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GIRIS

Globallesen diinyada pazarlarin siirlart kalkmakta, rekabet sartlar1 degismekte, teknoloji ve bilgisayar
sektoriindeki gelismeler ile internetin aktif kullanimi daha yeni olmasina ragmen pazarlama alaninda
biiyiik degisimlere sebep olmaktadir. Internet déneminin basinda fiziksel pazar sanal ortama tagiarak
fiziksel smirlar ortadan kalkmaktadir. Cok kiigiik isletmeler bile uygun bir internet sitesi ile kendilerini
diinya ya tanitabilmektedirler. Bu siirecte meydana gelen bilgiye ulagma, pazarlarin sinirlariin kalmasi
ile diisiik fiyatl ve kaliteli mamullerin piyasalara hizli tanitimi1 ve girisi rekabeti giinden giine
arttirmaktadir. Bu durum ileriyi gorebilen isletmeler i¢in pazar pay1 bilyiimesi saglarken kisa vadeli
diistinenler i¢inde asir1 rekabet sebebiyle her gecen giin pazar daralmasi meydana getirmektedir. Yasanan
bu gelismeler isletmeleri kiiciik biiyiik demeden uzun vadeli ve stratejik diigiinerek pazar paylarini

koruma ve gelistirme galigmalarina yoneltmektedir.

Kiiciik ve orta biiyiikliikteki isletmeler (KOBI’ler), degisen sartlara, gelisen
teknolojilere kisa zamanda ayak uyduramamalar1 sebebiyle pazarda yetersiz kalmakta
ve KOBI’lerin rekabet giiciinii azaltmaktadir. Ulke ekonomisinde sayica son derece
onemli paya sahip olmalarma ragmen, sahip olduklar1 sermayenin boyutlar ile, is
yapma becerileri agisindan ¢esitli dezavantajlar1 olan kiiciik isletmelerin degisime ayak

uydurabilmeleri i¢in stratejik davranmalar1 gerekmektedir.

Tiirk sanayiinin bugiin ulastig1 diizey dikkate alindiginda KOBI’lerin bu performansin saglanmasinda
6nemli pay sahibi olduklari bir gercektir. 1996 yili itibariyle ¢alisan sayis1 200’e kadar olan igyerlerinin
KOBI olarak kabul edilmesi halinde KOBI’lerin istihdam igindeki pay1 % 61.42, katma deger igindeki
paylar1 % 28, isyeri olarak paylari ise % 99°dur. Biiyiik 6l¢ekli isletmelerin isttihdam paylart % 38.58 ve

katma deger igindeki paylar1 ise % 72’dir (ITO, 1999).

Isletmelerin dmiirleri insanlarinki gibi sirli olmamakla beraber iilkemizde KOBI’lerin
Omiirleri en fazla 50 yil gibi bir siireyle sinirli olmasi (Miiftiioglu, 1998) iilkemiz
KOBI’lerinin stratejik diisiinceden yoksun ve ileriyi gérme konusundaki miyoplugunun
bir gostergesidir. Bunun en 6nemli sebebinin kii¢lik isletmelerin kendilerini gerek
diisiince olarak gerekse yonetim tarzi ve iiretim yontemleri ile kurumsallasma ve
profesyonellesmedeki basarisizliklarindan kaynaklandigi gdze carpmaktadir. Ozellikle
degisen pazar sartlar1 konusunda stratejik bir plana sahip olmayan igletmeler her zaman

yok olma veya pazarin giidiimiinde pasiflesmek durumunda kalacaktir. Baska bir

150



ifadeyle KOBI’ler kendi kaderlerini tayin ve ydnetme konusunda pek fazla sz sahibi

olamayacaktir.

KOBI’ler incelendiginde rekabet icin gerekli sartlarin en dnemlilerinden olan yenilikgi
diisiince ile iiretim, ileri diizeyde beseri iliskiler, hizli karar verme ve c¢aligma alani
degisikligi konularinda esnek bir yapiya sahip olduklar1 goriilmektedir. Ancak, bunun
yaninda yatirim alani se¢iminde analiz yetersizligi, yetersiz sermaye yapisi, isletme ici
yapisal yetersizlikler, tek yoneticiye bagimlilik gibi konularda, bu isletmelerin

dezavantajlarini olusturmaktadir.

KOBI’lerin dezavantajli oldugu konular daha yakindan incelenecek olursa stratejik
diisiince ile stratejik pazarlama planlamasmin bu isletmeler i¢in 6nemi ilk bakista
kavranacaktir. Clinkii stratejik diisiincenin amaci isletmeyi i¢inde bulundugu durumda
en verimli sekilde yoneterek eldeki imkanlardan maximum faydalanmaktir. Stratejik
pazarlama planlamas1 ise pazarlama asamasinda dogacak olan firsatlart iyi
degerlendirirken, rekabet stratejilerini isletmenin giiclii ve zayif noktalarini da iyi

degerlendirerek, pazar alaninda ki hareketleri bilingli olarak yapmay1 saglar.

Olusturulacak bu yeni stratejik yaklagim kiiciik isletme sahip/ydneticilerinin gelecege
bakislarin1 anlamli hale getirerek gelecegi yonlendirmeye imkan tanir. Rakipleri ve
pazar sartlarin1 degerlendirirken ileriyi gorerek uzun vadeli planlar yapabilmenin
yaninda stratejik diislinmeye ve stratejik davranmaya olanak tanir. Sadece duygulara ve
tahmine dayali verileri kullanmakla kalmayip analitik verileri de kullanarak daha
gercekei hedef ve diisiince ile strateji gelistirme imkani sunar. Bu yeni yonetim tarzina
gecis icin gerekli materyaller ise kiigiik igletmelerin tamaminda isletmenin konumuna ve
bulunulan pazarin durumuna gére mevcut olup uygun bir model segilmesi ve isletme

sahip/yoneticilerinin istemeleri halinde uygulanmamasi i¢in bir sebep yoktur.

CALISMANIN AMACI

Isletmelere hitap ettikleri pazarlari iyi tanima ve uzun vadede bu pazarlara yén verme

imkan1 dahi taniyan stratejik pazarlama planlamasinin (SPP) avantajlart KOBI
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sahip/yoneticilerine  6rneklerle aciklanmalidir. Ancak, pazarlama literatiiriine
bakildiginda stratejik pazarlama planlamast konusundaki c¢alismalarin = biiylik
cogunlugunun odak noktasmin biiyiik boy isletmeler oldugu goriilmektedir. Kiigiik
isletmelerin ise daha ¢ok kisa vadeli taktik kararlarla faaliyetlerini siirdiirdiikleri
gozlenmektedir. Ozellikle Tiirkiye’deki KOBI’lerle ilgili stratejik planlama ve stratejik
pazarlama planlamas1 konusundaki gayret ve uygulamalarin yok denecek kadar az veya
son derece sinirli oldugu gozlenmektedir. Literatiirde yer alan bu boslugu doldurmada
kismen de olsa bir katki saglamak ve iilkemiz kii¢iik ve orta boy isletmelerine stratejik
diisiinme ve stratejik pazarlama planlamasinin uygulanmasi konusunda 1s1k tutacak bu
caligmanin temel amacini tegkil etmektedir. Bu sebeple bu calismada pazarlama
literatiiriinde yer alan kavram ve prensiplerle stratejik pazarlama planlamasinin kiigiik

isletmeler i¢in giderek artan 6nemi iizerinde durulacaktir.

CALISMANIN ONEMI

Japonlarin kiigiik isletmeleri organize ederek ve finansman problemlerini ¢ozerek
verimli bir sekilde kullanmalarindan da anlasilacagi gibi kiiclik isletmeler, yapilari
geregi iiretim esnekligi, maliyetleri, yonetsel kararlarda cabukluk vb. gibi bir ¢ok {iistiin
ozellige sahipken en biiyiik problemleri yonetsel diisiince ile kit kaynaklardir. Stratejik
yonetim ise ileriye doniik diistinmeyi ve kit kaynaklarin yiiksek verimlilikte kullanimini
amaglamaktadir. Bu agidan bakildiginda KOBI’ler kiiciikliigiin giiciinii kullanarak
sadece diisiince yapisini gelistirmenin yaninda miisteri ve isletme cevresiyle ilgili
bilgileri siirekli olarak toplayip analiz edip her zaman kullanmak amaciyla depolayarak

stratejik yOnetim ve stratejik pazarlama planlamasini isletmelerine uygulayabilirler.

Yukaridaki agiklamalardan da anlasilacag: iizere gelecek planlanmadan isletmenin etkili ve verimli bir
sekilde yonetilme olasilig1 oldukea diisiiktiir. Ozellikle giiniimiizde siirekli degisen bir cevre icinde
yasayan isletmeler i¢in bu degisikliklerin dnceden tespiti ve uyum saglayabilmek i¢in hazirlikli olunmasi
adeta bir zorunluluktur. Bu ¢aligma ile dncelikle isletme yoneticilerine; stratejik vizyon ve uzun vadeli
stratejik planlar yapma, sistematik diisiinme ve koklii karar verme aligkanliginin kazandirilmasi

amagclanmaktadir.
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Konunun 6nemini vurgulamak amaciyla bu ¢alismada agiklanan yaklagimlar bir isletme
tizerinde fiili olarak uygulanacaktir. Uygulama neticesinde elde edilen sonuclar ve

uygulama siireci detayli bir sekilde degerlendirilecektir.

TEZIN ICERIGI

Bu calisma dort bolimden olusmaktadir. Birinci bolimde KOBI’lerin mercek altina
almarak istiin ve zayif yanlart ile kurumsallasamama, yoOnetim, teknoloji, tretim

teknikleri vb konularda karsilastiklar1 sorunlar incelemistir.

Ikinci boliimde stratejik pazarlama planlamasi ile stratejik ydnetim arasindaki farklar,

karsilikl1 bilgi aligverisi ve etkilesimleri incelenmeye ¢aligildi.

Ugiincii béliimde strateji ve stratejik pazarlama planlamasmin asamalari ile konuyla
ilgili teorik bilgiler sade ve anlasilir bir dille aktarilmaya ¢alisildi. Stratejik planlamada
pazarlama bilgi sisteminin Onemi iizerinde durularak i¢ ve dis bilgi kaynaklari,

veritabani olusturma gibi konular iizerinde durulmaya calisildi.

Dérdiincii boliimde ise buraya kadar yapilan ¢aligma {iretim ve pazarlama faaliyetlerini
kendi biinyesinde toplamis bir kiigiik isletmede miimkiin oldugunca derinlemesine
(stratejik bilgiler saklanarak) bir uygulama calismasi yapilmistir. Elde edilen veriler

gizlilik kurallar1 dahilinde bu boliimde verilmeye ¢alisildi.

BOLUM 1: KUCUK VE ORTA OLCEKLI ISLETMELER

1.1. GIRIS

Tiim ekonomilerin vazgegilmez temel bir bileseni olan Kiigiik ve Orta Boy Isletmeler (KOBI), istihdam
ettikleri is giiciinden, gergeklestirdikleri yatirimlara, olusturduklar: katma degere ve 6dedikleri vergilere

kadar pek ¢ok yonleri ile her ekonomide énemli bir yere sahiptirler. Ciinkii KOBI’ler yalnizca bagimsiz
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ekonomik birimler olarak mal ve hizmet {ireten isletmeler degil ayn1 zamanda biiytik isletmelerin

kullandiklar1 mamul yada yar1 mamul girdileri iireterek biiyiik isletmelerin gelisimine de katki saglarlar.

Bazi iilkelerde KOBI — biiyiik isletme isbirligi o kadar gelismistir ki neredeyse ekonomik faaliyetlerin

temel belirleyici 6zelligi olmustur. Dolayistyla KOBI’ler bir yandan biiyiik isletmelerle rekabet icinde
kendi baslarina nihai {irlin yada hizmet iireterek ekonomiye katkida bulunurken diger yandan da biiyiik

isletmeleri yan sanayi bi¢iminde tamamlayarak onlarin daha fazla iiretken olmalarina ve ekonomiye

katkilarinin daha da artmasina yardimeci olurlar. Neticede ekonomik kalkinmislik diizeyleri ne olursa

olsun tiim iilkelerde KOBI’ler gerek sayisal biiyiikliik olarak gerekse istihdam olusturma giicii agisindan

ekonomik ve toplumsal diizenin bel kemigini olusturmaktadir (ATSO, 1997).

1.2. KOBI’LERIN TANIMI

KOBI’lerin diinyada ve Tiirkiye’de genellestirilmis bir tanim1 yoktur. KOBI tanimlar1
temelde goreceli bir biiyiikligl ifade eder. Her iilke ve kurum kendi sartlarina gore
tanimlamalar yapmistir. Bu tanimlar iilkeden iilkeye, ayni iilkede, bolgeden bolgeye,

zamana, ekonomiye, sektore vb. bir¢ok faktore gore farklilik gostermektedir.

Genis ve kapsamli olarak KOBI’ler su sekilde tanimlanabilir: “Hukuki yapist daha ¢ok
sahis firmasi seklinde olan, yabanci sermaye kullanimi diisiik, 6z sermaye kullanimi
yuksek, dis kaynak olarak banka kredisi yerine miisteri kredisini tercih eden, iiretim
sirasinda en Onemli zorluk olarak finansman sikintist ¢eken, isi bilylitmek arzusunda
olmasina karsin sermaye yetersizligi sebebiyle gerceklestiremeyen, net karin1 yeniden
isletmedeki yatirirm harcamalarinda kullanan, eleman istihdam ederken piyasa
tecriibesine okul egitiminden daha ¢ok onem veren geng elemanlar kullanarak onlari
teknik ve mesleki agidan yetistiren, iiretimde uzmanlagsmaya giden, ¢alisanlariyla yakin

iligkiler i¢cinde bulunan firmalardir.” (Bagriagik,1989:100).

KOBI’ler genel bir yaklasimla: “Uretim yaptig1 alanda pek fazla etkili olamayan, bagimsiz bir sahis
tarafindan kolayca kurulup isletilebilen kiiciik iktisadi birimler” olarak tanimlanabilir (Dinger, 1996:226).

KOBI’lerin galisan sayisma gore tanmimlar1 ise, Devlet Istatistik Enstitiisiiniin (DIE)
taniminda 1-49 aras1 kisi calistiran isletmeleri kiiciik, 50-199 arasi is¢i calistiran
isletmeleri orta olgekli isletme olarak tarif etmektedir. Avrupa Birligi (AB) ise 1-250
aras1 kisi calistiran isletmelere KOBI demektedir (ITO, 1999).
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1.3. KOBI’LERIN TURKIYE EKONOMISINDEKI YERI

KOBI’ler bir iilkenin sosyo-ekonomik yapisi igerisinde endiistrilesmenin, saglikli
kentlesmenin, optimum dagitim ve ticaret uygulamalarinin siiriikleyici faktori ve
vazgegilmez bir 6gesini teskil etmektedir. KOBI’lerin iilkemizin gelismesine ydnelik ve

toplumsal yapiya sagladig katkilar agisindan tasidiklar: 6nem ise su sekilde siralanabilir

(Celik ve Akgemci, 1998):

1. Emek yogun teknoloji ile ¢alisma ve kaynak kullaniminda etkili olma 6zelligine
bagl olarak, iilke ¢apinda istthdam olusturmaya ve issizligin azaltilmasina

katkida bulunma,

2. Talep degisikliklerine ve g¢esitliliklerine daha kisa siirede, daha kolay uyum

saglama,

3. Biiyiik olcekli isletmelerin kullandiklar1 hammadde, yardimci madde, isletme
malzemesi veya yart mamul gibi girdileri {ireterek onlarin gelisimini tamamlama

ve boylece ekonomide “yan sanayii”’olusturma

4. Biiyiik olgekli isletmelerin tirettigi ayn1 mal ve hizmetleri liretip, onlar1 rekabetci

ortama ¢ekerek ekonomiye canlilik kazandirma
5. Esneklik ve yenilikleri tesvik etme

6. Emek yogun olmalar1 nedeniyle bolgesel istihdam olanaklarinin arttirilmasina
onemli katkida bulunarak kii¢iik sehirlerden biiyiik sehir merkezlerine insan
goclinlin engellenmesine ve bdlgenin kendi potansiyeli i¢inde kalkinmasina

temel olusturma,

7. Gelir dagilimmi olumlu ydnde etkileyerek, sermayenin biiyiilk sanayi
isletmelerinde ve az kisinin elinde toplanmasini Onleyerek toplumda gelirin

gerek fonksiyonel gerekse bolgesel diizeyde dagilimini olumlu yonde etkileme
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KOBI’lerin Tiirk ekonomisi igindeki yerini ¢alisan sayis1 agisindan, 1996 yili itibariyle
cesitli ¢alismalarin gruplandirilmasi ile igyeri sayisi, istthdam ve katma deger i¢indeki
paylar1 Tablo 1°de sunulmaktadir. Calisan sayis1 200’e kadar olan isyerlerinin KOBI
olarak kabul edilmesi halinde KOBI’lerin istihdam icindeki pay1 % 61.42, katma deger
icindeki paylar1 % 28, isyeri olarak paylar1 ise % 99’dur. Biiyiik 6lgekli isletmelerin
istihdam paylar1 % 38.58 ve katma deger igindeki paylar1 ise % 72’dir (ITO, 1999).

Tablo 1: Calisan Sayisina Gére KOBI’lerin Ekonomi Igindeki Payi

CALISAN SAYISI | ISYERI SAYISI (%) | ISTIHDAM (%) | KATMA DEGER (%)

1-9 94.89 35.20 5.71

10-24 1.63 3.07 1.47

25-49 1.86 8.07 5.07

50-99 0.69 6.58 6.18
100-150 0.30 4.98 5.25
151-200 0.15 3.56 432
201-250 0.09 2.88 3.83
251-500 0.22 10.53 20.01
501’den fazla 0.17 25.17 48.16

Kaynak: DIE; yillik imalat sanayii anket sonuglar1 (ITO, 1999:237).

Istanbul Sanayi Odasinin (ISO) yaptig1 ilk 500 biiyiik sirket ve onu izleyen 250 sirketin
1993 ile 1996 yillar1 arasindaki istihdam, satislar, net kar, ve ihracatla ilgili degisimi
Tablo 2’de goriilmektedir. S6z konusu ¢alismada ilk 500 sirket biiyiik 6lcekli firmalar
ve takip eden 250 sirketin ise KOBI’leri temsil ettigi varsayilmistir. Tabloda da
goriildiigii gibi KOBI’lerde s6z konusu ilk ii¢ degiskenlerdeki artis biiyiik 6lcekli
sirketlerdekinden daha fazladir. Ancak, biiyiik sirketlerde ihracattaki artisin kiigiik
sirketlere gore daha yiiksek oldugu gériilmektedir (ITO, 1999).

Tablo 2: KOBI’lerin Tiirkiye’nin En Biiyiik 500 Sanayi Kurulusu ile Karsilastiriimasi

EKONOMIK iLK 500 FIRMA {ZLEYEN 250 FIRMA
UNSURLAR 71993 1996 | % DEGISIM | 1993 1996 | % DEGISIM
ISTIHDAM* 305.4 340.4 11 54.4 67.2 24
SATISLAR** | 4723 519.4 10 42.6 58.3 37
NET KAR** 43.1 50.3 17 25 5.4 117
[HRACAT** 60.6 102.8 70 9.9 13.9 41
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Kaynak: iSO en biiyiik 500 firma ve izleyen 250 firma yilliklar1 (ITO, 1999).
* Bin kisi
** Trilyon TL (1993 Fiyatlartyla).

Kigiik isletmelerle biiyiikler arasindaki iligkiler ¢ok c¢esitli sekillerdedir. Yapilan bir arastirmaya goére
kiiciik isletmelerde yenilikler ve buluslar biiyiik firmalara oranla daha az finansmanla yapilmaktadir.
Ayrica KOBI’ler kendilerinin gerceklestiremeyecekleri teknik bulus ve dnerileri, yan sanayi - ana sanayi
iliskisi i¢inde ¢alistiklart biiylik firmalar la paylagabilmektedirler. Diger bir konu ise, fason imalat
konusudur. Kiiciik ve orta boy firmalarin % 40 fason iiretim faaliyetlerinde bulunmakta, yaklasik yarisi
i¢in faaliyet cirolarinin % 60’ mndan fazlasi bu yoldan ger¢eklesmektedir. Ayrica isletmenin boyutu
biiylidiikce fason iiretimi yapan igletme sayisinda azalma goriilmektedir. Bagka bir deyisle fason imalatla
biiytikliik birbirine ters orantilidir da denilebilir. Ancak yan sanayi ile ana sanayi arasindaki is boliimii ve
isbirligi yeterli diizeyde degil ise kiiciik ve orta boy isletmeler konjonktiirel degisimlerde biiyiik firmalara
oranla ¢ok daha olumsuz etkilenebilmektedirler (Uludag ve Serin, 1991:20).

Biiyiik boy firmalarin yan sanayi ile isbirligi egilimi Japonya’da en iist diizeydedir. Bu
iilkede yan sanayiler ana sanayiinin gelismesi ve basarisi i¢in vazgecilmez bir unsur
olarak degerlendirilmektedir. Burada dikkat edilmesi gereken en 6onemli nokta, kiigiik
isletmelerin  organizasyonlarinin, pazarla ilgili arastirmalarin ve erken uyan

sistemlerinin biiyiik boy firmalarca yapilip kiigiik isletmelere aktarilmasidir.

Kiiciik ve orta boy firmalarin ve bu firmalar i¢inde ozellikle sanayi firmalarinin
kurulmasi ve genisletilmesi i¢in, biiyiiklere oranla daha az sermaye kaynagina ve daha
diistik diizeydeki teknolojinin kullanilmasina gerek duyuldugundan bu firmalarmn iilke
icinde bir¢ok bolgeye yayilmalar1 s6z konusudur. Kii¢iik ve orta boy sanayi firmalarinin
faaliyet gosterdikleri yorelerde, bolgenin ihtiyacini ve girdilerini dikkate alarak modern
teknoloji yerine ara teknolojileri kullanmalar1 hem bdlgenin kalkinmasina hem de

cevrenin korunmasina yardimcei olmaktadir.

KOBI’ler tasarruf sahiplerini yatirrma tesvik ederek belli uzmanlik konularma ve
tiretime yonelik alanlara tasarruflarin kanalize edilmesini saglamaktadir. Ayrica
girisimcilerin yetistirilmesine elverigli ortam ve zemin olusturmakta ve bolgeler arasi
ileri kalkinmay1 olumlu yonde etkilemekte olup biiyiik 6lgekli isletmelerin vazgecilmez

destekgisi ve tamamlayicist durumundadir (Ekin, 1996:71).
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1.4. KOBI’LERIN ORTAK OZELLIKLERI

Kiigiik igletmeleri tanima konusunda literatiirde bir fikir birligi olmamasina ragmen genel 6zellikleri
konusunda yeterli agiklik bulunmaktadir. Bu isletmelerde sahiplik ve yoneticilik ayni kiside birlestigi i¢in

bu isletmelerin 6zellikleri genel olarak sahiplerin 6zellikleri ile 6zdestir

KOBI’lerin &nemli bir béliimiinde igletme sahibi aym zamanda isletmesinin
yoneticisidir ve isletmesini bagkalarindan emir alamadan yonetir. Bu durum kiiciik
isletmelerin en onemli niteliklerinden biridir. Bagimsiz olmak bir baska anlatimla
kendinin patronu olmak, bir ¢ok insan tarafindan arzulanan bir olgudur ve kiiclik
isletmeler kisilere bu olanagi saglar. Boylece bir ¢cok kisi baskalarina bagimli olmadan
hayallerini gergeklestirebilir, yeteneklerini kanitlayabilir veya yaraticiliklarini ortaya

koyabilir.

Kisilerin bagkalarina bagimli olmadan hayallerini gerceklestirmeyi veya yeteneklerini
kanitlamay1 amacglamalar1 ve bu amaglarin1 gerceklestirmek i¢inde isletme kurmalari,
bir girisimde bulunmay1 zorunlu kilar. Boylece kurulan her kii¢iik isletme bir girisimin
sonucudur ve girisim (tesebbiis) niteliklerini tasir. Kimi durumlarda kisiler baskalariin
yaninda iicretle ¢calisma olanagina sahip olmadiklarindan kendi islerinin kurarlarsa da
cogu durumda isletme kurma nedeninin arkasindaki temel etken girisimcilik glidiisiidiir

(Alpugan, 1994:13).

Gii¢ ekonomik kosullarda biiyiik bir firma {icretleri ¢ok diisiirebilir. Boyle bir durumda
calisanlar iki farkli sekilde davranabilir. Girisimciligi bulunmayanlar iicret indirimini
kabul edebilirler; digerleri ise istifa eder ve iicretli ¢alismay1 tercih ettigi halde kendi
islerini kurar ve daha sonralari iicretler eski aldigi {icret diizeyine geldiginde tekrar
ticretli ¢alismaya baslayabilirler. Burada girisim terimi, kiigiik isletmelerde bir kiginin
kendi fikir ve yeteneklerini etkili bir bigcimde, olumlu ve géniillii bir sekilde uygulamaya

koymasi kastedilmektedir (Ersoz, 1997:6).
Kiictik isletme girisimcilerinin personeli ve miisterileri ile olan iliskileri isci - isveren ve

miisteri - igletme iligkilerinin ¢ok Stesindedir. Onlar miisterilerinin ¢ogunu kisisel olarak

tanimalarinin yan1 sira yanlarinda c¢aliganlar1 da yakindan tanirlar. Kiigiik isletme
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sahiplerinin miisteri ve personeli ile iliskileri resmi olmayan bi¢imde olusur ve
yiiriitiiliir. Bu iliskiler cogu zaman kisisel iliskilere dayanir. KOBI’lerde ister isveren,
isterse is goren olsun herkes ne icin {iretim yaptigini hangi gereksinimin karsilandigini,
sonugta isletmenin ve bireylerin yararlarinin ne olacagim bilir ve bu durumun
olusturdugu ortak bir gli¢ vardir. Bu isletmelerde insan kaynagi ortak bir dille konusur,
cikarlarin ortakligini bildikleri i¢in paylasima dayali enerji yonlendirmesi ortaya ¢ikar.
Bu durum taraflar arasindaki ¢ikar catigmasini en aza indirdigi gibi verimi ve hizmetin
kalitesini arttirir. Ayn1 durum miisterilerle olan iliskiler i¢inde gecerlidir. Miisterilerini
kisisel olarak taniyan igletme sahibi, onlarin gereksinimlerini, arzularin1 ve sorunlarini
daha 1yi gorebilir. Buna karsilik miisterileri de isletme sahibinin i1yi niyet ¢cabalarin1 ve
sorunlarin1 daha iyi anlayabilirler. Bu kisisel iligkiler, kii¢iik isletmelere biiyiik
isletmelerin sahip olmadiklar1 ve isteseler de satin alamayacaklar1 bir avantaj saglar

(Alpugan, 1994:14).

1.5. KOBI’LERIN GELISIM EVRELERI

Kiiciik ve orta sanayide, isletmelerin kurulus asamasindan itibaren, kii¢lik 6l¢ekten orta,

orta Ol¢ekten biiylik isletmeye dogru uzanan biiylime siireci,

e Baslangi¢ evresi

e Tutunma evresi

e Biiyiime evresi

e Genisleme evresi ve

e Olgunluk evresi
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Seklinde besli bir ayrima tabi tutulabilir. Bu evrelerin tipik 6zellikler genel olarak

asagida aciklanmaya caligilmistir.

Baslangi¢c Evresi: Kiigiik isletmelerin faaliyete gegtigi ilk yillar1 kapsayan bu evre,
isletmenin biiyiime tutkusunun en fazla, dolayisiyla biliylime tuzaginin da en etkili
oldugu dénemi kapsamaktadir. Isletme bu evrede 6ncelikle ayakta durabilmek sonrada
tutunma devresine gecgebilmek i¢in kar etmek zorundadir. Zira bu asamada baslica fon
kaynagi oto finansmandir. Bankalara ve diger finansman kurumlarina bor¢lanmak ve
ortak bulmak ¢ok zordur. Bu sekilde ortaya ¢ikan kar etme zorunlulugu isletmeyi, heniiz
tecriibesiz oldugu icin ilk yillarinda her ise girisme, Oniine ¢ikan her firsata sarilma
seklinde bir davranigsa gotiirebilir. Bu ilk yillarda isletme faaliyetlerinin genisletilerek
farkli alanlara girilmesi tehlikelidir. Bu evrede miimkiin oldugunca isletmenin kuvvetli

oldugu uzmanlik alaninda kalinmalidir.

Tutunma Evresi: Bu evreye gegen isletme, kar edebildigini gdstermistir. Dolayisiyla
belirli bir oto finansman giiciine sahiptir. Ayrica bu devre biliylime evresine gecis i¢in
bir hazirlik asamasi olarak kabul edilmelidir. Biiylime icin gerekli hazirliklar ve
hamleler bu evrede yapilacaktir. Isletmede bu hamleler igin hazirlikli olunmal,
biiylimenin finansmani i¢in gerekli fonlar ve alternatif yatirnm planlari, farkli biiylime
modellerinin avantajlar1 ve sakincalari ile riskleri ve sanslari belirlenmelidir. Yine

girilecek pazarlara iliskin bilgi toplanmali, pazarlama kanallar1 garantiye alinmalidir.

Biiyiime Evresi: Bu asamada isletmenin finansman ihtiyaci ¢ok artar. Biiyiime evresine
girmis kiiciik isletmelerde karin biiylik bir kismi tekrar igletmeye yatirilir. Ayrica
isletme artik disaridan bor¢ temin edebilecek konumdadirlar. Gegmis evrelerde
basarisin1 kanitlamis olan isletme i¢in yeni ortaklar bulmak suretiyle fon temini de bir
alternatif haline gelmistir. Bu evredeki en biiylik sorunlardan biri ise, biiylik rakiplerin
oldugu piyasalara girildigi takdirde, rekabet sartlarinin zorlagsmasidir. Biiyiik isletmeler,
6l¢ek ekonomileri sonucu fiyat konusunda rekabet {istlinliigli saglayabilirler. Bu evrede
isletmenin yonetim, pazarlama, iretim ve finansman islevlerinde, biiylimenin
gerektirdigi nitel degisim ve yapisal farklilagsma ihtiyaci artar. Bu evre, isletmeye eski

elbisesinin, gdmleginin, ayakkabisinin hatta ¢corabinin dar gelmeye basladigi dénemdir.
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Dolayisiyla tstii bagi zamaninda degistirmek gerekir. Yoksa dar giysiler biiylimeyi
giiclestirir. Bu devrede kravat takmakta bir gereksinim haline gelebilir! isletme yeni
girdigi pazarlarda sundugu yeni iriinlerle sik gériinmek zorundadir. Ayrica artik bir
firma kiiltlirii olusturma ve bir imaja sahip olma zamani gelmistir. Yeni iiriinler ve yeni

pazarlar iiretim ve pazarlama konularinda yeniden orgiitlenmeyi gerektirebilir.

Genisleme evresi: Bu asamada, isletmede profesyonel yonetici ihtiyaci kendisini
gostermeye baslar. Kiiciik isletmelerde bu gelisme evresinde biit¢ce hazirlama ve biitce
kontrolii, yonetim raporlari, ademi merkeziyetci yonetim bigimleri ve uygun muhasebe
sistemleri olusturma gibi ihtiyaclar giindeme gelmektedir. Isletme uzun dénemli

borg¢lara ihtiya¢ duymakta, sermaye ortakligi bir ara¢ niteligi kazanmaktadir.

Bu evreye kadar kiiciik isletme yoneticisi “lirtin” iizerinde yogunlagmistir. Genisleme
evresinde ise artan rekabet ve yeni pazarlar bulma ihtiyaci ile iiriin farklilagtirilmasi
stratejisi agirlik kazanmaya baslar. Rekabetin yogunlasmasi, Pazar alaninin genislemesi,
farkli alanlara girilmesi ve yatirim hacminin artmasi ile, ngdérme, planlama, 6nceden
davranabilme gibi yonetim islevleri agirlik kazanir. Bu evre istikrar veya kalig donemi
degil genellikle bir ge¢is donemi karakteri tasir. Basarili olundugu takdirde olgunluk

evresine gegilir.

Olgunluk evresi: Olgunluk evresindeki kiiclik isletme kabuk degistirme, orta ve biiyiik
isletme olma yolundadir. YoOnetimin bu donemde karsilastigi baslica sorunlar
harcamalarin  kontrol altina alinmasi, verimlilik ve bilylime imkanlarinin

olusturulmasidir.

Bu evredeki bir baska sorun isletmenin gelecegine iliskindir. Ikinci kusak yonetim
kadrosunun kimlerden ve nasil olusturulacagi sorusuna ¢ozliim aranir. Profesyonel
yoneticilerin  giderek agrirhik kazanmalarma ve isletme sahibinin inisiyatifi
kaybetmesine bagli olarak, isletme yonetiminin goézden gecirilmesi gerekir. Eski
yoneticiler artan is hacmi karsisinda yetersiz kalmakta, yeni profesyonel yoneticiler ise

firma c¢ikarlar1 karsisinda ya duyarli davranmamakta yada duyarliliklar yetersiz
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kalabilmektedir. Bu evrede, isletme sahibinin, aktif yoOnetimden ayrilip, isletme

yonetiminin kontroliine agirlik vermesi gerekmektedir (Miiftiioglu, 1998:220).

1.6. KOBI’LERIN GUCLU VE ZAYIF YONLERI

KOBI’lerin yapilan itibariyle biiyiik isletmelere kiyasla giiclii ve zayif olduklar gesitli

yonleri mevcut olup bu yonlere asagida deginilmeye calisilacaktir.

1.6.1. Kiiciik Isletmelerin Giiclii Yonleri

Ozellikle 1960’1 yillardan sonra kii¢iik isletmelerin {iretimlerinde ve diger
faaliyetlerinde biiyiiklere gore daha esnek davranabildikleri, krizler karsisinda daha
dayanikli olduklar1 goriilmiistiir. Dolayistyla kiigiik isletmelere daha ¢ok Onem
verilmeye baglanmistir. KOBI’lerin bu 6zelliklerine asagida daha detayli olarak

deginilmektedir.

Esnek Yapr ve Kolay Uyum Saglama Kabiliyeti: Talepte meydana gelen
degisiklikler, farkli modellere duyulan sinirli ihtiyag, iiretim tekniklerindeki hizli
degismeler sebebiyle esnek olabilme, rahat hareket kabiliyeti kiiclik isletmeler igin
onemli bir avantaj saglamaktadir. Kii¢iik isletmeler, pazarin talep durumuna gore, plan
ve programlarini kisa siirede ve az masrafla degistirebilirken, sabit varliklarinin sinirh
ve yatirimlarin genel yatirimlar olmasi sebebiyle, bir tip mal ve hizmetten digerine
kolayca gegebilmekte ve yeni yatinmlart gergeklestirebilmektedirler (Dinger,

1996:274).

Yeniliklere Yatkin Olma: Kii¢iik firmalarin kolaylikla hizmet ve {iriin tipini degistirme
kabiliyetleri onlar1 yenilik yapmaya daha yatkin kilar. KOBI’ler, ozellikle goze
carpmayan ve kendini ihtiya¢ olarak hissettirmeyen konularin ¢abuk farkina varip

yenilikleri rahatlikla uygulayabilirler.
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Smirh Pazar Alani: Pazarin sinirli ve kiiclik olmasi durumunda kiigiik isletmeler
iistiinliik saglayabilir. Ayrica 6zel isteklere, farkli ve nitelikli mamullere ihtiya¢ duyan

kesimlere yonelik faaliyetlerde bulunabilirler (Dinger, 1996:274).

Gelismis Orgiit iklimi ve Beseri Iliskiler: Kiiciik isletmelerde firma sahibi ve
yoneticiler ile personel arasinda daha yakin bir iligski bulunmasi, kararlarin alinmasinda
birlikte hareket edilmesi ve personelin motivasyonu verimliligi yiikseltici faktorler
olarak goriilmektedir. Personelin genellikle firmadaki her isi yapabilme o6zelligi,
herhangi bir elemanin eksikligi durumunda da diger yetismis elemanlarin bu boslugu

doldurabilmeleri iiretim prosesindeki aksamalar1 6nlemektedir (Uludag ve Serin, 1991).

Istihdam Agisindan: KOBI’lerin istihdam sorunlar1 karsisindaki direnglilik diizeyleri
oldukea yiiksektir. Bu firmalarda bir kisi istihdam etmek i¢in gerekli yatirim harcamasi
biiyiikk firmalara oranla % 30 daha azdir. Bu nedenle KOBI’lerin istihdama olan
katkilar1 ¢ok yiiksektir. Kiigiik isletmelerde isgiicli daha ¢ok geng ve niteliksiz iscilerden
olusurken biiyiik isletmelerde is¢i daha kidemli ve egitimlidir. Kii¢iik isletmelerde
teknisyen oram1 % 2 iken biiyiik firmalarda % 8.5’tir. Bu durum kiiciik isletmelerde
bliyiiklere oranla daha diisiik iicret 6denmesinden kaynaklanmaktadir. Kiiciik ve orta
boy firmalarda baglica isletme fonksiyonlar1 i¢in yeterli uzman personel
bulunmamaktadir. Gerek firma sahiplerinin bu konuda olduk¢a hesapli davranmalar1 ve
gerekse biiylik firmalarin personel istihdaminda daha yiiksek iicret Odeyebilme
gliclerinin olmas1 kii¢iik isletmelerin nitelikli eleman bulmasini giiglestirmektedir.
KOBI’lerde iscilerin genellikle her isi iistlenmeleri, uzmanlagsmalarii engellemektedir

(Uludag ve Serin, 1991:19).

Cabuk Karar Verme ve Sahip/Yoneticinin Rekabet Firsati: Kiiciik isletmelerde
rekabet siirecinde geri kalmamak i¢in karar vermek, ayni anda da uygulamaya ge¢cmek
anlamima gelmektedir. Aceleyle verilen karar sonucunda rekabet firsatlar1 ile birlikte
hata yapma riski de artmaktadir. Kii¢iik isletme sahipleri, iglerinde stirekli olarak
basarabilecekleri umudunu tasimaktadirlar. Bazen basarisiz olabileceklerini de
diistiniirler ancak bunu kendi kabiliyetleri ve sanslariyla agabilecekleri varsayimi daima

agir basar. Kesin olarak basarimin ve basarisizligin kendi kabiliyetleri ile bagimli
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oldugunun farkindadirlar. Bu diisiince onlara hem psikolojik tatmin vermekte hem de

kolayca riskli kararlar almaya yoneltmektedir (Dinger, 1996:274 ).

Teknik ve Personelin Egitildikleri Ilk Yer Olmalar: Kiiciik isletmelerde ¢alisan
elemanlarin belli bir siire sonra kalifiye personel olarak diger firmalara ve ozellikle
bliyiik boy firmalara gitmeleri kii¢iik ve orta boy firmalarin ekonomiye olan diger bir
katkilaridir. Ayrica kiiciik ve orta boy isletmelerde, emekli yada ikinci is arayanlarin
istihdam olanag1 da mevcuttur. Bu durum KOBI’lerin sosyal politika bakimindan da

Onemini ortaya koymaktadir (Bagriagik, 1989:17).

1.6.2. Kiiciik Isletmelerin Zayif Yonleri

KOBI’lerin yukarida deginilen avantajlarmin yaninda biiyiik isletmelere gore zayif
olduklar1 yénleri de mevcuttur. KOBI’lerin zayif yénlerine asagida daha detayli olarak

deginilmektedir.

Yatirim Alanlarinin Seciminde Yetersiz Analiz Yapilmasi: Yatirimcilar, maksimum
kar firsatlar1 hakkinda herhangi bir arastirma yapmadan girigin kolay oldugu alanlar1
tercih ederler. S6z konusu alanlarda ise karlilik genellikle diisiik olmakta ve elde edilen
karlar baska alanlara yatirnm yapmak i¢in yetersiz oldugundan kiiciik isletmeler
biiyliyememektedir. Bu yiizden bu firmalar diisiik sermaye, ekonomik olmayan kiiciik

Olcek tuzaginda takilirlar.

Yetersiz Sermaye Yapisi: Sermayenin az olmas1 girisimcileri kira ve diger giderleri
diisiik olan yerlerde isletme ag¢maya itmekle birlikte kendilerini yeteri kadar
tanitamamalarina neden olmaktadir. Bu nedenle de bu tiir isletmeler biiyiime firsati
bulmakta giicliik ¢ekerler. Sermayenin sinirli olmasi nedeniyle KOBI’ler, pazar
sartlarinin  gerektirdigi stoklart bulunduramamaktadirlar. Istenilen yere tasima,

depolama gibi biiyiik isletmelerin yararlandigi araglardan da yararlanamamaktadir.

Satis Dalgalanmalari: Kiiciik isletmelerin aylik satislar1 genellikle degiskendir. Yil

icerisinde mevsimlere ve aylara gore degisik satis oranlar ile karsilasirlar. Satiglar
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bazen dramatik bir sekilde diiserken bazen de asir1 sekilde yiikselebilir. Dolayist ile
gelir gider biitgesi hazirlanirken tahmin hatalar ile sik¢a karsilasilir ve her zaman nakit

girdi - ¢iktis1 dengelenemez.

Olumsuz Rekabet: Kiiciik isletmeleri rekabet acgisindan iki sekilde ele almak
mimkiindir. Kiiciik isletmeler Oncelikle biiylik isletmelerin rekabetiyle karsi
karstyadirlar. Ozellikle standart mamul iireten kiigiik isletmelerin miktar ve fiyat olarak

biiylik isletmelerle basa ¢ikabilmesi olduk¢a zordur.

Ikinci olarak kiiciik isletmelerin kendi aralarindaki rekabettir. Bir isletme kurulduktan
sonra basarili olursa bir kag yil icerisinde etrafinda benzer nitelikte veya ikame edilebilir
mamuller sunan pek ¢ok isletme ile karsilagabilir. Buna 6rnek olarak biifeler tarafindan

etrafi gevrelenmis lokantalar gosterilebilir.

Karar Almada Tek Yoneticiye Bagimhhk: Isletme fonksiyonlar1 gesitlendikce ve
karmasiklastikca sahip/yonetici yetersiz hale gelir. Bu durumda ydnetici; muhasebeci,
satig elemani, personel yoneticisi, finansman planlayicisi, tiretim teknisyeni vs. rollerini
oynamakla kars1 karsiya kalir. Halbuki sahip/yonetici bu rollerin gerektirdigi bilgi ve
kabiliyete her zaman sahip olamaz. Stokta bulunan mal miktarinin her zaman satislari
karsilayamamasi, fiyat artiglarina karsi bir tedbir olarak stoklanan hammaddelerin
doguracagi diger isletme problemlerinin gozden kagirilmasi liretim maliyetlerinin
artmasima karsilik satiglarin artmamasi stok edilen mallarin satiglarinin  gecikmesi
sebebiyle ortaya ¢ikan yeni gelismeler karsisinda eski mamullerin elde kalmasi, reklam
kampanyalarinin etkisinin dl¢lilememesi vs gibi sorunlar genellikle yoneticilerin bilgi
ve kabiliyetlerinin yetersizliginden kaynaklanir. Bu durum isletmeyi basarisizliga sevk

edebilir.

Bagimsizhigim1 Kaybetme ve Batma Riski: Kiiciik isletmeler, biiylik isletmelerin
rekabeti, cevrede meydana gelen degisiklikler, isletme fonksiyonlarinin gesitlenmesine
karsilik yoneticinin yetersizlesmesi ve meslekten yoneticilere yetki devretmemesi gibi

birgok sebeple batmak ve bagimsizligin1 kaybetmek tehlikesiyle karsilagmaktadir.

165



Isletme ici Yapisal Yetersizlikler: Kiiciik isletmeler, sahip olduklar1 dlgek ve kendi
yapilarindan kaynaklanan bazi yetersizlikler nedeniyle de stratejik zayifliklar

olusabilmektedir.

1.7. KOBI’LERIN KARSILASTIKLARI SORUNLAR

1.7.1. Uretim Sorunlart

Tiirkiye bugiin kendi teknolojisi olamayan bir {ilke durumundadir. Bugiin Tiirk isletmeleri ancak
biinyelerine uygun imalat yontemlerini almakta ve uygulamaktadir. Bu yontemleri de disaridan, lisans,
know-how (teknik bilgi) v.b. yollarla biiyiik iicretler karsiliginda satin almaktadir. Uretim kapasitesinin

yetersizligi de diger bir sorun olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Ote yandan KOBI’lerin sinirli bir pazara
hitap etmeleri nedeni ile ellerindeki makineler atil durumda kalmakta, kullanilamamaktadir. Bu da
isletmelerin verimliligini olumsuz yonde etkilemektedir. Bu nedenlerle, dncelikle teknolojiye, imalat ve

hizmet/is yapis yontemlerine dnem verilmesi gerekmektedir.

KOBI’lerin iiretim islevine iliskin problemlerden bir digeri de, fason iiretim planinda
karsilagilan giicliiklerdir. Fason imalat, bir ana firma (biiyiik isletme) ile tageron firmalar
(kiictik isletmeler) arasinda gergeklesmektedir. Ana firma, aldig1 bir siparis i¢in gerekli
olan isin bir bolimiinii yada tamamini bir baska bagimsiz isletmeye (taserona)
yaptirmaktadir. Ancak bu iligki baz1 durumlarda bir bagimlilik iligkisine doniismektedir.
Iste, Tiirkiye’deki KOBI’lerin en énemli sorunlarindan biride bu konuda yasanmaktadir.

Bu durum KOBI’iler arasinda isbirligi ihtiyacini da giindeme getirmektedir.

KOBI’ler igin dnem tastyan bir diger sorun ise gevre analizi ve erken uyari sistemlerinin
bulunmayisidir. Tiirk ekonomisi disa agildik¢a ekonominin degisim siireci hizlanmakta,
cevredeki degisikliklerin isletme iizerindeki etkisi artmaktadir. Ancak KOBI’ler
miikemmel bir ¢evre analizinin ve dis piyasalara kadar uzanan etkin bir erken uyari

sisteminin gerektirecegi harcamalara katlanacak giigte degillerdir.

Yukarida adi gecen erken uyar1 sisteminin bir tiirii olan stratejik yonetim ve stratejik

pazarlama planlamasi ileriki boliimlerde detayli olarak ele alinacaktir.
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1.7.2. KOBI’lerin Yénetim ve Yonetici Sorunlart

KOBI’ler de biitiin yetki ve sorumluluklarin tek kiside toplanmasinin bazi yararlari oldugu gibi, olumsuz
yanlar1 da vardir. Bunlari basinda isletme fonksiyonlari ¢esitlendikge ve karmasiklastikga
sahip/y0neticinin yetersizlesecegi gelmektedir. Bu durumda yonetici, muhasebeci, satis elemani, personel
yoneticisi, finansman planlayicisi, Giretim teknisyeni v.b. rolleri oynamakla karsi karsiya kalacaktir.
Halbuki sahip yonetici bu rollerin gerektirdigi bilgi ve kabiliyete her zaman sahip olamamaktadir. Bu
durum, isletmeyi basarisizliga gotiirebilmektedir. KOBI’ler isleme fonksiyonlarmin gesitlenmesine
karsilik, yoneticinin yetersizlesmesi ve yoneticilere yetki devretmemesi nedeni ile batmak veya
bagimsizligin1 kaybetmek endigesiyle kars1 karsiya kalmaktadir. Ayrica yoneticiler uzun vadeli planlar
yapacak bilgi ve kabiliyete sahip olamamaktadir. KOBI’ler de yonetimin temel fonksiyonlar1 planlama,
orgiitleme, koordinasyon, yiiriitme ve kontrol konularinda yetersizlikler olmakta ve insan idare etme

“paray1 verir ¢alistiririm” diisiincesi ile hafife alinmaktadir.

KOBI’ler de isletme sahiplerinin girisimcilik ve yoneticilik konularinda kendilerini
yetistirmeleri veya girisimcilik 6zelliklerine sahip kisilere, isletme kurabilmeleri igin
imkanlar verilmesi gerekmektedir. Ciinkii isletme sahipleri girisimcilik ve yoneticilik
ozelliklerine sahip olurlarsa igletmeyi kiigiik Ol¢ekten orta dlgege ve oradan da biiyiik
olgege gotiirebileceklerdir. KOBI’lerin sahip yoneticileri planlama, &rgiitleme,
koordinasyon, yliriitme ve denetim yapabilecek 6zelliklere sahip degildir. Ydnetici ve
girisimci arasindaki farki bilmeyen KOBI yoneticileri, yoneticiyi “isletmenin
basarisindaki adam” olarak tanimlamakta, kendilerini de tam bir yonetici olarak
gormektedir. Oysa bunlar1 gergeklestirecek yoneticinin, hem bilimsel tahmin

yontemlerini bilmesi ve hem de zeki ve yetenekli olmasi gerekmektedir.

KOBI’ler de isletme sahipleri, genellikle teknik veya idari bir temel egitimi gérmeden,
pratikten yetisme kisilerdir. Iyi bir idareci olabilmek igin gerekli olan sagduyu, iyi ve
kuvvetli muhakeme ve halkla iligki kurabilme yeteneklerinin hepsine birden sahip
degildirler. Bu sorunlar ise, onlara uygun bir egitim verilmemesinden

kaynaklanmaktadir.

KOBI yéneticilerinin egitimi, bir anlamda onlarm egitime agik bir zihinle bakmalarini

saglamaktadir. KOBI yéneticilerinin, firmalarimin gelisme potansiyelini belirlemede,
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zayif ve kuvvetli noktalarini tammlamada, gercek veya muhtemel bir¢ok isletme
sorununu yenmede, ozel tasarlanmig egitim programlarina ihtiyaglart vardir. Kiigiik
isletmeleri yoneten kisiler, genellikle isletmecilik bilincinden ve bunun i¢in gerekli olan
egitim ve Ogretimden yoksun, kendi isini geleneksel yontemlerle yiiriiten kisilerdir.
Calisanlarin  ¢ogunlugunu, isletme sahipleri ve onlarin sosyal ¢evresinden kisiler

olusturmaktadir.

1.7.3. KOBI’lerin Kurumsallasma Sorunlart

Kiiciik ve orta dlgekli isletmelerde kurumsallagsma ihtiyaci genellikle iki sekilde ortaya
cikmaktadir. Bunlardan ilki igletmenin biiyiime siirecinde belirli bir asamaya gelmesiyle
belirginlesir. Bu asamada isletme sahibi yonetimde kisi olarak yetersiz kalmakta
dolayisiyla profesyonel yonetici istihdami zorunlu hale gelmektedir. Ust yonetimde
uzmanlagmaya gitme geregi, iist yonetimle personel arasindaki kisisel iligkilerin yerini
orgiit kurallarinin almaya baglamasi gibi isletme yapisinda biiylik isletmenin tipik

ozellikleri kendisini gostermeye baslar.

Kurumsallagsma ihtiyacinin ortaya ¢iktig1 biiylime siirecinin bu asamasimi, “kritik
bliylime asamas1” kavramiyla ifade edilebilir. Biiylime siirecinin yukaridaki besli
siiflandirmasinda, genellikle isletme genisleme evresi i¢inde bu asamaya ulasir. Fakat
en geg, genisleme evresinden olgunluk evresine geciste kritik biiyiime asamasina

ulasilmaktadir.

Bir sanayicimizin kii¢iik ve orta oOlcekli sanayi isletmelerinin biiyiime siirecini

belirlemesinde, kritik biiylime asamasi agsagidaki sekilde belirginlestirilmektedir.

Orta ve kiiciik sanayi, bastan sanayi kii¢iik olarak kurulur, kazandigin1 yatirima
doniistiiriir. Devamli bir yatirnrm hamlesi i¢inde biiylime gayretine girer. Bu biiylime
gayretine girerken karsilastigi bir takim sorunlar vardir. Burada teknik personelden
tutun, finansman kaynaklarina ve resmi dairelerle olan sorunlara kadar tiirlii sorunlari

asarlar ve orta biiytlikliikteki sanayi gurubuna girerler.
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Burada mevcut orta biiyliklilkteki sanayici artik kritik noktaya gelmistir ya
bliyiiyecektir, ya batacaktir. Fakat Tirkiye’de sanayi kuruluslarimin Omiirlerinin ¢ok
kisa siirdiigiinii, kiiclik olarak baslayip, orta seviyeye gelip, bazen daha da biiyiiylip
ondan sonrada battiklar1 goriiliir. Tiirkiye’de orta biiyiikliikte sanayicinin dmrii 30
senedir. Isletmeler belli bir takim kisilere bagli kalmistir. Tam kurumsallasabilme
imkanint bulamamistir. Herkes kendi bireysel ¢abalariyla bir yerlere gelip, bireysel

kabahatleri sonucunda veya destek géremedigi i¢in batiyorlar (Kavuncu, 1998:9).

Iste bu bakis noktasi, yukarida tammimlanan “kritik biiylime asamasi”nin tipik bir
gostergesidir. Bu noktada isletmenin kurumsallasma ihtiyaci belirginlesmekte, fakat
kurumsallasamadigi, isletmenin isletme sahibinden gelen kisisellik karakteri devam
ettirildigi icin kurulus batma noktasmma gelmektedir. Neticede yurdumuzda
kurumsallasarak siireklilige kavusmus bir kiigiik ve orta Olgekli isletme yapisi degil
kesikli bir yasam siirecine sahip, dogup Olen, isletmecilik ve teknolojik birikimlerin
nesilden nesile devredilemedigi bir kiiclik ve orta 6l¢cekli isletme yapisi olusturmustur.
Bu kesikli yasam siirecinde yeni kurulan igletmeler sifirdan baslamak zorunda kalmakta
daha onceki kuruluglarin birikimlerini devam ettirememektedirler. Yurdumuzda 50
yillik ge¢misi olan sanayi kuruluslar1 ¢ok azdir. Olanlarda genellikle, biiyiime siirecine
girmektense kiiciik dl¢eklerde kalmayi tercih eden, tutucu isletmelerdir. Bunun istisnasi

maalesef ¢ok azdir. Bu durum Tiirk ekonomisi i¢in biiyiik bir kayip olusturmaktadir.

Esasen sadece yurdumuz i¢in degil genel gecerlilige sahip su hususun altin1 ¢izmek
gerekir. Bir isletmeyi biiyiik gii¢liikklere ve fedakarliklara katlanarak bizzat kuran onu
kiigiikk Olcekten atlayip orta Olgege ulastiran isletme sahibi icin isletmesini
kurumsallastirmak kolayca kabul edilecek bir olay degildir. Bu nedenle igletme sahibi
kurumsallastirma kararim1 geciktirmek egilimindedir. Kritik biiylime asamasina ulasmis
isletmede kurumsallastirma kararini geciktirerek igletmenin zamaninda profesyonel
yoneticilere teslim edilmemesi sonucunda, isletme sahipleri kendi kurduklari

isletmelerin batmasina yine kendileri neden olmaktadirlar.

Yukarida agiklanan nedenlerle isletme sahibi i¢in kurumsallasma kararinin verilmesi

giic fakat olusturulan eserin siirekliliginin saglanmasi agisindan gereklidir. Bir girisimci
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i¢in uzun vadede 6nemli olan ve onu daha ¢ok mutlu kilacak alternatif, muhakkak ki
olusturdugu eserin siirekli biiyliyerek devamliligini stirdiirebilmesidir. Zamaninda
kurumsallasma kararini verirken duyulan buruklugun 6diili uzun vadede eserinin

gittikce biiyliyerek siireklilik kazanmasidir (Miiftiioglu, 1998).

BOLUM 2: STRATEJIK PAZARLAMA PLANLAMASININ TANIMI, ONEMI VE
GELISIiM SURECI

2.1. GIRIS

1990’lardan giiniimiize gelinceye kadar gecen kisa slirede is piyasalarinda meydana
gelen degisiklikler incelenecek olursa, gegmise oranla is ortaminda en hizli degisim
gosteren faktoriin haberlesme,veri isleme ve iletimi oldugu goriiliir. Haberlesme ve veri
akisindaki bu hizlanmayla orantili olarak yeni rakiplerin piyasalara girisi ile
piyasalardaki rakip sayist glinden giine yiikselmektedir. Rekabet giinden giine artmakta,
tilketici talepleri farklilagmakta ve tiiketicilerin isletmeler iizerindeki baskilari da

artmaktadir.

Biitiin bu degisiklikler isletmelerin amag, yap1 ve davranis tarzlarini uzun doénemde
yetersiz hale getirmekte ve ¢evreye uyum saglamaya zorlamaktadir. Dolayisiyla
isletmelerin hayatta kalabilmeleri ve basarilarim1 devam ettirebilmeleri, yenilik
yapmaya, acik ve disa doniik stratejiler gelistirmeye bagimli hale gelmistir. Stratejik
yonetim ve SPP ileriye yonelik planlar olusturabilen uzun dénemde isletmeye yon

verebilen bir yonetim anlayisini giindeme getirmektedir.
Bu boéliimde; stratejik yonetim ile SPP’nin tarihgesi, bu iki yonetim siirecinin

aralarindaki etkilesim ve farklar, SPP siirecinin KOBI’lere uygulanabilirligi gibi

konular sade ve anlagilir bir ¢ergevede aciklanmaya calisilmaktadir.
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2.2. SPP’NIN KISA TARIHCESI

Sanayii devriminden sonra isletmelerin ortaya ¢ikmasiyla birlikte isletme yonetiminden
s0z edilmeye baglamistir. Ulgener, (1984). “Sanayii devriminden sonra hayatin1 idame
ettirme amaciyla ¢alisma diisiincesi yerini kar amaciyla ¢alisma diisiincesine doniistii.
Dolayisiyla insanlar kazanmak igin ¢alismaya ve hayat tarzlarini da buna gore
diizenlemeye basladilar” demistir. Bu zihniyet degisimi kiigiik ve dagimik iiretim
birimlerinin bir arada toplanmasina ve merkezilesmeye neden oldu. Boylece sanayi
devriminden sonra isletmelerin sayr ve biyiikliikleri giderek artmaya faaliyetleri
cesitlenmeye ve yapilar1 daha da karmasik bir hal almaya bagladi. Bu gelismeler
sonucunda isletmeler, toplumlarin hakim kuruluslar1 haline geldiler. Bu gelismelere

isletmecilikte devrim ad1 verilmektedir (Baransel, 1979).

Sanayi devriminden sonra isletmelerin biiylimesi ve giderek karmagsik bir hale gelmesi,
gelisen yeni teknolojilerin 6zel bilgi ve kabiliyetler gerektirmesi, ¢cok sayida insanin bir
arada c¢aligmaya baslamasina neden oldu. Gelisen bu orgilitlerin problemlerinin
¢cOzlimiinlin 6zel egitim ve tecriibe gerektirmesi, sermaye ihtiyacinin artmasina bagh
olarak cok ortaklilik veya birlesme gibi yontemlerin gelistirilmesi ve benzeri bir ¢ok
sebeple yonetici bir sinif olusmustu. Bu gelismeler yonetim literatiiriinde “ydnetimde

devrim” olarak nitelendirilmektedir (Baransel, 1979).

Stratejik yonetimin ortaya ¢ikisi ise yonetim biliminin dogusundan olduk¢a sonra ve 20
ylizyilin ikinci yarisina rastlar. 1930’lu yillarda orgiit yapisinin planlanmasi tlizerinde
agirlikli bir sekilde durulmus, fonksiyonel plan ve politikalar, is yontemleri, genel
calisma ve Orgiitlenme prosediirleri 6n plana ¢ikarilmigtir. 1930°lu yillardan sonraki
gelismelere bagli olarak planlama, standart is wusulleri, fonksiyonel plan ve
politikalardan daha genis kapsamli olarak ele alinmaya baslandi. Isletmenin bir biitiin
olarak ele alinmasi sonucunda planlar ve politikalar buna gére olusturuldu. Ozellikle 2.
diinya savasindan sonra Amerikan ekonomisinin ve isletmelerinin biiyliimesi ve dig
cevredeki hizli degisiklikler sebebiyle gelecegi tahmin etme ihtiyacinin dogmasi, daha
uzun vadeli planlamay1 gerekli kildi. 1950-1960°11 yillarda isletmeler i¢in en dnemli

sorun gelecek birkag yil i¢in planlar gelistirmek ve onlar1 uygulamak oldu. Bu anlamda
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isletme politikasi, yoneticilere bir kural olarak gelecekte nasil davranmalar1 gerektigini
gosteren agiklamalarin yapilmasini igermekteydi. Iste uzun vadeli olarak gelecegin
tahminine dayali bu planlarin gelistirilmesini stratejik yonetimin baglangic noktasi

olarak gostermek miimkiindiir.

Uzun donemli planlama caligmalar1 daha sonraki safhalarda farkli bir anlamda ele
alinarak fonksiyonel yonetimin koordinasyonu ile iiretilen mamuliin pazart birlikte
analiz edilmeye baslandi. Boylece 1960’11 yillardan itibaren, yiizyillardir askeri bir
kavram olarak kullanilan strateji kavraminin isletme literatiiriine girmesiyle, isletme

politikasi stratejik planlamaya doniistli (Dinger, 1996).

Ancak stratejik planlama, stratejik yonetimin bir fonksiyonu olarak ele alinmamus,
kendi basina incelenmistir. Bu sathada gelecegin tahmin edilerek dig ¢cevrenin teshisi ve
isletmenin iistiin ve zayif yoOnleri géz Oniine alimarak uygun stratejilerin seg¢ilmesi
calismalar: sistematik hale gelmistir. Stratejik planlama safthasindan kisa bir siire sonra
stratejik yonetim anlayis1 ortaya ¢ikmaya basladi. Ozellikle ¢evrede ki hizli degisim,
isletmelerin giderek biiylimesi ve ¢ok boliimlii bir yapiya doniismeleri sonucunda

stratejik yonetim igletmeler i¢in kaginilmaz bir hal aldi.

Giliniimiizde stratejik planlama, sirket diizeyinde ve isletme diizeyinde olmak iizere iki
ana grupta ele alinmaktadir. Bu ayrim daha sonra isletmenin ana stratejilerine ve
gelecekten beklentilerine gore fonksiyonel seviyeye inmekte ve fonksiyonel seviyede
strateji ¢aligmalar1 yapilmaktadir. Bu noktada isletmeyi dis cevreye baglayan ve miisteri
cevresinden isletmeye bilgi akis1 saglayan pazarlama fonksiyonu i¢in belirlenecek olan
yap1 ve strateji Onem kazanmaktadir. Pazarlama fonksiyonu i¢in yapilan bu ¢aligmalara
stratejik pazarlama planlamasi (SPP) denilmektedir. Cogu zaman SPP, isletmenin genel
stratejisi ile i¢ ice gecmekte ve stratejik yonetimin ayrilmaz bir parcast haline gelmis

bulunmaktadir.

2.3. SPP’NIN GELISIMINDE KULLANILAN YAKLASIMLAR
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Stratejik yoOnetimin bir ileri safhasi olan ve zaman zaman stratejik yonetim ile

karistirilan SPP’nin gelistirilmesinde kullanilan yaklagimlar ise (Dinger, 1996):

Sezgisel Yaklasim: Bu yaklagimda stratejilerin gelistirilmesinde sebep sonug iliskileri
ya hi¢ kurulmaz yada c¢ok az iizerinde durulur. Yonetici tamamiyla kendi sezgilerine
gore hareket eder. Baz1 yoneticiler belirli bir durumda baskalarinin goéremedigi firsat ve
tehditleri sezebilirler. Bu durumda alinan kararlarin gegerliligi, gerceklerin dogru ve tam

olarak sezilmesine baglidir.

Uygun Faaliyet Alam1 ve Pazar Secme Yaklasimi: Eski bir yaklasimdir. Faaliyet
yapilacak uygun alan ve pazarlar1 segmeye dayanir. Baska bir ifadeyle tiiketicinin
ihtiyaclarii tanimlayarak, orgiitiin bu ihtiyaclar1 karsilayacak faaliyetleri yapmasi ve
gerekli yerlere ulastirmasidir. Gergekte bu yaklasim iiretim lizerinde yogunlastigi igin
rekabet istiinliigii ve diisiik maliyet kavramlarina 6nem verir. Bu 6zelligi sebebiyle bu

yaklagim stratejik faktor yaklagimina benzer.

Stratejik Faktorleri Belirleme Yaklasimi: Pazarlama boliimiiniin Orgiitlenmesinde,
personelde, iiriinlerde ve pazarda kritik unsurlar belirlenir. Orgiitiin, personelin ve {iriin
karmasinin basar1 veya basarisizligin1 etkileyecek giiclii veya zayif yonleri ortaya
cikarilir. Boylece cabalar, gii¢lii olunan yonlerde yapilacak faaliyetlere agirlik verilecek

sekilde sarf edilir veya zayif olan yonlerde problem ¢ikmamasi igin ugragilir.

Bu cabalar isletmenin orgiit yapisi, Uiriiniin {iretilmesi asamalariyla ilgili ise stratejik
yonetimin konusuna girer. Bu konularda bir eksiklik mevcut ve SPP tarafindan
goriildiigiinde gerekli birim/birimlere bilgi verilerek stratejik yonetime bilgi saglamig
olur. Pazarlama béliimiiniin Orgiitlenmesinde, personelde, pazarda, iiriine verilecek
servis imkanlarinda ve {irlinilin satisin1 etkileyecek faktorlerle (teknoloji, dizayn yazilim,
renk, sekil, fiyat ) ilgili ise SPP’nin ilgi alanina girer . Her ne kadar bu konular SPP’nin
ilgi alanina girse de SPP’nin stratejik yonetimin bir alt fonksiyonu oldugu
unutulmamalidir. Yukarida gorildiigii gibi satis1 etkileyen faktorler aynm1 zamanda

uretimle de alakalidir.
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Taktik Yaklasimi: Bu yaklasim oldukca ¢ok kullanilmaktadir. Buna gore isletme,
baska isletmelerin amaclarin1 gergeklestirmede basariyla yiiriittiigii taktik ve faaliyetleri
uygulamaktir. Bu yaklasima gore yoneticiler dogrudan dogruya baska isletmeleri takip

ve taklit ederek ne yapacaklarina karar verirler.

Yukarida kisaca deginilen yaklasimlar isletmenin pazardaki konumuna gore uygulama
alami bulurlar. Uretim yapan bir firma ise ve iiretimden gelen giigliiliigiinii hissettirmeye
calistyorsa maliyetler iizerine yogunlasabilir. Uriin kalitesi ile servis hizmetleri iyi
durumdaysa {iriiniin garantisine ve garanti kapsamina yogunlasabilir. Pazarlama agirlikli
bir firma ise hizmet kalitesi, zamaninda teslimat ve miisteri memnuniyeti lizerine

yogunlasabilir.

2.4. SPP°NIN TANIMI

Eldeki kaynaklarin verimli kullanilmasi amaciyla i¢ ¢evre kadar dis ¢evrenin de iyi
analiz edilmesi gerekmektedir. Bu analiz islemi anlik bir mesele olmay1p uzun siireli bir
calismadir. Isletmenin gelecegini etkileyen kararlar; cevreden elde edilen bilgilerin
analizi ile ulasilan verilere, gecmis bilgilerde kullanilarak elde edilen istatistiki verilere
ve tecriibi bilgilere dayanir. Isletmenin pazarlama birimi ise hem dis cevreden bilgilerin

toplanmasinda hemde alinan kararlarin uygulanmasinda hayati 6nem tasir.

Isletmenin pazarlama fonksiyonunca olusturulacak olan SPP’nin literatiirde yer alan tam
bir tanim1 mevcut degildir. Yapilan ¢aligmalar sonucunda sdyle bir tanim yapilabilir:
Stratejik yoOnetime dis ¢evreyle ilgili bilgi saglayan, isletmenin belirlenen strateji,
misyon ve vizyonuna ters diismeden hedef pazar, rakipler, {iriin karmasi,
konumlandirma ve rekabet yontemleri gibi pazarla ilgili konularda stratejileri
belirleyerek isletmenin siirekliligi ile dis ¢cevrede temsilini saglamak amaciyla yapilan
planlardir. Bir anlamda isletmeye yon verir. Daha ¢ok gelecege yon vermek isteyen
isletmelerce kullanilir. Pazardan elde edilen yeni bilgiler dogrultusunda stirekli gelisen
SPP, belirlenen hedeflere ulagmak icin stratejik yonetimle ve liretim birimiyle baglantili

olarak gelistirilmek zorundadir.
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2.5. SPP’NIN KOBI’LER ICIN UYGULANABILIRLIGI

Gergekte her igletme faaliyetlerine acik bir misyonla baslar. Genel ve 6zel birtakim
amaclan gerceklestirmeye calisir. Bu misyon ve amaclarin gergeklestirilebilmesi i¢in
gerekli strateji, politika ve taktikleri belirlemeye ihtiyac vardir. Bu sebeple, her isletme
bilingli bir sekilde tanimlasin veya tanimlamasin, baslangigta bir takim strateji ve

politikalara sahiptir. Bu kavramlara kisaca deginilecek olursa,

Hedefler: Bir isletmenin ulagmak istedigi basar1 diizeyini ortaya koyar. Bir isletmenin
bir dizi hedefi vardir. Bunlar genelde; karlilik, satis hacmi, pazar paynin gelistirilmesi,
risk dagitimi ve yenilik yapmaktir. Hedefler miimkiin oldugu kadar spesifik ve

Olgiilebilir olmalidir.

Pazarlama Planlan: Orgiitlerin yada isletmelerin pazarlama karmasina ayrintili olarak
yonelmesini saglar ve ayrintili biitgeler ile zaman ¢izelgelerini kapsar. SPP ise, daha ¢ok

dis ¢cevre ve firsatlarla ilgilenir, planlara gore uzun donemli ve detaylar1 daha azdir.

Taktikler: Stratejilerin uygulanmasi i¢in yapilan planlar ve yontemlerdir. Strateji ile
taktik arasindaki fark uygulama arasinda ortaya c¢ikar. Taktiksel bir kararin tersine,
stratejik bir karar, degisim icin daha yiiksek maliyetli kaynak kullanimi ve zaman
gerektirir. Stratejiler siireklilik gerektirirken, taktikler daha kisa vadeli ve esnektir. Her

strateji icinde birden fazla taktik olabilir (Akat,1998)

Yukaridaki kavramlardan da anlasilacagi gibi yapilan c¢alismalar uzun zaman
dilimlerinden kisa zaman dilimlerine dogru gelindik¢e netlesmekte ve detaylar
artmaktadir. Isletmeler, ister bilingli, ister bilingsiz olsun, eger uzun vadede basarili
olmak istiyorlarsa, degisen durumlar karsisinda yeni hedef ve stratejiler gelistirmek
zorundadirlar. Stratejik yonetim ve ona bagh olarak SPP siirekli, dinamik ve
yenilenerek tekrarlanan bir siire¢ olarak ele alinmali ve uygulanmalidir. Bagka bir

deyisle bu calismalar bir kere yapilan caligmalar degildir. Cevrede veya Orgiitte
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meydana gelen degismeler (2001 Ekonomik krizi ve piyasalarda meydana gelen
durgunluk durumu gibi) karsisinda denge durumunu korumak i¢in siire¢ yeniden gézden

gecirilmeli ve diizenlenmelidir.

Rekabetin her gecen giin daha da arttig1 giiniimiiz sartlarinda KOBI yéneticileri, uzun
siire ayakta kalabilmek i¢in yenilik¢i ve esnek yapilariyla stratejik yonetimi ve SPP’yi
ideal bir yonetim tarzi olarak uygulayabilirler. Ayrica zaman zaman bilingsizce bu
yonetim tarzlarmi kullanmaktadirlar. Bu durum KOBI’lerin ortak nitelikleriyle stratejik
yonetimin Ozellikleri karsilastinildiginda daha net olarak goriilecektir. KOBI’ler

kurulduklar1 ilk yillardan itibaren belli biiyiikliik seviyesine ulagincaya kadar;

Hayatlarin1 idame ettirebilmek amactya riski yiiksekte olsa neredeyse her igse girmek ve
her firsat1 degerlendirmek istemektedirler. Bu durum KOBI yéneticilerinin riski goze
alabildiklerini gostermektedir. Stratejik yonetimde, uzun vadeli ve risklidir. Bir 6rnek

vermek gerekirse:

Bir¢ok firmanin kepenk kapattigi (2001 yili ekonomik krizi) krizde Gediz Ambalaj,
iiretim kapasitesini attirmaya karar verdi. Arcelik, Coca Cola, Merloni, Totyota, Vestel
ve Tofas gibi Uinlii firmalar ile Hindistan, Tunus, Hong Kong ve Bulgaristan gibi
tilkelere ihracati bulunan ambalaj, koli ve folyo iireten Gediz Ambalaj, hedefini
biiyiiterek bu zor donemde is¢i de alacak. En iyi savunmanin hiicum oldugu inanciyla
hareket ettiklerini sdyleyen Gediz Ambalaj Yénetim Kurulu Baskani Ibrahim BASOL
“gecen yil 1200 ton olan iiretimimizi arttirdik ve 2000 tonluk iiretim hedefliyoruz.

Hedeflerimiz tutarsa istihdam bile olusturabiliriz” dedi (Zaman Gazetesi, 2001).

Stratejik yonetimin temel hedeflerinden olan biiytime, gelisme ve streklilik, tim

isletmelerde oldugu gibi KOBI’lerin de temel hedefidir.

Yukaridaki stratejik yonetim ve KOBI’lerle ilgili degerlendirmelerden de anlasilacag
gibi, biiyiikk isletmelere oranla ufak c¢apli degisiklik ve diizenlemelerle kiicilik
isletmelerde, rakiplerine karsi daha giicli ve bilingli rekabet imkani verecek olan

stratejik diisiince ve SPP’nin KOBI’lerde uygulanmasi gerekli ve miimkiindiir.

176



2.6. SPP’DE MISYON VE VIZYON

Amaglarin belirlenmesinde, strateji ve politikalarin sekillendirilmesinde, en az orgiitiin
kaynaklar1 kadar etkili olan bir bagka faktérde misyondur. Misyon Hiyerarsi
bakimindan genel amaglardan hemen sonra yer almaktadir. Isletmenin insan boyutuyla
yakindan ilgili olan misyon ayn1 zamanda isletmenin faaliyetlerine de bir anlam katar.
Calisanlarin bir hedefe ulagsma gayreti iginde ¢abalarini 6nemsemelerini saglar. Herkes
icin ortak bir deger olusturur. Bu ortak deger, belirlenen amag, strateji ve politikalarin

basariyla uygulanmasinda yardimeci olacaktir.

Isletmelerde genel amaglar yaninda onlara bagh olarak &rgiitiin yukarisindan asagiya
dogru inen bir dizi ama¢ s6z konusudur. Bu amaglar arasinda karsilikli iligski ve
bagimlilik vardir. Her alt kademedeki amag daha iist kademedeki amaglarla uyum icinde

ve birbirlerini destekler nitelikte olmalidir.

Konu SPP acisindan ele alinacak olursa SPP’nin olusturulmasi ig¢in isletmenin
misyonunun vizyonunun ve stratejik amaglarin belirlenmis olmas1 gerekmektedir ki SPP
tarafindan alinacak kararlar ve yapilacak uygulamalar daha iist kademede alinmasi
gereken kararlara uyum gostersin ve desteklesin. Ust diizeyde alman kararlarm
uygulanmasinda ve bagarili olunmasinda SPP’nin katkisi yadsinamayacak kadar
biiyiiktiir. SPP’ce alinan kararlar uygulanirken zaman zaman isletmenin yapisini, liretim

sistemini ve hayat seyrini dahi etkileyebilmektedir. Buna bir 6rnek vermek gerekirse:

Dell'in kurucusu Michael Dell, miisteriye dogrudan satis yapmanin avantajini
kullanmak istiyordu. Bilgiye sahip olmanin ve bilgiyi kullanmanin 6nemini iyi bilen
Dell, 1994 yilinda Internet'in dogrudan satis diisiincesini yaymak i¢in ¢ok énemli bir yol
oldugunu, sirket, miisteri iliskileri ve satiglar acisindan ¢ok avantajli olacagini ileri
stirmiistii. Dell'i diger bilgisayar sirketlerinden farkl kilan yaklasimini ise “isletmenin
misterileri hakkinda, miisterilerin tirlinler hakkinda ve tedarik¢ilerin de kendilerinden

ne istendigi konusunda yeterli bilgi sahibi degillerse ortada gercek bir sorun var
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demektir. Internet, siz veya ayni masada oturdugunuz rakipleriniz tarafindan bir an 6nce
ele gecirilmesi gereken ¢ok 6nemli bir silahtir." climleleriyle agikliyordu. Dell bugiin
35.800 galisan1 ile, diinyanin ikinci biiyiik bilgisayar sirketi, dogrudan satis modelinin
diinyadaki en basarili uygulamacist ve ABD'nin bir numarali1 bilgisayar iireticisi. Dell'in
satiglarinin  yaklagik yiizde 601 6zel kurumlara, devlet kurumlarina ve egitim
kurumlarina yapiliyor. Sirket ayrica orta ve kiiciik 6l¢ekli kurumlarla, ev kullanicilarina

da hizmet veriyor.

Dell Gelisen Pazarlar Pazarlama Direktorii Glenn Jones dogrudan satis modelini ve e-

ticaretin gelecegini yapilan bir roportajda soyle degerlendirdi:

Internet giic oyununun boyutunu degistirdi. Internet sayesinde miisterilerle iliskilerimiz
¢ok daha kolaylik kazandi ve bilgi paylasgimimiz artti. Miisteri artik istedigi bilgiye
aninda ulagabiliyor. Miisteriyi herhangi bir {iriinii almasi konusunda ikna etmeye
calismiyoruz, dolayisiyla miisterilerimiz istedikleri iirlinii alma esnekligine ve
Ozgirliigiine sahip oluyorlar. Performans igin {icret, iste§e bagli konfigiirasyon,
giivenilirlik, servis ve destek, son teknoloji, birlikte is yapma kolayligi ve Internet
deneyiminin paylagimi miisterilerimizin dogrudan kazancglar1 olarak siralanabilir. Dell,
miisterilerine teknoloji degisiminde yol gosterirken, ayni zamanda onlara sistem
kurulumu ve yonetiminde de yardimci oluyor. Sirket, kurumlarin ve tiiketicilerin

ihtiyaclarina gore iiriin ve servislerini tasarliyor.

Dell'in hizli bir sekilde biiylimesinde en biiylik etken tabii ki dogrudan satis modeli
oldu. ilk basladigimizda bu modelin basarili olamayacagim diisiinenler olmustu. Fakat
dogrudan satis modeli, miisteri kontrolii, miisteri ile dogrudan iliski, miisteri
ihtiyaclarini iyi anlama ve isteklerine tam olarak cevap verme agisindan ¢ok biiyiik
avantajlar saglayan bir model. Dell, dogrudan satis modeli ile, kurumsal miisterilere
kisisel iliski kurma olanagi, telefon ve Internet'ten satin alma, istege gore konfigiire
edilmis bilgisayar sistemleri saglama, online ve telefonla teknik destek, ertesi giin

yerinde iirlin servisi gibi hizmetler sunuyor.
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Dogrudan satis modeli, miisterileriniz ve onlarin istekleri {izerine yogunlasmanizi
sagliyor ve sirket stratejisi ve yapist bu yonde sekilleniyor. Biz isimizi dogrudan
yapiyoruz, miisterilerimizle aramiza baska hicbir faktor girmiyor, ¢ilinkii biz sadece

onlarin isteklerini dinliyoruz ve bu yonde iirlinlerimizi gelistiriyoruz.

Dogrudan satis modelinin arka planinda ¢ok gelismis ve karmagik bir {liretim sisteminin
oldugunu sdylemeliyim. Diger firmalarin ¢cok sayida gerceklestirdikleri tiretimden farkl
olarak, biz {iriinlerimizi her bir farkli talep dogrultusunda gelistiriyoruz. Bunun basarili
olmasi icin siiphesiz ¢ok fazla dikkatli, detayc1 ve gelismis bir liretim sistemine sahip

olmamiz gerekiyor. Dell'in farklilig1 da buradan kaynaklaniyor (Diinya Gazetesi, 2000).

2.7. STRATEJIK YONETIM ILE SPP ARASINDAKI FARKLAR

Stratejik yonetim ile SPP kavramlari ilk bakista farksiz gibi goriinseler de aslinda bir birlerinden farkli
kavramlardir. Stratejik yonetim, biinyesindeki isletmelerle birlikte sirketin tamamini kapsar ve alinan
kararlar geneldir. SPP ise isletmenin bir fonksiyonu olan pazarlama birimiyle ilgili olup sirketin
belirlenen genel stratejilerine uygun kararlar alir ve daha dar gergevelidir. Dolayisiyla stratejik yonetimin

alt parcalarindan biridir.

Ancak pazarlama béliimii isletmenin dis gevreye acilan kapisidir. Isletmenin pazardaki durumu, rakiplerin
durumu gibi konularda bilgi toplayan, isletmenin miisterileriyle baglarini kurup gelistiren, satig giicii ve
pazarlama boliimidiir. Bu durumda pazarlama boliimii isletmeyi dis ¢evrede temsil eden ve dis ¢evreyi de
isletmeye tanitan ve bu ikisi arasinda bag kuran bir birimdir. Ister stratejik ydnetim igin olsun ister SPP
i¢in olsun dis ¢evreden bilgi toplanmalidir. Bu bilgilerin toplandig1 kaynaklardan biride pazarlama

boliimiidiir. Toplanan bilgiler her iki ¢aligma igin de temel teskil eder.

SPP Sekil 1°de goriildiigii gibi isletmenin pazarlarinin durumuna, iiriin pazarlarindaki rekabete, pazar
boliimlerinin se¢imi, pazarlama karmasinin belirlenmesi, konumlandirma, tanitilmasi, dagitilma
yontemleri, vb gibi konularda isgletmenin iistiin ve zayif yonlerini de géz oniine alip bir rekabet avantaji
gelistirerek isletmenin pazardaki yerini korumasini ve gelistirmesini saglamaktir. Stratejik yonetim ise
daha ¢ok orgiitiin tamamini ilgilendiren konularla ugrasir. Belirledigi genel hedefler ve misyon
kavramlartyla bir yon belirler. isletmenin gelecegini, etkinligini ve verimliligini arttirmak amaciyla

pazarlama birimi ve diger birimlerle organizasyonu saglar.
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Stratejik yonetimin gdrevleri arasinda igletmede kordinasyonu saglama ve isletmenin 6rgiit yapisi ile

ilgilenirken SPP dagitim kanallarinin ve pazarlama personelinin koordinasyonunu saglamaya calisir.

Kiigiik isletmelerde durum biiyiik isletmelere gore daha kolaydir. Isletme birimlerinin sayis1 ve biiyiikliigii
arttik¢a bilginin akisi yavaglamakta, etkinligi diismekte, sinerjiyi korumak ve arttirmak giiclesmektedir.
Oysa kiigiik isletmelerde birim sayis1 az ve yonetim kadrosu bir elin parmaklarint gegmez. Bilgi aninda

yerine ulasir, degerlendirilir ve gerekli diizenlemeler yapilabilir.

Sekil 1: Pazarlama ve Isletme Stratejilerinin Birbirlerini Etkileme Yollart

ISLETME STRATEJILERI

* Organizasyonun biitiiniinde kaynak ve becerileri siniflama, ayirma
* Organizasyon i¢in yapilan islerin sorumlu yoneticileri

* Organizasyonun misyonunu agikca belirlenmesi

* Organizasyon hedeflerinin belirlenmesi

A
* Bilgi verir * Rehberlik eder
* Bagarilar — Kazanimlar * Yoneltir - Cevirir
* Kullanima hazir isletmeyle ilgili bilgi * Kontrol eder
* Etkinligi arttirmak igin
birlikte calisir.
A4
PAZARLAMA STRATEJILERI

* Bir {iriin pazarindaki rekabet
* Pazarlar1 ve boliimleri segme
* Pazarlama karmasinin belirlenmesi

Kaynak: Brassington ve Pettit (1997)

2.8. SPP SURECI

Tasarlanan planlama yapisinin temelini olusturan ve bir SPP’de bulunmasi gereken ii¢ temel prensip

Brooksbank’a (1999) goére soyle sayilabilir;
Bulunulan is Kolunun Pazar Felsefesine, Mantigina Adapte Olmak: Ornegin bu pazar felsefeleri:

Uretim yapan firmalar igin dizayn ve teknik olarak miikemmel, miimkiin olan en diisiik maliyetle iiriinler

iiretmeye odaklanmaktir. Hizmet ile ilgili firmalar i¢in ikna tekniklerini, verimli ve en iyi sekilde
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kullanabilmektir. Pazarlama firmalar1 i¢in miigteri memnuniyeti tizerine odaklanmak ve kendi dallarinda

en iyl olmaya ¢alisan veya en iyi olan firmalari 6rnek olmaktir.

Kapsamh Bir Planlama Yapma Yetenegine Sahip Olmak: Pazarlama planlamasinin etkili olmas i¢in

yOnetimin analiz yapma, planlama, organize etme ve kontrol etme gibi klasik fonksiyonlarini icermelidir.

Karsilikli birbirini destekleyen bu fonksiyonlar mutlu miisteriler meydana getirme ve memnun miisterileri
elde tutma siireci ile isletmenin basariya ulasmasinda gereklidir. SPP birbirini destekleyen bu

fonksiyonlar1 kapsamazsa basari i¢in eksik yonler bulunacaktir.

Siirekli ve Pazarin Dinamiklerine Uyumlu Bir SPP Gelistirmek: Pazarlama planlamas siirekli
olmalidir. Pazarn, artan rekabet sartlarinin degisen yapisina (dogal dinamigine) uyum saglayabilmesi i¢in
geri beslemesi olmalidir. Hizli degisen modern is ortamlarinda pazarlama planlamasi siirekli gelisen bir
proses gibi gelistirilmeli ve pazardaki degismeler igletmenin yararina olacak sekilde degerlendirilip

kullanma yollarini aranmalidir.

SPP stireci Sekil 2°de de goriilecegi gibi basitlestirilmis olarak; Analiz, Strateji gelistirme, Uygulama ve
Kontrol olmak tizere dort ana safhadan olusmaktadir Ancak farkli kaynaklarda bu siire¢ 5 ve daha fazla
sayida asamadan olustugu goriilebilir. Dort kademeli bir yaklasimi segmenin anlasilabilirlik ve sadelik

saglayacagi diisiiniilerek bu yaklasim benimsenmistir.

Sekil 2’de goriildiigii gibi sol siitunda prosesin her agamasindaki anahtar amag¢ vurgulanmaya galisilir ve

sag siitunda da yapilmasi gereken vazifeler siralanir.
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Sekil 2: Stratejik Pazarlama Planlamasi Siireci

ANALIZ ASAMASI

1 i¢inde bulunulan durumun
analizi agamasi

Pazar analizi
I¢inde bulunulan pazarlar ve 6zellikleri
Pazarm durumu (talep, rekabet, teknoloji)
SWOT analizi

Isletmenin mevcut durumu ({istiinliik ve
zayifliklarr)

Endiistri yapisinin analizi, firsat ve tehditler

.

STRATEJIK PLAN GELISTIRME ASAMASI

2 Isletmenin durumuna uygun
stratejilerin belirlenmesi agamasi

Isletmenin gelecekteki yerinin belirlenmesi
Vizyonu
Misyonu

Pazarlama amagclarinin belirlenmesi

Hedef pazar se¢imi, stratejileri

Endiistriyel pazarlarin boliimlendirilmesi

UYGULAMA ASAMASI

3 Belirlenen stratejilerin
detaylandirilmasi, pazarlama
karmasimin olusturulmasi ve
uygulamaya gegilmesi)

irma stratejileri
Yeni mamullerin fiyatlandiriimasi
Mevcut mamullerin fiyatlandirilmasi
Fiyatlandirma politikalar1
Dagitim kanali stratejileri
Dagitim kanali programi
Fiziksel dagitim programi
Tutundurma stratejileri

Reklam programi

Kisisel sati programi

Satis gelistirme (fuarlar vb)

4

'

KONTROL ASAMASI

4 Uygulamaya gegilen stratejilerin
etkinliginin kontrolii

Pazarlama bilgi sisteminin kurulmasi
I¢ bilgi kaynaklari
Pazarlama haber alma sistemi

Kaynak: Brooksbank (1999) *den uyarlanmistir.
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Herhangi bir isletmenin pazarlama stratejilerinin olusturulmasi gibi siirekli ve dinamik bir siirecin ilk

sathasini stratejik analiz olusturur. Stratejik analiz; amaglarin yeniden tanimlanmasina, bunlara uygun

stratejilerin se¢ilmesine ve bu maksatlarla hem dis ¢evrenin hem de isletmenin incelenmesine yonelik
cabalar1 kapsar. Ancak bu safhada amaglarin gerceklestirilecegi, “Ne zaman?” sorusunun cevabi mutlaka

belirlenmelidir.

Birden fazla mamulii olan ve birden fazla pazarda faaliyet gosteren bir sirket i¢in uygun stratejinin
secilmesi olduk¢a karmasik bir problemdir. Ciinkii isletmenin her bir mamuliiniin pazarda ayr1 bir giicii
oldugu i¢in her birine ayr1 bir strateji uygulamak, fakat bir biitiin olarak sirket i¢inde temel bir stratejiye

sahip olmak gerekir. Bu gibi durumlarda isletmenin kit kaynaklarimin farkli mamuller arasinda nasil ve ne

6l¢iide dagitilacagi sorunu 6n plana gikar.

Dis ¢evre analizinde, karsilagilabilecek firsat ve tehditler tahmin edilmeye ¢alisilirken, “ne olmak
istiyoruz” veya “nerede olmak istiyoruz” gibi temel sorulara da cevap aranir. Ustiinliik ve zayifliklar
tespit edilir. Bu sorularin cevaplandirilmasi, belirlenecek amaglarin tutarli ve ulasilabilir olmasini

saglayacaktir.

I¢ ¢evre analizi, 6rgiit sisteminin ve mevcut durumun, stratejilerin analizi ve teshisiyle baslar. isletme
yoneticileri, amaglarini, kaynaklarint ve pazardaki durumlarini analiz ederek mevcut durumu tanimlar.
Gergekte bu sathada isletmeler “Biz su anda neyiz, neredeyiz?” sorularini cevaplandirir. Bu soru basit

gibi goriinmesine ragmen, uygulamada belirli bir isletmeye yonelik olarak cevaplandirmak olduk¢a

zordur. Ancak sistematik bir strateji belirleme ¢alismasi yapilacaksa bu sorulari cevaplandirmak 6n
sarttir. Gergektende belirli bir andaki yerini bilmeyen bir isletmenin uygun stratejiler gelistiremeyecegi
aciktir. Mesela pazar payini bilmeyen bir igletmenin, bunu iki katina ¢gikaracagina dair belirleyecegi bir

amag, hem gergek¢i hem de miimkiin olmayacaktir.

Strateji se¢iminin son sathasinda “Olmak istedigimiz yere nasil ulasabiliriz?” sorusu cevaplandirilir.
Bunun i¢in dncelikle alternatif strateji ve faaliyetler ortaya konulmalidir. Alternatif stratejiler
belirlenirken, “Yeni bir strateji se¢ilmezse ne olur?” sorusundan baglanarak “Stratejik agiklig1 nasil
kapatabiliriz?” sorusunun muhtemel biitiin cevaplari listelenir. Isletmenin &niinde hi¢ degismeme
durumundan mevcut sartlari iyilestirmeye, saldirgan bir sekilde biiylimeye kadar ¢esitli stratejik
alternatifler vardir. Her alternatifler, dikkatli bir sekilde degerlendirildikten sonra en uygun olan segilir.

Uygulama bu segimden sonra baglar ve basari segilen stratejinin isabetli olusuna baglhdir.

Stratejik yonetim agisindan bir igletmenin basarisini belirleyen husus, sadece uygun stratejilerin se¢ilmesi
degil, ayn1 zamanda beklenen amaglarin istenilen sekilde sonuglandirilmasidir. Bu basarinin
saglanabilmesi i¢in dikkatli ve 6zenli bir ¢aba gerekir. Secilen strateji ne kadar uygun ve etkili olursa
olsun, ayn1 derecede etkili ve uygun bir sekilde uygulanmadig: siirece basarisiz kalacaktir. Daha veciz bir

ifadeyle, stratejilerin kagit iistiinde kalmamasi, etkili bir uygulamaya baglidir.
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Stratejileri uygulama siirecinin 6nemli bir parcasi da sonuglarin kontrolii ve degerlendirilmesidir.
Stratejilerin basarili olup olmadigi bir takim kriterler olusturularak dlgiilmelidir. Hem gergeklestirilen
faaliyetlerin sonuglart hem de stratejik sonuclar ayri ayr1 gézden gegirilmelidir. Sadece yapilan
faaliyetlerin sonuglarimin 6l¢iilmesi ve degerlendirilmesi, stratejik yonetim i¢in yetersiz kalabilir. Cilinki
stratejik kontrol, uygulama sonuglariin kontrolii yaninda programlarin yapilarin tesvik sistemlerinin ve
kaynaklarin uygunlugunun kontroliinii de gerektirir. Kisacast, bir isletme sadece iyi bir stratejiye sahip
oldugu i¢in basarili olmaz. Stratejini etkili bir sekilde uygulanmasi ve bu uygulamay1 kolaylastiracak

sistemlerin olusturulmasi da gerekmektedir.
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BOLUM 3 KOBI’LERDE UYGULANAN BIR STRATEJIK PAZARLAMA
PLANLAMASI SURECI ASAMALARI

3.1. CEVRE ANALIZLERI ASAMASI

Isletme analizi, ¢evre firsatlarindan yararlanmak ve tehlikelerden korunmak igin bir
firmanin hammadde, Pazar, insan ve diger kaynaklarini inceleyerek sahip oldugu giicii
belirleme siirecidir. Bu siireg, isletmenin neler yapmaya kabiliyetli oldugu ve hangi
kaynaklara sahip bulundugu konusunda bilgi verir. Bu bilgiler, isletmenin ne yaptigi
veya ne yapmay1 arzu ettigiyle ilgili bilgilerden farklidir. Bagka bir deyisle isletmenin
analiz edilmesi, oncelikle, onun giiclii ve zayif yonlerinin ortaya konulmasi ile ilgilidir.
Ciinkii, isletmenin yapilmakta olan faaliyetleri, kaynak ve kabiliyetlerinin hepsini
yansitmayabilir veya yapmayir arzu ettigi faaliyetler gercek durumdan degil,

yoneticilerin hayal giiciinden kaynaklanabilir (Dinger,1996;73).

SPP’nin ilk agamasi sirketin rekabet¢i durumunun analizini igerir. Kisaca analiz agamasinin amaci,
pazarlama stratejilerinin belirlenebilmesi igin saglam bir temel olusturmak ve “neredeyiz, ileride nereye
varacag1z, nereye varabiliriz” gibi basit goriinen ancak gergekte icinde ¢ok daha fazla soru barindiran bu

sorulara tam anlamiyla cevap verebilir olmaktir. Etkili bir pazarlama planlamasi i¢in sadece duygular
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yetmez, sadece endiistri tecriibesi de yeterli degildir. Etkili bir planlama analiz ve yapisal bilginin iyi bir

paylasimi ile gergeklesir (Drucker, 1973).

Isletmenin analiz edilmesi siirecinin ilk safhasi, bilgi toplamayla baslar. Burada
kullanilabilecek bilgi, isletmenin i¢ ve disg beseri, mali, teknik sartlarini; kisiler ve
gruplar arasi1 resmi ve gayri resmi iligkileri; hem orgiitle alt- sistemleri hem de orgiitle
cevresi arasindaki etkilesimi dikkate almalidir. Boyle kapsamli bir bilgi, orgiit i¢i veya
dist ¢esitli kaynaklardan saglanabilir. Oncelikle isletmenin aylik/yillik denetim
raporlari, muhasebe kayit ve islemleri, organizasyon semasi ve el kitaplari, yillik
amagclar ve gerceklestirme orani, yapilan planlar, politikalar vs. birinci dereceden bilgi
kaynaklaridir. Yonetici ve diger calisanlarin goriisleri de yararh bilgiler saglayabilir.
Ayrica misterilerin, saticilarin ve rakiplerin isletme ve mamulleri hakkindaki goriisleri
yardimct kaynaklar olarak goriilmelidir. Siirecin ikinci sathasinda toplanan bilgi ve
veriler, ayrintili bir incelemeye tabi tutulur. Bu inceleme yapilmadan, toplanan bilgi ve
verilerin herhangi bir degeri ve anlami1 yoktur. Bu sirada istatistiki analiz tekniklerinden
ve bilgi islem sistemlerinden faydalanilabilir. Analiz siirecinin son safhasinda ise,

incelenen bilgi ve veriler yorumlanarak, kullanilabilir hale getirilir (Kahveci,1999;19).

3.1.1. SWOT Analizi

Cevre analizini tamamlamak zorunda olan bir yonetici i¢in baslica mesele, en 6nemli
cevresel gilicler hakkinda biiylik miktarda bilgi toplamak ve bu bilgileri yorumlama
geregi ile bu asamadan sonra yapilmasi gerekli faaliyetlerin belirlenerek uygulanmaya
konmasidir. Yapilacak olan yorumlar ise ydneticiden yoneticiye degisir. Mesela bir
yonetici daha serbest dig ticaret politikasini firma igin firsat olarak goriirken digeri

tehdit olarak yorumlayabilir (Certo ve Peter, 1995).

Isletmenin bir biitiin olarak mevcut durumunun ve tecriibesinin incelenmesi, iistiin ve zay1f yonlerinin
tanimlanmasi ve bunlarin ¢evre sartlariyla uyumlu hale getirilmesi siireci olan SWOT analizi,
organizasyonun faaliyette bulundugu ¢evreyi anlamak ve yonetmek i¢in genel bir ¢cerceve uygulayarak bir

dizi bilgiyi siizgecten gegirir.

Isletmelerin kendi i¢ cevresindeki giiclii ve zayif yonleri ile dis cevresindeki firsat ve

tehditleri degerlendirmeyi hedefler. SWOT, bu dort elementin dikkatli bir analiz
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siirecinden gecirilerek organizasyonun karsi karsiya kaldig1 ana konular1 net bir sekilde
ortaya koymay1 amaglar. Bu dort element tablo 3’de detayl olarak verilmistir SWOT un
amaci, stratejik konularin belirlenmesi ve yonetilmesidir. SWOT analizi, yoneticilerinin
firmanin performansina en fazla etkiye sahip faktorleri anlamalarint ve gerekli tavri

koymalarini saglar (Coskun, 1998:5).
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Tablo 3: SWOT Analizi i¢gin Dért Element ve Onemli Hususlar

IC ANALIZLER

GUCLU NOKTALAR

ZAYIF NOKTALAR

Ayirt edilir bir yetkinlik

Yeterli finansal kaynaklar

Iyi rekabet yetenekleri

Alicilarin hakkimizdaki iyi diisiinceleri
Taninan bir piyasa lideri

Iyi diisiiniilmiis fonksiyonel alan stratejileri
Olgek ekonomisine ulasilabiliyor mu
Yiiksek rekabet karsisinda koruma yalitim
Kendinize ait teknoloji

Maliyet avantajlari

Rekabet avantajlari

Mamul icat yetenegi

Kanitlanmis yonetim

Net bir stratejik yon yok

Kétiilesen rekabet konumumuz

Modas1 gegmis faaliyetler

Diisiik karlilik ¢iinkii

Yonetimde derinlik ve beceri eksikligi
Herhangi bir anahtar yetenek veya yeti eksikligi
Strateji uygulamasinda kotii bir gegmis
Dahili faaliyet problemleri ile basiniz belada
Rekabet baskisina karst korumasiz.

Ar-ge de geri diisliyorsunuz

Mamul hattiniz ¢ok dar

Zayi1f pazar imajt

Rekabette dezavantajlar

Diger Pazarlama yetenegi ortalamanin altinda
Stratejik degisiklikleri yapacak finansman yok
Diger

DIS ANALIZLER

FIRSATLAR TEHDITLER

Yeni piyasalara veya kisimlara gir
Mamul hattiniza ekleme yapin

Tlgili mamuller ile mamul farklilagtir
Tamamlayict mamuller ile ilave yap
Dikey entegrasyon (biitiinlesme)
Rakipler arasinda rehavet

Hizl pazar biiytimesi

Diger

Piyasaya girmesi muhtemel yeni rakipler

Ikame mamulleri artan satis

Diisiik pazar biiyiimesi

Ters hiikiimet politikalari

Biiyiiyen rekabet baskist

Durgunluga krize kars1 korumasiz

Miisterilerin / tedarikgilerin artan pazarlik giigleri
Degisen alici ihtiyag ve begenisi

Ters demografik degismeler

Diger

Kaynak: Coskun, (1998)

Yapilan ¢aligmalar sonucunda toplanan bilgiler analiz edilerek, isletme stratejileri gelistirilirken ve

kontrol edilirken pratiklik ve zaman kazanimi saglanmasi, kolay ve anlasilir hale getirilmesi amaciyla

isletmenin profilinin goriilecegi bir kart (tablo veya bilgisayar sunusu/¢iktisi da olabilir) hazirlanir. Bu

karta SWOT profil kart1 denir. SWOT profil kart, i¢ ¢cevre (isletmeyle alakali) ve dis ¢evre (rekabet

cevresiyle alakal1) yayinlar1 ve bilgi 6zetini bir bakista gorebilmeyi saglar Iyi bir SWOT profili strateji
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gelistirmesini kolaylastirir. Sirketin giiciine gii¢ katar, zayifligin1 azaltir. Strateji ortaya ¢ikan firsatlari,

sakincalar1 ve tehditleri kendi isletmesi lehine kullanir (Webster, 1984).

Sekil 3’de goriildigii gibi iyi tasarlanmig bir SWOT profili, isletmenin pazarini, rakiplerini ve kendisini

analiz etmeye baghdir.

Sekil 3: SWOT Profil Kartinin Olugumu

Isletme Ici Rakiplerin Pazar
Analizinin Yonetimi Analizinin Yonetimi Analizinin Yonetimi

Ustiinliik ve Zayifliklarm Firsat ve Tehditlerin
Degerlendirilmesi Degerlendirilmesi

SWOT
Profil Karti

Kaynak: Brooksbank (1999)

3.1.2. I¢ Cevre Analizi

Isletmenin i¢ cevre analizinin yapilmasi bir anlamda, “isletmenin kimligini ortaya koyma ¢abasidir”. Bu
caba, isletmenin faaliyetleri igin rehberlik etme ve hatalarini diizeltme imkani veren bir ice bakis olarak
nitelendirilebilir. isletme analizi, gevre firsatlarindan yararlanmak ve tehlikelerden korunmak igin bir
firmanin hammadde, pazar, insan ve diger kaynaklarini inceleyerek sahip oldugu giicii belirleme
stirecidir. Bu siireg, isletmenin neler yapmaya kabiliyetli oldugu ve hangi kaynaklara sahip bulundugu
konusunda bilgi verir. Bu bilgiler, isletmenin ne yaptig1 veya ne yapmay1 arzu ettigiyle ilgili bilgilerden

farklidir (Dinger,1996:73).

I¢ cevre analizi; sirketin gii¢lii, zay1f oldugu ve isin incelenmesi gereken her ydniiniin
detayl1 bir sekilde incelenmesini ve degerlendirilmesini igerir. Ornegin analiz; finansal

yetenegi, teknik yetenegi, isletmenin yeri (Izmir), konumu, donanimi, personel durumu,
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distribiitor iliskileri, miisteri iliskileri vs. icermelidir. Ozellikle firma kendi 6z
yeterliligini tanimlamaya caligmalidir. Ciink{i i¢ ¢evre analizi sirketin var olan ve
potansiyel rakiplerine oranla 6zel yetenekleri 15181 altinda g6z Oniinde alinan pazar

firsatlarina olan ihtiyaci ortaya ¢ikarir vurgular (Hamel ve Prahalad, 1994).

3.1.3. Dis Cevre Analizi

Sirketin rekabet¢i durumunun analizini yapmak i¢in bilgi gereklidir ve dis ¢evre analizi isletmenin dis
cevresiyle ilgili bilgilerin toplandig1 bir proses olarak tanimlanabilir. Bu prosesin iginde faaliyet
gosterilen endiistrinin taninmasi, odaklanilmis olan temel is konular1 ve pazar alanlarinin her yoniiyle
incelenmesi yer almalidir. Fakat 6zellikle dnemli olanlar sirketin mevcut ve potansiyel miisterileri,
sirketin rakipleri ve rakiplerinin pazarlaridir. Ornegin: Pazarlama arastirmasinda anahtar alanlardan
bazilarini; pazarin kapasitesi, pazarin egilimleri, miisteri ihtiyaclar1 ve istekleri, miisteri memnuniyet

seviyelerini, rakiplerin ¢alismalarinin ve performansinin belirlenmesi seklinde siralayabiliriz.

Dis cevre analizinde birincil bilgi kaynaklarinin zaman alici ve maliyetlerinin yiiksek
oldugundan miimkiin oldugu kadar ikincil bilgi kaynaklar1 kullanilmalidir. Bunlar:
ticaret yayinlari, hilkimet veya resmi yayinlar, rakiplerin yayinlari, tiiketici pazar
raporlari, is diinyasi rehberleri, distribiitorler, tedarik¢ilerin bilgileri vs. Bazen diger
arastirma sekilleri daha maliyetli ve zaman alic1 olabilir. Bu gibi durumlarda mutlak
gerekli ise firma birincil (orijinal) kaynaklara ve alan arastirmalarina bagvurulabilir.
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3.1.3.1. Endiistri Yapisinin Analizi

Strateji gelistirme caligmalarinda analiz asamas1 genel olarak igletmenin i¢ ¢evresi ve dis ¢cevresi olmak
iizere iki temel faktor tizerinde yogunlasir. SWOT analizi, bu iki ¢evre faktdriinii de ele alir. SWOT
analizine gore kapsami dar ve detayli olan endiistri yapisinin analizi; isletmenin siirekliligini etkileyen en
onemli faktorlerden biri olan dis ¢cevre faktorlerinden endiistri ¢cevresindeki ve yapisindaki firsat ve
tehditlerin daha iyi anlagilmasini, belirlenecek/yenilenecek stratejilerin gercekligini ve tutarliligini
arttirmay1 hedefleyen bir analizdir. Basarili bir SPP’nin gelistirilmesi, temelde firma ve ilgili oldugu
rekabet ortami arasindaki optimum uygunlugu bulma prosesidir. SPP ile sadece bu giiniin ortami1 ve

sartlart degil goriinebilir gelecegin durumunun da degerlendirmesi gereklidir (Hooley ve Saunders, 1993).

Endiistri yapisinin analizinde, ¢evre sartlarinin incelenmesini pratiklestiren ve isletme
stratejistleri icin onemli bir analiz araci olarak kabul edilen M Porter’in bes rekabet
giiciinden olusan “endiistri analizi ¢ergevesi” uygun sekilde kullanilmaya g¢alisiimistir.
Isletme stratejistleri endiistriyel cevreyi sekillendiren bu bes rekabet giiciinii ayr1 ayr1 ve
birlikte degerlendirdiklerinde, kendi isletmelerinin endiistrideki konumunu daha net
olarak kavrayabileceklerdir. Bu bes gii¢ sunlardir:

1- Yeni rakiplerin endiistriye girme tehdidi,
2- Tedarikgilerin pazarlik giicleri,

3- Alcilarin pazarlik giicleri ve pazar analizi,
4- [kame mamullerin olusturdugu tehdit,

5- Rakipler ve rekabet analizi,

Rakiplerin Endiistriye Girme Tehdidi: Bir endiistriye girmek isteyen herhangi bir
firmanin gergekten endiistriye girebilmesi birkag “giris engeline “baghdir. Giris
engelleri sadece endiistrinin dogasindan dolay1 ortaya ¢ikmamakta, bilakis bu engeller
stirdiiriilebilir rekabet avantajlarin1 gelistirebilmek i¢in kivranan rakip giigler tarafindan
olusturulmaktadir. Endiistride hali hazirda faaliyette bulunan firmalar tecriibeleri
sayesinde bir engel olusturabilir ve muhtemel rakiplere karsi bu savunma engellerini
miimkiin oldugunca yiiksek tutarak yeni geleceklere en yiiksek “giris fiyatin1” 6detmeyi
amaglarlar. Clinkii tecriibeli firmalar bir mamulii iiretmek ve pazarlamak konusunda
elde ettikleri kiimiilatif tecriibeleri ile birim bagina maliyetleri tecriibesiz firmalara
nazaran daha diisiik tutabilirler. Genel olarak yiiksek giris engelleri rakiplerin endiistriye
girme ihtimalini azaltacaktir. Faaliyet alanina yeni rakiplerin girmesi isletmenin

amaclarina ulasmasini her zaman zorlastirmayabilir. Yeni rakipler, 6zellikle pazardaki
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muhtemel talebi harekete geciriyorsa veya piyasada arz yetersizligi varsa isletme
olumsuz yonde etkilenmeyebilir. Pazara giris engelleri asagida Tablo 4’de goriilebilir

(Dinger, 1996).

Endiistriye giris maliyetinin yiiksekligine en gilizel 6rnegi mesrubat endiistrisinde
gormekteyiz. Diinya genelinde Coca — Cola ve Pepsi dagitim kanallarindaki
hakimiyetleri sayesinde bu sektdre giris engellerini rakipleri i¢in oldukca yliksek
tutmaktadirlar. Bir tahmine goére her yil 1000 iizerinde mesrubat cesidi
gelistirilmektedir. Ancak Coca — Cola ve Pepsinin olusturduklari engel sayesinde
bunlarin sadece birkagi siiper marketlerde yer bulabilmektedir. Tabii ki bazen bu
engeller asilabilir. Yeni bir rakip tarafindan gelistirilen “6zel bir mamul” veya piyasanin
thmal edilmis bir araligini tespit eden iiretici bu sayede endiistride bulunan rakiplerin
olusturduklar1 “giris engellerini asabilirler. Canon’un kiigiik fotokopi makineleri daha
once bu endiistride hakimiyeti elinde tutan Xerox’a kars1 onemli bir pazar payi elde etti.
Ayni sekilde Reebok baslangigta Nike tarafindan goriilmeyen ama hizla biiyiiyen
“aerobik siniflar1” igin spor ayakkabisi lireterek piyasada tutundu ve sonradan piyasanin

tiimiinde kendisine 6nemli bir yer edinebildi (Kazanc1,1998).
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Tablo 4: Isletmenin Pazarma Giris ve Cikis Engelleri

A. PAZARA GiRiS ENGELLERI
Olcek Ekonomisi: Maliyette rekabet yapabilmek igin biiyiik yatirimlar gerektirir.
Farkhilastirdmis Mamuller: Bazi mamul ve markalara kars1 miisteri sagdik kalabilir ve kendisiyle
Ozdeslestirebilir.
Sermaye Ihtivaci: Kredi saglamak ve teknoloji kiralamak, isletmenin temin edemeyecegi kadar
biiylik sermaye gerektirebilir.
Fiyat Degisiklikleri: Tiketiciler bazt mamul ve markalara farkl: fiyat 6deyebilir.
Dagitim Kanallari: Dagitim kanallarma giris yolu kapali olabilir.
Hammaddeler: Uretim faktorii tedarikgilerine giris yolu kapali olabilir.
Pazar i¢in gerekli olan mahal doludur.
Hiikiimetten tercihli iglemler s6z konusu olabilir.
Tecriibe Yararlari: Know-how ve deney egrisi rekabetten koruyabilir.
Misilleme yapma beklentisi: rakiplerin misilleme yapmalari tehlikeli olabilir.
Asirt fiyat indirimleri,
Maliyetleri paylagmada firsat yetersizligi,
Uzmanlasma, kabiliyet ve teknik gii¢ ihtiyaci
ilgili gruplarin tepkisi: sendikalar, hiikiimet ve benzeri gruplarin tepkisi tahrik edebilir.
Patent haklar

B. PAZARLARDAN CIKIS ENGELLERI
Tasfiye islemlerinin biiyiik yatirimlar gerektirmesi
Sirketin itibarin1 kaybetme tehlikesi
Yonetimin benligini ve giivenligini yitirme tehlikesi
Hiikiimetin yasaklamalar1
Mevcut sartlardaki degisiklikler ve maliyetlerin ¢ok artmasi
Sendikal sdzlesmeler
Paylasilan maliyetler
Saticilar, tiiketiciler ve dagiticilar ¢ikist engelleyebilir.

C. ATALET VE TEMBELLIK ENGELLERI
Stratejik secimler: karsi stratejilere ayak uydurmak igin .
Stratejik hamleler: herhangi bir sey yapmiyor goriinmemek i¢in .
Ilgiyi baska tarafa cekme: rakipleri sasirtma.
Goriinebilme imkani: hareket rakiplere gosterilmez.
Gorev pozisyonu: etkilenen boliim sirkette dncelige sahip degildir.
Yapi: Cevap verecek 6zel bir boliim yoktur.
Siiregler: Dogru cevap, onemli politika degisiklikleri gerektiriyor olabilir.
Biirokratik engeller.

Kaynak : Dinger (1996)

Tedarikg¢ilerin Pazarhk Giicleri: Tedarikciler isletmeye hammadde, yar1 mamul,
enerji gibi her tiirlii girdiyi temin eden kisi veya orgiitleri ifade eder. Tedarik¢iler hem
sagladiklar1 hammaddenin fiyati ile hem de kalitesi ile oynayarak endiistride dnemli bir
gli¢ olabilirler. Genel olarak tedarikgilerin sayis1 az oldugunda, tedarik¢inin sagladigi
maddeler ¢cok dnemli oldugunda veya tedarik¢iyi degistirme maliyeti yliksek oldugunda
tedarik¢inin pazarlik giiciide yiiksektir (Coskun, 1998). Isletmeyi dogrudan etkileyen

faktorlerden meydana gelen bu c¢evrede, mevcut iretim faktorlerinin her zaman
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bulunabilir olmasi, maliyetleri, {ilke i¢inde tretilip iiretilmedigi, liretim teknolojisi,
ithalati, uluslar arasi1 gelismelerden etkilenip etkilenmeyecegi, gibi konular {lizerinde
durulmalidir. Mevcut iiretim faktorlerinin yerine ikame edilebilecek baska faktorlerin
bulunup bulunmadig arastirilmalidir. Isletmenin girdilerinde kullanilan ikame mamul
veya hizmetlerin {iretiminde kullanilan teknolojilerdeki degisme ve gelismeler takip

edilmelidir (Eren.1997).

Ahcilarin Pazarhk Giigleri ve Pazar Analizi: Endiistri yapisi analizinde “alicilar”
hem nihai tiiketiciler hem de dagitim siirecinde anahtar alicilar anlamina gelmektedir.
Mamul ve hizmet iireten isletmelerin temel miisterilerini ve pazarlarmi (alicilar)
yakindan tanimak ve {izerlerinde olumlu etkiler birakmak, uygun satis miktarlarina
ulasmak ve dolayisiyla etkililik ve verimlilige ulasmak gibi amaglan
gerceklestirebilmede stratejik bir O6neme sahiptir. “Alicilarin  pazarlik gilicii” bir
endiistride fiyatlar1 diisiirebilir, daha yiliksek bir kalite veya daha fazla hizmet i¢in
pazarlik edebilir, endiistrideki rakipleri birbirine kars1 kullanabilir, hatta satin aldiklar
maddeleri tiretmek (yani geriye dogru biitiinlesme) ile de tedarikgileri tehdit edebilir.
Biitiin bu taktikler tedarikgilerin endiistrideki karliligim diisiiriir. Ozelliklede biiyiik
dagitim sirketlerine mamul satan veya kendilerinden biiyiik imalat¢ilara parga satan
kiigiik firmalarin bu alicilarin giicii karsisinda fazla bir pazarlik giicleri oldugunu

sOylemek zordur (Certo ve Peter, 1995).

ikame Mallarin Olusturdugu Tehdit: Rekabet sartlarindan bir digeri de ikame
sanayiinin mevcudiyetidir. Kaliteli ve diisiik maliyetli ikame mamullerin rekabeti,
isletmelerin stratejik tstiinliiklerini olumsuz sekilde etkilemektedir. Dolayisiyla, ikame
mamullerinin iiretilmeye baslamasiyla olusan/olusacak olan tehlike ve riskler analiz
edilmelidir. Mesela sinema veya tiyatro fiyatlar1 bunlara alternatif eglenceler olan

kablolu- sifreli televizyon fiyatlarinca etkilenir.

Rakipler ve rekabet analizi ile pazar analizi konusu ise dig ¢evre analizi konusunda

detayl olarak ele alindigindan bu boliimde yer almamaktadir.
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3.1.3.2. Pazar Analizi

Durum analizi yapilirken pazarin ve pazardaki talebin hem nicelik yoniinden hem de
nitelik yoniinden incelenmesi gereklidir. Bunun iginde toplam pazar potansiyeli ve
bunun rakiplere ve firiinlere gore dagilimmin tahmin edilmesi gereklidir. Ayrica
tiikketicilerin satin alma davraniglar1 da incelenmelidir. Bir pazar analizine girildiginde
g0z Oniline alinabilecek varolan, yakin pazar ve daha genis diinya olmak iizere iki tip
pazar vardir.

Varolan, Yakin Pazar; pazarda su anda aktif olan firmalar1 veya potansiyel olarak (isletmede bulunan
pazarlama, misteri iliskileri, vb) faaliyetlerde bulunan firmalar1 anlatir. Pazar 6zellikleri
(karakteristikleri) bu analizin en 6nemli bakis noktasidir. Miisteri analizi, miisteriler nigin alir, hangi
faydayi-kari ararlar, ne zaman ve nerede satin alirlar, satin alma kararii kim verir veya etkiler sorularinin
sorulmasi ¢evresinde merkezlenir. Bir miisteri analizinin merkezi pazar boliimlemesi kavramidir. Bu
pazari kiiciik alt bdlmelere ayirma islemidir. Bu bolmeler benzer ihtiyaglari ve istekleri olan miisteriler,
satin almaya istekli ve hevesli olan miisteriler seklinde kiiciik gruplara ayirmak ve bu hedef kitleye

yonelik SPP gelistirme galismalaridir (Brooksbank, 1994).

Belirlenmis aday pazar bdliimlerine sahip olma, daha genel bir pazar analizini ve her bir bdliimiin
goreceli ¢ekiciliginin degerlendirilmesi diisiincesini kapsar. Bu pazar boliimlerinin biiyiikliigiinii, biiylime
hizini rekabet yapis1 ve potansiyelini tahmin etmeyi gerektirir. ideal olarak her bir pazarin profili derece
derece olusturulmali ve her pazar boliimii firmanin rekabet yeteneginin yine firmanin iistiinliik ve

zayifliklarinin 15181 altinda degerlendirilebilmesine imkan tanimalidir.

Daha Genis Diinya; politik, ekonomik, sosyal ve firmanin teknolojik ¢evresel sartlari ile ilgili
faktorlerden meydana gelir. Analiz ¢aligmalarini yapan iistiin ve zay1f yonlerini siirekli kontrol altinda
tutan isletmeler, devamli olarak hem alicilarin hem de rakiplerin davranisini sekillendirmeye c¢alisan
isletmelerdir. Bu isletmeler ayn1 zamanda reklam kampanyalari, ar-ge yatirimlari ile sektére yon veren

isletmelerdir.

Iste bu yiizden bu faktdrleri analiz etmek 6nemlidir. Oyle ki daha genis diinyadan
tahmin edilen herhangi yeni firsatlar veya tehditler dnceden tahmin edilip tedbir

aliabilmeli ve ona gore gelistirilen yeni davranis siirdiiriilebilmelidir.

Pazar Potansiyeli: Pazar potansiyeli belli bir zaman kesiti i¢inde belli bir mamul tiiriiniin tiim saticilar
i¢in endiistri talebinin veya beklenen satig miktarinin en iist siniridir. Genellikle belirli bir cografik bolge
veya pazar boliimi i¢in tanimlanir ve pazarin belli bir tiir mamulii emme giiclinii gdsterir. Pazar

potansiyelinin tahmininde Mikro yontemler ve Makro yontemler olmak iizere iki tiir ydntem uygulanir.
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Makro yontemler, bu yontemde isletmeler ge¢cmis yillarin veya gelecek yillarla ilgili

yapilmis satis endekslerini kullanarak pazar potansiyelini tahmin etmeye caligirlar.

Mikro yontemler, makro yoOntemler toplam endiistri satiglarindan ise baglamalarina
karsilik mikro yontemler mamuliin alicilarindan ise baslamaktadir. Mikro yontemler
sayim yontemi (pazardaki alicilarin satin alabilecekleri birim miktarinin tahminini) ile
pazar aragtirma yonteminden (toplam pazardan segilen bir 6rnek alict gruba mamulle
ilgili ve aliciy1 tanimlayarak her bir alicinin kullanacagi birim miktarini tahmin etmeye
calisir) olusmaktadir.

Pazar Pay1: Pazar payi tiim bir isletmenin iiretim yaptig1 konularla ilgili miisterilerinin tiim pazarda
icindeki oranina denir. Pazar pay1 isletmelerin rekabet pazarindaki bagarisinin 6l¢iisiidiir. Hatta bir
isletmenin pazar payimin isletme kari kadar 6nemli oldugunu bunun i¢in dikkatli bir sekilde takip edilmesi
gerektigini savunanlar bile mevcuttur. Stiphesiz ki igletme sadece kendi pazar payiyla ilgili degildir. Ayni
zamanda rakiplerin pazar paylariyla da ilgilidir. Pazarlamaci i¢in 6nemli olan gelecekte pazar pay1
projeksiyonunun yapilmasidir. Pazar payimda bir azalma goriildiigii zaman da derhal 6nleminin alinmast

gerekmektedir.

Pazar paymin arttirilmasinda fiyatlar1 diisiirme, tutundurma cabalarini arttirma, yeni
mamul gelistirme kaliteyi yiikseltme ve pazart degistirme gibi yollara bagvurabilir.
Ancak hangi yol kullanilirsa kullanilsin pazar payin arttirma yiiksek riski olan pahali
bir stratejidir. Pazar paymi muhafaza etme ise kazanilan korumaya yonelik bir savunma
stratejisidir. Bu da maliyetleri diisiirme, fiyat iskontolar1 yapma, fiyat dis1 rekabete
bagvurma reklama ve satig gelistirmeye agirlik verme ve hizla mamulde yenilik yapma
ile gerceklestirilebilir.

Satis Tahminleri: Isletmeler {iretimlerini gelecekte gergeklestirecekleri satislara gore
planlamak zorundadirlar. Satis tahmini gelecekteki belirli bir donem i¢in beklenen
gercek satis miktaridir. Kisa ve uzun dénemli olarak yapilan satis tahminlerinde sentetik
ve analitik olmak tizere iki tiir yontem kullanilir.

Sentetik yontem senteze dayanan toplanan bazi bilgilerin bir araya getirilmesi sonucu
yapilan ve daha c¢ok yoOneticinin bilgi deneyim ve 6n izlemesine dayanarak verdigi
kararlar aracilifi ile yapilan tahminlerdir. Bu yontemde yonetici veya pazarlama
elemanlarinin tahminleri bilingli veya bilingsiz, Onyargili, hatta ¢ok iyimser veya
kotiimser olabilecekleri, basar1 ve basarisizlik durumlari, hedefleri kiigiik tutma ¢abalari
ve benzeri durumlar etkili olabildigi i¢in bilimsel bir yontem degildir.

Analitik yontemler ise ger¢ege daha yakin tahminler yapilmasina olanak saglamakta ve
istatistik verilerin degerlendirilmesi temeline dayanmaktadir.

3.1.3.3. Rakipler ve Rekabet Analizi
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SPP’de rakipler ve rekabet ortami daima s6z konusudur. bir isletme rakiplerini ve
onlarin pazar igindeki faaliyetlerini ve izledikleri stratejileri bilmiyorsa kendi mamul ve
faaliyetlerini ¢ok iyi bilmesi fazla bir anlam ifade etmez . Bu agidan bir isletmenin,
basarili olabilmesi ve basarisint devam ettirebilmesi icin, kendisine yonelik oldugu
kadar rakiplerini ve onlarin durumlarindaki degismeleri, siirekli ve sistematik bir sekilde
incelemelidir. Konuyla ilgili olarak iki degisik alanda arastirma yapilabilir. Hitap edilen

pazarin rekabet boyutu ve rakiplerin durumu.

Rekabet, endiistrideki rakip firmalarin olusturduklar1 defansif konumlarini yok etmek igin birbirlerine
kars1 dolayli ve dolaysiz olarak giristikleri saldirgan eylemlerdir. Bagka bir deyisle rekabet, dogrudan
dogruya ve dolayli olarak isletmenin pazarina mamul veya hizmet sunmaya ¢aligsan igletmelerin

faaliyetlerinin biitiintdiir.

Bir pazarin rekabet durumunu belirleyen gii¢ler sekil 4’deki gibi gosterilebilir.

Sekil 4: Pazarda Rekabeti Etkileyen Giigler

MUHTEMEL
RAKIPLER

l

Saticilarin RAKIPLER Alicilarin
Pazarlk | p * < Pazarlik <«
Giicii SANAYI YAPISI Giicii

IKAME
SANAYIi

i S e NN el -2

T —O——>®n
v

Kaynak: Dinger (1996)

Faaliyette bulunulan pazarin karlilik oraninin, sektorlere gore farklilik gostermesi ve
hatta yildan yila degismesi rekabetin seviyesini etkileyen bir baska konudur. Diisiik kar
oranlari, isletmenin gelecekteki rakipleri icin cesaret kirici olacaktir. Mevcut ve
muhtemel pazardaki gelismelere bagli olarak ortaya cikacak pazar genisliginin ve
olusacak fazla talep miktarinin tahmin edilmesi, rekabeti belirleyici olabilir.
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Bir isletmenin rakipleri karsisinda ve rekabet ortaminda, kaynaklarin kullanimi veya
faaliyet alan1 sebebiyle elde ettigi listiinlilk durumu rekabet iistlinliigii olarak tanimlanir.
Isletmeler arasi rekabet; fiyat, kalite, hizmet ve benzeri faktdrlere dayanir ve isletmenin
amaglarinin  gerceklestirilmesinde etkili olur. Isletmenin rakipleri benzer mamul ve
hizmet lireten firmalar olabilecegi gibi ikame mamul ve hizmet sanayii kesiminden veya
tamamlayict mamul veya hizmet kesiminden olabilir. Ancak hangi tiir rakip olursa
olsun, bunlar1 ayrintistyla tanimlamadan gelistirilecek bir strateji eksik sayilir. Genel

olarak rakiplerin analizi yapilirken asagidaki hususlar géz 6niinde bulundurulur.

Pazardaki isletmelerin gelisme egilimi ve isletmeler arasindaki iligkilerin niteligi ve
seyri, rekabet sartlarini belirleyecek bir bagka faktordiir. Rakiplerin yonelimi, isletmenin
stratejisini  belirlemede olduk¢a Onemlidir. Rakipler mamul yonelimli mi, pazar
yonelimli mi, yoksa pazar kismi yonelimli midir? Eger rakipler, belirli bir mamul
lizerine uzmanlasmislarsa, isletmenin pazar yonelimine yonelik bir strateji uygulamasi,
aksine rakipler pazar yonelimli ise, igletmenin mamul yonelimli bir strateji se¢cmesi

daha yerinde olacaktir (Eren, 1997).

Rakiplerin trettigi mamul ve hizmetlerin niteligi, 6zellikleri, miktar1 ve ¢esidi tespit
edilmelidir. Ayrica mamullerin i¢inde bulundugu hayat sathalar1 ve pazar paylar
belirlenerek isletmenin mamulleriyle karsilagtirilmalidir. Rakip isletmelerin {iretim
kapasitesi, liretim miktar1 ve verimlilik oranlarinin bilinmesi bir 6l¢lide isletmenin
stratejisinin olusturulmasinda yardimci olacaktir. Ayrica rakiplerin mamul maliyetleri
ile marjinal karlilig1 da 6nemlidir. Ancak mamullerin kalitesi ve dagitim kolayliklar
maliyetler iizerindeki etkiyi azaltan veya arttiran faktorler olarak g6z Oniinde

tutulmalidir.

Rakiplerin biiyiime oranlari ile bunu saglayan faktorler incelenmelidir. Boylece
piyasadan cekilme ihtimali bulunan isletmelerle ilgili tahminler ve rekabeti zorlayacak
hususlar 6nceden goriilebilecektir. Rakiplerin teknolojik veya mali istiinliikleri ile
mamuliin fiyat1 ve kalitesi gibi rekabet avantajlarmin belirlenmesi, isletmeye ne ile

miicadele edecegi konusunda agik bir bilgi saglayacaktir (Dinger, 1996).
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Rakiplerin ge¢misteki ve simdiki amaclari, stratejileri ve bunlardaki degisikliklerle
sebepleri arastirilarak, rakiplerin herhangi bir gelisme karsisindaki tavirlar1 tahmin
edilebilir. Ayrica rakip isletmelerdeki yoneticilerin degerleri ve psikolojik yapilar: tahlil
edilmelidir. Hali hazirdaki potansiyel rakipler analiz edilirken sadece rakiplerin sayilar
g0z Oniine alinmamali, ayrica igletme i¢in 6zel 6nem arz eden rakipler ferdi olarak tek
tek incelenmelidir. Inceleme esnasinda firmanin pazardaki siirdiiriilebilir rekabet
avantajin1 ve potansiyelini belirleme gayreti icinde olunmalidir. Rakipler incelenirken

sorulacak ana sorular sunlardir:

Rakiplerin pazarlama karmasi nedir?
Rakiplerin pazar rekabet avantaji nedir?
Rakiplerin faaliyetleri nasil ve ne kadar iyi?

Rakiplerin SWOT profili neye benziyor nasil?
Rakipler gelecekte nasil rekabet edecekler?

3.2. ORGANIZASYON YONUNUN BELIRLENMESI ASAMALARI

SPP prosesinin bu asamasinda amag, girketin nereye gitmesi gerektigine ve oraya nasil gidecegine karar
vermektir (Drucker, 1973). Bu sirketlerin basarilar1 i¢in stratejileri ile beraber pazarlama hedeflerini
belirlemeyi de gerektirir. Strateji ve hedefler belirlenirken isletmenin belirleyecegi ve agagida detayli

incelenen misyon, vizyon ve amaglar goz oniinde tutulmalidir. Anahtar sonuglar firmanin SWOT kartinda
belirlenmistir . Bir Pazarlama hedefi tanimlandiktan sonra pazarlama stratejisi hedefe nasil ve hangi yolla

gidilecegini tanimlar (French ve Saward, 1973).

Organizasyon yoniiniin belirlenme calismalar1 uzun bir siireg ve siireklilik arz eder.
Ciinkii cevre kosullar1 (misteri hizmetleri, ekonomi politikalari...) siireklidir ve
temelinde insan vardir. Isletmelerde dogrudan ve dolayli olarak insana hizmet
ettiklerinden bu kurala (stireklilik) uyulmalidir. Aksi takdirde belirli bir siire sonucunda
1§ ¢evrelerinden silinirler. Simdi bu siireci genel hatlariyla ¢evresel analiz sonuglarinin
degerlendirilmesi, uygun bir misyon ve vizyon gelistirme, uygun bir Orgiitsel amag
gelistirme, seklinde iic asamada gorebiliriz. Bu asamalar1 detaylarina inerek asagida

inceleyelim.
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3.2.1. Cevresel Analiz Sonuglarinin Degerlendirilmesi

Siirekli olarak yenilenen ve analiz edilen i¢ ve dig cevre ile ilgili bilgiler isletme ve
fonksiyonel seviyede stratejileri belirleyecek olan stratejistlere ulastirilmalidir.. Elde
edilen bilgilerin akisit mimkiin oldugu kadar hizli yapilmali ve yoneticilerinde
diisiinmek icin yeterli zamanlar1 olmalidir. Giiniimiiz teknolojisi ile bu konu nerdeyse
anlik olarak takip edilebilmektedir. Cevre analizlerinden elde edilen bilgiler 1s181inda
saglam temellere oturtulmus Orgiitsel misyon ve vizyonun olusturulmasi igin
yoneticilerin i¢ ve dig ¢evrelerini daha iyi anlamalar1 saglanmalidir. Bu amagla giincel
ve analiz edilmis bilgilere her an ulasabilmelidirler. Boylelikle yoneticiler uygun bir

orglit vizyonu gelistirmek icin daha iyi donatilmis olurlar.

Bu bilgilerin analizleri yapildiktan sonra strateji belirleyicileri orgiitiin verimliligi ve
stirekliligi i¢in firsatlar ve tehditler, bunlarin nelerden kaynaklandiginin bulunmasi ve
icinde bulunulan durumun iyilestirilmesi i¢in nelerin yapilmasi gerektigiyle ilgili
kararlar alinmali ve uygulanmalidir. Bu kararlar biliylik isletmelerde st diizey
yoneticiler ve uzmanlardan olusan bir topluluk tarafindan alinirken kii¢lik isletmelerde
ise yonetici konumundaki kisi tarafindan gercgeklestirilir. Alinan bu kararlar isletmeye
gore yeni mamul gelistirme, yeni pazarlara yonelme veya mamul ¢esitlendirme gibi

konular igerebilir.

3.2.2. Uygun Bir Vizyon ve Misyon Gelistirme

Orgiit misyonu ve temel amaglar, uzun dénemde isletmenin basarisini artirmanin ve
yonetimin etkili olmasinin baglangi¢ noktasini olusturmaktadir. Misyon, kelime anlami
olarak, bir kisi veya toplulugun iistlendigi 6zel gorev demektir. Organizasyonun varlik
sebebinin ifadesidir. isletme yodnetimi agisindan ise bu kavram; “orgiit iiyelerine bir
istikamet vermesi ve anlam kazandirmasi maksadiyla belirlenmis ve oOrgiitii benzer
orgiitlerden ayirt etmeye yarayacak uzun donemli gorevli veya amag¢” seklinde
tanimlanmaktadir. Orgiit misyonunun temel felsefesi, karlilik ve biiyiime gibi stratejik
amagclarin, iyi yapilan bir isin tabii yan mamulii oldugu, kendi basina bir amag¢ olmadigi

diisiincesidir (Kahveci, 1999).
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Vizyon: Mevcut gercekler, umutlar, hayaller, tehlike ve firsatlarin bir araya gelmesiyle
olusan gelecegin tanimlanmasi i¢in bilinenden bilinmeyene dogru zihni bir bakis olarak
tanimlanabilir. Bir baska tanimla vizyon, kavram olarak goriis, vizyon gelistirme ise
ileriyi gorebilmek gelecege ait tahminler yapmak ve bu tahminlere gore ana
hedeflerimizi ve stratejilerimizi belirlemektir. Vizyon gelistirmek bir anlamda da
sorunlara uzun vadeli ¢ok genis acidan bakarak hem mevcut durumu hem de gelecekte
olabilecekleri kavramak dolayisiyla bu gelismelerin nasil etkileyecegini tayin ederek
buna uygun hedeflerimizi ve stratejilerimizi belirlemektir. Bilindigi gibi bu tahminler ne
kadar tutarli ve ne kadar gercekci ise vizyon gelistirilmesi planlama ve strateji

gelistirilmesi o kadar saglikli olur

Stratejik yoOnetim siirecinin bir parcast olarak bir organizasyonun vizyonu
organizasyonun degerlerini ve arzularmi en genel kavramla ifade etmesidir. Orgiit
diisiincesinin misyon ve vizyon ifadeleri onun ¢evresinde uzun siire hayatta kalmalidir.
Bundan bagska bir misyon ifadesi higbir zaman ortadan kalkmaz, Paylasilan ortak deger
ve inanglardir, Orgiite 6zgiidiir ve ozeldir, nicelikle ugrasmaz, SPP’ye ve diger

fonksiyonel seviyedeki stratejilere temel olusturur (Coskun,1998).

Bu konuya Kazanci’dan (1998), birka¢ 6rnek vermek gerekirse

1) Ulusoy otobiis isletmelerinin belirledigi misyon giizel bir Ornektir. “Her sey
zamaninda” bu misyon, bir taraftan calisanlarin c¢abalarini her seyi zamaninda
yapmaya yogunlastirirken, diger taraftan pek ¢ok otobiis isletmesi arasinda Ulusoy’a
giivenilir bir imaj saglamustir.

? Hizmet yénelimli olan IBM, misyonunu soyle tarif ediyor:  Biz bilgisayar iireten

bir firma degil, isletmelerin yonetim problemlerini ¢ézen bir firmayiz. Miisteriye

hizmet konusunda tiim diinyadaki sirketlerden daha basarili olacagiz.”

3) Uretim yonelimli Blue Bell firmasi, iizerinde titredigi Wrangler Blucinlerinde

kaliteden tavizde bulunmaz; “ Burada hi¢ kimse bir kurulus kurtaracagim? diye

Wrangler Blucininin bir kemer tokasindan vazge¢mez.”
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4) Sony’nin insan kaynaklar1 vizyonu:’Sony, bireylerin potansiyellerini maksimum
seviyeye ¢ikarmaya, saglikli ¢alisma ortamlar1 sunmaya ve herkese esit davranmaya
calisir.” Akio Morita

5) Mikrosoft’un misyonu: “Basarimizin dayali oldugu tek sey iyi mamullerdir. Cok
karmasik degil, aslinda iyi satmayacak kadar miikemmel mamuller yaratacak giice

sahip degiliz.” Bill Gates

3.2.3. Uygun Amaclarin Belirlenmesi

Isletmelerde sekiz degisik alanda stratejik amag belirlenebilir. Bunlar

Pazarlama, Verimlilik,

Finansal kaynaklar, Fiziki kaynaklar,
Beseri kaynaklar, Sosyal sorumluluklar,
Yenilik yapma, Karlilik,

Yukaridaki stratejik amag alanlari isletmelerin 6nemli bagari kriterlerini olusturur.
Isletmeler sadece bir alanda degil birden ¢ok alanda kendilerine stratejik amag
belirledikleri takdirde basarilarin1 daha gergekei olarak gorebilirler. Stratejik amaglarin

ozellikleri Certo ve Peter (1995), tarafindan kisaca su sekilde agiklaniyor.

- Cevre sartlarina gore hazirlanan uzun dénemli amaglardir.

- Orgiitiin biitiiniine yon verir ¢alisanlara rehberlik eder.

- Orgiitiin uzun dénemli 6nceliklerini ortaya gikarir

- Orgiitiin her seviyesinde istenen basarmnin standartlarim1 olusturur. Y®énetimin

bunlar1 kontrol etmesini kolaylastirir.

3.2.4. Pazarlama Hedeflerinin Belirlenmesi

Bu noktaya kadar yapilan calismalar SPP’de kullanildigi gibi stratejik yonetim

tarafindan da kullanilirken bu noktadan sonra verilecek olan kararlar yukarida da
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belirtildigi gibi pazarlama konusunda kullanilacaktir. Bagka bir deyisle bu nokta bir

ayrim noktas1 durumundadir.

Isletmenin iist y&netimi tarafindan &rgiitiin yoniiniin belirlenmesi isletmenin atacag
adimlar1 daha giivenli, tutarli hale getirirken fonksiyonel seviyede belirlenecek olan
hedeflerin genel ¢ercevesi de belirlenmis olur. Belirlenen bu temel hedefler dahilinde
isletmenin  belirlemis oldugu stratejilere uygun olarak ve eldeki bilgiler
degerlendirilerek SPP gelistirilir. Bu planlar isletmenin pazarlar1 ve eldeki imkanlar
olmak iizere iki kategoriden olusur isletmenin daha ileriye gotiiriilmesi noktasinda hedef
pazar, pazar payl, hedef miisteri kitlesi, karlilik orani gibi temel pazarlama hedefleri
belirlenir. Belirlenen bu hedeflere uygun olarak dagitim kanallari, tutundurma
caligsmalari, {iriin gelistirme ve pazarlama yontemleri ve fiyatlandirma caligsmalar ile
ilgili hedefler belirlenecektir. Bu hedefler belirlenirken fiziksel kaynaklarin kullanimi
(iretim ve dagitim servisleri, vs) insan kaynaklarinin kullanimi (insanlar1 plana gore
gorevlendirmek) ve siiphesiz paranin kullanimi (biitgelerin ayarlanmasi) gibi isletmenin
kaynak kullanim seviye ve imkanlar1 da degerlendirilmeli ve gii¢lii olunan noktalar
degerlendirilerek rekabet alanlar1 ve avantajlar1 en iyi seviyede belirlenmeye

calisilmalidir (Brooksbank, 1994).

Miimkiin oldugu kadar hedefler nicel terimlerle ifade edilmeli ve bir zaman Glgegi
verilmelidir. Ornegin, “satislar1 arttirma hedefi” gelecek alt1 ay sonunda satiglar1 % 5
arttirmak™ ifadesi kadar etkili degildir. Ayrica hedefler daima hayallerden daha cok

realist ve basarilabilir temeller iizerine kurulmalidir (Kotler, 1991).

3.3. PAZARLAMA DEPARTMANI ICIN ALTERNATIF STRATEJILERIN
BELIRLENMESI VE UYGULANMASI ASAMASI

Planlama prosesinin bu asama esnasinda amaci, hedef miisterilerin firmanin rekabet
avantajini yansitacak sekilde sectigi iirliniin, rakiplerin Onerdiklerinden daha iistiin
nitelikli olacagini géz Oniinde tutacaklari pazarlama karmasini bir araya getirmektir.
Buna ragmen stratejiyi olusturan ve segenlerinde insan olduklar1 ve segtikleri stratejinin

pazarda calisabilecegi yada basarisiz olabilecegi unutulmamalidir. Bu agama esnasinda
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onemli bir ilave amag¢ firmanin konumlanma planini, etkili bir pazarlama

organizasyonunu dizayn etme giiciine sahip olmalidir (Amec ve Hlavacek, 1984).

Bir konumlama stratejisi, uygun pazarlama bilesenleri 4P (Product, Price, Promosyon,
Place; iiriin, fiyat, reklam, konum) 6zel olarak bir araya getirerek hareket igine aktarilir.
Altin kural Eldeki tiim veri ve kaynaklarin tamamlayici bir tarzda koordine edilmesi
saglanmalidir. Bu pazarda konumlanma stratejisini her bir {iriin ve servis ile alakali
olarak aktif halde ¢alistimalidir. Ornegin: kargo dagitim kanal1 kullanilacaksa paketleme

de dagitim kanalina uygun olmalidir.

Bu, pazarlama karmasina karar vermek icin konumlama planim1 kullanmak demektir
Boylece miisteriler rakiplerinkine gore bu firmanin 6nerdigi {iriin ve hizmetleri tercih
edip satin alarak kazanilan bir rekabet avantajini1 fark edeceklerdir. Karma 6zel olarak
bir araya getirilirken biitiin elementlerin tutarli olmasia 6zellikle dikkat edilmelidir.
Ornegin; yiiksek fiyat diisiik {iriin kalitesiyle tutarli degildir. Ayn1 zamanda“bu paraya

deger” promosyonal mesaj1 ile de tutarl degildir.

Pazarlama karmasinin her bir P’sinin rolii asagidaki gibi 6zetlenir.

e Uriin (Product); hedef pazar igin “dogru” iiriin/servis paketinin gelistirilmesi
demektir.

e Fiyat: (Price); fiyat; satis i¢in Onerilen hizmet veya iiriiniin, biitiin karisimi hedef
miisteriler i¢in miimkiin oldugu kadar cazip yapacak ve zamanla firmaya kazang
olarak geri dondiirecek demektir.

e Reklam (Promosyon); hedef pazara iirlinlerin varlig1 ve faydalarini bildirmenin
tiim metotlar1 demektir

e Konum (Place): hedef miisterilere ihtiya¢lari oldugu yerde ve zamanda iriinii

saglamay1, ve iirlinlin elde edilebilir olmasini garanti etmek demektir.
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3.3.1. Hedef Pazar Segimi Stratejileri

Konumlandirma stratejisi terimi bir sirketin hedef miisteri kitlesinin se¢imi demektir.
Aynmi1 zamanda hedef miisteri kitlesinin sec¢imi, rakiplerin se¢imi ve nasil rekabet
edecegini tanimlayan rekabet avantajinin se¢cimi demektir. Konumlandirma stratejisi

formiilasyonu islemi birbiriyle alakali ii¢ bilesene ayrilabilir (Brooksbank, 1994).

1. Miisteri hedeflerinin se¢imi
2. Rakip hedeflerinin se¢imi

3. Bir rekabet avantajinin belirlenmesi

Isin smri, sirketin  rakiplerine gore iistiinliiklerinin  avantajiyla  bir  pazar
boliimlendirmesine giderek, hedef miisterinin ihtiyaglarini ve isteklerini rakiplerinden
daha 1yi veya en az rakipleri kadar iyi karsilayarak miisterilerini memnun edebilmesidir.
Isletme hedef pazar boliimlerini de segtiginde isletmenin karsisina ii¢ temel secenek

c¢ikar, bunlar (Doyle, 1994);

1. Farklilagtirilmamis pazar veya tiim pazar stratejisi
2. Farklhilagtirilmis pazar veya ¢ok boliim stratejisi

3. Yogunlastirilmig pazar veya tek boliim stratejisi

Farkhlastirilmamis Pazar (Tiim Pazar) Stratejisi: Farklilastirilmamis (tiim) pazarlama stratejisinde
isletme tiim pazarini tek birim veya bir kitle olarak ele almakta onu olusturan parcalardaki farkliliklar:
gormezlikten gelerek veya onlari birbirinin benzeri oldugunu varsayarak hareket etmektedir. Bu nedenle
de yonetim biitiin pazarda miimkiin oldugu kadar ¢ok miisteriye ulagsmak i¢in tek bir pazarlama karmasi
gelistirmektedir. Tiim pazar stratejisi genellikle toplam pazarda biiyiik bir alict gurubu, mamuliin ihtiyag
ve tatmin edici 6zelliklerini, ayni sekilde algilama egilimi gosterdigi hallerde uygulanir. Bu yiizden
¢ogunlukla homojen nitelikli tuz, seker, benzin gibi mamulleri pazarlayan isletmeler bu yolu segerler, zira

markasi ne olursa olsun biitiin markalar genis 6l¢iide birbirinin benzeridir.

Tliim pazar stratejisinin en Onemli avantaji ayni mamuliin kitlesel olarak biiyiik
miktarlarda iiretimi, dagitimi ve tutundurulmasindan (6lcek ekonomisinden)
kaynaklanan maliyet tasarruflaridir. Bu usulde depolama, dagitim, reklam ve

tutundurmanin birim basina maliyeti hayli diisiik olur (Mucuk, 1999).
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Tim pazar stratejisi, maliyet tasarruflar1 nedeniyle savunulmakla beraber modern
pazarlamada basaris1 hakkinda hayli kusku duyulan bir stratejidir. Ciinkii tek bir mamul
veya marka ile, ilgili pazardaki tiim alicilar1 tatmin etmek ¢ok zordur. Bu yiizden
isletmelerde zamanla en biiylik pazar boliimlerine agirlik verme egilimi ortaya ¢ikar ki,

bu da yogun rekabet nedeniyle karlilig1 diisiiriir (Tek, 1999).

Farkhlastirilmis Pazar (Cok Boliim) Stratejisi: Isletme iki veya daha fazla boliimiinii hedef pazar
olarak segerek tiim pazarlama gabalarini bu boliimlerin her biri i¢in ayr1 bir pazarlama karmasi
gelistirmeye yoneltir. Bu stratejide “her keseye, her amaca ve her kisilige uygun” mal sunulmaya ¢aligilir.
Ancak her dilime ayni1 mal sunulmaya ¢alisilmaz. Cogu kez isletmeler basglangigta tek boliim stratejisi
izleyip o boliimde basarili olduktan sonra kendilerine ¢ekici gelen diger boliimlere de yayilir.
Farklilagtirilmis yada ¢ok yonlii pazar stratejisi tek boliim stratejisine gore isletmeye daha ¢ok gelir
saglar. Mamule mevsimlik talep olmasi halinde bu talepten yararlanma veya iiretimde asir1 kapasitesinin
bulunmasi halinde ise bu fazla iiretimin yeni pazar boliimleri bulunarak orada degerlendirme imkani
vermesi gibi. Bu stratejinin en 6nemli sakincasi, iiretim siiregleri, hammadde ve malzeme, ustalik becerisi
gibi bir ¢ok bakimdan ¢esitliligi gerektirdigi igin iiretim maliyetlerinin, ve tutundurma, dagitim gibi

hususlarda gesitlilik gerektirdigi i¢in pazarlama maliyetlerinin, daha yiiksek olmasidir (Tek, 1999).

Yogunlastirilmis Pazar (Tek Béliim) Stratejisi: Isletmenin tiim pazar icin belirledigi
boliimlerden sadece birini pazar olarak se¢mesi ve tiim pazarlama g¢abalarini tek bir
pazarlama karmas: ile bu boliime yoneltmesi stratejisidir. Ozellikle, isletme kaynak ve
imkanlarinin sinirli oldugu durumlarda ¢ok yararli olan bu strateji, biiyiik bir pazarin az
bir kismina hitap etmektense kiigiik bir pazarin biiyilik bir kismini ele ge¢irme yolunun
izlenmesidir. Spesifik bir bdliime konsantre olmak isletmeye bilgi tecriibbe ve
uzmanlagsma sayesinde orada giiclii bir pazar pozisyonu saglar. Pazar bolimii iyi
segmigse uzmanlasma nedeniyle iiretim, dagitim ve tutundurmada 6nemli avantajlar

elde eder. Biiyiik isletmelerle rekabet eder ve karli sekilde ¢alisabilir.

Isletme bir boliime derinlemesine girme imkanini veren bu strateji hayli, yaygin olarak
kullanilir. Isletme biitiin satis ve kar imkanlarin1 bir boliime bagladigindan normalden
daha fazla riskle kars1 karsiyadir. ikinci bir olumsuz yénii de tek boliimdeki giiclii ve
inlii bir isme sahip olmasmnin diger pazar boliimlerine dogru acilmayi

zorlagtirabilmesidir. Diinyaca {inlii bircok otomobil isletmesi baslangigta tek boliim
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stratejisi izlemis ve zamanla ¢ok bdliime yonelmistir. Bunlardan jaguar hala sadece liiks

pazar boliimiine konsantre olarak ¢aligmaktadir

Bu stratejiler arasinda biitiin durumlar i¢in en uygun olan birini se¢mek olanaksizdir.

Ama su faktorler strateji se¢iminde 6nem kazanir (Mucuk, 1999).

1- Isletmenin kaynaklarimnn (gok sinirli olup olmamasi)

2- Mamuliin 6zellikleri (homojen, rakipler benzer olup olmamasi)
3- Mamuliin hayat seyrindeki donemi

4- Pazarin yapisi (tliketici ihtiyaglarinda benzerlik olup olmamasi)

5- Rekabet durumu (rakiplerin hangi stratejiyi izledikleri)
Isletme ici ve isletme dis1 faktdrler gdz dniinde tutularak her 6zel durum igin en uygun
strateji belirlenir. Ornek olarak bu faktorlerin durumlarina gore rasyonel sayilabilecek

stratejiler tablo 5’de gosterilmistir.

Tablo 5: Faktorlere Gore Rasyonel Sayilabilecek Stratejiler

Kaynak Sinirli Kaynak Yogunlastirilmamis Pazar
Mamul Homojen Mamul Farklilastirilmanus Pazar
Heterojen Mamul Farklilastirilmig Pazar
Havat Sevri Sunus Dénemi Farklilastirilmanmig Pazar
Y y Olgunluk Dénemi Farklilastirilmig Pazar
Pazar Yapisi Homojen Pazar Farklilastirilmamig Pazar
p Heterojen Pazar Farklilastirilmig Pazar
Rakipler Farklilastirilmig Pazar Farklilagtirilmis Pazar Sart
Rakipler Tek Mamul Pazar Farklilastirilmis Yararli Olabilir.

Kaynak: Mucuk, 1999.

Ozellikle kiigiik isletmeler icin pazar boliimii secimine gidilerek, farklilastirilmis veya

yogunlastirilmig yaklagimlarindan birini kullanmak daha etkili olur.
Hemen hemen basarili firmalarin tamami bir veya ¢ok iyi tanimlanmis birka¢ pazar

boliimii tizerinde uzman, simirli kaynaklartyla (zaman, gayret, para), ihtiyaglarinm etkili

bir sekilde karsilayabilecekleri kiiclik miisteri gruplarina odaklanirlar. kaynaklarin kita
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kit dagitilmasina ve etkili kullanilamamasina sebep olacagindan hedef pazarin asiri
genis secilmemesine dikkat edilmelidir (Cavanagh ve Clifford, 1986, Chaganti ve
Chaganti, 1983).

3.3.2. Konumlandirma Stratejileri

Bir mamuliin pazar konumu, onun rakip mamullere gore miisterinin zihnindeki nispi
yeridir. Mamuliin spesifik 6zellikleri veya faydalarina yada kullanim durumuna gore
konumlandirma yapilabilecegi gibi dogrudan dogruya biiyiik rakibe karsi veya ondan

farkli yonde olma seklinde bir konumlandirma da yapilabilir.

En 6nemlisi, yonetim bir rekabet avantaji gelistirmeli, ve bu rekabet avantaji firmanin
iirtiniine, o alandaki rakip tirlinlerden ayirt edici bir farklilik ve avantaj kazandirmalidir.
Bagka bir deyisle bu avantaj pazarda nasil rekabet edecegini tanimlamalidir. Bir rekabet
avantaji gelistirirken temel faktorler iki tanedir. Birincisi, rekabet avantaji, miisteri i¢in
onemli olacak bir seyin iizerine kurulmali. Ikincisi, rekabet avantaj siirekli ve rakiplerin
kolayca kopyalamayacagi firmanin bir yetenegi veya kendine 6zgili baz1 kaynaklarinin
kullanilmasi seklinde olmalidir. Siirekli bir rekabet avantaji rekabetle ilgili olarak “6z
yetenek” veya firmanin giiglii oldugu herhangi bir noktadan olusturulabilir

(Brooksbank, 1999).

Bir rekabet avantaji hedef miisterilerin goziinde pazarda ki rakiplerinkinden daha
nitelikli, géze carpan bir iirlin veya hizmeti meydana getirir. Yine rekabet avantaji,
fayda veya faydalarin birlesimi olarak tanimlanabilir. Ama¢ miisteriye miimkiin oldugu
kadar essiz bir teklif getirmektir. Boylece ilk satin alma durumunda miisteriler yapilan
teklifi daha c¢ekici bulacaklardir. Takip eden, tekrarlanan satin alma durumunda
misterilerin kii¢iik fiyat avantajlar1 i¢in rakip tiriinleri isteme ihtimalleri zayif olacaktir

(Doyle, 1994).
Pazar konumlandirma veya mamuliin pazardaki konumu ile ilgili bazi1 Ornekler

verilebilir: Diinyadaki iinli ABD kiralama sirketlerinden Avis’in daha biiyiik rakibi

Hertz’e kars1 basariyla uyguladigi konumlandirma “biz bu alanda ikinciyiz, bu yiizden
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daha ¢ok caba sarf ederiz” seklindedir. Kolali gazoz iireticisi rakiplerinin bulundugu bir
pazarda ABD’li “7-Up” firmasinin konumlandirmasi ise “7-Up kolasiz mesrubat(un-

cola)” seklinde mamuliiniin ¢ok farkli olan yoniinii vurgulamasi iledir (Mucuk, 1999).
Baslica pazar konumlamasi gesitlerini O. Baybars Tek (1999) sdyle siralamustir:
1. Rakibe gore konumlama

Uriin smifi veya iiriine gére konumlama

Fiyat veya kaliteye gore konumlama

B

Hedef pazara gore konumlama

3.3.3. Mamul Programu Stratejileri

Isletmenin iiriinleri pazardaki rakip iiriinlere gére durumu, pazar biiyiime oranlar1 vb. veriler
degerlendirilmeden mamullerle ilgili tutarl ve gercekgi bir strateji gelistirmek olanaksizdir. Uriinlerin
pazardaki durumunu pazar biiylime oranlari ile birlikte degerlendirebilmek amaciyla nispi pazar pay1

yaklagimi ve uygulanabilirligi asagida incelenmektedir.

Nispi Pazar pay1 matrisi yonteminde, ¢cok yonlii bir isletme, sececegi stratejileri, bu
isletmenin nispi pazar payina ve pazar biliylime oranina gore degerlendirir. Portfoy
planlama tekniginde nispi Pazar payi; isletmenin (6rgiitiin), pazar payi ile 6onde gelen
(6nder) rakibinin pazar pay1 arasindaki rasyodur. Bu 6l¢ii kararlilik ile pozitif ve giiclii
bir sekilde iliskilidir. Pazar (piyasa) biiylime orani ise, bir dnceki yilda tiim tilkedeki
(ekonomideki) biiyiimeye oranla piyasadaki biiyiimedir.

Uriinlerin dort kadranl bir matris seklinde ifade edildigi asagidaki sekil 5, bu yaklasimi gostermektedir.
Sekil, bir isletmenin portfoyiinde bulunan gesitli igleri/isletmeleri nispi Pazar pay1 ve bilylime oranina

gore karsilastirarak degerlendirir.

Semadaki dikey eksen, iirlinlerin satildig1 “pazarin yillik biiylime hizin1” (oranini) ifade
eder. Yukaridaki drnekte pazar biiylime orani keyfi olarak seg¢ilmis bir rakamla % 10
rakamu ile yiiksek ve diisiik olmak iizere iki gruba ayrilmistir. “nispi pazar pay1” (NPP)
(nispi pazar payini) gosteren yatay eksen ise igletmenin bir liriinlerinin piyasadaki en
biiyiik rakibine oranla pazar paym gosterir. Ornegin, 0.1 NPP, firmanin portfdyiindeki

s0z konusu lriinlerin pazar payimin, piyasa liderinin pazar payinin % 10’u oldugunu
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gosterir. Buna karsilik 10 seklindeki NPP, firmanin portféyiindeki iiriinlerin lider
oldugunu ve piyasada ondan sonra gelen en giiclii isletmenin satislarinin 10 kat1 kadar
satiglara sahip oldugunu gosterir. NPP(yiiksek/diisiik) olarak (1.0 x) ayrim noktasinda

ayrilmasi i¢in logaritmik dl¢ekler kullanilir.
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Sekil 5: Nispi Pazar Pay1 Matrisi

Z % 20 A
, E Amiral Gemileri Kuskulular Grubu
A K Yildizlar Sorunlular
R S Koz tirtinler Problemli gocuklar
e
B k
U
Y oy
u % 10
gl T Nakit Saganlar Nakit Yutucular
D
0 i
R
Lo
N k
1
>
10x Yiiksek 1.0x >Diisw(ik 0.1x

Kaynak: Tek, 1999

Yildiz (Tabanca, Amiral Gemisi) Gurubu: Biiylime hiz1 ve pazar pay1 yiiksek olan
tirtinlerdir. Nakit akis1 ve pazar payr bakimindan biiylik olclide kendine yeterli bir
gruptur. Pazar payini1 korumak ve rakipleri silmek i¢in 6nemli 6lgiide nakit kullanirlar.
Kazanglar, fiyat indirimleri, {iriin gelistirme ve daha i1yi pazar kapsama gibi amaclarla
yeniden harcanmali veya yatirilmalidir. Pazarlama stratejisi, yeni kullanicilarin biiyiik
bir boliimiinli ¢ekecek iiriinler ile biiyliyen pazarlarin kaynagini olusturan yeni iiriin

uygulamalarina agirlik verilmelidir.

Sagmal Inekler: Nakit sagmallar1 yada nakit gesmeleri, biiyiime oram diisiik pazar pay1 yiiksek iiriin
gruplaridir. Bu iiriin gruplar biiyiik miktarda nakit getirirler ve nakde gereksinmesi olan diger iiriinlere

destek verirler.

Kuskulular: Biiyiime hiz1 yiiksek olan piyasalarda, pazar payr diisiikk olan {iriin
gruplaridir. Bunlar pazar paylarini arttirmak bir yana paylarini korumak veya siirdiirmek
icin ¢ok miktarda nakde gereksinme gdsterirler. Bu konuda uygulanabilecek stratejiler
sunlardir: Bu iriinlere agir yatirimlar eklenir, yeni satiglardan oransiz Olciide pay

hedeflenir., rakipler ele gecirilerek mevcut pazar paylar1 toplanir veya pazardan cekip
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gidilir. Bu tiir {riinler i¢in 6nlem alinmazsa sonu¢ kesin zarardir. Yonetim, bu
gruptakilerden hangilerini yildizlar grubuna ytiikseltecegini, hangilerini ayiklayacagini

1yi kararlagtirmalidir.

Yutucular: Biiylime orani ve pazar paylarinin ikisi birden diisiik olan gruplardir.
Beklenen getirileri karsisinda 6l¢iisiiz yatirima gereksinme gosterirler. Pazarlar1 durgun
olup stirekli nakit yutarlar, sizint1 vardir. Bunlarin iirlin dizelerinden ayiklanip, serbest
kalan paranin daha karli alanlara yonlendirilmesinde yarar vardir. Tiirkiye’de Kamu
Iktisadi Tesekkiilleri’nin (KIiT’lerin) &nemli bir boliimii bdyleydi (1995) ancak
arastirmalar bazen de yutucu kabul edilen islerin sanildigindan daha karli oldugunu
gdstermistir. Ornegin patronun isi bitti sandig1 tebrik kartlar1 fabrikasin ele gegiren bir
geng “yiiksek kaliteli tebrik kartlar” Pazar dilimleri iizerinde yogunlasarak, maliyetleri
minimuma indirerek ve pazara uyumda esnekligini koruyarak biiyiik karlar elde etmistir

(Tek, 1999).

3.3.3.1. Marka ve Marka Stratejileri

Marka, mamul veya hizmeti tiiketiciye tanitmayi amaglayan bir isim veya semboldiir.
marka, mamuliin gerekli bir parcasi degildir. bircok mamul veya hizmet markasiz satilir.
Markasiz mamuliin jenerik mamul denir. marka hem tiiketiciye hem de iireticiye bazi
0zel yararlar saglar. Bu nedenle de bir mamul veya hizmetin markas1 vardir. Tiiketiciye
yarari, mamuliin marka ile kolaylikla taninmasi ve satin alana koruma ve prestij
saglamasidir. Ureticiye yarari, markanin taklide kars1 yasal koruma saglamasi, mamul
ve hedef tiiketici arasindaki iletisimde pazarlamaya yardimci olmasi ve reklam ile
kisisel satig ¢abalarinda yardimci olmasidir. Markalama konusunda fireticinin se¢im

yapabilecegi li¢ temel strateji vardir.
Ozel marka stratejisi: Aract kuruluslarda kendi kontrolleri altinda 6zel markalari

olmasini, bir ¢cok konuda genel dagiticilardan hareket serbestisi saglamak acisindan

dagitict markasini tercih ederler
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Cok marka stratejisi: bir mamul grubuna birden ¢ok markanin uygulanmasini ifade eder.
Bu stratejinin temel nedeni, iki veya iic markanin bir markaya oranla daha ¢ok satis ve
kar sagladigidir. Diger taraftan bu strateji isletmenin satiglarini arttirmak i¢in mamuliinii
yeni sekillerde ve renklerde pazara sunmak ic¢in kullanabilecegi gibi, alicilarin talep
yapilarindaki davranig degisikliklerinin ayarlanmasinda da kullanilabilir. Yine bazi
durumlarda ¢cok marka stratejisinin rakipler tarafindan ¢ikarilan yeni mamullere kars1 bir
kurtarma araci olarak kullandig1 da goriiliir (Tokol, 1996; 95).

Isletmeler bazen aile markasi kullanirlar. Bir mamuliin satilabilirli§inin diger mamuliin
satig1 sayesinde saglanmasi istendiginde bu politika izlenir. Cok marka usuliindeki gibi
her mamul ayr1 marka tasimaz; hepsi ayn1 markay1 tasir. isletmenin benzer mamuller
satmas1 halinde en uygun olan bu politika ile yeni bir mamuliin 6ncekiler sayesinde
pazara kolay ve etkin bir sekilde girig saglanir. Tanitim i¢in yapilan reklam giderleri
azalir. Dogal olarak bunun yapilabilmesi kalitenin korunabilmesine baglhdir.
Dolayisiyla kalitesiz bir mamul ayni aileden diger mamulleri de olumsuz yonde etkiler

(Mucuk 1999).

3.3.3.2. Servis ve Kalite Stratejileri

Kalite kavrami bakis agisina gore degisiklik arz eder. Uretim yaklasimima goére mamul
kalitesinin iki anlami vardir. Bunlar mamuliin giivenilirligi ile dayanikliligidir. Kalitenin
pazarlamada ki mamul yaklagimina gore, tiiketiciye dizayn, stil, fiyat ve servis yoniiyle
en iyi mamulii vermektir. Tiiketiciye yOnelik pazarlama yaklasimina gore ise hangi
mamullerin yiiksek kaliteli olduguna tiiketiciler karar verir. Kalite tiiketici ile baslar.
Tiiketici gereksinimlerini en iist diizeyde karsilayan mamul, kaliteli mamul kabul edilir
(Tokol, 1996; 95).

Isletmenin mamulleriyle ilgili olarak tiiketicilere ne tiirde servis imkanlar1 sagladig
mamul strateji ve politikalar1 arasinda 6nemlidir. Servis mevcut mamullerin pazarini
genisletici ve tutundurmay1 saglayici etkiler de yapar. Servis mamulle ilgili ¢esitli ek
hizmetleri kapsar ki bunlarin baslicalar, garantiler, mamul iadeleri, kurma-cgalistirma
yardimi, bakim ve onarim, mamulii yerine teslim ve parca teminidir. Tiiketicilere genis
kolayliklar saglayan standart servis imkanlar1 bulundurma politikasi, pazarda iyi bir
firma imaj1 olusturmada etkili olur. Uzun vadede isletme bundan biiyiik yarar saglar

(Mucuk, 1999).
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3.3.4. Fiyatlandirma Program: Stratejileri

Fiyatlama, pazarlama yOneticisinin pazarlama programinin etkinligini saglamak i¢in
tizerinde durmasi gereken Onemli faaliyetlerden biridir. Fiyatin saptanmasinda
sistematik birtakim yontemler olmasina ragmen karar verici fiyat kararlarini belirsizlik
ortami i¢inde alma durumundadir. Onun igin bir igletmenin en 1iyi fiyat
belirleyebilmesini saglayacak basit bir matematik formiiliiniin oldugu sdylenemez.
Fiyatlarin saptandig1 pazar yapilar1 da yiiksek derecede rekabetten monopol sekline
kadar degisebilir. Rekabetin yogun oldugu pazarlarda isletmenin fiyatlar iizerinde az bir
denetim olanag1 bulunmasina karsilik rekabetin az oldugu pazarlarda isletmenin fiyatlar
tizerindeki serbestisi artmaktadir.

Fiyatlama stratejileri mamuliin yeni olup olmayisina, rekabet durumuna ve mamuliin
kalitesine gore farklilik gosterir. Bir isletme; ister yeni, isterse satmakta oldugu bir
mamulii fiyatlarken, mamuliin kalitesi ile mamuliin fiyat diizeyi arasindaki uyumu

gbzetmek zorundadir.

3.3.4.1. Yeni Mamullerin Fiyatlandirma Stratejileri

Yeni mamulleri fiyatlandirma stratejileri yiiksek ve diisiik fiyat stratejileri olmak {izere
iki grupta toplanabilir. Yiiksek Fiyat Stratejileri: Isletme yoneticileri, yeni mamulleri
fiyatlarken, mamuliin bir an 6nce basa bas noktasina ulagsmasini, yatirirmlarinin kisa
siirede geri donmesini ya da rekabet gelisinceye kadar pazardan olabildigince
yararlanmay1 isteyebilirler. Bu istekleri, onlar1 yiiksek fiyat uygulamaya gotiiriir. Diigiik
Fiyat Stratejisi: Dislik fiyat stratejisi iyi pazar payr elde etmeyi ve rakipleri
olabildigince pazardan uzak tutmay1 hedef alan stratejidir. Bu stratejiler tablo 6’da yer

alan alt stratejilerle uygulanir:

Tablo 6: Yeni Mamul Fiyatlandirma Alt Stratejileri

YUKSEK FIYAT ALT STRATEJILERI | DUSUK FiYAT ALT STRATEJILERI
Pazarin kaymagini alma, Pazara niifuz etme,
Odiillii fiyatlandirma, Pazara girigleri engelleme,
Imaj yaratan fiyatlandirma, Tutundurmaya yonelik,
Koruyucu fiyatlandirma. Pazardan kovmak,
Dizginleme
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3.3.4.2. Mevcut Mamulleri Fiyatlandirma

Isletmeler mevcut mamullerini icinde bulunduklar1 kosullara bagl olarak ii¢ farkl

yontemle fiyatlandirirlar. bunlar:

1. Maliyete dayali fiyatlandirma,
2. Talebe yonelik fiyatlandirma,
3. Rekabete yonelik fiyatlandirma,

3.3.4.2.1. Maliyete Dayali Fiyatlandirma

Maliyete dayanan modellerde isletme biiyiik Olgiide maliyetlere dayanarak fiyatini
saptamaya ¢alisir. Bu modellerde kullanilan fiyatlama teknigi “Maliyet + kar ylizdesi”
seklindedir. Bu teknige goére ya maliyete belirli bir kar ylizdesi eklenerek yada

ulagilmak istenen belli bir yatirim karlilig1 diizeyi dikkate alinarak fiyat bulunur.

Maliyet + kar yilizdesi yonteminde toplam maliyetlere gore hesaplama yapilir. Bu
yontemin uygulanabilmesi i¢in maliyete iliskin bilgilerin saglam ve giivenilir bir
bicimde elde bulunmasi gerekir. Aksi halde isletmenin belirleyecegi fiyat piyasa
fiyatinin iistiinde veya gercek maliyetin altinda olabilir (Tek, 1999).

Maliyete dayali fiyatlandirma da dikkat edilmesi gereken ilk nokta maliyetin hangi girdi
fiyatina gore hesaplanmasi gerektigidir. Diger husus ise hangi maliyetlerin degisken ve
yar1 degisken olduklar1 ile maliyetlerin hangi satis hacmine gore hesaplanacagidir.
Dolayisiyla hesaplanacak maliyetlerin ne 6lgiide gercek maliyet olduklar1 her zaman

tartisilabilir (Islamoglu,1999).

Maliyete dayali fiyatlandirma da maliyetlerin siirekli diigiiriilmesi giindemde tutulursa
amaca ulasir. Aksi halde maliyetin esiri olan isletmeler meydan1 rakiplere
birakirlar.Maliyete dayali fiyatlandirmanin {stiinliigii, kolay uygulanabilmesi ve
sonuclarmin kolay izlenmesidir. Buna karsilik Islamoglu (1999), sakincalarimi sdyle

siralamustir:
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I- Dogru ve yeterli maliyet bilgilerinin elde bulunmamasi durumunda kar kaybina
neden olur.
2- Maliyetlerin hesaplanmasinda hangi fiyatlarin kullanilmasi gerektigi sorun olabilir.

3- Maliyetler satis hacmine gore degiseceginden maliyetlerin hangi satis hacmine gore
hesaplanmas1 gerektigi sorun olabilir.

4- Maliyete dayali olarak belirlenecek fiyat taban hakkinda fikir verir. Ama tavan
hakkinda fikir vermez.

5- Fiyat maliyetin giidiimiinde kalacagindan maliyetlerin diisiirtilmesi gerektigi ¢cogu

kez is isten gectikten sonra anlasilir.

3.3.4.2.2. Talebe Yonelik Fiyatlama

Bu yontem fiyat talep iliskisini belirleyerek isletme i¢in en yararli fiyat diizeyinin
matematiksel yolla saptanmasini ifade eder. Bu yontemin uygulanabilmesi i¢in fiyat —
talep iliskisini kurabilmeye temel olacak bilgilerin elde edilmesi gerekir. Bu iliski
kurulurken icinde faaliyette bulunulan pazarda ne tiir bir fiyat-talep iliskisinin oldugu da
iyl degerlendirilmelidir. Sozgelimi tam rekabet¢i piyasalarla oligopol piyasalardaki

fiyat-talep egrileri birbirinden farklidir (Islamoglu, 1999).
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Talebe doniik fiyatlamada kullanilan yontemleri Tek (1999), soyle siralamistir:

1. Alicilarin kabuliine gore fiyatlama
Referans fiyati
Esnek basa bas analizi

Geleneksel arz talep analiziyle maksimum fiyat saptama

A S

Talepten geriye dogru fiyatlama

3.3.4.2.3. Rekabete Yonelik Fiyatlandirma

Hem maliyete hem de rekabete yonelik fiyatlandirma pazardaki rekabeti yeterince
dikkate almamaktadir. Ciinkii rakiplerin fiyat stratejileri bir markaya olan talebi baska
markalara ¢ekebilir. Her iki yontem olayin bu ydniinii ihmal etmektedir. iste bu yiizden
isletmeler maliyet ve talebi de dikkate almakla birlikte rekabet eksenli olarak fiyatlarini

belirlemeye yonelmelidirler.

Rekabete yonelik fiyatlandirmada isletme hedef pazardaki rakiplerin mamul-pazar
konumuna gore kendi fiyatin1 belirler. Bunu yaparken birka¢ degisik uygulama
goriilebilir. Bir veya birden fazla rakip isletmeyle ayni fiyat diizeyi korunabilir. Fiyat,
rakiplerin fiyat diizeyinin belli miktar altinda veya iistlinde olacak sekilde fiyat
belirlenebilir. Endiistride bir veya iki isletme fiyatlarin1 yiikseltiyorlarsa, fiyat lideri
olarak igletme sadece biiylikliigli veya pazar pay: ile belirlenmez. Bu biiyiik dlciide
isletmenin maliyetleri denetlemede ne kadar etkin olduguna, pazarlama uzmanligina ve
en onemlisi gecmisteki fiyat degisikligi yapmadaki basarismna dayanir (Islamoglu,

1999).

3.3.5. Dagitim Programu Stratejileri

Dagitim, isletmelerin iirettikleri mamulleri tiiketicilere ulastirmak i¢in kullandiklar
yollarla ilgili kararlar1 ifade eder. Buna gore dagitim, bir mamul yada hizmeti ve bunun
miilkiyetini, iiretimden tliketime ulastirmak i¢in girisilen ¢abalar1 birlestiren kurumlar
dizisi olarak tanimlanabilir. Dagitim kanalinin kurumlar dizisi olarak tanimlanmasi
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dagitim kanalinda ayn1 amag i¢in faaliyet gdsteren yapi ve islev bakimindan farkli pek
cok igletmenin bulunmasindandir. Dagitim kanalinda yer alan bu isletmelere aracilar
denir. Bunlar bagimsiz ve 6zerk igletmeler olmalarina ragmen aralarinda hem ticari hem
de toplumsal iliskiler bulunur. Bu ylizdende dagitim kanali, bir mamulii yada hizmeti ve
onun miilkiyetini {ireticiden tiiketiciye yada kullaniciya ulagtirmak iizere girisilen
cabalar1 aralarina toplumsal ve ekonomik iligkiler kurarak saglayan kurumlar dizisi
olarak da tamimlanmaktadir. Dagitim programini iki ayr1 alt programi olarak
incelemekte yarar vardir.

1.Dagitim kanal programi
2.Fiziksel dagitim programi

3.3.5.1. Dagitim Kanal Programi

Bazilari, dagitim sisteminde yer alan aracilarin ekonomik anlamda gereksiz olduklarini
ileri siirerler. Onlara gore dagitim kanalinda yer alan ¢ok sayidaki araci, mamullerin ¢ok
sayida el degistirmesi, dolayisiyla da dagitim maliyetinin artmasi: demektir. Halbuki, bir
mamuliin dagitiminda gereksiz olan aracilar degil, gereksiz yere tekrarlanan
faaliyetlerin ortaya ¢ikmasidir. Etkin ve verimli bir dagitim sisteminde gereksiz ve
tekrarlanan faaliyetler ortaya ¢ikmaz. Bu nedenle de dagitim kanalinda ¢ok sayida araci

bulunsa bile dagitim maliyetleri en alt diizeyde tutulabilir.

Aracilar hem iligki sayisin1 azaltmakta hem de karmasikligi ortadan kaldirmaktadirlar.
Aracilarin varligi, ticari faaliyetlerin minimizasyonu yaninda stoklarin dengelenmesi
acisindan da Onemlidir. Aracisiz bir sistemde, iiretimle tiiketim arasindaki zaman
uyusmazhigint gidermek i¢in stoklar Treticilerle tiiketiciler arasinda bdliisiilmek
zorundadir. Bu ise her iki tarafa katlanilmasi zor hatta imkansiz bir maliyet
ylklemektedir. Aracili bir sistemde ise stoklar dagitim kanalinda yer alan aracilara
dagitilacagindan hem iireticilerin hem de tiiketicilerin stok maliyetleri azalacaktir.
Aracisiz bir sistemde, pazari genisletmek ve pazarin her noktasina niifuz etmek zor ve
pahali bir istir. Aracili bir sistemde ise, uzmanlagsma en yiiksek diizeyde oldugundan
dagitim daha etkin, hem de daha diisiik maliyetle gerceklesebilmektedir (Islamoglu,
1999).
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Sorun aracilar1 ortadan kaldirmak degil, etkin ve verimli bir dagitim sisteminin nasil
kurulmas1 gerektigidir. Etkin bir dagitim sistemi kurulurken asagidaki dort onemli

soruya cevap aranmalidir.

1. Mamulii dogrudan m1 yoksa dolayli olarak mi pazarlamak daha g¢ok arzu
edilmektedir?

2. Eger dolayli dagitim tercih edilmisse, hangi tiir aracilar kanal amaglarini en iyi
sekilde gergeklestirebilir.

3. Her bir Pazar boliimii icin ne kadar araci gereklidir?

4. Bu aracilarin hangi gereksinmeleri tatmin edilmelidir?

Dogrudan dagitimin yarari pazarlanan mamul {izerinde isletmenin yiiksek derecede
denetim olanaginin olmasidir. Bununla beraber bdyle bir dagitim son derece pahalidir.
Buna kars1 dolayli dagitim belirli hedef Pazar veya bdliimlerine ulasmada etkin bir
yoldur. Bununla beraber bu dagitim seklinin de sakincalar1 vardir. Ornegin, pazar ve

mamul hakkinda mevcut pazar bilgisi saglanmadaki giicliik (Tokol, 1996:110).

Dagitim kanali yapilandirildiktan sonra iiyelerin gilidiilenmesi, onlarin basarilarinin
Olclilmesi ve degerlendirilmesi ile tim bunlarn etkileyen c¢evre sartlarindaki
degisikliklerinde siirekli olarak incelenmesi gerekmektedir. Ayrica dagitim kanallari
bagimlilik, rekabet avantaji, isletmeye sagladiklar1 geribildirim, yeni hedef ve strateji
gelistirme giicli, pazarlara niifuz, konularinda stirekli olarak degerlendirilmelidir.
Ancak, aracit isletmelere degerlendirirken, isletme kendi c¢alismasin1 da

degerlendirmelidir (Islamoglu, 1999).

3.3.5.2. Fiziksel Dagitim Programi

Talebi karsilama islevinin yerine getirilebilmesi igin iiretilmis mamullerin tiiketim
noktalarina fiziksel olarak varmalari yani mamul akisinin fiziksel olarak saglanmasi
gerekir. Bu anlamda fiziksel dagitim: mamullerin hazir duruma geldikleri noktalardan
alicilara yada tiiketicilere, isletmenin pazarlama politikalarina ve genel amaglarina
uygun bicimde ulastirilmalarin1 saglayan ve baslica; tasima, depolama ve bilgi islem

sistemlerinden olusan bir pazarlama bileseni olarak tanimlanabilir. Fiziksel dagitim
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fonksiyonunun temel amac1 hammadde ve tamamlanmis mamul akiglarinin planlanmasi
ve denetimi olan, ¢esitli faaliyetlerin  birlestirilmis bir sistemi olarak

degerlendirilmesidir.

Fiziksel dagitimin 6nemini korumasinin en énemli nedeni isletmelerin disa agilmalari
ile birlikte rekabetin artmasi1 ve rekabet i¢inde fiziksel dagitimin 6nemli bir etkinlige
sahip olmasidir. Dagitim maliyetleri i¢inde fiziksel dagitim maliyetleri en yiiksek pay1
almaktadir. Pazara, dolayisiyla miisteriye yakin olmak fiziksel dagitim ve onun
gerektirdigi hizmetlerle olmaktadir. Bir fiziksel dagitim sistemi i¢indeki faaliyetler ve

islevler sekil 6 da goriilmektedir.

Sekil 6: Fiziksel Dagitim Faaliyet ve Islevleri.

Uretim €——

f¢c Depo *—] » Planlama ve Miisteri

Uriin Stok Yonetimi Hizmetleri

(iletigim)
Dis Depo ] A
v
Paketleme
(ambalajlama)
Miisteriye Teslim >

Ote yandan yoneticiler fiziksel dagitim sistemini kurmada tamamen &zgiir degillerdir.
Fiziksel dagitim sisteminin kurulmasini pazarin biiytikliigii, iretim birimlerinin sayisi,
talebin yapisi, mamuliin niteligi, rekabet kosullar1 olarak 6zetlenebilir gibi faktorler

etkiler.
Talebin degisken olmasi halinde az sayida dagitim merkezi yeterli iken diizgiin ve

siirekli bir talep varliginda ¢ok sayida dagitim noktasina gerek olabilir. Bir fiziksel

dagitim sisteminin amaglarina 6rnek olarak tablo 7 verilebilir:
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Tablo 7: Fiziksel Dagitimin Amaglari

Hizmet Faktorii Amacg

Siparis ile teslim arasindaki Mamul sipariginin alinmasindan itibaren 8 giin i¢inde teslim

bekleme siiresi

Teslime giivenilirlik Tiim teslimlerin % 95’inin 8§ giin i¢inde yapilmasi

Stok diizeyleri A grubu mamullerin siparislerinin % 97’sini B grubu mamullerin

siparislerinin % 85’ini karsilayacak diizeyde stok bulundurma

Siparis almada dogruluk Alicilardan siparislerin % 90 dogrulukla alinmasi
Ulasimda zarar Ulasimda mamuldeki zararin % 1’den fazla olmamasi
Tletisim [letisim sisteminin satis elemaninin aldig1 siparisi merkeze bir giin

icinde bildirmesinin saglanmasi

Kaynak: Islamoglu, (1999).

3.3.6. Tutundurma Program ve Stratejileri

Temel amacit mamul veya hizmetin satisini arttirmak olan tutundurma cabalar1 dort ayri

alt program halinde incelenebilir.

1.Reklam programi
2 Kisisel satig programi
3.Satig gelistirme programi

4 Haber seklinde ilan

3.3.6.1. Reklam Programi

Reklam, mamullerin, hizmetlerin veya fikirlerin, genis kitlelere duyurulmasi ve
benimsetilmesi amaciyla, bir T{icret karsiliginda kisisel olmayan bir bicimde
sunulmasidir. Reklamin bir bagka tanimi ise “Reklamci tarafindan bir fikir, mamul veya
hizmetin bedel karsihiginda kitle iletisim araglarinda kisisel olmayan sunumudur.
Teknik bir ugrastir. Onun i¢indir ki isletmelerde reklam ¢alismalari reklam ajanslariyla
miisterek ylriitilmelidir.” (Tokol, 1996:131) Ayrica genis kitleye yonelik olma,
tekrarlanabilme, anlamli ve etkili bicimde sunulabilme ve kisisel olmama, dolayisiyla
tek yonlii etkisi bulunmasi da belli bash 6zellikleri olarak siralanabilir (Mucuk, 1999;
218).
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3.3.6.2. Kigisel Sang Programi

Satisin en eski sekli olan kisisel satis, satis amaciyla satis elemanlarinin alici ile karsi
karsiya gelmesi ve alictya mamulii sozlii olarak tanitmasidir. Alict ile satici arasinda
karsilikli diyalogdur. Diger bir deyisle kisisel satig: satis yapmak amaciyla, bir yada

daha cok satin alic1 ile konusarak s6zel sunus ta bulunmak olarak tanimlanabilir.

Kisisel satis1 reklamlardan ayiran en énemli 6zellik, reklamin tek yonlii iletisim araci
olmasina karsilik kisisel satigin iki yonlii iletisim araci olmasidir. Cogu kez kisisel sats,
reklama kiyasla iistiindiir. Ciinkii, satis mesaji reklam mesajina gore daha esnektir. Satig
eleman1t mamule iligskin genis bilgiye sahip oldugundan mesaji alici gereksinmelerine
aninda ayarlayabilir. Alicinin sorular1 varsa bunlar1 uygun bicimde cevaplayabilir. Alict
sipariglerini not eder. Ancak kisisel satisin bu esnekligine karsilik maliyeti oldukca
yiiksektir.

Satis giicli; islevlere ve bdlge, mamul, miisteri temeline yada karma veya matris bir
bicimde orgiitlendirilebilir. Bu orgiit tiplerinden hangisinin seg¢ilmesi gerektigi, bir
yandan isletmenin ve pazarlama bdliimiiniin orgiitlendirilmesine, 6te yandan isletmenin
biiytlikliigiine, mamul ¢esidine, hizmet edilen cografik alanin biiyiikliigiine ve miisteri
Ozelliklerine baghdir. Her orgiitlendirme bigiminin kendine 0zgii Ustlinliikkleri ve

yetersizlikleri vardir (Islamoglu, 1999).

3.3.6.3. Sanis Gelistirme Programi

Satis gelistirme, reklam ile kisisel satis1 tamamlayan ve bunlar arasinda es giidiimii
saglayan bir satig cabasidir. Sergilere ve fuarlara katilma, direkt posta,katalog,
esantiyon, kupon dagitma, vitrin diizenleme ve magaza i¢i gosteri diizenleme gibi

faaliyetler bu ¢abanin kapsamina girmektedir (Tokol, 1996:154).
Bir diger tanimda ise satis gelistirme, kisisel satig, reklam ve tanitma g¢abalar1 disinda

kalan, genellikle siirekli olarak yiiriitilmeyen fuarlara katilma, sergiler, teshirler vb.

devamliligi olmayan diger satis ¢cabalaridir.
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Bu tutundurma metodunun bazi 6zellikleri ise genellikle dikkat ¢cekme ve etkili olma,
uygulama ve denetleme kolaylig1 ve asir1 kullanilmasi halinde mamuliin degerini

kiigiiltme seklinde sayilabilir (Mucuk, 1999:234).

Amaci belli bir markay1 satmak i¢in satig elemaninin ve dagiticinin arzusunu arttirmak
ve miisteriyi o markay1 satin almaya istekli kilmaktir. Kisisel satis ve reklam ¢ogu kez
satig gelistirme karar ile birlikte yiiriir. Cilinkii satis gelistirme reklam ve kisisel satisi
kolaylastirir. Pazarlama stratejisi agisindan satig gelistirme bazi mamulleri i¢in ¢ok
Oonemli bir satis cabasi olmasina ragmen bazilari i¢inde ya ¢ok az yada hi¢ onemli

olmamaktadir. (Tokol, 1996:154).

Satis gelistirmenin temel fonksiyonu, reklam ile kisisel satis1 tamamlamasi ve bunlarin
koordinasyonunu saglamasidir. Reklam tiiketici kitlelerine yonelirken satis gelistirme,
satiscilar, veya perakendeciler veya diger alicilar, belirli grup tiiketiciler gibi kiigiik ve
acikca tanimlanabilen spesifik gruplara yonelir. Kisisel satis genellikle bireysel olarak
tiiketicileri hedef aldigi halde, satig gelistirme genellikle gruplar1 hedef alir. Satig

gelistirme arag ve metotlar1 asagidaki tabloda hedef aldigi kisiler bakimindan

incelenmektedir.
Tablo 8: Satig Gelistirme Cabalarimin Hitap Ettigi Kesimler
Tiiketicilere Yonelik Dagitimci ve Bayilere Kendi Satis

Nihai Tiiketicilere Endiistriyel Alicilara Yonelik Giiciine Yonelik
Numune verme Kataloglar ve brogiirler Kataloglar,brosiirler Satig¢1 primi
Kupon Teknik yardim el kitaplari Ortaklaga reklam Satig¢1 yarigmalari
Para iadesi Hediyeler Kisa donemli fiyat indirimi | Satig toplantilar
Prim verme Kisa donemi fiyat indirimi Mamul avansi
Yarigma Odemelerde siire tanima Satin alma avansi
Ikramiye pulu vb Deneme i¢in numune verme | Yeniden alim avansi

Kargiliksiz mamul verme

Ikramiye primi

Satis hediyeleri

Saticilarina hediyeler

Satig¢1 yarigmalari

Satig gelistirme ¢abalarinin en etkili oldugu durumlar sdyle siralanabilir;

1. Mamuliin satis yerinde hiikiim verilebilecek énemli kalite 6zelliklerine sahip

olmasi veya ¢ok standart bir mamul olmast
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2. Reklamin pratik olamayacagi kadar sinirli bir pazarin varligi sebebiyle bayiin
tutundurma g¢abalarinin daha uygun talep tesvik yolu olmasi

3. Perakendecinin imalat¢idan daha iyi taninmasi

3.3.7. Pazarlama Gayretini, Enerjisini Organize Etmek

Var olan organizasyonel diizenin eksikliginin giderilmesinde yeni planin zorla kabul
cabasindan daha ¢ok mevcut yapiyr daha uygun bir yapiya doniistiirmeyi diisiinmek

daha uygundur (Cravens, 1982).

Alternatif {i¢c temel Orgiitsel pazarlama yapis1 vardir.

1. Yetenek merkezli
2. Uriin merkezli

3. Pazar merkezli (Kotler, 1991).

Yetenek merkezli yaklagimda personel, pazarlamanin fonksiyonel alanlarinin birinde
veya bir baskasinda uzmanlasmay1 gelistirmek igin organize edilir. Uriin merkezli
yaklasimda 6zel tiriinler i¢cin uzman, bilgi gelistirmeye; pazar merkezli yaklasim altinda
veya misteri pazar alanlari i¢in uzman, bilgi gelistirmeye organize edilir. Herhangi bir
sirket i¢in tek bir en iyi ¢6ziim olmadigl zaman baz1 faktorler kaginilmaz olarak uygun
bir yapimin sec¢imini etkileyecek sekilde rol alir.

Ornegin; yetenek merkezli orgiitsel pazarlama yapisi. Firmanimn sahip oldugu iiriinlerin
sayis1 kiigiik ve/veya iirlinlerin benzerleri ¢ok oldugu zaman en uygundur. Bununla
birlikte {irlin merkezli 6rgiitsel pazarlama yapisi iiriin karmasikliklar1 ve farkliliklarinin

biiyiik oldugu zaman en uygundur.
Fakat pazar merkezli orgiitsel yap1 gruplari, 6zel ehemmiyeti hakli gosterecek kadar
biiylikken ve farkli miisteri gruplarinin satin alma davraniglarini ve ihtiyaglardaki belirli

farkliliklar1 ayirt etmek miimkiin oldugu zaman en uygundur

Bir pazarlama stratejisinin uygulamaya gecirilmesi eninde sonunda insanlarin bu

caligmalar1 yapmasinin gerektirir. Bu, isin personel arasinda organize edilmesi demektir.
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Her seyden once calisma hedefleri, neyin basarilacagini anlatan terimler ile acik bir
sekilde tanimlanmalidir. Fakat en Onemlisi onlarin basaris1 i¢in personel
sorumluluklarin agik bir sekilde gerekli terimlerle tarif edilerek tanimlanmasidir. Bu
sekilde plan, uygulamada her bir bireysel roliin acik 6nemini ortaya koyan c¢alisma
dokiiman1 olarak gilinden giine olusur. Ayrica basarili pazarlama stratejisinin
uygulanmas1 O6nemli Olgiide biitlin pazarlama gorevleri yelpazesinin sistemize etme

yetenegine baglidir (Brooksbank, 1981).

“Pazarlama sistemi” Bir prosediirler biitiiniidiir. Belirli bir pazarlama sistemi, hedefler
bu prosediirler yardimiyla yonetilir, isletilir. Prosediirler sistemin performansinin

stirekli, kaliteli ve yliksek standardini garanti edecektir.

Tipik olarak sistemize edilmeye yardim eden anahtar vazifelerden bazilar1 sunlari igerir:

e Satis rehberlerine gore iiretmek ve takip etmek
e Anketleri takip etmek

e Prosesleri diizenleme ve siirekli gelistirme

e Odemeleri faturalama ve takip etme

e Miisteri bilgilerine egemen olmak

o Sikayetleri toplama

e Miisteri servisini saglama
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3.4. STRATEJIK DENETIM ASAMASI

Hizl1 degisen is diinyasinda pazarlama kontrolii i¢in ihtiyaglar basittir. Stratejiler ya
yanlis gider yada yersiz olur. Bdylece stratejik planlama prosesinin son agamasinda
ama¢ firmanin hedefleriyle ilgili olarak pozitif veya negatif performans seviyeleri
icindeki degisimlere firmanin diizeltici sekilde hassas olmasini saglamaktir. Ayrica
sirkete, stratejilerine, pazardaki durumuna zarar verebilen rekabet ortamlarindaki
herhangi bir 6nemli degisime de hassas ve duyarli olmalidir. Amag hayat ilerlerken

pazarlama gayretinin etkinligini ve verimliligini siirekli kilmaktir.

3.4.1. Performans Kontrol Prosediirii

Bir pazarlama bilgi sisteminden gelen bilgi geri bildirimlerini kullanmak amaciyla SPP
ile gercegi mukayese etmek icin bir prosediir hazirlanmali, gelistirilmelidir. Hazirlanan
prosediirler, normal olarak planla karsilastirilan olaylar i¢in dokiiman haline getirilmis
bir izleme sisteminin formunu verir. Ciinkii herhangi bir degisiklik ¢ok hizli bir sekilde

tanimlanabilir ve sayet gerekirse degisiklik uygulamaya gecilir.

Gergekte hangi performans standartlarinin  pazarlama operasyonunun igindeki
seviyelerinde ve degisik zaman noktalarinda beklendigini tesis etmek gereklidir. Ayni
zamanda pazar alan1 (6rnegin pazar bliylime oranlar1 rekabet faaliyeti, vs )hakkinda agik
secik olarak belirlenmis herhangi bir tahminin (performans standardinin) bulunmasi
onemlidir. Cilinkii bunlar planin dayandirildigi bilgilerdir ve planin uygulanmasi
stirasinda elde edilen verilerin, diizenli bir temel iizerinde gergek cevre sartlar1 ve gercek
performans seviyelerinde kayit edilebilmesi i¢in gereklidir. Bu, yoOnetime, sirketin
faaliyetlerini ne kadar iyi veya ne kadar kotii yaptigini ve planlarin gercek diinyaya ne

kadar uygun oldugunu kabaca gormesini saglar.

Bu sirkete gerekiyorsa diizeltme eylemini yapma imkani saglar. Pazarlama kontroliiniin
bu tiiriiniin idaresi eylem icindeki pazarlama planlamasidir. Pazarlama bilgi sistemi,
uzun siirede firmanin en iyi rekabet avantajina uygun olarak pazar alanindaki

degismeleri firmanin kendi lehine ¢evirmesi i¢in planlar1 daha da gelistirir.
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Bir isletmenin ve SPP’nin performansin1 kontrol etmek icin olusturulacak bilgi

bankasinda toplanabilecek ve degerlendirilecek kriterlere 6rnekler vermek gerekirse;

Isletmenin
Yatirimin geri donme siiresi,
Yatirimin geri donme orant,
Calisma sermayesi ve hazir degerler,

Personel devir hizi,

Calisanlarin yast,

Calisanlarin sayist,

Calisanlarin egitim durumu (seminerler dahil),
Aylik ¢alisma saatleri,

Aragtirma i¢in tahsis edilen mali kaynaklar,
Yenilikleri uygulamaya koyma siiresi,
Yapilan yenilik sayisi,

Gelistirilen yeni iiriin sayist,

Uretim teknolojilerinin dzellikleri,
e  Enerji kullanimi ve maliyeti,

Kapasite ve kapasite kullanim oranlar1 (verimligi),
[sraf ve fire durumu,
Uriin maliyetleri,

Rakiplere gore kalite seviyeleri,
Kalite kontrol siireci ve masraflari,
Kaliteyi gelistirme imkan ve maliyetleri,

Pazarin biiylime hiz1 ve yonii,

Hitap edilen pazar boliimdi,

Isletmenin pazar payi,

Siparigleri teslim zamanlari,

Uriinlerin fiyatlari,

Fiziksel dagitim aginin ulastigi bolgeler, ziyaret ve talep sikligi,
Isletmenin reklam ve medya gruplarindaki durumu.

Rakiplerin
Urettigi mal ve hizmetler,
Uriin miktar ve 6zellikleri,
Uriin cesit ve kalite seviyeleri,
Uriin hayat safhalar,
Hitap edilen pazar bolimii,
Rakiplerin pazar paylari,

227



e Uriinlerin fiyatlari,
e Dagitim kanallarinin durumu,
e Reklam ve medya gruplarindaki durumu.

3.4.2. Pazarlama Bilgi Sistemi

Gilintimiizde teknolojinin geligsmesiyle bilgi toplama yontemlerine yenileri eklenmis,
bilgi toplama kaynaklar1 daha da zenginlesmis ve standardize edilmeye calisilmistir.
Bilginin zamaninda ve dogru olarak elde edilmesi amaciyla yazilim ve teknoloji destekli
cOziimler gelistirilmig, bilgiye giivenilirligin ve zaman tasarrufunun saglanmasi
amaciyla insanlarin miidahalesi minimuma indirgenmeye c¢alisilmaktadir. Yine
bilgisayar teknolojisi sayesinde ge¢mis bilgilere ulasma ve ge¢mis bilgileri kullanma
kolaylasirken zaman kisalmistir. Artik, farkli bolgelerde subeleri bulunan biiyiik
isletmeler dahil, yukarida bahsedilen sistemler ve muhasebe tablolar1 yilliktan ayliga
simdilerde ise giinliik olarak merkezden degerlendirilebilmektedir. Yakin gelecekte ise
internet teknolojisinin gelismesi ve ucuzlamasi ile istendigi anda giincel bilgiye
zahmetsizce ulasilabilecektir.

Pazarlama bilgi sistemi terim olarak bir firmanin pazarlama faaliyetleriyle alakali geri
bildirimlerini toplamast ve saklamasinda takip ettigi prosediirler demektir. Bir
pazarlama bilgi sistemi sekil 2’de gorildiigli gibi hem stratejik hem de taktiksel

pazarlama kontroliinii kolaylastirmalidir (Greenley, 1986).

SPP’nin hazirlanmasi ve politikalarinin belirlenmesi igin gerekli olan kararlar ve bu
kararlarin dayandig bilgiler, pazarlama bilgi sisteminden saglanir. Buna gore pazarlama
bilgi sistemi, pazarlama yonetiminin belirlenmis sorumluluk alanlarinda karar
alabilmesine yardimci olabilecek, firma i¢i ve firma dis1 kaynaklardan derlenen uygun,
kullanilabilir, stirekli ve diizenli bilgilerin belirli bir diizenek i¢inde her an kullanima
hazir olarak muhafaza edilebilmesi olarak tanimlanabilir. Pazarlama bilgi sistemi,
pazarlama karar alicilar1 ve yoneticileri tarafindan SPP’nin yliriitmede ve denetimlerini
gelistirmede kullanilmak iizere, ilgili, zamanli ve dogru bilgilerin toplanmasi,
saklanmasi, ayiklanmasi, istendiginde hazir edilmesi, ¢Oziimlenmesi, ilgili yerlere
dagitilmas1 ve degerlendirilmesi i¢in insan, makine ve siireclerin siirekli ve etkilesimli
olarak yapilandirilmasidir. Baska bir deyisle isletmenin faaliyet gosterdigi alanla ilgili

bir veri taban1 olusturup ilgili birimlerce aktif olarak kullaniminin saglanmasidir.
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Ote yandan, yasanan gelismeler pazarlama bilgi sistemine duyulan ihtiyaci eskisine

nispetle 6nemli dl¢iide arttirmistir. Bu nedenlerden bazilar1 sunlardir:

1. Isletmelerin uluslar aras1 pazarlara agilma zorunlulugu,
2. Tiiketici ihtiyaclarindan tiiketici isteklerine gecis, (Miisteri odaklilik)

3. Rekabetin globallesmesi ve fiyat dis1 rekabetin giderek 6nemini arttirmast

Bu giinkii rekabette, fiyat rekabeti yerini 6nemli dlgiide fiyat dis1 rekabete birakmistir.
Bu yiizden mamul farklilagtirmasi, mamul ve hizmetlere rakiplerden farkli bir kimlik
kazandirmak, giderek daha biiyiik 6nem tagimaktadir. Bunu da pazarlama bilgi sistemi
olmadan basarmak miimkiin degildir. Bir pazarlama bilgi sisteminin tasarlanmasi bir

kac¢ temel sorunun cevabina ihtiyag hisseder. Soyle ki:

e Ne kadar ve ne ¢esit bilgiye ihtiyag¢ hissedilir?
e Hangi bilgi kaynaklar1 kullanilmal1?

e Istenilen mahiyetteki bilgiye erisme ve saklamanin en iyi yolu nedir?

Iyi bir pazarlama bilgi sistemi asagidaki ii¢ kabiliyetin olusumudur. Asagidaki siralama
ayn1 zamanda bilginin hangi kaynaklardan toplanabileceginin maliyeti az olandan ¢ok

olana dogru siralamasidir.
1- Firmanin finansal kayitlarindan bilgi yakalayabilme yetenegi
2- Pazar alanindan pazarlama haberlerinin toplanmasinda siireklilik yetenegi

3- Gerektigi zaman 0zel pazarlama arastirma ¢aligmalarina girisebilme yetenegi

Bir pazarlama bilgi sistemi i¢in bilginin toplanmasi ve degerlendirilmesi asamalar1

genel olarak sekil 7°de gosterilmistir.
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Sekil 7: Haberlesme Bilgi Sistemi

Pazarlama . o Pazarlama
Yoneticisi HABERLESMEY! GELISTIRME Cevresi
. < | 3 I:Iaberlen < » ic <« Pazarlama < » Hedef Pazar
Analiz Degerlendlrrm Kayitlar Istihbarat: h
Ihtiyac Pazarlama
Kanallart
Planlama
Rakipler
Uygulama >< Herkesce
Bilinen
< Pazarlama < >
Dagitim Kanali Pazarl: :
Kontrol < ' g gllhl;n ) P o Karar Destek |g Y AraaZ;rﬁl Gems .
Ve Sistemi Cevrenin
Giicii veya
Etkisi
A
Pazarlama Karar ve Haberlesmesi

Kaynak: Kotler (1997)

Pazarlama bilgi sistemi Sekil 8’de goriildiigli gibi i¢ bilgi kaynaklarindan ve dis bilgi
kaynaklarindan toplanan bilgilerden olusur. Sadece muhasebeden elde edilen bilgiler
SPP i¢in yetersiz kalir. I¢ muhasebe sistemi, yoneticilere faaliyetlerle ilgili bilgiler verir.
Pazarlama bilgi sistemi ise, sonuglar1 yorumlamak yeni sorun ve firsatlardan haberdar
olmak zorunda olan yoéneticilere yeni olusumlar hakkinda bilgi verir. Bu nedenle,
pazarlama bilgi sistemi, isletme yoneticilerinin makro ve mikro cevrelerinde degisen
kosullar ve yeni olusumlar konusunda giinii gliniine bilgi sahibi olmalarin1 saglayan bir
diizen olarak tanimlanabilir. Pazarlama bilgi sistemi pazarlama yoneticilerine ve

girisimcilere su yaralar1 saglar:

- Yoneticilerin ufkunu agar, giinliik faaliyetler arasinda bogulup “agaca bakmaktan
ormani goremez” hale gelmelerini dnler

- Yoneticilerin siirpriz gelismelere hazirliksiz yakalanmalarini 6nler

- Siirpriz gelismeler ortaya ¢ikmadan onlarin sinyallerinin alinmasin saglar

- Pazarlama planlamasina ve denetimine kolaylik saglar

- Pazarlama elemanlar1 i¢in iyi bir egitim saglar.
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Sekil 8: Pazarlama Haber Alma Sistemi

— PAZARLAMA KARAR
DIS BILGI KAYNAKLARI VERICILERI

* Yaymlannus Pazar Aragtirmalart * Tanimlanan bilgi, ihtiyalar,
Onemli notlar analizler ve dagitim

* Medya Istatistiklerinin Yonetimi A
Ulusal yaymlar

Ticaret yaymlar
* Ticari Kurumlar

PAZARLAMA
HABERLERI VERI
TABANI

IC BILGI KAYNAKLARI Toplanan ve
Sniflanan veri

*Satis Kayatlari
Uriinler
Fiyatlar
Cikss Yerleri
Dagitim kanaflan KARAR DESTEK SISTEMi

*Miisteri Kayitlart
Satin alnan gesitler o .
Satin alima miktaryparasal deger Aﬁ;l.lz ediin (Ozfimlenis)
Sikayetler/Oneriler

*Pazarlama Tletisimi
Tiiketim
Performans

*Pazar Aragtirmalari Komisyon Calismalar

*Satis Giicti haberleri

Kaynak :Brassington And Pettit (1997)

3.4.2.1. Faydalanilan Bilgi Kaynaklar

3.4.2.1.1. I¢ Bilgi Kaynaklar:

Pazarlama ydneticisinin yararlandigi i¢ bilgi sistemi elemanlar1 asagida kisaca

degerlendirilmeye calisilmistir.

Siparis Isleri Merkezi: Bu birim, muhasebe sistemine bagli olarak ¢alisir ve isletmeye
gelen tlim siparislerin ne o6l¢iide, ne kadar siirede karsilandiklarinin ve iadelerin kayit
edildigi bir birimdir. Isletme, bu birimden elde ettigi bilgilere dayanarak dagitim ve

kalite politikalarin1 gdzden gecirerek aksamalarin kaynaklarini bulabilir.
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Islem Muhasebesi: Bu sistemde isletmenin miisterilerine sundugu hizmetlere ve
bunlara iligkin maliyetlere, satiglara, karlara ve maliyet muhasebesi disindaki masraf ,

maliyet ve giderlere iliskin bilgiler bulunur.

Maliyet Muhasebesi: Bu bilgi sisteminde tiretim maliyetlerine iliskin bilgiler yer alir.
Dolayisiyla mamul ve fiyat kararlar1 i¢in 6nemli olan pek cok bilgi bu sistemden

saglanir.

Satis Istatistikleri: Planlanan satislarn mamul tiirlerine, satis bolgelerine, satis
elemanlarina ve miisterilere gore ne Olgiide gergeklestirildigi bu istatistiklerden
Ogrenilir. Ayrica mevcut ve potansiyel miisterilere iligkin bilgiler satis elemanlar1 ve

yoneticileri tarafindan hazirlanan raporlarda yer alir.

3.4.2.1.2. Dis Bilgi Kaynaklar:

Isletmeler en kullamsh bilgileri satis elemanlar1 aracihigiyla toplarlar bu elemanlar
isletmenin pazardaki gozii ve kulagidir. Bu nedenle, iyi bir pazarlama haber alma
sistemi i¢in satig giiclinlin ¢ok iyi yonetilmesi ve satig giicliniin haberlesme konusunda
egitilmesi gerekir. Satis giiciiniin rakiplerle ilgili; Miisteriler, Uriinler, Duyurular reklam
ve promosyonlar, Satig giicli ve dagitim kanallarinin durumu, Fiyatlari, Mali durumlar1

vb. konularda toplayacagi bilgiler, stratejik planlar gelistirilirken biiylik 6nem tasir.

Satis elemanlari igletme igin gerekli olan bilgileri su yollarla toplar:

- Rakiplerin mamullerini satin alarak

- Diizenlenen fuarlarda rakiplerin stantlarini ziyaret ederek

- Rakiplerin diizenledikleri gosteri ve toplantilara katilarak

- Rakiplerin raporlarini okuyarak yada ortaklar genel kuruluna katilarak
- Rakiplerin ¢alisanlari, aracilar1 yada onlarla is yapanlarla konusarak

- Sirketlere iliskin haberleri izleyerek

- Eski calisanlariyla konusarak
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Rakip hakkinda bilgi toplama yollarindan biri de bu isletmelere is yapan isletmelerle
veya miisterilerle konugmaktir. Pazarlama haber alma sistemi igin bir baska bilgi
kaynag1 profesyonelce calisan bilgi toplama sirketleridir. Bu kuruluslar, isletmeler i¢in
gerekli olan bilgileri belirli bir iicret karsiliginda tedarik ederler. Yasal ve ahlaki
olmamakla birlikte, sanayi casuslugu pazarlama haber alam sistemi i¢inde diger 6nemli

bir bilgi kaynagidir (islamoglu, 1999).
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BOLUM 4: BIR KOBI’'DE STRATEJIK PAZARLAMA PLANLAMASI
UYGULAMASI

4.1. GIRIS

Stratejik planlar ti¢ diizeyde (sirket, isletme, departman) yapilabilmektedir. Yapilan bu

calismada pazarlama departmani ele alinmustir.

Stratejik pazarlama planlamasi ile ilgili yapilan teorik ¢alismalarin uygulanabilirliginin ortaya konulmasi
ve bir 6rnek teskili amactyla bir uygulama ¢alismasi yapildi. Bu ¢caligmada otomotive sektoriine yonelik
elektronik pargalar iireten bir isletmede SPP uygulanmaya ¢alisildi. Yapilan ¢caligmanin anlagilirhigimin
saglanmasi amaciyla teorik boliimde sunulan siirece uygun bir siire¢ takip edilmeye calisildi.

Birinci kisimda pazarlama kadar iiretiminde agir bastigt uygulamanin daha iyi
anlagilabilmesi amaciyla s6z konusu firmanin i¢inde bulundugu elektronik sektoriine ait
genel {iretim siireci incelenmeye calisildi.

Ikinci kistmda Bus-Tech firmasi kisaca tanitilmaya calisildi.

Ugiincii kistmda isletmeni durum analizinin yapildigi isletmenin SWOT analizi,

endiistri analizi, hedef pazar1 kapsamli olarak analiz edilmeye ¢aligildi.
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Diger boliimlerde ise genel olarak isletme yapilan ¢alismalar iizerinde durulmaktadir.
Bu boliimler, teoride takip edilen siirece bagli kalinarak yapilan caligmalar altinda
degerlendirilmistir. Kontrol asamasinda ise isletmenin kontrol edilebilecek noktalari
belirlenerek bu degerlerin kontrolii ile isletmenin durumu kontrol edilmeye ¢aligiimistir.
Ancak isletmede ge¢mise yoOnelik bilgilerin bulunmayisi bu konuyu detayli olarak

incelenmesine engel teskil etmektedir.
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4.2. OTOMOTIV ELEKTRONIGI SEKTORUNDE IMALAT SURECI

Asagida elektronik sektori ile ilgili calisma alanlari, imalat asamalari, kaliteyi etkileyen unsurlar, imalat
teknolojileri, sektdriin yan sanayileri gibi konular genel olarak ele alinacaktir.

Tablo 9: Elektronik Sektoriiniin Calisma Alanlari ve Yan Sanayileri

Ureticilere Yonelik Olan Son Tiiketicilere Yonelik Olan Elektronik Imalat1 Yan

Elektronik imalat: Elektronik imalat1 Sanayileri

e Beyaz esya sanayii e Bilgisayar ve donanimlari e Aliiminyum isleme tesisleri

e  Ses sistemleri e  Oyuncak e Kalipgilar

e  Endiistri e Broadcast (uydu sistemleri ve | e  Plastik enjeksiyoncular

e  Otomotiv yayin teknolojisi) e Sac metal islemecileri

e Medikal (tip) o Telekomiinikasyon Cep ve|e  Metal kaplamacilari

e Telekomiinikasyon normal telefonlar e  Metal boyacilari
(santraller) e Serigraficiler

e Askeri

Ana bagliklar halinde elektronik imalatinin genel yapisi, dizayn asamasindan baslanarak
detaya inilmeden incelenecek olursa imalat asagidaki asamalardan meydana

gelmektedir:

4.2.1. Dizayn

Her iste oldugu gibi elektronik sektdriinde de birinci adim calisilacak olan konunun

belirlenmesidir. Konu belirlendikten sonra

Bilgisayar Ortaminda Dizayn: Belirlenen konuyla ilgili gerekli elektronik devrenin
bilgisayar ortaminda miihendislerce kurulmasi, yazilim yapilmasi gerekiyorsa yazilimin
yapilmasi ve kurulan devrenin bilgisayar ortaminda c¢esitli programlar yardimiyla
gerekli analizlerinin yapilmasi sonucunda elektronik devrenin uygulanabilirligine kanat
getirilir. Bu asamada kullanilacak olan malzemelerin degerleri miimkiin oldugunca

standart, ¢cok kullanilan ve fiyati ucuz malzemeler secilmeye ¢alisilir.
Test Bordunda Dizayn: Bilgisayar ortaminda olusturulan ve testleri yapilan devrenin

test bordu tizerine kurulmasi, bilgisayar analiz sonuglart ile test bordu ¢ikis degerlerinin

karsilastirilmast ve sonuglarin uygun goriilmesi halinde prototip ¢calismasina gegilir.
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Prototipin Olusturulmasi: Elektronik devre prototipi ger¢ek ortamda ¢alisacakmis gibi
olusturulur. Laboratuar ortaminda testi yapilan prototipin ger¢ek calisma ortaminda
denenmesi, gerekli ayarlarin gercek calisma ortaminda yapilmasi, prototipin belli bir
siire kontrollii olarak gercek calisma ortaminda kullanilmasi, sonuglarin uygun

goriilmesi halinde tiretime agsamasina gegilir.

4.2.2. Uretim

Devre Bordunun (PCB)(Printed Circuit Board) Hazirlanmasi: Prototip asamasinda
karsilagilan problemler giderildikten sonra PCB ¢izilecek duruma gelinmis demektir.
Cizim programlar1 yardimiyla baski devre olusturulur. Tek yiizli, ¢ift yiizli, delik ici
kaplamali, ¢ok katmanli PCB gibi ¢esitleri vardir. Kullanilan tiretim teknolojisine gore
uygun olan yontem secilir. Ozellikle dikkat edilmesi gereken tablo 10°da yer alan

hususlar {iriiniin kalitesini Omriini, is¢ilik zamanini etkilemektedir.

PCB’nin Deliklerinin Delinmesi: dizayni yapilip baski islemleri ve asitle eritme
islemleri biten PCB’nin delikleri delinir Delik islemi elle delik delme, CNC tezgahlarla
delme ve Kalipla delme olmak iizere ii¢ yontemle yapilir. Elle delme hem uzun zaman
alir hemde bazen deliklerin tamami delinmemis, gézden kagmis veya tam merkezinde
delinmemis olabilir. Bu durum imalat asamasinda biiyiikk zaman kaybina yol
acmaktadir. CNC ile delme isleminde ise makine yatirimlari biiylik olmasia karsilik
zaman tasarrufu azdir. Ancak delikler tam merkezinde ve tam olarak delindiginden
tercih sebebidir. Kalipla delme isleminde ise yatirrm CNC tezgahlara gore maliyetleri
diisiik ancak tek bir model kart (kartin dizaym degistiginde deliklerin yerleri
degiseceginden yeni kalip gerekir)icin olup islemler ¢ok kisa siirede ve merkezlemesi

tam olmasina ragmen siirekli ve yiiksek adetli islerde tercih edilir.

238



Tablo 10: Baski Devre Cizilirken Dikkat Edilmesi Gereken Hususlar

DIKKAT EDILECEK

HUSUSLAR KARSILASILAN SONUCLAR

Ince olmasi halinde koparak arizaya sebebiyet verir. Kalin olmasi

Yol kalnlig1 halinde ebatlar biiyiir.

Kiigiik olursa malzeme takmak zorlasir, ¢ok biiyiik olursa lehim

Malzeme ayaklar1 Delik ¢aplari almay

Farkli ebatlarda ayni isi yapabilen malzemeler bulunmaktadir. Bu
Malzeme genisliginin ayarlanmasi farklilik g6z 6niine alinarak ayak baglantilar1 ve malzeme boslugu
birakilmalidir.

PCB’nin kullanilacag: yere gore yiikseklik 6nemli olabilir. Bu tiir
Malzeme yiikseklikleri durumlarda malzemelerin yiiksekligi diisiiniilerek ¢izim
yapimalidir.

Cizim esnasinda 1sinan malzemelerin yiiksekligi de g6z 6niine
Isinan malzemeler almmalidir. Aksi halde 1s1 sonucu soguk lehim problemine
sebebiyet verir.

Kullanilacak olan agir malzemeler PCB’ye ayrica monte edilecek
Agir malzemeler sekilde yerleri hazirlanmali ve sarsintilardan etkilenmeyecek
sekilde yerlestirilmelidir. Aksi halde sarsint1 sonucu kirtlma ve
catlamalara neden olmaktadir.

Yiiksek Voltaj kullanilmast Bu boliimler ayri olarak tutulmali saglik agisindan, malzeme ve
durumunda kullanilan cihazlar agisindan ayri bir yalitkanla yalitiimalidir.
Yiiksek frekans kullanilmasi Yiiksek frekans olan yerler 6zel kilif icine alinarak gevre
durumunda sartlarindan etkilenmesi 6nlenmelidir.

Malzemelerin Dizilmesi: Malzemelerin dizilmesi iki sekilde yapilabilir.bunlardan

birincisi elle dizim digeri ise makine kullanilarak dizimdir.

Elle dizim i¢in ¢alisanlarin el melekeleri ne kadar gelismis olursa dizim islemi de o
kadar hizli olacak ve birim bagina maliyet de o kadar diisecektir. Ayrica bu isi yapacak
olan kisilerin vasifsiz ancak kullanilacak olan malzemeleri gorsel olarak tanimalari
yeterlidir. Bu kisilerin malzemelerin teknik 6zelliklerini bilmeleri gerekmez. Onlar
sadece takacaklar1 malzemeleri ve yerlerini bilmelidirler aksi takdirde diizeltilmese ¢ok
fazla zaman ve maliyet kiilfeti getirir. Eger dizim islerinde insana dayali ¢alisilacaksa
kart tizerine malzemelerin seklinin ¢izilmis ve deliklerinde tamaminin delinmis olmasi
gerekmektedir. Ayrica gorselligi saglamak i¢inde dizilmis bir numune dizim islemi

yapan kisilerin oniine yerlestirilir.
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Bu dizim seklinde SMD malzeme kullanilamaz. SMD malzemeler hem elle
dizilemeyecek kadar kiicik hem de kart iizerinde delik olmadig1 icin dizilen
malzemeleri lehim asamasina gelinceye kadar diisiirmeden korumak imkansiz denecek

kadar zordur.

Bir diger dizim sekli ise makine ile dizimdir. Makine ile dizim isinde hiz ¢ok yiiksek
olmasina karsilik makine fiyatlar1 oldukca pahali ve dizim islemi ig¢in biitiin
malzemelerin biiyiikliik ve bulunduklar: yer bilgisayar yardimiyla tezgaha tanitilmalidir.
Bu tanitim dizilecek her farkli kart icinde yapilmalidir. Kartlarin baskisinda filmden
meydana gelen atikliklar toleranslar dahilinde olmalidir. Aksi takdirde tanimlanan
delikle yerlestirilecek malzeme ayaklari uyusmayip tiiretimde kesiklikler meydana
gelebilmektedir. Bu durum kendi kartlarini kendileri basma yoluna giden igletmeler i¢in
ayr1 bir kiilfet getirmekle beraber isletmenin esnekligini de biiyiik 6l¢iide sinirlandirmig

olacaktir.

Bu dizim sekli yiiksek adetli iiretimlerde hiz ve maliyet noktasindan bakildiginda ¢ok
uygundur. Ancak yatirrm maliyeti ¢ok yiliksek olup isletmenin esnekligini

smirlandirmaktadir.

Bu teknikle SMD malzemelerde dizilebilmektedir. SMD malzeme kullanimi, kullanilan
alanin kii¢clilmesine olanak saglamaktadir. Giiniimiiziin en giizel 6rnegi hepimizin
yakindan tanidigi cep telefonlar1 bu teknikle iiretilmistir. Cep telefonlarinin yaptiklari
isler ve iiretimleri diislintildiiglinde yiiksek meblaglara satilmas1 diigiiniilmesine ragmen
firmalarca promosyon olarak bile verilebilmektedir. GSM firmalarin yiiksek adetli

alimlar yaptig1 g6z oniinde bulundurulmalidir.

Lehimleme isleminin Yapilmasi: Elektronik sektoriinde ii¢ tip lehimleme sekli
mevcuttur. Bunlar el ile lehimleme, lehim erigine daldirma, (Bu yontem el ile daldirma
ve makine yardimiyla daldirma olmak {iizere iki sekilde yapilabilmektedir.) SMD
malzeme lehimleme isleminde kullanilan ve sivi lehim diye tabir edilen lehimleme
islemi islemine tabi tutulurlar.Asagida tablo 11 de lehimleme tipleri, kullanildig1 yerler

ve dezavantajlar1 goriilebilir.
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Tablo 11: Lehimleme Tipleri Kullanildig1 Yerler ve Dezavantajlari

LEHIMLEME TiPi KULLANILDIGI YERLER DEZ AVANTAJLARI

e  Hassas pargalarin lehimlenmesinde

e  Makine ile takilamayacak kadar Yiiksek adetli tiretimlerde asir1 zaman ve
El ile lehimleme biiyiik olan pargalarin takilmasinda | personel gerektirir. Bu sebepten

e Az iiretim yapan ¢ok kiigiik miimkiin oldugunca kullanilmaz

igsletmelerde kullanilir.

Elile daldirma Atolye. tipi ve yiiksek adetli liretim Dalc-i.lrm.a islemini yapan persgnelm
lehimleme yapan igletmelerde kullanilir. tecriibeli olmasi gerekir. Makine

yatirimi yok denecek kadar azdir.

Biitiin islemin tek bantta bittigi yiiksek

Makine ile daldirma adetli iiretim yapan isletmelerde

Makine yatirimi oldukga yiiksektir.

lehimleme (Vestel, Beko vb) Kullan. Lehimleme islemi el degmeden yapilir.
Makinesi belli sicakliktaki bir ortamdan

Stvi lehim ile kartin gecirilmesi seklindedir. SMD Lehimleme iglemi el degmeden yapilir.

lehimleme malzeme kullanarak iiretim yapan SMD malzemeli iiretimde

isletmeler kullanilir.

Devre Elemanlarin Ayaklarimin Kesilmesi: Malzemeler dizilip lehimleme islemi
yapildiktan sonra islem sirast lehimlenen malzemelerin ayaklarinin kesilmesine gelir.
SMD malzemeli imalatta boyle bir islem yoktur. Malzemelerin ayaklarinin kesilmesi
islemi elle ve makine yardimiyla olmak iizere iki sekilde yapilir. Elle kesmede zaman
uzun ve maliyetlerde dolayisiyla yiiksektir. Makine ile kesme islemi ise ister bant tipi
makine ister atdlye tipi makine olsun hiz yiiksektir. Yatirirm maliyetleri bu islem igin

cok yiiksek degildir.

El ile Lehimlenecek Parcalarin Takilmasi: altlari kesilen kartlara eger elle takilmasi
gereken bir parca varsa (Bu parcalar agir, standart disi veya hassas pargalardir.) bu
parcalar takilir, yoksa test islemine gegilir. Her elektronik kartta boyle elle takilacak

pargalarin bulunmasi s6z konusu degildir.
Test asamasi: islemi biten elektronik devreler kutularna yerlestirilmeden once test

edilip gerekli ayarlar yapilarak sistem calisir hale getirilir. Elektronik devre {istiindeki

eksiklikler ve problemler bu asamada ortaya ¢ikar.
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Kutulama Islemi: bu islem igin elektronikte iki tip kutu tercihen kullanilir. Bunlar:
Plastik kutu
Metal kutu (Daha ¢ok Aliiminyum)

Plastik kutular daha ¢ok son tiiketiciye hitap edilen sektorlerde sekil vermesi kolay ve

estetik oldugu icin kullanilir.

Metal kutular ise sanayide ve yiiksek 1smin ortaya ciktigi, frekanstan etkilenme
durumlarinin oldugu yerlerde kullanilir. Isty1 iyi iletmesi, islemesi ve sekil vermesi

kolay olmas1 hasebiyle daha ¢ok Aliiminyum tercih edilir.

Paketleme Islemi: Kutulanan iiriinler son bir testten daha gecirilir. Problemsiz olan

tiriinler misterilere verilecek sekle gelmis olarak paketlenerek iiriin deposuna gonderilir.

4.3. BUS-TECH ELEKTRONIK FIRMASININ KISA TANIMI

BUS-TECH ELEKTRONIK LTD. 1993 yilinda iki girisimci (B. KANSU ve F. YILMAZ) tarafindan
kurulan igletme 20 m2 kapali alanda kurulmustur. Daha sonra buranin kiigiik olmasi ve sanayi bolgesine
uzaklig1 nedeniyle isletme 400m2 kapali alan1 bulunan cark sanayi bélgesine tasinmustir. Isletme gergek
atilimin1 burada yasamistir. Baslangigta sanayi elektronigi konusunda faaliyet gdsteren isletme otomotiv

elektroniginde goriilen bosluk iizerine Sanayii elektroniginden otomotiv elektronigine gegis yapmustir.

Firmanin makine yatirimlar1 agirlik kazanarak aliiminyum igleme iinitesi, toz boya iinitesi, burada
devreye girmistir. Marmara bolgesi pazarinda firmanin taninmasi bu asamada gerceklesmistir.

Ancak 17 Agustos 1999 Marmara depreminden sonra isyerinin hasar gormesi lizerine
isletme Serdivan bolgesindeki 500m2 kapali ve 1000m2 agik alana sahip yeni yerinde
faaliyetine devam etmeye baslamistir. Firmanin makine yatirimlari burada da devam
etmis, kiiclik capli bir pres boliimii, kalip hane boliimii, plastik enjeksiyon boliimii,
burada devreye girmistir. 18 farkl iiriin iireten firmada atdlye tipi karma iiretim sistemi
kullanmaktadir. Firma, idari boliim, kalip-plastik enjeksiyon boliimii, yemekhane,
alliminyum isleme, boyahane, ana iiretim boliimii, hammadde ve mamul deposu olarak
yedi temel boliimden olugmaktadir. Ana iiretim boliimiinde talasli imalat, serigrafi,
bobinaj, delik delme, lehimleme, kutulama ve paketleme gibi islemlerin yan1 sira agik
havada asitle ilgili ve kalay kaplama isleri yapilmaktadir. Organizasyon semasinda bu

durum daha detayli olarak goriilmektedir.

242



Halihazirda BUS-TECH ELEKTRONIK firmasi otomotiv sektdriine yonelik imalat
yapan bir firmadir. Isgiicii olarak 25 calisan1 mevcut olup calisanlarin 4°ii yiiksek okul
7’si endiistri meslek lisesi mezunudur. Firmanin yonetiminde iki kisi bulunmakta biri
genel yOnetim, satin alma ve pazarlama islevlerini yerine getirirken digeri tiretimden
sorumludur. Biinyesinde calisan yiiksek okul mezunu personel; pazarlama, muhasebe,

dizayn ve kalite, liretim idaresi iglerinden sorumludurlar.

4.4. BUS-TECH ICIN SWOT ANALIZI

Daha 6nce 3. Boliimde kapsamli olarak ele alinan ve burada bir hatirlatma olmasi1 amaciyla kisaca tekrar
sunulmustur. SWOT analizi; Isletmenin bir biitiin olarak mevcut durumunun ve tecriibesinin incelenmesi,
listlin ve zayif yonlerinin tanimlanmasi ve bunlarin ¢evre sartlariyla uyumlu hale getirilmesi siireci olan
SWOT analizi, organizasyonun faaliyette bulundugu ¢evreyi anlamak ve yonetmek igin genel bir ¢erceve
uygulayarak bir dizi bilgiyi siizgecten gecirir.Isletmelerin kendi i¢ cevresindeki giiclii ve zayif yonleri ile
dis cevresindeki firsat ve tehditleri degerlendirmeyi hedefler. Bus-Tech firmasi i¢in yapilan galisma
asagida detayli olarak sunulmaya galisild.

4.4.1.Y 6netim Organizasyon

Firmanin tepe yonetiminde kurucu ortaklar bulunmaktadir. Ayni ortaklardan biri idari
islerle ilgilenirken digeri ise iiretim konularina yogunlasmis durumdadir. Tepe
yoneticileri Teknik Lise diizeyinde egitime sahip olup iiretim, isletme ve yoOnetim
teknikleri iizerine aldiklar1 bir egitim mevcut degildir. Isletmenin vizyon ve misyonu

tam olarak belirlenmemis olup en biiyiik rakip olan ERA firmas takip ediliyor.
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Sekil 9: Firmanin Organizasyon Semasi

— TEPE YONETIMI
ON MUHASEBE DARIiSLER | URETIM
PAZARLAMA-SATINALMA URETIM HATTI
KALIP UNITESI BASKI DEVRE-KALAY UNi
PLASTIK ENJEKSIYON DEPO-KALITE DOKUMAN.
YEMEK UNITESI ALUMINYUM iSLEME UNL
TOZ BOYA UNITESI

4.4.2. Isletmenin Finansal Durumu

Isletmenin finansal giicii kiiciik isletmeler icin yeterli sayilabilecek diizeydedir. Baska
bir deyisle kendi yagiyla kavrulmaya c¢alisiliyor. Firmanin makine parki oldukea iyi
olup iki adet servis araci mevcuttur. isletme kendi binasma sahip olmayip fabrikanmn

yeri alinmistir.

4.4.3. Fabrikanin Konumu

Firmanin Adapazari’nda bulunmasi sehrin kii¢iik olmas1 ve dolayisiyla ulasimin kolay
olmasi, kdylere yakin olmasi sebebiylede gida maddelerinin biiyiik sehirlere oranla ucuz
olmasi is¢ilik {cretlerinde dolayr maliyet avantaji saglamaktadir. Bazi iglerin
yaptirilmasi igin Istanbul veya Bursa’ya gidilmesi maliyetleri arttirmakta ve zaman
kaybina sebep olmaktadir. Istanbul’da bulunan otobiis fabrikalarma olan uzaklig

rakiplerine gore bir dezavantaj olusturmaktadir. Firma, OTOYOL ve OTOKAR
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fabrikalarma yakinligindan dogan konum avantajini bu firmalarin ihtiyaglarini

karsilayarak kullanmaktadir.

4.4.4. Insan Kaynaklar

Firmada 4’1 yiiksek okul 7’si endiistri meslek lisesi mezunu 25 c¢alisan mevcuttur.
Firmanin pazarlama, dizayn-kalite iiretim idaresi gibi onemli birimlerinde yiiksek okul
mezunu personelden faydalanilmaktadir. Diger ¢alisanlardan biiyiik cogunlugu herhangi
bir 6zellige sahip olmayan vasifsiz personeldir. Firma bazi isleri evlerde yaptirmaktadir.
Firmanin ev ¢aliganlar1 sayisi igin yogunluk durumuna gore degismekte olup ortalama
40 kisi civarindadir. Evlerdeki bu gizli personelde vasifsizdir. Firmanin gelecege
ylirliyliste insan kaynaklar1 egitim seviyesi ve yenilik teklifi yapabilme, yoniinden
yeterli degildir. Diizenli ¢alisma saatlerine sahip olan firma talep dalgalanmalarina
firma i¢inde fazla mesai ile uyum saglamaktadir. Evlerde ise yeni evlere is vererek yada

ev halkinin tamaminin ¢alismasi ile cevap verilmektedir.

4.4.5. Uretim

Uretim Sistemi: Firmada iiretim yontemi atdlye tipi karma iiretimdir. Baz1 iiriinlerin
tamami at0lyede yapilirken bazi irlinler i¢in isin bir kismi atdlye haricinde
gerceklestirilmektedir. Firma dretim sisteminde esneklik saglayan ve iscilik
maliyetlerini diigiiren bir tiretim taktigi uygulamaktadir. Bu sistem bazi igleri evlerde
yaptirmak seklindedir. Yapilacak iglerden bir kismi aksamlari evlere birakilmakta,
sabahlar1 ise yapilmis olarak toplanmaktadir. Isler ev halki tarafindan yapilmakta ve
islem siiresi kisaltilmaktadir. Ucret sistemi ise parca basi seklinde ve ddemelerde aylik
olarak  yapilmaktadir. Ev calisanlarina sigorta ve diger yiikiimliilikler
iistlenilmediginden maliyetlerde diisiis saglanirken talepte meydana gelebilecek
dalgalanmalara rahatga uyum saglanabilmektedir. Bu durum zaman ve maliyet avantaji
saglarken organizasyonun bozuklugu veya herhangi bir aksaklik halinde bitmis {iriin
stoku bulunmayan firmada siparisleri karsilamada biiylik sikint1 yasanmasina sebebiyet

vermektedir.
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Karsilasilan Uretim Problemleri: SPP ile ilgili ¢alismalara baslanmadan énce atlye

tipi liretim yapan firmada iiretimle ilgili yasanan problemler :

o Atdlyede karma imalat yapilmast ve gergek bir iiretim planinin bulunmamasi
sebebiyle diizensiz bir iiretim mevcut.

e Gergek bir plan bulunmadigindan isler ¢ogunlukla ¢aligsanlarin inisiyatifine gére
yonlendiriliyor.

e Denetimde meydana gelen en ufak bir boslukta isler aksiyor.

e (Calisma temposunda dengesizlikler mevcut.

e (Calisanlar arasinda is yiikii acisindan dengesizlik mevcut. Belli isleri belli kisiler
ister istemez yapmak durumunda kaliyorlar.

e Asir denetim calisanlar iizerinde psikolojik baskiya sebebiyet vermekte bu da
liretim hatalarini arttirmaktadir.

e Kimin ne kadar calistigi tespit edilemediginden, iiretim sefi kimseyi
calismamakla sorumlu tutamiyor ve iist yonetime karsi ezik diistiiglinden siirekli
sikint1 yastyor.

e 1400 ¢esit Hammadde, malzemenin ve yari mamuliin bulundugu malzeme
deposu karisik ve neyin ne kadar oldugu tam bilinmiyor. Ayn1 malzemeden
birkag farkli yerde mevcut.

e Kullanilan hammaddeler tam diizenli olmadigindan ve karma {iretim
yapildigindan ¢alisma zamaninin biiyiik kism1 malzeme aramakla ve malzeme
toplamakla geciyor.

¢ Yeni malzeme siparis verildiginde iki giin i¢cinde siparisler geliyor ve neden bu
malzeme yazildi diye ciddi bir soruyla karsilasiilmadigindan zaman zaman var
olan malzemelerden dahi siparis edildigi oluyor.

e 18 farkli kalem iiriin yelpazesine sahip firmanin aylik hangi iiriinden kacar adet
tirettigi tam olarak bilinemiyor, tahmini rakamlar veriliyor.

e Hatali iirlinlerde hatalara sebebiyet veren unsurlar belli degil ve aragtirilmiyor.

e lade edilen iiriinlerin kag tane, hangi firmadan, ne zaman ve neden iade edildigi
belli degil.

e Temel fiyat politikalar1 maliyet + seklinde olan firma maliyetlerini tahmini

olarak belirlemekte.
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e Yedi temel bolimden olusan isletmede yapilan harcamalarin hangi birim igin
yapildig1 belli degil.

e Firma kapasitesini tam olarak bilemiyor ve buna bagli olarak ta ne kadar verimli
calisildig1 tespit edemiyor.

e Alman siparigler donem donem zamaninda teslim edilemiyor buna karsilik

pazarlama bolimi iretim bdoliimiine siparigleri yetistiremiyor diye baski

yaplyor.

Kalite Anlayisi: Uriinlerin kalite seviyesi piyasadaki diger iiriinlere gére iyi olmasina ragmen bazi
gesitlerde kalite iyilestirilmelidir. Ancak iiretim sisteminde heniiz bir diizen kurulamadigindan bu konu
daha sonraya birakilmaktadir. Kalite seviyesinin rakip firmalara oranla orta seviyenin iistinde olmasinin
iiriinlere olan talebin yiiksek olmasindaki etkisi goz ard1 edilemeyecek diizeydedir. Firmada kalite
standartlari, test yontemleri ve test araliklari tam olarak belirlenmis degildir. Uriinlere bir y1l garanti
verilmekte ve ¢ikabilecek herhangi bir ariza durumunda bir yil i¢inde {iriin yenisi ile degistirilmektedir.

Piyasadaki Uriinlerin Takibi: Piyasaya yeni giren iirinler pazarlama personeli
tarafindan takip edilmekte ve gerek goriildiigiinde numuneleri firmaya getirilmektedir.
Yeni iriinler iiretim miidiirt tarafindan incelemeye tabi tutularak piyasadaki yenilikler
takip edilmektedir. Buradan elde edilen bilgiler toparlanarak diizenlenmeye

calisilmaktadir.

Ar-ge Faaliyetleri: Firmada diizenli olmamakla beraber ar-ge faaliyetleri mevcuttur.
Firma biinyesinde elektronik devre tasarimi ve baski devre karti dizayn iinitesinin
bulunmas1 deneme amaclh veya diisiik adetli {retim yapilabilmesini olanakl
kilmaktadir. Dolayisiyla yeni iiriin gelistirme konusunda firma sektdrde iyi bir yere

sahiptir.

Yeni Uriin Gelistirme Kabiliyeti: Firmanin devre tasarim ve dizaynmi kendi
personeliyle gerceklestirmesi, gerekli olan dis kutunun kaliplarinin firma biinyesindeki
kalip boliimii tarafindan iki ay gibi kisa bir siirede hazirlanmasi ile 2-3 ay gibi bir siirede
yeni lirliniin liretimine baslanabilmektedir. Ayn1 iglemleri firma disinda yaptirildiginda
kalite seviyesi istenilenin altinda gerceklesirken zaman 6-9 ay gibi bir siireye

yayilmaktadir.
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4.4.6. Maliyet

Firma tiretiminde gelistirdigi evlere is verme yontemiyle zaman ve maliyet avantaji
saglamaktadir. Isletmenin Sakarya’da kurulu olmasi, ulasim masraflarmin, hayat
pahaliliginin rakip isletmelerin iiretim yaptiklar1 Istanbul’a gore daha az olmasi ve
calisan elemanlarin biiyiik kisminin kalifiye eleman olmamasi sebebiyle iscilik

maliyetleri diigiiktiir.

Kiigiik isletmelerin cogunda oldugu gibi bu firmada da “Maliyet +” yontemiyle satis fiyati
belirlenmektedir. Atdlye tipi imalat yapan firmalarda maliyetler kabaca belirlenmektedir.

4.4.7. Dagitim Kanallari

Uriinlerin pazarlanmasi is yogunlugu yiiksek olan bolgeler i¢in firmanin pazarlamacisi
tarafindan yapilmakta belediyeler pazari ile is yogunlugu az olan Anadolu bdlgesi
pazart ise daha cok bu bolgelere ziyaretler gerceklestiren toptancilar tarafindan
yapilmaktadir. Firmanm pazarlari Bursa ve Istanbul ana bolgeleri ile Anadolu
bolgeleridir. Is yogunlugu yiiksek olan Bursa ve Istanbul’a haftada bir is yogunlugu az
olan i¢ Anadolu bélgesine ise 6 ayda bir firmanin pazarlama elemani tarafindan
ziyaretler diizenlenmektedir. Anadolu bolgesine toptancilar tarafindan da firma trtinleri
pazarlanmakla beraber bu bdlgeden isletmeye gelen talepler kargo ve otobiisler
yardimiyla karsilanmaya ¢alisilmaktadir. Pazarlama elemanlarinin bu bolgeye 6 ayda bir
gitmesinin esas amaci bu bolge esnafiyla olan baglarin devam ettirilmesi ile gelebilecek

yiiklii siparislere birinci elden cevap vermektir.
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KOBI’lerle ilgili Bulgular: Giinden giine rekabetin arttig1 giiniimiizde uzun vadeli planlar yapilarak
uluslar aras1 rekabete isletmeler hazir hale getirilmelidir. KOBI’lerde stratejik diisiince gelistirilmelidir.
KOBI’ler yapr olarak stratejik yonetime ve stratejik pazarlama planlamasi uygulamalarna miisaitler.
Ancak isletme sahiplerinin, yoneticilerin diisiince tarzi gelistirilmeli ve gelecekle ilgili planlar yapmalar
saglanmalidir.

Bus-Tech Firmasi Sektoriiniin Kisa Ozeti: Bus —Tech firmas1 otomotive sektoriine yonelik elektronik
parcalar imal eden bir isletmedir. Uriinleri agirlikli olarak otobiis, midibiis, minibiislerde kullaniimakta,
kamyon, kamyonet, yat ve trenlerde de kullanilabilmektedir.isletmenin 10 temel ¢esit temel iiriinii mevcut

olup bunlarin farkl ¢esitleri de mevcuttur.

Sektdrde pazar1 Toptanci/perakendeci pazari ve fabrikalar pazari olarak boliimlemek miimkiindiir. Ayrica
toplu olarak alim yapilan belediyeler ve TCDD gibi ihale yontemiyle alim yapan kamu pazar1 mevcuttur.
Bu boliimleri de tiriinlerin teknolojisine gore (12 Volt ve 24 Volt) béliimlemekte miimkiindiir. Pazar daha

cok Istanbul, Bursa, izmit ve Adapazari bolgelerinde toplannus bulunmaktadir. Yapilan hesaplamalara
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gore Tablo 21°den de anlasilacagi gibi pazarin % 30’unu toptanci perakendeciler, % 70’ini fabrikalar

olusturmaktadir.

Bus-Tech Firmasinin Giiclii Yonleri: Isletmenin giiclii yonleri sdyle siralanabilir:

>

Bus-Tech firmasmin elektronik bilgi alt yapis1t mevcut iiriinler ve bu iiriinleri gelistirmek igin
yeterlidir.

Tiirkiye pazarinin cografi olarak biiyiik bir boliimiine hitap etmektedir.

Evlere is vermek suretiyle gelistirdikleri iiretim yontemi firma i¢in yadsinamayacak bir rekabet
avantaj1 olusturmaktadir.

Fabrikanin Adapazari’nda bulunmasi sebebiyle iscilik maliyetleri diistiktiir.

Kalite seviyesi ortanin biraz tizerindedir.

Bus-Tech Firmasimn Zayif Yonleri: Isletmenin zayif yonleri soyle siralanabilir:

>

Uretim maliyetlerini tam olarak hesaplanamadigindan ve fiyatlama “maliyet +” ydntemine gore
belirlendiginden fiyatlandirma politikas1 belirlenemiyor.

Isletme pazardan en biiyiik rakibi olan ERA firmasindan daha fazla pay almak istiyor. Ancak
stirekli onu taklit eden bir strateji izliyor. Yeni stratejiler gelistiremedigi siirece bu amacina
ulasamaz.

Isletmenin iiretim tesislerinin konumu nedeniyle otobiis diger fabrikalarin bulundugu Istanbul
bolgesine uzak olmasi fabrikalar pazarinda bir dezavantaj olusturuyor.

Uretim problemleri sebebiyle siparisleri zamaninda teslim edemiyor.

Agirlikli olarak toptancilara hitap ediyor. Bu durum isletmenin karlarimi diisiiriiyor olabilir.

Bus-Tech Firmasmn Olasi Firsatlari: {sletmenin olas1 firsatlar1 sdyle siralanabilir:

>

Fiyat/kalite oranina gdre avrupal rakip isletmelerle kiyaslandiginda isletme iyi durumdadir. Bu
da ihracati giindeme getiriyor. fhracata yonelik caligmalara hiz verilerek Kaynarca Serbest
bolgesi Yakin olmasi hasebiyle arastirilmalidir.

Hale hizmet verilen pazardan daha biiyiik olan otomobil pazarina da hizmet verme ¢alismalari

baglatilmali ve yollart aranmalidir.

Bus-Tech Firmasinin Olasi Tehditleri: Isletmenin olasi tehditleri sdyle siralanabilir:

>
>

Adapazari bolgesinde bulunan fabrikalar bagimli hale gelme durumu giindeme gelebilir.
Pazarlama ve igletme bilgi sistemi mevcut degil. Pazarlama personeli askerligini yapmadigindan
miisteri tam olarak taniyan halen baska bir personel yok. Yeni yeni yetistirilmeye ¢alisiliyor.

Gelecekle ilgili ciddi planlar1 yok. Bu durum isletmeyi rehavete siiriikliiyor.

Yeniden Yapilandirma Cahismalari: isletmede siirdiiriilen yeniden yapilandirma ¢aligmalari soyledir:
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Kalite konusunda iSO kalite giivence sistemine gegis amaciyla yeniden yapilanma mevcut.
Uretim ydnteminde atlye tipi karma iiretimden bant tipi iiretime gegilme calismalari ile kapasite
arttirrmi galigmalart

Maliyet sisteminin olusturulmasi ¢aligmalari

Isletme bilgi sisteminin olusturulma ¢aligmalar

Isletme igi yetki ve sorumluluklar yeniden gbozden gegirilmekte ve yeni bir olusuma dogru

gidilmektedir.

Isletmenin Hedefleri:

>

>
>
>
>

nok v

Mevcut pazar payini arttirmak veya korumak

Fabrikalar pazarindaki payimi arttirmak

Thracat gerceklestirmek

Otomobil piyasasina yonelik hazirlik yapmak

Yapilan anket calismasinda “Uriinlerin ihtiyaglarmizi karsilama derecesi nedir?” sorusuna
verilen cevaplarin son derece yetersiz diyenlerin orani % 5’in istline ¢ikmayacak, yeterli ve

miikemmel diyenlerin orani ise % 70’in altina inmeyecektir.

Limitasyonlar

Birden fazla isletmede yapilabilseydi genellemek kolay olurdu.

uygulamanin yapildigi isletmede ve kiigiik isletmelerdeki veri kaynaklarinin kitlig

Yoneticilerin yeni fikirlere kapali olmalari girisimleri sinirlandiriyor.

Kriz bir ¢gok sonucun alinmasini engelledi.

Yapilan calisma sanayie yonelik hizmet veren firmanin yaninda tiiketicilere hizmet veren

firmanin da olmasi genelleme yapmak i¢in ideal olurdu.
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