
Mali Biitgenin Hazirlanmasi / Finansal Biitgeler: Finansal butge fonlarin nasil elde edilecegini ve belirli bir sre icinde nasil
harcanacagi gosteren bir dokiimandir. Yillik bitgeler daha yaygindir. Fakat buitgelerin sreleri bir giinden on yila kadar gesitlilik
gosterebilir. Temel olarak finansal butceleme, bir stratejisinin bagarili olarak uygulanmasi i¢in nelerin yapilmasi
gerektigini gdsteren bir ydntemdir.
Finansal butceleme, harcamalari sinirlandiran bir arag olarak goériilmemelidir. Daha ziyade bir organizasyonun kaynaklarinin en
verimlive karl bir sekilde kullaniimasini saglayan bir arag olarak kabul edilmelidir. Finansal bltceler firmanin
kaynaklarinin gelecege yonelik tahminleri temel alarak dagitiimasi seklinde yorumlanabilir. Farkli finansal bultge gesitleri
vardir. Bazi yaygin bitge turleri, sermaye butgeleri, harcamabutgeleri, bélimsel butge, dedisken bitcge, esnek bitce ve
sabit bltce vb érnekler bulunur. Bir organizasyon finansal sikintilar yasarken bitgelerin strateji uygulamasi asamasindaki
O6nemi bir hayli artmaktadir Finansal bitgelerin bazi kisitlari vardir.
*Bltge programlari o kadar detaylidir ki bu durum hem kiilfetli hem de ¢ok pahali olmaktadir.
*Finansal butcelerin hedeflerin yerine gegebilmesidir.
*Butgelerin periyodik dederlendirme ve standartlar yerine yasanmis olaylar Gizerinden olusturulmasi halinde yetersizlikleri
gizleyen bir halalabilmektedir.
Son olarak bltgelerin zaman zaman iyi niyetli olmayan yontemlerin araglari olarak kullanildigi goriilmektedir.
Hedeflenen Mali Bilango: Strateji uygulamalarinda kullanilan temel bir tekniktir. Clnki bir organizasyona gesitli faaliyetler ve
yaklagimlarin ardindan olusmasi beklenen sonuglari inceleme imkani sunar. Bu analizin tirl, farklh uygulama
kararlarinin etkilerini 6ngérmeye yardimci olur. Bir igletme sermaye arayisina girdiginde neredeyse tim finansal
kurumlarin en az 3 yillik hedeflenen mali bilangolarini gérmeyi talep etmektedir. Hedeflenen gelir bilangosu ve bilango tablosu
bir organizasyonun, gesitli strateji uygulama senaryolari igin hedeflenen mali oranlari hesaplamasina olanak verir.
Net gelir icin gogu sirket kazang ifadesini kullanmakta, bir kisim da kar ifadesini tercih etmektedir.
Bir Isletmenin Degerinin Kiymetlendirilmesi/ Varlik Yénetimi: Bir isletmenin degerinin kiymetlendiriimesi, strateji uygulamalari
agisindan blylik 6neme sahiptir. Clinki batinleyici ,yogun ve gesitlendirici stratejiler gogunlukla diger firmalarin kontrol
edilmesiyle uygulanabilir. Personel sayisinda daralmaya giden ve elden cikaran diger stratejiler, organizasyonun bir balumunin
ya da firmanin tamaminin satiimasiyla son bulur.
Bir isletmenin degerini belirlemek icin kullanilan ¢ok cesitli ydntemler vardir. Ancak biz bu yéntemleri 3 ana yaklasim
altinda gruplandirabiliriz.
Bir firma neye sahiptir, Ne kazanir ya da piyasaya ne sunar. Her seye ragmen kiymetlendirmenin, sinirlari kesin bir bilim dah
olmadigini kabul etmek gerekir. Firmanin degerinin kiymetlendirilebilmesiigin finansal gergeklere bakilir.
Bir isletmenin degerini kiymetlendirmek igin hem nicel hem de nitel becerileri g6z 6niinde bulundurmak gerekir.
*Kiymetlendirmeye yonelik ilk yaklasim, net degeri ya da hisselerinin degerlerini hesaplamaktir.
*Kiymetlendirmeye yonelik ikinci yaklagim, Sirketin degerinin, sirket sahiplerinin net karlar araciligiyla gelecekte elde
edebilecekleri firsatlar Uzerinden degerlendirilmesi gerektigine ydnelik inanistan dogmaktadir.
*Kiymetlendirmeye yonelik Gglincu yaklasim, Fiyat kazang orani yontemidir.
*Kiymetlendirmeye yonelik dordiinct yaklasimi, tedavildeki hisse senetleri yontemidir.
isletme kiymetlendirmeleri, pek gok kosulda rutine baglanmaktadir .isletmelerin toplam degerlerini belirlemelerinde , baska
sirketler tarafindan satin alinma yada bagka sirketleri satin almanin yani sira strateji uygulanmasina yonelik pek ¢ok
nedeni vardir. Personel planlari, vergiler, emeklilik paketleri, birlesme, satin alma, genisleme planlari, banka iligkileri,
yonetimden birinin i¢in gereken diger nedenler arasindadir.
URETIM STRATEJILERI Organizasyonun iretim stratejisi pek gok agidan, sirketin pazarlama stratejisine dayanmaktadir.
Pazarlama stratejisi yuksek kalite, ylksek fiyatli Grtinlerin tanimini yapiyorsa, tretim de dogdal olarak maliyeti kinci plana
atip kaliteye odaklanmaktadir. Yine de bu alanda ele alinan gok sayida sorun vardir. Ornegin, lretkenligi artiracak
yontemlerin gelistirilmesi gerekmektedir. Uretim planlama , reticiler i¢in son derece énemlidir. Son olarak Uretim
stratejisinin hiikimet organlarinin diizenlemelerini g6z dniinde bulundurmasi gerekir.
Uretim teknolojilerinde yasanan yenilikler, bu konularin ileride de yéneticiler igin dnemli birer sorun olacagina isaret etmektedir.
Uluslararasi sirketler genellikle Uretim tesislerini is glicii ya da ham maddenin ucuz oldugu Ulkelere kurarak kar elde
etmeyi amagclamaktadir.
INSAN KAYNAKLARI STRATEJILERI Isletmeler, insan kaynaklari stratejisi gelistirmenin pek ¢ok nedenden dolayi oldukga faydali
oldugunu ileri sirmektedir. Personelinisten ayrilisinda tazminat 6demelerinin yapilmasinda, ise alimlarda yapilan segmelerde ve
performans degerlendirmesi gibi konularda insan kaynaklari politikalarina ihtiyag duyulmaktadir.
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insan kaynaklari stratejisinin bir diger boyutu da galisanlarla olan iligkinin sekillenmesine yardimci olmasidir. Ozellikle
de sendikalasmis is giicli ile yapilan goriismelerde IK stratejilerine bagvurulmaktadir. Yéneticilerin yerlestiriimesi de
genellikle stratejik 6nem arz eden konulardan biridir.

Yoneticileri uluslararasi gorevler igin egitmek ve onlari yerel is glict piyasasinin kosullarina uyumlu hale getirmek ise uluslararasi
sirketlerin insan kaynaklari stratejilerindendir.

AR-GE STRATEJILERI Bilyiik isletmelerin gogu ve daha kiigiik olanlarin da biiyiik bir kismi arastirma ve gelistirme stratejisine sahip

olmanin énemini kavramis durumdadir. Buradaki en temel sorunlardan biri triin gelisimi konusunda karar alabilmektir. Sirket

yeni Uriinlere mi odaklanmali yoksa mevcut iiriinler (izerinde yenilige mi gidilmeli ? ikinci 6nemli sorun teknolojik tahminde

bulunmanin, teknik egilimleri, yeni kesifleri ve ¢id1 agacak yenilikleri 5ngdérmenin ne gibi faydasi olacaktir? Sorusuna verilecek

cevaptir. Bazi isletmelerin Ar-ge stratejileri, patent ve lisans konularini da kapsayacak sekilde hazirlanmistir .Bir sirket yeni bir

uriinl ya da slreg gelistirmisse ve patentini almigsa, diger sirketler bu trtind ve sireci kullanamaz. Bu uygulama oldukga karli

olabilir. Bir isletmenin basarisinin ardinda yatan nedenlerden biri, uzun zamandir piyasaya surdikleri Urinlerle ¢igir

acan yeniliklere imza atmalari ve teknolojik inovasyonda elde ettikleri ilerlemelerdir. inovasyonu ortaya gikaran AR-GE

alanindaki tutarl galismalaridir.

isletmelerde Ar-Ge stratejileri agresif Ar-Ge faaliyetleri, temel arastirmalarla baslamakta ve daha sonra uygulamali

arastirmalarla isletmenin ana faaliyetlerinde uygulanarak rekabet Ustiinligi elde edilmeye galisiimaktadir .Savunmaci Ar-ge

calismalari ise lideri izleyen ve genellikle bir sorunu ¢dzmek i¢in yapilan uygulamaya donlk arastirmalardir.

AR-GE personeli, Strateji uygulamasinda bltlincl bir role sahiptir. Enbasarili organizasyonlar disaridakifirsatlarla organizasyon

igindeki gliclii noktalari birlestiren Ar-Ge stratejilerini kullanmaktadir. lyi tasarlanmig Ar-Ge politikalari, isletmenin sahip oldugu i¢

kabiliyetler dogrultusunda piyasadaki firsatlari eslestirmektedir. Ar-Ge politikalari, asagidaki alanlarda strateji uygulamasini

muUmkan kilabilir.

*Uriin ya da sireg gelisimi vurgulama,

*Temel yada uygulamal arastirmayi 6n plana ¢ikarma

*AR-GE alaninda lider ya da takipg¢i konumuna gelme

*Robotik ya da manuel suregleri gelistirme

*AR-GE Uzerine ylksek, ortalama ya da az miktarda para ayirma

*AR-GE calisanlarini firma icinde gergeklestirme ya da disaridan Ar-Ge anlasmalari yapma

*Universiteden arastirmacilar kullanma ya da 6zel sektérden arastirmacilarla calismadir.

isletmelerin cogu AR-GE faaliyetlerini disaridan bir firmadan kargilama ya da kendi biinyesinde bir AR-GE bélimii olusturma

konusunda ikileme dismektedir. Bu konuda karar vermek i¢in asagidaki hususlara dikkat etmek gerekir,

*isletmede teknik ilerleme orani diisiikse, Pazar biiylime orani ortalamaysa ve olasi girisimcilere kars1 nemli engeller konuyorsa

sirket ici bir AR-GE boélima kurmak tercih edilmelidir

*Teknoloji degisiyorsa ve Pazar blyime orani disikse, AR-GE alaninda atilacak biyuk adimlar, biyuk riskler dogurabilir. Bu

bakimdan disaridan Ar-Ge konusunda destek alinabilir.

*Teknoloji yavas degisiyor ama Pazar hizla buylyorsa Bu noktada disaridan bir sirketle galismak tercih edilmelidir.

*Hem teknik ilerleme hem de pazarda buyime hizliysa Ar-GE i¢in piyasada olugsmus bir firmanin satin alinmasi ile bu eksikligi

gidermek icin tercih edilebilir.

Stratejilerin uygulanmasi i¢in en az 3 temel Ar-Ge yaklasimi bulunmaktadir Bunlar,

*Pazara yeni bir teknolojik trlin sunan ilk sirket olabilmek

*AR-GE yaklasimi , basarili Grtinlerin yenilikgi taklitgisi olmak

*AR-GE stratejisi piyasaya sunulan Urtnlerin benzerini ama daha ucuzunu Ureten digtk maliyetli bir tretici olmaktir.

isletmelerin arasindaki Ar-Ge faaliyetlerinin isletmelerin hedefleriyle daha yakindan ilintili olmasi gerekmektedir. Ar-Ge

yoneticileri ve stratejiler arasinda da ha kapsamli bir iletisim agi kurulmasina ihtiyag duyulmaktadir.

ISLEVSEL STRATEJININ UYGULANMASINDA DIKKAT EDILECEK UNSURLAR:

isletmelerde islevsel stratejiler sekillendirildikten sonra uygulamaya gecilmelidir. Sekillendirme ve uygulama arasindaki sinirlari

netolarak belirlemek mimkun degildir ancak ikisinin de stratejik yonetim kapsaminda iki farkli is oldugu kabul edilmektedir.

islevsel stratejilerin uygulanmasinda bazi unsurlara dikkat etmek gerekir. Bunlar arasinda organizasyon yapisi, liderlik, ydnetim,

bilgi ve kontrol sistemleri, insan kaynaklari ve teknoloji siralanabilir. Asagida bu unsurlar kisaca agiklanmistir.

*Organizasyon yapisi, stratejiyi hem etkiler hem de stratejiden etkilenir.

*islevsel stratejinin basarili bir sekilde uygulanmasi igin etkili bir liderlige ihtiyag vardir. Lider iletisimi gliglendirmesi ve

motivasyon saglamasi, islerin yaruttilmesi igin gerekli kurum kultarind yerlestirmesi gerekir.

*Strateji belirleyen yoneticilerin bilgiye erisebiliyor olmasi son derece 6nemlidir. Stratejik hedeflerin ve kararlarin organizasyon

blinyesindekiinsanlara duyurulmasi agisindan bilgi sistemlerine gerek duyulur. Bu hedeflere ulagsmak igin devam eden ¢abalarin

takip edilmesii¢in de kontroliin dnemi buyuktr.

*Islevsel stratejilerin uygulanmasi igin uygun insan kaynaklarina ihtiyag vardir. Organizasyonun stratejik planlari yiriitmek igin

dogdru egilimlerden ge¢mis uygun insanlara gereksinim duyulur.

*Bir isletmenin stratejilerini ektin bir bicimde uygulamasi igin uygun teknolojiyi kullanmasi gerekir. Tesis ve donanim ile is akis

tasarimlari, uygun teknoloji kapsamina girer. Hiz, ginimiiz, yoneticilerinin karsilastigi dnemli bir strateji sorunudur. Yeni

drtinlerin tasarlanip Ureticiye sunulmasi mimkun olan en kisa sure iginde gergeklestiriimelidir.

Gunumuizde teknolojinin hizla degistigi g6z 6nuine alindidinda gelecekte islevsel stratejilerin uygulanmasindaki 6nemin daha da
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artacagi 6ngoérilmektedir.

Liderlik

» lletisim
* Motivasyon
« Kiiltiir/Degerler

Organizasyon Yapisi Teknoloji
* Organizasyon $emasi » ls Akisi/Diizenleme
« Is Bolimii * Makine/Donanim
* Merkezi/Merkezi Olmayan * Uretim Teknikleri
» |slevsel/Stratejik Isletme » Gorev Tasarimi

Birimi ya da Matris Yaklasimi

Yonetim Bilgi ve Kontrol

Sistemleri Insan Kaynaklan
» Odiil Sistemi » Ise Alim/Secim
* Biitge Dagilimi * Transfer/Terfi
* Bilgi Sistemleri » Isten Cikarma/Geri Cagirma

» Kurallar/Prosediirler

UNITE 4 KURESEL STRATEJi

Yoneticiler, danismanlar ve arastirmacilar kiresellesmenin hizinin ve yogunlugunun artarak devam ettigi 21.inci yizyilda,
sektorlerin, stratejilerin ve organizasyonlarin kiiresel baglamda ele alinmasi gerektigini bir norm olarak gérmektedir. Bunun
nedeni, giinimuz igletmelerin yasamlarini sirdirebilmelerinin biyuk Olglide kiresellesme kabiliyetlerine bagli hale gelmis
olmasidir.

isletme faaliyetleri bakimindan degerlendirildiginde, uluslararasilasmanin hizli bir bicimde arttigini iki géstergeye
bakarak anlayabiliriz. Birincisi uluslararasi ticaretteki biyiumedir. Dinya ticaretindeki buylime geg¢en 20-30 yilda buyun
sektér ve Ulkelerde hizli bir bigimde artis gdsterdi. ikincisi, sirketler tarafindan yapilan dogrudan yabanci yatirimlardaki artistir.
Uluslararasi ticaretteki bluylime ve dogrudan yabanci yatinmlardaki artisin sonucu olarak ingaat malzemeleri, bankalar,
telekomiinikasyon hizmetleri, oteller ve enerji Uretimi gibi yerel sirketlerin egemen oldugu yurt igi pazarlar diinya
ticaretine veya uluslararasi igletmelere agiimis oldu.

Sektdrlerde yasanan bu degisiklerin bir sonucu olarak isletmeler ulusal stratejiden ¢ok uluslu stratejilere , ¢ok uluslu stratejiden
de kuresel stratejilere dogru bir kayma yasanmaktadir. Gelinen bu asamada isletmelere faaliyet gdésterdikleri her bir
Ulkenin kosullarina uygun birer strateji gelistirmeyi 6neren geleneksel yaklasim giderek stratejik bir alternatif olmaktan
uzaklagmaktadir. Bu agidan bakildiginda, kiiresel stratejiler gelismek ve uygulamak giinimiizde giderek isletmeler igin géndilli
bir tercih olmaktan uzaklagsmakta , bir zorunluluga déniismektedir.

KURESELLESME, KURESELLESMEYi SURUKLEYEN GUGLER VE KURESELLESME SONUCU ORTAYA GIKAN STRATEJIK
FIRSATLAR:

Kuresellesme, isletmeciler ve iktisatgilar agisindan , ulusal ekonomilerin diinya pazarlariyla eklemlenmesi ve isletmelerin Giretim
ve pazarlama faaliyetlerinin uluslararalisarak ulus 6tesi érgutlere dénismesi, sosyolojik agidan, dinyadaki toplumsal iligkilerin
yogunlasmasi ve bunun sonucu olarak yerel olaylarin kilometrelerce uzaktaki olaylar tarafindan bigimlendirilmesi, siyasal agidan,
ulus devletlerin sorgulandigi, kiresel sivil toplum hareketlerinin ortaya ¢iktigi, kiiresel kimlik ve kiresel siyaset ile kuresel
kurumlarin islevsellesmesi olarak tanimlanabilir.

Her kiresellesmenin tanimi referans alinan disipline gére onun ekonomik, sosyo-kltirel ve siyasal yanlarina vurgu yapmaktadir.
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Ancak blylin tanimlarda ortak olan bazi noktalar bulunmaktadir.

*Kiresellesme, uluslararasilagsmanin en son evresini temsil eder

*Dilnya 6lgeginde piyasalarin entegrasyonuna isaret eder.

*Ekonomik, sosyal ve siyasal etkilesimin ge¢gmise gore artmasi ve sireg igerisinde karsilikli bagimlilik ve karsilikh baglantilarin
yogun olarak yagsanmasi

*Sermaye akiskanhgi, yatirnmlarin, mallarin, hizmetlerin ve paranin kiresel hareketliliginin gériimesi

*Geleneksel siyasal, kiiltlirel ve cografi sinirlari giderek asan yenitoplumsal aglarin ve faaliyetlerin ortaya gikmasi
Kiresellesmenin 6ne ¢ikan ozellikleri olarak ifade edilmektedir.

Kiresellesmeyi surikleyen birgok glg/ dinamik olmakla beraber, internet dahil olmak Gzere iletisim ve ulagim teknolojilerindeki
gelismeler belirleyici rol oynamaktadir .iletisim teknolojilerindeki ilerlemeler tiiketicileri bulunduklari cografyanin zit
istikametinde, yer kirenin diger kisimlarindan bilgi alma , soru sorma, satin alma, servis ve destek almay! hizl bir bicimde
gerceklestirmelerine olanak saglamaktadir.

Ulasim ve dagditim icin uluslararasi arz zincirinin yapisal olarak degisimi uluslararasi lojistik faaliyetlerinin yeni bir firsat
olarak degerlendirilmesini giindeme getirdi. Ulastirma alanindaki maliyet dlsusleri, daha kisa yolculuk zamanlari teknolojik
gelismeler, daha onceleri yerel tiiketim icin raflarda yer bulmanin 6tesine gegemeyen Urinler icin yeni uluslararasi
pazarlar yaratti. Uluslararasi bilgi sistemlerinin finansal dGriinlerde 24 saat alisverisi olanakli kildigi gibi , bilgisayar,
kontrolli hava, nem ve atmosfer diizeyi kullanimi saglayan konteyner sistemi taze meyve ve gigek gibi Grtnlerin cografi
Pazar kapsamini oldukga genisletti, Mahallemizdeki siiper marketten diinyanin bir gok yerinde yetisen meyve ve sebzeleri
bulabilecek durumdayiz.

Teknolojinin elektronik enformasyon, kiresel medya ve iletisimin saydamligi Gzerindeki etkisi cografik sinirlarin 6tesinde tlketici
zevklerinde benzerliklerin artmasinda dnemli bir arag olmustur. Teknolojinin tiketim &rintl ve davranislari Gzerindeki etkisiyle
ortaya ¢ikan benzesme sanat, film, hazir giyim, yiyecek, ulasim ve populer mizik gibi yerellikleri agir basan husulari dahiigerecek
genisliktedir. Bu gelisme ve benzesme sadece OECD ulkeleri gibi gdrece gelismis tlkeler ile sinirli degildir.

Teknolojik gelismelerin yani sira, 1970 li yillarin ortalarindan itibaren 6zellestirme yoluyla birgok alandaki devlet tekellerinin
kaldinimasi kuresel igsletmelerin ortaya ¢ikmasina ve yayllmasina zemin olugturmustur. Kisitlamalarin azalmasi veya kalkmasi,
sermaye hareketlerini neredeyse sinirsiz hale getirmistir. Boylece sadece dis ticaret alaninda degil , mali ve parasal alanlarda da
liberallesme sureci yasanmaktadir. Tim dinyada hem ticari islemlerde hem tasarruflarda ABD dolari veya daha sonra Euro
kullanimi ticaret ve sermaye hareketlerinin kiiresellesmesine olanak saglamis ve hizlandirmistir.

Ekonomik bakimdan kuresellesme ve etkileri sdyle aciklayabiliriz.

*Gergek alamda bitiinlesmis kiiresel pazarlarin sayisi artmaktadir. Uretim sermaye hareketleri ve ticaret agisindan diinya
ekonomisiartan bir hizla batinlesmektedir. Diger bir ifade ile ulusal pazarlarin yerini kiresel pazarlar almaktadir.

*Kiresel igletmelerin sayisi ve agirligi hizla biyimektedir. Urettikleri Griinlerin yalnizca yerel degil, ayni zamanda kiiresel
tasarimini, Uretimini ve dagitimini planlayip organize etmeye galisan kiiresellesmis isletmeler sayisal ve etkinlik bakimindan artis
gOstermeye devam etmektedir. Bu gelismeler isletme yapilari Gzerinde 6nemli etkiler yaratmaktadir.

*Ulus Ustl yonetim ve dizenlemeyi saglayan kurumlar ortaya ¢ikmakta, gliclenmekte ve mesrulasmaktadir. Kiresel diizeyde bir
yonetim ve dizenleme bdlgesel bloklarin gittikge artan dnemine ve etkisine tanik olmaktadir. Bunlar isletme stratejilerine yén
vermeye ve ulusal Pazar sinirlarinin geniglemesine yol agmaktadir.

*Makro ekonomik politikalarda kiresellesme egilimi artmaktadir. 1980 lerin bagindan beri makro ekonomik politikalarda
kiresellesme gdzlenmektedir.

isletmeler dzelliginde bir degerlendirme yapildi§inda, kiiresellesmenin diinyani kiiglilttiigii ve bunun sonucunda ayni alanda
faaliyet gésteren isletmelerin artik yalniz bulunduklari yerdeki yerel isletmeler ile degil ayni zamanda diinya 6lgeginde faaliyet
gOsteren kiresel isletmelerde rekabet etmek ile karsi karsiya kaldiklari sGylenebilir.

KURESEL STRATEJi iZLEMENIN YARARLARI:

Faaliyetlerini birgok farkli ulusal pazarlarin 6tesine tagiyarak kiresel olarak yayma, isletmelerin Grlnlerini tiketicilere pazarlama
yaklasimlarini standardize etme firsati sunabilir. Cesitli sirketler kiiresel pazarlarda evrensel ¢ekicilige sahip olabilecek bicimde
urtin ve hizmetleriicin daha fazla standardize edilmis pazarlama ve dagitim stratejileri gelistirebilmektedir.

Hem dunya ticaretinin hem de yabanci yatirimlarin artmasinin yol actigi uluslararasilasmaya isletmeleri iten iki gidUleyici neden
bulunmaktadir. Bunla Pazar ve Uretim firsatlarindan faydalanmadir. Dider Ulkelerdeki Pazar firsatlarindan ve nerede ¢ok daha
verimli olacak ise Uretim faaliyetlerini ortaya kaydirarak uretim firsatlarindan faydalanmak uluslararasi pazarlara agilmaya iten
temel nedenlerden olmustur. Bunlarin sonucu ortaya ¢ikan kuresel 6l¢ekli is yapma drin ticareti, hizmet akisi, insan kaynakh
akisi, sermaye akisindan vb olusan uluslararasi islem aglarini dogurdu, sektor yapilarini ve rekabet etme bigimini degistirdi.
Uygulamacilar her firsatta kiresellesmeden yararlanarak avantaj elde etme yoluna gitmektedirler . Fakat bu igletmeler siklikla
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blyln islevler icin kiresel olgekte faaliyetlerde bulunmada yetersiz kalmaktadirlar. Halbuki, kiiresellesme yerelin
Otesinde tasarim ,satin alma, Uretim, paketleme, dagitim, pazarlama, reklam, misteri servisleri, yazilim ve standart mekanlar,
yontemler, prosedirler vs gelismeyi olanakli kilmaktadir.

Kiresel stratejinin en énemli avantajlarindan biri faaliyetlerin dlgegdi ve kapsami /yayihmi ile ilgilidir. Olgek ve kapsam
ekonomileri mevcut faaliyetlerde daha biiyiik verimlilige olanak saglar. Olgek ekonomileri sadece daha diisiik birim maliyetleri
degil, ayni zamanda sirketin deger zincirindeki buylin unsurlar tGzerinde potansiyel olarak daha buyik pazarlik giicu
saglar. Kapsam ekonomileri kaynaklarin Uriinler , pazarlar ve isletmeler arasinda paylasima olanak saglar.

Kuresel strateji, bir sirket blinyesindeki alt birimin / isletmenin kaynaklarini diger alt birimlerin / igletmelerin rekabet gliciini
artirmak i¢in gelistirmeyi amaclar Diger bir ifade ile kiresel strateji tercihi ile isletme:

*Arastirma ve Geligtirme ,Uretim ve Pazarlama alanlarinda élgek ekonomilerinin etkilerinden kaynaklanan maliyet
avantajlarindan

*Ayni marka ve reklam stratejilerinin benimsenmesinden dolayi ulus 6tesi tutarl sirket / marka imaji taninmighgi ve
*Uluslararasi faaliyet ve koordinasyon yoluyla saglanan diisik yonetsel karmasiklarin faydalarini elde eder.

Kuresel stratejilerizleyen sirketler yalnizca rekabetgi Gstunltklerin avantajlarina degil , ayni zamanda karsilastirmali Usttnliklerin
avantajlarina sahip olurlar.

ULUSLARARASILASMA DERECESINE GORE SEKTORLERIN SINIFLANDIRILMASI: Ekonomik ve ticari bakimdan
kiresellesme, pazarlarin dogasinin kendi igine kapanik olmaktan hizla ¢ikip karsilikl bagimlilik ydniinde degistigi ve dolayisiyla
rekabetin artik (ilke temelli olmaktan uzaklastigi anlamina gelmektedir. iste, kiiresel strateji pazarlarin bagimlilik yéniinde
verilen bu dodasina cevap vermenin etkili bir yolu olarak gérilmektedir. Dolayisiyla kuresel strateji sadece isletmeye genel bir
y6n verme ile sinirll kalmamakta kaynak temini Ar Ge Uretim ve pazarlamayi kiiresel 6lgekte nasil koordine edecegini de
tanimlamaktadir.

Dahadncede belirtildigi Gzere, blylin sektorlerin ayni derecede ulusararasilasti§i sdylenemez. Sektorler uluslararasiticarete agik
olma ve dogrudan yabanci yatirnmlara konu olma yonleriyle uluslararasilasirlar. Bu iki yoni esas alindiginda,
sektorleri ulsulararsilasma derecelerine gore 4 ana sinifa ayirmak mimkuindr.

*Korunaklh Sektor: Bu sektorler uluslararasi ticarete ve dogrudan yabanci yatirimlara pek konu olmayan ve dolayisiyla kiiresel
rekabete karsi korunakli olan sektorlerdir.

*Ticarilesen Sektorler: Egerbirsektérdogrudanyabanciyatinmlarakonuolmuyorsa, ancakuluslararasiticarete yiksek diizeyde
konu oluyorsa bunlara ticarilesen sektérler denilir.

*Cokuluslu Sektorler: Egerbir sektdérdogrudan yabanciyatirimlara konu oluyor, ancak uluslararasi ticarete pek konu olmuyorsa
bunlara ¢ok uluslu sektérler denir.

*Kuresel Sektérler: Eder bir sektdor hem dogrudan yabanci yatinmlara hem de uluslararasi ticarete konu oluyorsa kuresel bir
Ozellik gosterdigi sdylenebilir.

Kuresellesme bir sonug degil, bir stirectir ve bu slirecte daha 6nce ¢esitli nedenlerle korunakli, ticarilesen ve ya ¢ok uluslu sektér
Ozelligi gésteren gogu sektér zamanla kiiresellesmeye dogru ilerlemektedir.
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Uluslararasi Ticaret (Diinya Ihracatlari/Diinya Uretimi)

Yiiksek

Diistik

Ticarilesen Sektorler

* Savunma Donanimi

* Ticari Ucaklar

* Bilgisayar Kutulari

* Tekstil ve Hazir Giyim

Kiiresel Sektorler

* Otomotiv _

* Elektronik Uriinler

* Petrol

* Telekomiinikasyon
Donanimlari

* Yari lletkenler

Korunakli Sektorler

* Kuru Temizleme
* Kuafor Hizmetleri
* Oto Tamircileri

Cok Uluslu Sektorler

* Yatirim Bankacilig
*Fast-Food
* Yonetim Danigsmanligi

* Insaat * Paketlenmis Taze
* Taze Siit Sebze-Meyve
* Mobilya
>
Distik Yiiksek

Uluslararasi Yaturim (Yabancilarin Sahip Oldugu Varliklar/Toplam Varliklar)
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KURESEL STRATEJILER ILE COK ULUSLU STRATEJILER ARASINDAKI FARKLAR: Yukaridaki agiklamalarimizdan anlasilacagi tizere,
uluslararasi ticaret ve dogrudan yatirim yoluyla uluslararasilasan her isletme, kiiresel isletme olarak gériilmektedir. isletmeler,
¢ogu zaman “kiresel” stratejiden s0z ederken gergekte “uluslararasi’ stratejiyi kast etmektedirler. Bu durum sik¢a ¢ok uluslu ve
kuresel stratejileri karistirmaya ve kavramsal yanhsliklara yol agmaktadir. Halbuki birden fazla tlkede faaliyet gdsteren sirketlerin
izledikleri uluslararasi stratejiler ile Glkeler arasi entegre bir yaklagim gerektiren klresel stratejiler arasinda temel bir fark vardir.
Cokulusluuluslararasi stratejiler her Gilke veya bélgedekirekabetikendiiginde degerlendirip her bdlge veya dilke igin farkl
bir rekabet yaklagimi gelistirmeyi gerektirirken kuresel stratejiler Glke veya bdlgenin étesine gegen entegre ve tek bir
rekabet yaklagimini izlemeyi gerektirir. Eger uluslararasilagsma siirecinde, bir isletme uluslar tstl bir anlayis ile diinyay! tek ve
homojen bir Pazar kabul ederek ayni pazarlama yaklagimi ile ayni Grlinleri satma yoluna gidiyorsa bunlara kiiresel sirketler
denir. Bunlar, isletmelerin érgutlenme bigimlerinin gelinen son evresini temsil ederler.

Kiiresel isletmelerin 6ne cikan ortak 6zellikleri sdyle siralanabilir:

*Dlnyay! blylk bir Pazar olarak kabul ederler.

*Cok sayida Ulkede is yapan degil, ulusal sinirlari tamamen gérmezlikten gelen isletmelerdir.

*Dusuk maliyet ve yuksek kaliteli Grtnler icin en uygun kiresel kaynaklardan yararlanirlar.

*Bltin dinyayi temel olarak operasyonlarini planlar, koordine eder ve gergeklestirirler.

*Sermayelerinin ulusal kimligi 6nemini yitirmistir.

*Ulusal ve bélgesel sinirlarin engel teskil etmemesiigin kaynaklarini ve yeteneklerini stirekli olarak kontrol eder ve
yeniden organize ederler.

*Mutlak olarak buyik olcekli degildirler, esneklik Gstlinliginden yararlanmak igin kiicliimeyi tercih edebilirler.

Cok uluslu kiiresel isletmelerin bazi ortak 6zellikleri ise soyle siralanabilir.

*Birden fazla Ulkede faaliyet gosterirler

*Calisanlari her tir etnik, din ve ulusal kdkenden olusur.

*Kendilerine 6zgu kurum kdltirleri vardir.

*Yenilikgidirler.

Kiiresel stratejiyi farkhlastiran belirgin 6zellikler soyle 6zetlenebilir:

*Birigletmenin farkl tlkelerdeki rekabet konumu énemli bagimlhiliklar igeriyorsa o0 zaman kiresel stratejiden séz edilebilir. Bunun
icin asittest, eger s6z konusu igletmenin bir Glkedeki konumunun dahaiyi olmasi bir bagka tlkedeki konumunun sayesinde
gercgeklesiyorsa bunun bagimhlik iligkisinin sonucu oldugu séylenebilir.

*Karsihkh bagimliigin kaynaklari belirsiz degilse kiiresel stratejiden s6z edilebilir. Daha iyi bir konumayol agan bagimliliklar dlgek
ekonomilerinden, i¢csel deneyim birikiminden, kiresel marka isimlerine sahip olmadan, 6grenme egrisi etkisinden ve
birgok pazarda ayni anda bulunmanin sagladigi opsiyon degerinden kaynaklanabilir.

*Bir sirket kiiresel strateji izliyorsa dinya 6lgeginde yuruttigu faaliyetleri arasinda konfigtrasyon ve koordinasyon sagliyor
demektir.

*Kuresel strateji izleyen bir sirkette, ayni zamanda, organizasyonel yapi da kuresel stratejinin sonucu veya onunla uyum
icerisindedir.

KURESEL STRATEJININ GELISTIRILMESI: Biitiin bu degerlendirmelerin 1si§inda, cevaplanmasi gereken en énemli sorular, kiiresel
stratejinin formulasyonunda hangi temel unsurlar g6z dniine alinmalidir, kiresel stratejiyi gelistirmek igin hangi faktorlere
bakilmalidir, olarak sayilabilir.

Ana hatlariyla distnildigunde, kiresel stratejiyi belirlemek igin su temel unsurlara bakilabilir.

*igsel organizasyonel kaynaklar

*Digsal sektorel kuresel surikleyiciler

*icsel ve digsal faktorlere bagh olarak da olasi kiiresel strateji segenekleri.

Bu (¢ unsura bakilarak belirlenecek kiiresel stratejiyi, stire¢ ve yaklagsim bakimindan herhangi bir stratejik plan veya rekabet
stratejisinden farkl degildir. Stratejik planlama veya sektdrel rekabet strateji gelistirme sirecinde oldugu gibi, i¢ ve dis gevredeki
mevcut durum analizi yapilir ve buna bagh olarak da stratejik secenekler belirlenerek degerlendirilir.

igsel, digsal ve strateji icerigine iliskin (i temel unsur ve her bir unsur bagligi altinda degerlendirilmesi gereken ana faktérler 6zet
olarak soyle gosterilebilir.

igsel Organizasyonel Faktorler:

*Pazar Yonelimlilik: Orgitsel kapsamda Pazar istihbaratini iretme, paylagsma ve cevap verme anlamina gelmektedir. Misteri
ihtiyagc ve tercihleri ile rakiplerin stratejik hareketlerinin takip edilme kabiliyeti kiiresel stratejiler gelistirebilmek ve
uygulayabilmek igin kritik bir faktérdir. Bu kabiliyete sahip olan isletmeler kiiresel Pazar kosullarina cevap vermede, misteri
tatmini saglamada ve rakiplerin ataklarini dengelemede veya bosa gikarmada ¢ok daha iyi olacaktir. Pazarlardaki hareket ve
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degisimleri sistematik bir bigimde izleyemeyen, degerlendirmeyen ve ona gore stratejik konumlar belirleyemeyen pazara
duyarsiz isletmelerin kiresellesmeleribeklenemez.

*Yonetsel Yonelimlilik ve Kararhlik: Kiiresel isletmeler, farkli Glkelerdeki Gretim, satin alma, pazarlama, Ar-Ge, lojistik ,insan
kaynaklari yonetimi gibi faaliyetleri koordine etmek zorundadir. Bu bir Ulke icindeki faaliyetleri koordine etmekten farkli bir
yonetsel bakig, kabiliyet ve karlilik gerektirmektedir. Kiresel dlgekte is yapma, her bir Glkedeki faaliyetleri koordine etmek igin
6nemlidlglide yonetsel kaynaklar gerektirdigiicin ydnetimin kiiresel avantajlardan yararlanmayi saglayacak kiiresel bakis agisive
kararlihdina sahip ydnetim yetkinliginin olmasi bir zorunluluktur.

*Qrgiit Kiiltiirii: Bir organizasyondaki paylagilan ve yénlendirici 6zellikleri olan, inanglar, varsayimlar, degeryargilarindan olugan
kultiir kiiresellegme siirecinde stratejik tercih ve uygulamalara énemli élglide etkide bulunmaktadir. Orgiit kiiltiirintin 6zellikle 3
ozelligi yanikuvvetliolusu, kiiresel ydnemliligi ve adapte olma, kliresel strateji ve performans igin anahtar rol oynar ¢link bir
isletmenin birim strateji tercihi ve tercih edilen stratejinin uygulama kabiliyetlerini 6nem oélgiide sinirlar.

*Qrgiitsel Kabiliyetler: Orgiitsel kabiliyetler, érgiitler tarafindan zaman igerisinde gelistirilen dinamik rutinlerdir. is birimleri bu
rutinleri kollektif 6grenmeyi saglama, bilgi ve yeteneklerin aktarimi ve innovasyonlarin kolaylastiriimasi igin gelistirir. Kiltr gibi
Orgutsel rutinlere dayanan érgutsel kabiliyetler bir isletmenin kiresel 6lgekte tercihlerde bulunma ve bunlari hayata gegirmede
Onemli él¢tide roloynarlar.

*Uluslararasi Deneyim: Bir sirketin uluslararsilasma deneyimide strateji tercihi ve performansini etkileyen igsel faktorlerdendir.
Bir isletme ilk etapta yabanci pazarlara giris ile, daha sonra ulusal pazarlarda yayilma ile ve Uglincu etapta kiresellesme
ile uluslararasi birikimini gelistirir. Bir isletmenin birimleri icerisinde en fazla uluslararasi deneyime sahip olani , diger
birimler ile karsilastirildiginda, dinyayi tek bir Pazar olarak degerlendirmede ve dolayisiyla kiresel bir strateji gelistirme ve
uygulamada digerlerine gore kendini daha iyi konumlandirabilecektir.

Digsal Sektorel Kiiresellesme Siiriikleyicileri:

*Pazar Faktorleri: Kiresellesmeyihizlandiran digsal faktorlerin baginda pazardaki degisimler gelmektedir. Pazardakidegisimler
dinyayi tek Pazar olarak gérmeye neden olan ve bdylece kiresel stratejilere temel olusturan bir egilim géstermektedirler.
Kiresellesmeyi slrlkleyen Pazar faktorlerinin bashcalar kiiresel misterilerin ortaya ¢cikmasi, misteri ihtiyag ve taleplerinin
homojenlesmesi, kiresel pazarlamakanallarinin varolmasive pazarlamauygulamalarinin aktarilabilirligi olarak sayilabilir. Butin
faktorlerin birsektérveyadriinicin gecerlik derecesikuresel stratejitercihive uygulamalariiginkritik bir 6nemarz etmektedir.
*Maliyet Faktorleri: Maliyet Yararlari, Kiresellesmenin baslica yarari olarak goérilebilir. Maliyet Yararlari, pazarlama ve
uretimdeki 6lcek ekonomileri kapsam ekonomileri, ulasim ve kaynak teminindeki verimlilikler ve diger katma deger saglayan
faaliyetlerdeki sinerjiden kaynaklanabilir. Bitlin bu maliyet tasarruflari kiiresel stratejiler iziemeyi sadece olanakli hale
getirmemekte ayni zamanda oldukga cazip hale de getirmektedir. Tasarruflari her sektdr icin esit yararlar saglamamaktadir.
Dolayisiylafaaliyet gosteren sektore kiresel strateji agisindan maliyet yararlarinin degerlendiriimesi gerekir.

*Rekabet Faktorleri: Rekabetin birgok sektdrde kiresellesmesiyle isletmeler rekabetci baskilar ya karsi karsiya kalmaktadirlar.
Rekabetci baskilara cevap vermek icin isletmeler Pazar Ustl rekabetci pozisyonlar gelistirme ve faaliyetleri arasinda
entegrasyona gitme yollarina bagvurmaktadirlar. Kiiresel strateji agisindan bakildiginda, bir sektérdeki rekabetin kiiresellesme
derecesinin yiksek veya disuk dizeyde olmasi stratejik tercihleriigin dnemli bir referans kaynagi olacaktir.

*Teknoloji Faktérleri: Stiphe yokkikiiresellesmeyi siiriikleyen digsal faktorlerin baginda teknoloji gelmektedir. iletisim ve ulagim
teknolojilerindeki gelismeler bir yandan pazarlari birbirine yakinlastirirken, diger yandan isletme faaliyetleri arasinda kiresel
Olcekte entegrasyonu olanakli ve arzulanabilir kilmaktadir. Ancak teknoloji yogunluklu sektoérler, kuresellesmeye yol
agmamaktadir. ileri teknoloji yogunluklu sektérler, kiresellesmeye dogru ¢ok daha hizli ve kokli degisimler gecirmesine yol
acmaktadir. Bu tlr sektorler standart pazarlama yaklasimlari gibi kiiresel stratejiler gelistirmeyi ve uygulamayi ¢ok daha olanakli
ve cazip yapmaktadir.

*Cevresel Faktorler: Gidilen / gidilecek ulkenin yasalari, duzenlemeleri ve tegvikleri vb gevresel faktérler de kiresellesmeyi
sirikleyen ve motive eden dinamiklerdir. Benzer bigimde , tarife engelleri arasindaki benzerlikler, Griin standartlari, pazarlama
duzenlemeleri ve dogrudan yabanci yatirimlari igin tesvikler de kiiresellesmeyi tesvik edici faktorlerdir.

icsel ve digsal analiz, bir yandan mevcut durumun tespitine diger yandan yapilacak stratejik tercihlere 1sik tutacaktir. igsel
ve digsal analiz, geleneksel SWOT analiz mantigi kullanilarak da yapilabilir. Kiresel strateji gelistirmek isteyen bir sirket, i¢
yapisini analiz ederken yukarida belirtilen organizasyonel igsel faktorler karsisinda kendi durumunu degerlendirerek
glclu ve zayif yanlarini tespit edebilir. Diger yanda dis gevresini, yukarida belirtilen digsal sektorel kiiresel faktorler isiginda
durumunu analiz ederek ne tir firsat ve tehditler ile kargi karsiya oldugunu ortaya koyabilir. Daha sonra da bunlari
referans alarak asagida belirtilen, strateji boyutlarini géz dniine alarak stratejik tercihlerini ve dolayisiyla stratejik eylem
setinibelirleyebilir.

KURSEL STRATEJININ BOYUTLARI: Kiiresel strateji dogasi geregi gok boyutlu olmak zorundadir. Kiiresel strateji cok yénlii bir
eylem setini gerektirir. Bu eylem seti, dlinyadaki ana pazarlarin hepsinde faaliyet géstermeyi, olanakli oldugu kadariyla triin ve
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pazarlama programlarini standardize etmeyi, ulus pazarlarinin étesine gegen entegre stratejik hareketlerde bulunmayi, deger
katan faaliyetleri dinyadaki stratejik lokasyonlarda yogdunlastirmayl ve de@er zinciri faaliyetlerini ¢ok uluslu
faaliyetlerden kaynaklanan sinerjik etkiden yararlanmayi saglayacak bicimde koordine etmeyi igerir.

Diger bir ifade ile kiresel strateji 6 boyutlu bir eylem seti 6ngoérmelidir.

*Kiresel Pazar Katiimcihgi: Kiresel strateji formulasyonunda karar verilmesi gereken hususlarin basinda organizasyonel yapi
gelmektedir. Kiresel strateji igin farkli Glkelerde bulunan baglh igletmelerin kiresel stratejik kararlara katilimini esit bir bicimde
saglayan bir 6rglitsel yapi gelistirebilmek kritik bir gerekliliktir. Bu yapi sayesinde, bitiin bagh isletmeler kiiresel bir bakis agisina
sahip olabilecek, kiiresel diistinebilecek ve kiresel hareket edebilecektir. Béylece kiresel basari igin anahtar 56nemde olan bagli
isletmelerin sahip oldugu islevsel gli¢li yanlarin bilingli olarak “igsellestiriimesi” saglanmis olacaktir.

*Uriin Standardizasyonu: iletisim ve ulasim teknolojilerindeki ilerlemeler ve diinya élgeginde artan seyahatler diinya pazarlarini
homojenlestirmektedir. DUnyanin farkli bélgelerindeki tiketiciler, her gecen glin daha fazla ayni Urlinleri talep etmekte ve ayni
tercihleriyapmaegilimigdstermektedirler. Bunacevap vermek tzere, her Glkeyi ayri ayri ele alan ¢ok uluslu stratejiler yerine,
kiresel strateji dinyanin her yerinde standardize edilmis Griini satacak yaklagimlar ve araglar gelistirmelidir. Bunun etkili
yollarindan biri yuksek kaliteli trtinleri disik fiyatlarla satmayi olanakl kilacak stratejiler gelistirmekten gegcmektedir. Klresel
tuketiciler o zaman yliksek kaliteli ancak dusuk fiyath Grinleri lokal 6zgln trlinlere tercih edeceklerdir.

*Tek Tip Pazarlama Yaklagimi: Butlin pazarlarasunabilecek standardize edilmis trtinler Gretmenindogal sonucu, bunlari satmak
icin standardize edilmis pazarlama programlari gelismektir. Bu ¢ercevede , kiiresel strateji sirketin pazarlamasini ulus -6tesi
standart bir yaklagim ile ele alinmalidir. Pazarlama programi 6zellikle Griin sunumu, promosyon karmasi, fiyatlandirma, kanal
yapisi bakimlarindan butiin pazarlarda ayni olacak bigimde gelistiriimelidir.

*Entegre Rekabet¢i Hareketler: Kuresel sirket olmanin gerekenlerden biri de karsilikli bagimlilik durumlarini ydneterek farkli
faaliyetler arasindaki sinerjiden faydalanmayi basarmaktir. Dolayisiyla, kiiresel stratejinin 6zu, diinyadaki ana pazarlarda sirketin
rekabetci hareketlerini entegre etmeyi saglamaktir.

*Katma —Degerli Aktivitelerin Koordinasyonu: Cesitli Glke pazarlari arasinda i¢gsel bagimlilik durumu katma deger Greten
faaliyetler arasinda koordinasyonu gerektirmektedir. Birgok Ulke birden faaliyet géstermek, koordinasyonu énemli bir yonetsel
kabiliyet haline getirir. Cok uluslu sirketlerin her ulusu kendi baglaminda ele alarak stratejik olarak degerlendirmesi yerine
kiresel strateji dinyanin gesitli Glkelerine dagitilmis bulunan katma deger yaratan faaliyetleri bir bittintn pargalari olarak
gbrmeyi ve koordineli olarak yénetmeyi gerektirir.

*Katma- Degerli Aktivitelerin Yogunlagmasi: Sirket, arastirmadan lretime, oradan musteri servisine kadar deger Uretim
zincirinin bitindnd olusturan her bir faaliyeti hangi lokasyonda kuracagi kararini vermelidir. Cok uluslu stratejinin deger
zincirinin tamami veya bir kismi her tilkede kurarak tekrar etmesine, kiiresel strateji maliyet tasarruflari saglamak igin deger
zincirini kire etrafinda en uygun yere sistematik yerlestirme yapmayi gerektirir.

Bu 6 boyut bir kiresel stratejinin alt stratejilerini olugturur. Her bir alt stratejide sirketin neyi , nasil yapacagina ve bunlari
hayata gecirmek igin ne tiir proje ve faaliyetler uygulayacagina karar vermesi stratejik tercihlerini yapmasi anlamina gelecektir.
Yapilan tercihler, stratejiyi sirkete 6ze ve 6zgun hale getirecektir. Her bir alt stratejilerin ve dolayisiyla genel stratejinin 6zel
ve 6zgun hale gelmesine yardimci olan ve alt strateji tercihleri arasinda da uyum tutarliik saglayan ydnetsel vizyon
olacaktir.

Vizyon, gelecekte neyi basarmak istediginin uzun vadeli ve genel bir ifadesi olarak ddnemsel alt stratejilerin tercihine referanstir.
Her alti boyut ¢ok uluslu sirketlerin stratejisini de gelistirmede g6z 6niine alinabilir. Stratejiyi gelistirmek isletmeler igin gergekten
kuresellesebilmek icin yapbozun sadece bir pargasidir. Enaz onun kadar dSnemli olan gelistirilen stratejilerin hayata gegcirilmesive
uluslararasi koordinasyonu olanakh kilacak isletme igi organizasyonu gelistirmektir.

Kuresel stratejinin bagaril bir bicimde uygulanmasi bir isletmenin sadece performansinin finansal boyutunu degil, ayni zamanda
kuresel rekabette stratejik konumunu da gelistirmeye yardimci olur. Kiresel stratejinin uygulanmasi hem finansal hem de
stratejik performans boyutlarini etkileyecektir. Bir isletmenin kiresel sektdrlerdeki rekabet¢i konumu kiresel strateji
uygulamasiyla kuvvetlenecektir.

KURESEL STRATEJILERE YONELIK ELESTIRILER VE ALTERNATIF STRATEJILER:

Yukarida belirtildigi Gzere kiresel stratejilerden s6z edebilmek igin kiresel standardizasyon 6n kosuldur. Kiresel
standardizasyonun Uizerine oturdugu 3 temel varsayim bulunmaktadir.

*Tuketici ihtiyac ve ¢ikarlari dinya 6lgeginde ve artan bir hizda her gecen giin homojenlesme egilimi gostermektedir.
*Dunyanin gesitli Ulke ve bdlgelerinde yasayan insanlar Grinleri farklilagtiran ézellikleri, islevleri ve tasarimdan giderek génulli
olarak vazgegme ve urlnlerde yluksek kalite / dusuk fiyati tercih etme lehine bir egilim géstermektedir.

*Uretim ve pazarlamada énemli 6lgek ekonomileri kiiresel pazarlara arz yoluyla basarilabilir.

Buradan hareket ile, Levitt dinyanin ihtiyaglar ve isteklerinin geri déniisii olmayan bigimde homojenize oldugunu ileri strliyor
veyerelbiraliskanhkyadazevke boyunegmeyikabul edentiimigletmelerin kaginiimaz olarak basarisiz olacagini savunmaktadir.
Levitt’e gore kiresellesme belirsiz bir riya olmaktan ¢ikip gercgeklik haline gelmektedir. Ancak hemen belirtmek gerekir
ki Levitt'in pazarlarin kiresellesmesinde kastettigi, pratikte, Amerikanlagsma, Amerikan sirketleri ve homojen olmus imaj
da Amerikan imajidir.

Bunlara ek olarak, asiri kiiresellesme taraflarinin iddia ettigi gibi kiiresel stratejiler gelismemektedir.

*Gergek kiresel sirketler hem sayica az hem de buyUmeleri konusunda énemli bir degisim gérilmemektedir. Codu sirket hala
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ulusal temellidir. Uretim ve satigin dnemli bir kismi gok uluslu sirketler tarafindan yapilmaktadir.

*Dlnya ekonomisi de gergekten “kiresel” olmaktan hala uzaktir. ticaret, yatirim ve finansal hareketler daha gok Avrupa, Japonya
ve Kuzey Amerika (G-3) i¢cgeninde yogunlagsmis durumdadir. Ayrica bolgesel olusumlar (AB, NAFTA, AASEAN, MERCOSUR vb.) hiz
ve dnem kazanmaktadirlar.

*Kuresellesmenin bazi ekonomik iticileri olmakla birlikte ortak bir dinya pazarinin olusmasinin éniinde héala ¢ok guglu kultirel ve
politik engeller mevcuttur.

Burada sdylenmek istenen sudur: Standardizasyona dayanan kiiresel stratejilere asiri vurgu yapildigi ve ¢ok uluslu stratejilerin
gbrece ihmal edildigiyonindedir.

Kuresel strateji, teknolojik, politik ve ekonomik ¢evre ve ihtiyag, zevk ve tercihler gibi tiketici davraniglari bakimindan
Ulkeler arasindaki benzerliklerin farkhliklardan daha baskin oldugu kosullarda/durumlarda tercih edilebilir ve basarili bir
bicimde uygulanabilir. Buna karsin eder yerel ¢evrenin talebi guclu ve kultirel farkliliklar yliksek ise o zaman, gok
uluslu strateji benimsenebilir. Bu strateji, Ulkeler arasindaki tuketici intiyaglari, kullanim kosullari, satin alma gucd, ticari
altyapi, kiltir ve gelenekler, yasalar ve diizenlemeler, teknolojik gelismislik farklarini vurgular.

Hem kuresel (global) hem yerel (local) faaliyetlerin avantajlarini birlestiren bu karma stratejiler “glocalization” olarak
isimlendiriimektedir. Bu karma strateji “klresel dusln, yerel hareket et” olarak 6zetlenen stratejidir.

Yerele adapte olmus Urlin ve hizmetler yerel ihtiyag ve zevklere uymanin veya cevap vermenin avantajini saglarken sirketler
yerellesme yerine giderek standartlagsmanin yararlarini elde etmeye yonelmektedirler. Kiresel olarak standardize edilmis Griinler
hem gelistirme ve Gretimde maliyet diistsleri hem de kiresel Grlinlere yonelik diinyanin her tarafinda tiketici tercihlerinin
artmasi avantajlarini saglar. Bununla birlikte, standardize edilmis, kiresel Grtinler yerel unsurlara veya dokunuslara da
izin verebilir. Burada puf nokta, yerel gekicili§i en fazla ancak maliyetleri en diisik unsurlari bulmakta yatmaktadir.
isletmeler diinya odlceginde bazi pazarlama unsurlarini tek bigimli bir yaklasim ¢ercevesinde gelistirmekte ve
uygulamaktadir. Bunlardan bazilari da hayli basarili sonuglar almaktadir.

Pazarlama karmasinin her unsuru-Urtn tasarimi, Griin ve marka konumlandirma, marka ismi, paketleme, fiyatlandirma, reklam
stratejisi, reklam uygulamalari, promosyon ve dagitim- kiiresellesme igin potansiyel adaydir. Her bir unsur igerisinde
bazi pargalar kiiresel olarak tek bicimde sunulmaya olanak sunarken diger bazilari sunmamaktadir.

Kuguk oélcekli isletmeler ise kiresel dev isletmelerin rekabetinden kagmak igin yerel nis stratejiler ile dise dis kiresel stratejiler
arasinda tercihte bulunabilir. Geleneksel anlayis kiiguk isletmelerin yerel oyun oynamakta daha iyi oldugunu ileri sirer. Fakat
bdylesi bir anlayis kendi kendini sinirlamayi getirebilir glinkl buyuk isletmelerin dlgek ve tek bigimlilige dayanan kiresel
stratejilerine karsi korumada yetersiz kalabilir. Klglk isletmeler bazi avantajlara sahip olabilir.

Birincisi, ki¢lk klresel pazar payina sahip isletmeler kii¢ik bir pazar segmentini tatmin edecek standart bir yaklasima
odaklanabilir.

ikincisi, kigik isletmeler kiresel stratejileri hayata gegirmeyi zorlagtiran kiresel olarak yayillmis érgltlere sahip
degildir. Uglincls, kiiglk isletmeler, gabalarini gok sayidaki yerel tiriin ve faaliyetleri ydnetmek igin bolecek kaynaklara sahip
degildir.

AOFDersleri.com
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