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GIRIS:

Pazarlama fonksiyonunun en 6nemli yetenegdi esneklik ve uyum
saglayabilmektir. Ancak, bunun yaninda organizasyonlarin kendi
geleceklerini yaratabileceklerine dair goériis de isletme literatlrinde

destek gérmektedir

. Pazarlama fonksiyonunun basarisi, kontrol
edilmesi guc olaylara uyum saglayabilmekle, olumsuz sartlarda

ayakta kalabilmekle veya sartlari lehine ¢evirebilmekle 6lciilebilir.

Ornegin; Philip Morris, firmasi giderek artan sigara karsiti
kampanyalardan etkilenmemek igin, piyasay! sekillendirmek (izere
cesitli kampanyalar baglatmistir. Gazetelere, sigara ile ilgili pazarlari
uyarici ilanlar vererek, ¢ikar gruplan ile igbirliine giderek otomobil
Ureticileri, oteller gibi sigaraya karsi tavir alan gruplan etkilemek
yoluna gitmigler, 1985'ten beri sigara icenleri haklan konusunda
bilgilendiren, organize olmalarini sadlayan, "Philip Morris Magazine”
adi altinda U¢ ayda bir yayinlanan bir dergi ¢ikarmis; 1986'da tiim
sigara reklamlarinin yasaklanmasi konusu Kongre'ye geldiginde,
“ifade Ozgurlugu” baghd altinda $80.000'ik bir makale yarigmasi
organize etmistir. Tum bu gayretleri; yénetmek, sekillendirmek,
etkilemek ve kontrol etmek yéniinde firmalarin gevreleri Uzerinde
daha etkin olmalan olarak adlandirabiliriz.

'F. W. Gluck, S.P. Kaufman, ve A.S. Walleck, “Strategic
Management for Competitive Advantage”, Harvard Business
Review, Temmuz-Agustos 1980, S: 154-161



Cevresel Belirlilik (Environmental Determinism) ve Stratejik
Se¢im (Strategic Choice) lzerinde birgcok akademik arastirmalar
yapilmistir 2°% Cevresel belirilik ilkesine inananlar; kanunlar,
dedisen zevkler, yabanci rekabet gibi c¢evresel faktorlerin
etkilenemeyecegini savunurlar. Yapilan ¢alismalar da bu tip olgulari
sabit olarak kabul ederek cevreye uyum saglanmasi gerektigini
benimserler. Stratejik secim taraftarlar ise, karar vericilerin ¢evreyi
kontrol edebileceklerini iddia ederler. Cevresel olgular, firmanin ve
yoneticilerinin etkileriyle ¢ikarlar dogrultusunda sekillendirilebilir.
Gergek ise bu iki gérusin ortalarinda bir yerdedir. Yoneticiler herseyi

yapamasalar da belirli noktalarda etkili olabilirler.

Organizasyonel adaptasyonla ilgili gorusleri daha da
netlestirebilmek i¢in, organizasyon teorilerinden yola cikilmistir.
lleride de gérilebilecedi gibi cevresel sartlar ve organizasyonun
stratejik secimleri aslinda iki eksen seklinde dusunulebilir.

'W.G. Astley ve AH. Van de Ven, “Central Perspectives and
Debates in Organizational Theory”, Administrative Science
Quarterly , Haziran 1983, S: 245-273

3J. Child, “Organizational Structure, Environment and Performance”,
Sociology, Opcak 1972, S: 2-22

‘L.G. Hrebiniak ve W.F. Joyce, “Organizational Adaptation: Strategic
Choice and Environmental Determinism”, Administrative Science
Quarterly, Eylul 1985, S: 336-349



Asagida, Stratejik Secim ve Cevresel Belirlilik gorisleri ayrt ayri
bolimlerde incelenmektedir. P.R. Varadarajan, T. Clark ve W.M.
Pride; klasik stratejik planlama ydntem ve araglarina ek olarak,
cevresel belirlilik yoninde adir basan yaklasimlara alternatif olmak
Uzere stratejik secim bakisi ile; Talebi Etkileyen Stratejiler ve Makro
Cevreyi Degistirmeye Yénelik Stratejiler olmak lzere iki ana grupta
yaklasimlar ortaya koymaktadir °.

Arastirmanin Stratejik Vizyonun Oz Yeteneklere Baglanmas:
kismi ise, 6z yeteneklerden yola ¢ikilarak stratejik vizyona ulagiimasi
ve sonucunda stratejik sec¢im alternatiflerinin degerlendiriimesini
ortaya koyan, uygulama ile desteklenmis bir bélimdir. ileri strilen
teknik, Turkiye’de ila¢ endustrisinde uygulanacagindan, takip eden
bolum, Tirkiye'de ilag Endustrisi (zerindedir. Son bdlim ise
uygulama calismasina ayriimistir.

*P. Rajan Varadarajan, Terry Clark, William M. Pride, “Controlling the
Uncontrollable: Managing Your Market Environment’, Sloan
Management Review, Kis 1992, S: 39-47



1.0 ORGANIZASYONLARDA ADAPTASYON: STRATEJIK
SECIM VE CEVRESEL BELIRLILIK:

Literatlrdeki bircok arastirmada stratejik seg¢im (Strategic
Choice) ve cevresel belirlilik (Environmental Determinism);
kavramlarini organizasyonel adaptasyonun o&rtismeyen (mutually
exclusive), aciklamalari olarak de@erlendiriimiglerdir. Oysa se¢im ve
belirlilik, organizasyonel adaptasyon tipolojisini olusturmak lzere iki
eksene konumlandiniabilecek birbirinden badimsiz degdiskenlerdir.
Bu iki degiskenin etkilesimi sonucunda organizasyonel adaptasyon
acisindan dort tip ortaya ¢ikar:

1- Dogal Seleksiyon (Natural Selection); en az sayida
secenek, adaptasyon veya yok olma.

2-  Ortak Hareket (Collective Action); yodun se¢im sansi ve
cevresel belirlilik, kisitlar gcergevesinde adaptasyon.

3- Stratejik Segim (Strategic Choice); ¢ok fazla sayida
secenek, tasarim yolu ile adaptasyon.

4-  Sistem-yapisal (System-Structural); artan secenekler ve
tesadlifen adaptasyon.

Bu siniflama, organizasyonlarin stratejik opsiyonlarinin
sayilarini ve yapilarini, izlenen yolun mu, sonucun mu énemli olacagi
kararini, politik tutum ve tartismalari, organizasyonun ¢evresindeki
arama etkinliklerini etkiler.



Organizasyonel adaptasyon Uzerine yapiimis arastirmalarda en
fazla Gzerinde tartigilan nokta; yénetim tarafindan mi yoksa cevre
tarafindan mi yénlendirildigidir.?,” Degisimi, organizasyonun kendisi
veya cevre tarafindan olusturulmus olarak siniflandirmak arasgtirmayi
yanlis dogrultulara stirikleyecek, organizasyon - cevre iligskisinde
adaptasyon acisindan kritik bir nokta olan etkilesimden
uzaklastiracaktir. Bu siniflandirma her ne kadar yaygin ise de,
ikisinden birisine dayanmak, organizasyonel adaptasyonun tam
tanim igin ikisinin de gerekli oldugu gerceginden sapmak olacaktir.
Onemli kavramsal ve pratik nokta; olaylarin etkilesimi ve birbirine
baglihdi, insanlarin bunlari yorumlamalari ve sonugta alinan kararlar
ve uygulamalardir.

W.G. Astley ve A.H. Van de Ven® ile D.Jakobs® tarafindan
yapilan arastirmalar isiginda iki nokta ortaya konmustur:

‘W.G. Astley ve A.H. Van de Ven, “Central Perspectives and
Debates in the Organization Theory”, Administtative Science
Quarterly, 28, 1983, S: 245-273

"J. Child, “Organization Structure, Environment and Performance:
The Role of Strategic Choice”, Sociology, 6, 1972, S: 1-22

*W.G. Astley ve A.H. Van de Ven, “Central Perspectives and
Debates in the Organization Theory”, Administtative Science
Quarterly, 1983, 28, S: 245-273

*D. Jakobs, “Dependency and Vulnerability: an Exchange Approach
to the Control of Organizations”, Administrative Science Quarterly,
19, 1974, S:45-59



1-  Sec¢im ve belirlilik, bir eksenin iki u¢ noktasi dedgil,
gercekte iki bagimsiz degiskendir.

2-  Organizasyonel adaptasyonu acgiklamak icin etkilesimleri
ve birbirine bagimililiklari incelenmelidir.

Asagida, secim ve belirlilik arasindaki etkilesimi inceleyen
stratejik karar verme tipolojisi gelistiriimektedir. Organizasyonel
adaptasyon surecinde stratejik secim veya cevresel Dbelirlilik
acisindan birlikte incelenmesi gereken organizasyon teorisi, isletme,
ekonomi gibi dallarin entegrasyonunu da saglar.

Bu noktada ileri surilmekte olan sav, adaptasyon slrecinde
stratejik secim ve cevresel belidiligin bagimsiz degiskenler olarak
konumlandirilabilecegidir. Kisiler ve bagh olduklari kurumlar, karar
verme ortamlarinda sec¢im yapabilirler; kendi gerceklik OSlceklerini
yaratarak ve kararlarindaki sinirlari kaldirarak ¢evrenin 6zelliklerini
yapilandirabilir, yok edebilir, yeniden tanimlayabilirler’® Ote yandan,
cevrenin gbzard edilemez gercekleri de 6nemlidir. Endistinin yapisi,
kiimelesmeler (domains), degisik nisler, kisi veya kurum tarafindan
yonlendiriimesi mumktiin olamayacak yapilar olarak ortadadiriar. Baz
zamanlarda etkilenmesi mimkin olsa da, bu gibi degiskenler,
organizasyonlarin stratejileri icerisinde de@erlendiriimelidirier. iki ayr
bagimsiz faktér kullanmak; se¢im ve beliriliin, organizasyonel

*J. Child, “Organization Structure, Environment and Performance:
The Role of Strategic Choice”, Sociology, 6, 1972, S: 1-22



gelismeyi etkileyecek nedensel doku veya kapsam olusturmak amaci
ile etkilesim icinde birarada bulunmasini saglar.

Bu yaklasim, organizasyonlarin acik sistem teorisine dayanir.™
Acik bir sistem; surekli madde, data ve enerji alisverisi sonucunda
dinamik bir denge durumuna ulagsmaya calisir. Hem sistem hem de
cevre, etkilesimlerinin sonuglarinin birbirine bagimliigi ve énemine
bagh olarak bu aligveris ve degisim sirecini etkileyebilirler. Daha da
6nemlisi, agik sistemlerin karakteristik 6zelliklerinden biri olan sonda
dengelenme (equifinality) kavramidir. Sonda dengelenme; ayni
sonuclarin, degisik kaynaklar, farkli transformasyon strecleri ve
cesitli metot ve araclar kullanilarak birden fazla yolla elde edilmesi
anlamina gelir. Aclik bir sistemin yer aldigi ¢evre ¢ok belirleyici olsa
da sonuglar sabit kalacak sekilde, sonuca ulasmada kullanilacak
yollarin belirlenmesinde segim yapilabilir. Cevresel kisitlamanin en
yuksek oldugu ortamlarda dahi, sonda dengelenme; organizasyonel
secimin ayri, badimsiz, dis c¢evre ile dinamik denge gelistirme
acisindan énemli bir degisken olarak var olmasini saglar. Segim,
bdylece, organizasyonun bir agik sistem olarak vazgeciimez
belirleyici 6zellidi olma niteligi itibar ile gevresel belirlilikten mantiksal
bir slirecle ayrilir.

Amag, stz konusu iki degiskeni - se¢cim ve belirlilik - etkilesim
icinde incelemektir. Se¢im ve belirlilik, -gibi algaktan yiiksege

" J.G. Miller “Living Systems; Basic Concepts”, Behavioral
Science, 10, 1965, S: 193-237



Olceklendiriimis iki eksen Uzerine yerlestirilebilir. Her  eksen,
glvenilirlik diizeyi ve digerlerini etkileme potansiyelindeki degisimieri
gosterir 2. Eksenler arasindaki bélgeler, cevre ve organizasyonun
iligkisi icin yer alan glcun kapsamini tanimlamaya yararli olurlar.

|. bélge, organizasyonun dis faktérler tizerinde hicbir etkisinin
olmadigi, adaptasyonda dogal seleksiyon yaklasimini olusturan
varsayimlan ve sartlan gosterir, ki bunlar disik stratejik secim ve
yuksek cevresel belirliliktir. Adaptasyon dig faktdrierce o sekilde
belirenmektedir ki; ¢cevre, organizasyonlari secmekte ve yalnizca
uygun degisimler gésterebilen organizasyon formlarinin yagsamasina
izin vermektedir. Bu durumda organizasyonlar ya uyum saglariar ya
da yok olurlar.

Tam olarak serbest rekabet altinda ¢alisan organizasyonlar, |.
bolgeye 6rnek olarak gosterilebilecek organizasyonlardir. Fiyatlar,
sirketin rekabet icerisinde alacagi pay pazar dinamikleri tarafindan
belirlenmistir. Uriinleri yiksek fiyatla satip blyik kar saglamak, fiyat
elastikligi nedeniyle neredeyse olanaksizdir. Teknoloji ve pazar
gelismelerini izleyemeyen firmalar, maliyetlerinin hizla arttigini ve
zamanla ayakta kalmalarinin zorlastigini géreceklerdir. |. bdlgede
rastlanilabilecek firmalar arasinda; tiiketim mallari ve basit sistemler

satan kicik firmalan veya cesitlendiriimemis Urlnlere / hizmetlere

2R.L. Daft ve K.E. Weick, “Toward a Model' of Organizations as
Interpretations Systems”, Academy of Management Review, 9,
1984, S: 284-295



sahip, piyasaya giris ve c¢ikis engeli dlslik olan ve surekli bir rekabet
ustinligine sahip olmanin ¢ok zor oldugu ortamlarda etkinlik
gosteren buyuk organizasyonlari saymak mumkuinddr.

|. bolgeye disen organizasyonlarda dogal olarak yoénetici
etkinligi ¢ok duslktlr, ancak yine de cevrenin dikte edici roliine
karsihk amaca yobnelik bazi  organizasyonel etkinliklere
basvurulabilir.Teknolojik buluslar, yaraticilik gibi unsurlar firmalara bu
ortamda bile rekabet Ustlunluga saglayabilir. Bu bélgede yer alan bir
firma stratejik secim olarak sektérden ¢ikmayi da distinebilir, ancak
bu karar; sektérden ¢ikis engelleri ve girilecek yeni sektorlerin giris
engellerine, mevcut yeteneklerin transfer edilebilirlijine ve yeni
sektdrdeki gecerliliine, ve stratejik segimin yapildigt ekonomik ve
politik ortam yapisina oldukg¢a baghdir.

I, bolgenin tam karsiti olarak gérilebilecek Ill. bélge ise yiksek
organizasyonel secim ve dlslUk cevresel belirlilik ile karakterize
edilebilmektedir. Ortami denetleyen, stratejik kararlardir ve otonomi
oyunun kurali halini almistir. Kaynak bagimhh@ problem olmaktan
cikmigtir, organizasyonlar birbirlerinin cevreleri {izerinde de so6z
sahibidirler. lli. bélgede yer alan organizasyonlar, ¢ogulcu bir yapi ile
karsi karsiyadirlar, pazar bélimleri ile nigler arasinda ve bunlarin
kendi iglerinde hareket etmek giris veya cikis engelleri ile
sinirlandinimig  degildir. Kisith kaynaklara badimlihigin ve politik
kisitlarin azhi§i sayesinde organizasyon, rekabet etmek istedigi dis
cevrenin sartlarini amacina yénelik olarak tanimiamak ve etkilemek
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olanadina sahiptir '>,". lll. bdlge sartlaninda adaptasyon saglamanin
yolu tasarimdir. Organizasyonel yaraticilik ve proaktif tutumlarin
ortaya ¢ikmasi ve uygulanabilmesi bu sartlar altinda daha kolaydir.

Literatlrde cevresel belirlilik ve stratejik secim (izerine, 1. ve lll.
bélge hakkinda oldukca fazla arastirma olmasina ragmen, karar
verme ve organizasyonel adaptasyon sirecinin anlasiimasini
saglayacak, sartlar kiimesi seklinde nitelenebilecek cogunlukia ihmal
edilmis iki bélge daha s6z konusudur.

Il. b6lgede hem stratejik secim yilksektir, hem de cevresel
belirlilik; bu da beraberinde adaptasyon geregini getirir. Bu sartlar
altnda dis etkenlerin karar mekanizmasini etkiledi§i gibi,
organizasyonun da kendi kararlarini alma esnekligi mevcuttur. Belirli
kurallarla dizenlenmis ortamlardaki niglerde etkinlik goOsteren
organizasyonlar bu esnekli§i uygulayabilirler. Yasal diizenlemelerin
yodun oldugu, ancak degisik yontemlerle karar vericilerin
etkilenebildigi ila¢ sektéri bu bolge icin bir érnektir. Farkl alanlarda
faaliyet gtsteren Uniteleri olan organizasyonlar da bu esnekligi
goOsterebilirler. Burada énemli olan nokta, dis kisitlarin ve yliksek

8. Levine ve P.E. White, “Exchange as a Conceptual Framework
for the Study of Interorganizational Relationships”, Administrative
Science Quarterly, 5, 1961, S: 583-601

“C.C. Snow ve L.G. Hrebiniak, “Strategy, Distinctive Competence,
and Organizational Performance”, Administrative Science
Quarterly, 25, 1980, S: 317-336
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cevresel beliriligin, bireysel se¢imi ve stratejik adaptasyonu
engellemesinin sart olmadigidir. Adaptasyon ve sec¢im belli kosullar
icinde olusmakta olsalar da Il. bélgede yer alan organizasyonlar
dedisik stratejik opsiyoniar gelistirebilirler.

IV. bélge ise, duslk stratejik secim ve disik ¢evresel belirlilikle
karakterize edilmektedir. Organizasyonlar, bu noktada dis kisitlar
olmadi§i halde stratejik secimde sikinti cekmektedirler. Bu sireg,
“sans eseri adaptasyon” olarak tanimlanabilir. Bu tip
organizasyonlarin etkilesimde bulunduklan c¢evre, herhangi bir
dizenleyici etki veya bag kurmakta isteksiz ve/veya yetersiz oldugu
icin benzeri durumlar, organizasyon davranislari cercevesinde “ ¢6p
kutusu” veya “camurda yol almak” olarak tanimlanir. Bu bakisla
organizasyona disen go6rev, kendi yeteneklerini gliclendirerek,
cevrenin sartlarini da kendi lehine kullanmak yoluyla, V. bdlge
sartlarindan  uzaklasmaya c¢alismaktir. Oziinde IV. bdlge,
organizasyonu bir baska bdlgeye iten, dengesiz bir arafaz olarak
deg@erlendirilebilir.

Yapilan caligmalar géstermistir ki, adaptasyon stireci dinamiktir
ve iki noktaya isaret eder.

1- Segim ve belirlilik arasindaki iligkide, kisitl kaynaklar
Uzerindeki kontrol esastir.

2- Organizasyon-gevre baglaminda karar verme sirecinin
yapisi ve etkisi degismekle beraber, yukanda sézi edilen tim
bolgelerde stratejik se¢im belli 6lgilerde mimkunddir.
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I.DOGAL SELEKSIYON GORUSU | II.ORTAK HAREKET GORUSU

(NATURAL SELECTION VIEW) (COLLECTIVE ACTION VIEW)
Yapri: Dis rekabet ve kapasiteler nis|Yapi: Topluluklar, yarn otonom
pazarlari 6énceden belirler. Endustriyel | gruplardan olusan agdlar, birlikte ortak
yap! ekonomik ve teknik agidan belirlidir. | gevrelerini, kurallarini, opsiyonlarini
Degisim: Cevresel degisim  ve | olusturmak veya duzenlemek Uzere

seleksiyon, ekonominin kosullari, | etkilesirler.  Organizasyon, “ortak
organizasyonun blyumesinin boyutunu | hareket’in kontrol ettigi, bireyi 6zgur
ve yoénunu belirler. kilici bir yapidadir.

Davranis: Rassal, dodal veya ekonomik, | Degisim:  Kollektif  pazarlklarla,
cevresel seleksiyon tartigmalaria ve fikir aynliklaryla
Yéneticinin Rolii: inaktif varilan ortaklasa anlagmalardir.

Davramig: Mantikli, kollektif yapida,
politik olarak tartigiimig
Yoéneticinin Rolil: Interaktif

IV.SISTEM-YAPISAL GORUS I.STRATEJIK SEGIM
(SYSTEM-STRUCTURAL VIEW) | GORUSU

Yapi: Roller ve pozisyonlar sistemin (STRATEGIC CHOICE VIEW)
islemesini saglamak Uzere hiyerarsik | Yap: insanlar ve iliskileri,

olarak dizenienmistir. _| yonetimdeki insanlarin segimleri ve
Dedigim: Alt sistemleri, cevre teknoloji | amaglarina ulagsmak igin organize ve
ve kaynak ihtiyaclarindaki degisimlere | sosyalize edilmislerdir.

uydurmak amaciyla roller b6linmus veya | Degisim: Cevre ve yapi, yonetimdeki

birlestirilmigtir. kigilerin  hareketleri gergevesinde
Davranig: Belirli, kisith ve adaptif duzenlenir.
Yéneticinin Rolii: Reaktif Davranis: Yapilandirimis ve otonom

Yéneticinin Roli: Proaktif

L.G. Hrebiniak ve W.F. Joyce, “ Organizational Adaptation: Strategic
Choice and Environmental Determinism”, Administrative Science
Quarterly, Eyliil 1985, S: 336-349
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2.0 PAZARLAMADA CEVRESEL BELIRLILIK:
(ENVIRONMENTAL DETERMINISM)

Bu béliimde bazi sikg¢a kullanilan stratejik pazarlama planlama
araclarl, cevresel belirlilik ilkesi agisindan degerlendiriimekte, ve bu
bakigla bazi eksiklikleri belirtiimektedir. Bu metotlarin detaylariyla
aciklanmasina girisilmeyecektir, amag; bu ydntemlerin yararsiz
oldugunu ileri sirmek degil, yalnizca s6z konusu metotlarin belirli
(deterministic) ortamlara dogru meyilli olduklarini ortaya koymaktir.

1-  Uriin Yasam Doéngusi

2-  Uriin Portfolyo Analizi Ve Planlamada Matris Yaklasimi

3- Pazar Stratejisinin Kar Etkisi (PIMS Profit Impact of
Market Strategy)

4-  Strateji Formilasyonuna Endustriyel Organizasyon
Ekonomisi Yaklasimi

2.1 Urin Yasam Déngisii Kavrami: (PLC - Product Life
Cycle)

Uriin yasam dongiisii, ilk defa Forrester adli bir Amerikali
aragtirmac tarafindan ortaya atilan bir kavramdir. Bu egri, Grlnlerin
zaman iginde satig hacimleri veya karlarinin gésterdi§i seyirden
yararlanilarak gizilmektedir. Yatay eksende zaman, diisey eksende
ise zamanin fonksiyonu olarak gelismeler gosteren Urlin satis
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hacimleri ile kar hacimleri yer almaktadir. Zamanin belirledigi satis ve
kar hacimlerinin birlegtiriimesinden (rlin yasam ddngusu ortaya
cikmaktadir. Bu egri Gzerinde dort bblge ayirtedilebilir.

isletme, bu analiz sonucunda (rtniine hangi 6lcide
glvenebildigi ve onu Uretip Uretmeyecedine karar verir. Buradaki
bélgelerin her biri igin isletme ayr bir finansal tavira sahiptir. Uglincii
safhaya kadar isletme, faaliyetlerini genigletmek icin devamii fon
arama gayretindedir. Uglinci safha icinde isletme artik istedigi refaha
kavugmustur, ancak burada arastirma gelistirme etkinliklerine hiz
verilmeli, fon ayriimaldir. igletme (riin dénglsinin dérdinci
bblgesine girerken artik yeni yatinmiarinin tim hazirliklarini yapmis,
denemelerini bitirmig olmali, hizla yeni yatinm islerini ytritmeye
koymaldir. '°

Isletme birimlerinin veya Urdinlerin yasam déngiisi belirlenen pazar
paylarina ve bilylme oranlarina gore gizilir. Urlinler yasamlarina
buylme orani ylksek, pazr payl dlsik olan bolimlerle baslarlar.
Daha sonra satis hacmi artmaya baslar, bu nedenle pazar payi da
genigler. Blylime asamasinda gelecek vaat eden birimlere blytk
oranda yatirim yapilir. Urlin daha sonra yildiz birim ve nakit yaratan
birim haline dontsgir. Olgunluk agsamasindan sonra blyime azaldi§i
icin distise gegebilir ve 6nlem alinmazsa elenmesi gereken uriinler
haline dénusebilir.

“Erol Eren, islgtmelerple Stratejik Planlama, isletme Fakiiltesi
Yayin no:234, Isletme lktisadi Enstitlisi Yayin No:127, 1990, S: 128
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Urin yasam dénglusi kavramina gére; endistriler, Grin
kategorileri ve bireysel olarak markalar, dogum (introduction),
gelisme (growth), olgunluk (maturity), dusis (decline) olarak
tanimlanan asamalardan gecgerier. Bu kavramin savunuculari, her
asama icin ayrn stratejiler ileri surerler. Eger hangi asamada
bulunuldugu dogru olarak tesbit edilebilirse - "eger mekanizmas!”
dogru olarak calisiyorsa - Urlin yasam déngusu kavrami gegerli bir
teknik olarak kullanilabilir.

Teknolojik bir gelisme sonucunda talep erimesi durumu disis
(decline) asamasinin bir gostergesidir ve dogal olarak, bu duruma
uygun stratejilerin kullaniimasini gerektirir. Polaroid sirketinin,
polaroid olarak bilinen aninda film banyosu yapan fotograf
makinelerine olan talebin azaldi§ini goérerek alisiimis fotograf filmi
pazarina girme karari vermesi, engellenemez cevresel etkiler séz
konusu oldugunda Uriin yagsam dénglst kavraminin uygulanmasina
bir 6rnektir. Ancak bu tip bariz 6rnekler bir yana; Griin yasam
donglst bakigl, yoneticileri zaman zaman korliie yoneltebilir.
Geleneksel Grlin yagsam déngusi manti§i; satislarin, kar marjlarinin,
rekabet yogunlugunun ve uygun isletme stratejilerinin hep (rin
yasam dongusu cergevesinde belirlenmesini ileri slrerek, yonetici
etkisini kisitlayici sonuglar verebilir. Urlinleri ve isletmeleri yoneticiler
yaratirlar ve insani etkilesimlere aciktirlar. Karar verici mekanizma,
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hangi asamada olunduguna karar vermedigi sirece, rlin yasam
dénglsi kavraminin "eder mekanizmasi” dogru calismayacaktir *°.

2.2 Urin Portfolyo Analizi ve Planlamada Matris Yaklagimi:

Portfdy analizinde matrisler araciligiyla Kkarsilastirmali  bir
degerlendirme yapilmakta ve sonucglara gére uygun stratejiler
secilmektedir. Bir baska degisle portfdy analizi, isletmenin cesitli
stratejik birimlerinden olusan bir butlin olarak goériimesine ve
kaynaklann bu yonde optimal olarak dagiimasina yardim etmektir.
Asagida degisik yontemler incelenmistir.

BCG (Biyume Kar Matrisi):

BCG'ye gbre ydnetimin gercek basarisi, nakit akislarinin
arttinlmasidir. Bu nedenle, isletmenin bir nakit akisi optimizasyonu
gerceklestirmesi ve yatinm stratejilerini, isletme karliigini optimize
etmek igin bir kontrol deg@iskeni olarak kullanmasi gerekir.

BCG modeli, igletmeyi stratejik is birimlerine (SBU) béimekte
ve her birimi badimsiz bir kar merkezi olarak de§erlendirmektedir.
Kulanilacak kaynaklarin simirli oldugu varsayiimaktadir. Ayrica tiim
yatirnmlarin karli olmayacagindan, kaynaklar birimler arasinda,

*N.K. Dhalla ve S. Yuspeh, “Forget the Product Life Cycle
Concept!”, Harvard Business Review, Ocak-Subat 1976, S: 102-
112
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(yatinlan ve kullanilan) nakit dengesi saglanacak sekilde
dagitiimahdir. Bu dagitim yapilirken, yatinm stratejilerinin
degerlendiriimesinde pazar payi ve endiistri biyiime hizi gibi iki boyut
kullanthr. Bu boyutlar kullanilarak bir matris gelistirilmistir. Matriste
yer alan her birimin nispi pazar payi o Urinin nakit yaratma
derecesini, pazar blyume orani ise nakit kullanma derecesini 6lger.
Hedley'e gore; bu matriste amag, nakit yaratan riin pozisyonunu
korumaktir.

Ancak bu matrisin, Grlinin veya birimin (SBU) stratejik
durumunu sadece iki iki boyuta bagh olarak dederlendirdigi, karlilik,
nispi pazar payi veya tecriibe egrisi arasindaki iligkilerin guglu
olmadigi, sadece nakit akiginin temel kriter olarak alindigi ve riski
dikkate almadi§! igin yetersiz kalabilece§i unutulmamalidir. Buna
karsin her Uriin veya birim igin ayn bir strateji belilenmesi, en uygun
performansin saglanmasi ile mumkin olmaktadir. Her bir SBU icin
strateji secimi ile ilgili i biriminin karlihd nakit akisi ve yatinm
gereksinimi dikkate alinarak yapilir.

Yénlendiriimis Politika Matrisi:

Yonlendirici politka matrisi, finansal tahminlerden bagimsiz
olarak isletmenin planlama ¢alismalarinda  degerlendirme
yapabilmesine yardimci olmaktadir. Bu teknik, her isletme birimini
degerlendirmede sektor cazibesi ve rekabet diizeyi olmak Gzere iki
boyut kullanmaktadir. Endistrinin cazibesinden kasit, endustri
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sadhiginin genel dlcimidir. Rekabet diizeyinden kasit ise, isletmenin
faaliyette bulundugu sektérde avantajli olabilmesi icin 6zel
yeteneklere sahip olabilmesidir. E. Hussey, yonlendirici politika
matrisine ucuncl bir boyut eklemistir. O da ¢evresel risktir, bagka bir
deyisle endustriyi direkt olarak etkileyen dis kosullarin istikrarinin
glvenliginin élgcimudur.

Isletmeler, birimlerinin sektérel gortnimlerini belirlemek icin
kendi kosullarina uygun kriterler belirlemelidir. Uygulamada
yOneticiler bu kriterleri tecribelerine uygun olarak gelistirebilirler.
Bununla beraber isletmelerde genel olarak sektér durumunu
belirlemek igcin pazar blylime hizi ve pazarin niteligi gibi kriterler
kullanilir.  Isletmenin belirli bir sektérdeki rekabet durumu
belirlenirken, G¢ ana kriter kullanilir. Bunlar; pazar durumu, lider ve
isletmenin Uretim ve Ar-Ge agisindan Gstlnlikleridir.

Isletme s6z konusu kriterleri belirledikten sonra bu kriterler
rakamsal olarak degerlendirilir. Her bir kriterin (faktériin) 6nemi
sayisal bir 6lgek Uzerinde O ile 5 arasinda siralanir. Eger bir faktér
isletme icin 6nem tasimiyorsa degeri sifirdir. Degerlendirme 6nem
derecesine goéredir. Diger yandan pazarin biylme hizi kriter olarak
benimsenirse uygun bir oran baslangi¢ noktasi olarak degerlendirilir.
Isletme acisindan bilylk 6nem tasiyan kriterin puani +5'tir. Bu
puanlamada,; isletme sektor gériinimi igin tavan puana yaklastikca
cazip, orta ve cazip degil gibi, isletmenin rekabet durumu icin
kuvvetli, orta ve zayif gibi siniflama tercih edilir.
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Yoénlendirilmis politika matris dokuz bdlimden olusmustur. Her
bir bélim sektér goriinimu ve isletmenin rekabet durumu ile ilgili
farkh bir bilesimi belirtir. Bu alanlar, ydneticinin dikkate almasi
gereken farkl stratejileri ve bu alanlara yapilacak kaynak tahsislerini
gbsterir.

Patel ve Younger Matrisi:

S6z konusu ydntemde her SBU’in, endistri olgunlugu ve
rekabet durumu acisindan belirlendi§i yerine gbére uygun strateji
onerilmektedir. Birimlerle ilgili izlenebilecek stratejiler, asagidadir.””

1-Pazar payini arttirma stratejisi

2-Pozisyonu koruma stratejisi

3-Uriin elde etme, nakit akisi yaratma stratejisi
4-Segcicii olma ve durumu iyilestirme stratejisi
5-Geriye cekilme stratejisi

6-Uygun yer bulma ve onu koruma stratejisi
7-Tasfiye (terketme) stratejisi

BCG (Boston Consulting Group) bllyiime-pay matrisi, (Growth -
Share Matrix) General Electric-Mc Kinsey isletme ekrani, (General
Electric-Mc Kinsey Business Screen) Patel ve Younger Matrisi gibi

7], Birdal ve N. Aydemir, Yénetim Teorileri, Sistem Yayincilik, 1992,
S: 119-124
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Ornekleri bulunan, drtn portfolyo analizinde ve planlamada kullanilan
matris yaklasimi ydntemleri, cok isletmeli firmalarda; GrlinQ, pazari,
teknolojik cesitlilikleri analiz etmekte ve yénetmekte kulianilir. Matris
ybntemleri; nakit akigi planlamada ve ybnetiminde, alternatif pazar
olasiliklarini degerlendirmede, firmanin igletmelerinin karsilastirmali
rekabetsel konumlarini incelemekte ve operasyonlarda stratejik
dengeler kurmakta faydalidirlar. Ancak bu yéntemler, cevrenin 6nemli
bir unsurunun, pazar blyime oraninin (market growth rate) kontrol
edilemez oldudunu varsayar. Ancak, firmalar etkinlikleriyle pazar
blylme oranina miidahale etme sansina sahiptirler.

Texas Instruments'in elektronik cep hesap makinalar, bu
noktayr aciklayici bir ornektir. Bilgi ve tecriibe birikimi sonucu
sagladi§i maliyet dislsunld fiyatlarina yansitarak firma, satis
hacminde ve pazar payinda artis sagladigi gibi, kontrol edilemez
oldugu varsayilan pazar biylime oranini da arttirmistir. Daha 6nce
neredeyse var olmayan bir cep hesap makinesi pazari bu sekilde
ortaya cikmigtir. Texas Instruments vakasi, deterministik dustinceye
bagli olmayan sirketlerin, pazar blyime oranini nasil kontrol
edebildiklerine bir érnektir.

2.3 Pazar Stratejisinin Kar Etkisi: (PIMS - Profit Impact of
Market Strategy)

PIMS projesi, ¢cok sayida isletmeden degisik durumlaria ilgili
verileri bir araya getiren, en 6nemli faktorieri belirleyen, her faktériin
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performans ile bagini kuran, toplam esitlikteki agirhigini hesaplayan
bir bilgisayar modelidir.

Isletme performansini daha iyi aciklamak ve &éngérmek
amaciyla PIMS projesi, 1960 'da General Electric Company'de (G.E.)
Uzun yillar stiren dabhili bir proje olarak ortaya konmustur. ROl'daki
dediskenligi hesaplamaya yobnelik bilgisayar temelli bir regresyon
modeli olarak ortaya cikmigtir. Kesitleme yéntemi ile GE'nin farkl
pazarlardaki ve endustrilerdeki bircok isletmelerinden girdi alan
model, ROl ile en yakin baglantidaki faktorleri belirlemeyi ve
degiskenlikteki etkilerini aciklamay hedeflemistir. Modelin gelisimi
1960'larda slrdurilmis, GE'den sonra, Harvard Business School ve
Marketing Science Institute'da devam ettirilmistir. Veritabani, GE'den
bagka sirketleri de kapsayacak sekilde genisletiimistir. 1975'te
Strategic Planning Institute adinda lye sirketler tarafindan idare
edilen kar amaci gutmeyen bir vakif, PIMS projesini ylritmek Gzere
kurulmustur. Uyeler, cogu Fortune 500'de yer alan 150'den fazla
sirketin 1000'den fazla igletmesinden olusmaktadir. Bu sirketler,
isletmeleri ile ilgili verileri belli formatlarda veri havuzuna vererek
kargiiginda ihtiya¢ duyduklari alanlar hakkinda bircok stratejik
planlama bilgisine sahip olmaktadiriar.

PIMS'in isaret etti§i en énemli noktalar sunlardir;
o Degisik isletmeler arasindaki ROI ve nakit akisi farkliliklan hangi
faktérlerle agiklanabilir?
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e Belirli bir is kolunda, belirli pazar kosullar altinda, belirli bir strateji
izlendigindehangi ROI ve nakit akisi "normal "kabul edilebilir?

e Beliri bir is alaninda uygulanan stratejinin degistiriimesi ile ROI ve
diger performans 6lglimleri nasil etkilenecektir?

¢ Belirli bir isletmenin performansini gelistirmek i¢in umut verici

dogrultular nelerdir?

Bu sorularin cevaplari, yoneticiler icin hem isletmeye hedefler
belirlerken, hem de o hedeflere ulagsma yollarini ortaya koyarken ¢ok
gereklidir.

PIMS'e goére isletmenin tamimi, asadidaki ozellikleri saglayan
bir operasyon birimidir.
e farkll Urlin veya hizmet satmak
¢ belirli bi rmusteri grubunu kapsamak
¢ iyi tamimlanmis bir rekabet grubuna sahip olmak

PIMS, pazar icin ise "hizmet edilen pazar" kavramini temel alir,
bir isletme etkinlikte bulundugu pazarin timine hizmet etmiyor
olabilir.

Katilan her sirket veritabanina bes ayri formda 100 kalem veri
sadlar. Bu formlarda;
e Isin tanimi, Uriinler, musteriler, v.b.
¢ Operasyon sonuglari, finansal tablolar

o Baslica rakipler ve hizmet verilen pazar
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e SIC (Standard Industrial Classification) bilgisi - firmalar ve
end(strileri gruplamada kullaniir.

o Gelecekteki satiglar fiyatlar ve hammadde maliyetieri gibi
varsayimiar

PIMS'in temel varsayimi, isletmelerde ve pazardaki belirli
stratejik karakteristikleirn karliligi belirledigidir. Her isletme, blylime
hizi, pazar pay), Urin kalitesi, yatinm yoduniugu gibi 37 faktérle
tanimlanir. Ancak bu faktdrlerin servis, dagitim veya Uretim sektérleri
icin ayni 6lgide gecerli olup olmadikian sorgulanabilir. Bu tip sektérel
modellerin gegerliligi incelenmektedir. '

PIMS programi, degisik firmalardan l¢ binden fazla stratejik is
birimine (SBU) ait; pazar yapisi, rekabet pozisyonu ve performans
verilerini rutin olarak toplar. Bu tecriibe havuzunu kullanarak
analistler, performans ve strateji iliskilerini arastirir, "Hangi kosullar
altinda hangi stratejiler hangi sonuglari vermislerdir?" sorusuna
cevaplar ararlar 19. Buradaki ana fikir; eger yeterli bilgi toplanip, tam
olarak analiz edilebilirse, arastirmacilar, bircok degisik is tipleri ve
kosullan igin gegcmige dayali basari sabloniari belirleyebilecek ve
buna bagh olarak benzer igletmeler icin stratejik dustinceler
Ureteceklerdir.

*D.F. Abell ve J.S. Hammond, Strategic Market Planning, Prentice
Hall, New Jersey, 1979, S: 274

“D. Buzzel ve B.T. Gale, The PIMS Principle, New York, The Free
Press, 1987, S: 1
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Bu yaklasim, agikca anlasildidi gibi ileri bakmaktan ziyade, geri
bakar durumdadir, gegmise ait deneyimlerden yola c¢ikarak gelecek
hakkinda karar vermeye calisir. Ancak, gecmis tecribeler, yaratici
dusince Uzerinde gelecekteki olasi firsatlari géz ardi ettirecek
yanilgilara neden olabilir.

PIMS programi da birgok cevresel ve pazara ait 6zelliklerin
kontrol edilemez oldugunu varsayar. Ornegin Buzzel ve Gale'e gore
"Genel pazar biliyumesi, enflasyon, ithalat rekabeti, sendikalasma,
v.b. yGnetimin secimi ile degil, dis glgler tarafindan yénlendirilir.
Bunlara benzer olarak da hammadde kaynaklarinin yoduniudu,
Urnlerin misteri acgisindan énemi, Urlnlerin standart olarak veya
musteriye 6zgl yapildigi isletmenin alanina gére bastan belirlidir %°."

Ancak bu varsayimlara ragmen; otomotiv, celik ve ayakkabi
ureticileri gibi birgok endustriler, Amerika Birlesik Devletlerinde
baganh  lobi etkinlikleriyle yabanci (reticilerle  rekabetin
kisitlanmasinda etkili oimuslardir. Diger bazi enddistriler, otomasyonu
artttirarak sendikalarin etkilerinden uzak durmaya calismaktadirlar.
Birgok firmalar da Urlnlerinin  musteri agisindan  énemlerini
arttirmaya calismaktadiriar. Kisa bir siire 6énce kimsenin aklindan
gegmeyen, ancak simdi hayatin ayriimaz bir parcasi olan uriinlerden:;
kisisel bilgisayarlar, faks makinalari, Post-it not kagitlan buna

*D. Buzzel ve B.T. Gale, The PIMS Principle, New York, The Free
Press, 1987, S: 6
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6rnektir. PIMS programi da birgcok alanda kullanimi olmasina
ragmen, cevresel ve pazar karakterlerinin sabit oldugu gibi hatali bir
duslince tasir.

2.4 Strateji Formilasyonuna Endistriyel Organizasyon
Ekonomisi Yaklagimi:

Endustriyel organizasyon ekonomisinin temeline gore;
endustrinin yapisi, (cevre) zaman iginde performansi olusturacak
olan tutumu (strateji) belirler. Bagka bir deyisle, endistri veya pazar
performansi; saticillarin ve alicllarin miktari ve boyutu, Urin
cesitlendirme, piyasaya giris engelleri, dikey birlesme ve benzeri
yapisal faktdrlerle belirlenmektedir. Bu perspektif, yararli oldugu
kadar deterministik bir 6nyargi da icerir. Pazar yapisinin endustriler
arasinda bazi performans farklanni acgikladi§i stiphesizdir. Ancak bu
yaklasim, endustriler arasindaki performans farklarini aciklamakta
kritik faktérler olan; yo6neticinin insiyatifini, girisim ve yaraticilik
glicln( g6z ardi eder.

Michael Porter, endistriyel organizasyon yaklagiminin tutum
(strateji) elemaninin, isletmelere daha yararli olabilmesi agisindan
genigletiimesi  gereksinimini  énceden goérmustir. Endustriyel
organizasyon modelindeki, "isletme politikalarinda insan boyutu ¢ok
onemlidir, ancak insanlar gérinmezier." seklindeki fikri 6nemli ve
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dogrudur ?'. Porter, bircok eserinde cevrede yoneticinin etkili olmasi
konusu yer almaktadir, rekabetsel stratejinin endlstri yapisinin
degistirilmesinde kullaniimasini 6nerir 2. Ancak Porter'in en etkili
eseri olan "Competitive Strategy"de karar vericinin rolli, yapisal
belirlilikler karsisinda sénik kalmistir ve Porter'in deterministik
gbrisleri daha etkili olmustur.

Porter, bir firmanin rekabetsel stratejisini belirleyen yapisal
faktorler arasinda asagidakileri siralamistir.

1-  Tedarikgilerin pazarlik glic

2-  Piyasaya yeni gelenlerin yarattig: tehlike

3-  Alicilarin pazarhk glci

4-  [kame drinlerin veya hizmetlerin yarattigi tehlikesi
5-  Mevcut firmalar arasindaki rekabet

Porter'a gore rekabetsel strateji, pazarin yapisal-ekonomik

gerceklerine ve rakiplerden daha iyisini yapmaya uyum saglamak
olarak tanimlanabilir 2,

"M.E. Porter, “The Contributions of Industrial Organizations to
Strategic Management’, Academy of Management Review, Ekim
1981, S: 612

“M.E. Porter, “The Technological Dimension of Competitive
Strategy” , Research on Technological Innovation Management
and Policy: A Research Annual, e.d. R.S. Rosenbloom, Greenwich,
Connecticut: JAl Press, 1983, S: 3

®M.E. Porter, Competitive Strategy, New York, The Free Press,
1980, S: 3
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3.0 PAZARLAMADA STRATEJIK SECIM: (STRATEGIC
CHOICE)

Bazi pazarlama yénetim araclarinin belirlilige (determinism)
dogru meyilli olduklari daha ©6nce aciklanmistir. Cevrenin
degismezligi gibi bir yargl ile yoneticilerin manevra yetenekleri
kisittanmaktadir. Asagida, stratejik segime yonelik dokuz pazarlama
araci incelenmektedir. Bu araclar, Talebi Etkileyen Stratejiler ve
Makro Cevreyi Dedistirmeye Yonelik Stratejiler olarak iki gruba
ayrilmaktadirlar.

3.1.0 Talebi Etkileyen Stratejiler:
3.1.1 Birincil Talep Uyarimi: (Primary Demand Stimulation)

ikincil veya segici talep uyarimi, (secondary / selective demand
stimulation), bir markanin pazar payini artttirmayi, yani pastadan
daha buydk bir dilim almay hedeflerken; birincil talep uyarimi,
(primary demand stimulation) tim bir Grin kategorisi icin talebi
arttirmay, yani pastayi buyltmeyi hedefler. Birincil talep uyarimi
yaklasimi, pazar blylme oraninin kontrol edilemez olduguna karsi
cikar. Urtinin yeni kullanim alanlarini ortaya koyan ve musterilere
tanitan, daha sk ve daha fazla miktarlarda, yeni yerlerde ve




28

durumlarda kullaniimasini saglayan firmalar; birincil talebi uyarmakta,
dolayisiyla pastay! buylutmektedirler.

Pazar paylan yiksek olan firmalar, ikincilden ¢ok birincil talep
uyarimina yonelirler; c¢unki pazarin blUyumesinden en fazla
yararlanacak olan onlardir. Endustri ticaret birlikleri (odalar, borsalar,
dernekler, v.b.) de birincil talep uyarimi ile ilgilenirler. Ornegin; Florida
Eyaleti Narenciye Komisyonu'nun reklam kampanyasi; "Florida'dan
Portakal Suyu; Artik Yalnizca Kahvaltida Degil" temasini
tasimaktadir. Turkiye’deki yumurta ve tavuk Ureticilerinin biraraya
gelerek dizenlemis olduklarn “ 1 kg yumurta, 1 kg etten daha ucuz”
slogani ile surdlUrtlen propaganda kampanyasi birincil talep
uyarimina bir érnek teskil eder.

3.1.2 Urlin Evrim Déngusi: (The Product Evolutionary Cycle -
PEC)

PLC, uriinin yasam déngisini belirlerken, satiglar esas alir
ve bundan yola ¢ikarak tekrer satislan beliﬂemeye calisir. Bu arada
daha ilgili olan rekabet, pazarlama giicu gibi diger cevrese!
degiskenleri ihmal eder. Basarisiz satis grafiklerini gérdiiklerinde yeni
bir Grinu erken 6lime terk eden veya umut veren bir fikri dogmadan
yok eden vydneticilerin elinde tehlikeli bir yéntem olur. Bu tlr
durumlarda PLC kendi kendini dogrulayan kehanet halini alir.
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Uriin evrim déngiisii ise, Urinlerde canli organizmalarda
oldugu gibi degisik evrimlesme sireglerinden gegtiklerini ileri sirer.
Evrimlesme terimi, pazarlamada uzun siireden beridir stirekli degisim
anlaminda kullanilagelmigtir. Burada s6zl edilen evrimlesme;
kimulatif  (cumulative), ybnlendiriimis (directed), gudilenmis
(motivated), kaliplagtirilmis (patterned) bir degisimi ifade eder.

Kiimiilatif dedisim:

Uriinler de organizmalar gibi degisik sirecelrden gecerler,
degisiklikler tekrarlanabilecek ve siirekli olacak yapidadirlar. Ornegin
camasir makinalari zaman iginde elle ve ayakla gevrilen modellerden
su anki tam otomatik modellere dek gelmistir. Degisiklikler sirekli bir
6ncekinin Uzerine kurularak stirmustur.

Yonlendirilmis dedisim:

Yonlendiriimis terimi, degisikliklerin gelismeyi hedefleyerek
dogrusal olarak olustugunu belirler. Tim yasayan canlilarin tek bir
ortak soydan geimeleri ve degisime ugrayarak evrimlesmeleri buna
bir analojidir. Bugtin atlar iki toynakh atalarindan daha hizlidirlar, tipki
onlarinda tg¢, dort, bes toynakii atalarindan daha hizli olduklari gibi.
Bu U¢ boyutlu degisim Grlin yaratimina da uygulanabilir. Urlinlerdeki
gelismeler ve vyeni (rin tasarimalri, formlarindaki ve Uretim
teknolojilerindeki gittikge atran karmasiklik, performanslarindaki artan
etkinlik ve musteriye sunumirindaki cesitlendirmeler ile karakterize
edilmektedirler. Bu egilimin en gliclu 6rnedi arabalardir. Ote yandan
tlkenmez kalem, tras bicadi gibi Urlinlerdeki basitliin ardinda
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karmasik teknoloji, kullanim kolayligi ve sayisiz c¢esitler yer
almaktadir.

Gudulenmis degisim:

Degisim prosesini guduleyen gl¢ nedir sorusuna verilecek
cevap organizmalardaki evrimlesmeye paralel olarak (¢ formda
aciklanabilir.
1-Jeneratif glic (Generative force); hem anne-babanin mikkemmel
kopyalarinin ortaya ¢ikmasini, hem de farkli bireylerin olusmasini
saglayan genetik sistem,
2-Segici guc¢ (Selective force); dodal seleksiyon yolu ile gig¢li olanin
yasamasini saglayan cevre,
3-Araci gu¢ (Mediative force), dogal seleksiyona karsi calisan,
mutasyonu engelleyen, yapay olarak yeni cinsler olusturan, tikenen
nesilleri koruyan insan faktéri.

Benzeri glclerin pazarlamada da var oldugu dustndlebilir.
Yaratici ybnetici ve girisimciler jeneratif glcl, tlketiciler ve
rakiplerden olugsan pazar segici glicli, neyin satilip satiimayacagini
belirleyen devlet ve diger kurumlar ise araci glict temsil ederler.

Kaliplastiriimis degisim:

Tipki Dbiyolojik evrim gibi, Grlnlerin evrimi de genetik
degisimlerin ve cevresel sec¢imin etkisiyle asagidaki bes kalipta
olusur.
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1-Ayniima: (Cladogenesis) Yeni bir uriin tipinin olusmasidir. Yeni
artnler genellikle yepyeni bir kavram degil, var olan (rinlerin
modifikasyonu veya kombihasyonudur. Ornedin TV, radyo ve
sinamadan ayriimig bir trlin dah olarak disiindlebilir.

2-Gelisim: (Anagenesis) Uriin satislarinin birdenbire artttigi musteri
ihtiyaclarina uyguniastigi bir kaliptir. 50'li yilarda TV satiglar, strekli
Urtin gelistirme ile hizla artmistir.

3-Farklilagtirma: (Adaptive Radiation) Olduk¢a basanl bir drtn(n
degisik musteri ihtiyagalrnna gére farkhlastinimasidir. Siyah-beyaz,
renkli, tasinabilir TV'ler projeksiyon makinalari, ev bilgisayarlari ve
videodiskler bu kaliba érnektir.

4-Dengelenme: (Stasigenesis) Uriiniin yapisinda fazla degisiklik
olmaksizin paketleme, servis, aksesuar gibi konularda degisimler
yasanmastdir.

5-Olum:; (Extinction) Musteri inhtiyacalrini karsilayamayan drinin
satisalrinin diismesi sonucu Urindn ortadan kalkmasidir.

PLC ve PEC arasinda dért temel konuda farklar vardir.

Belirlilik:

PLC belirleyici bir modeldir, tim evreleri birbirini 6énceden
belirlenmis bir sira ile takip eder. PEC ise acik uclu, dinamik bir
modeldir, kaliplarinin ilk ve sonuncusu disinda belirli ve sabit bir
stralar! yoktur.

Zamana bagimlilik:

PLC, satiglarin zamanin bir fonksiyonu oldugunu varsayar,
PEC'e gbre ise satiglar, i¢ motive edici gliciin fonksiyonudur. Evrim
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zaman iginde olmakla birlikte, zamana bagh bir slre¢c olarak
degerlendiriimez.

Yénetimin gucu:

PLC'ye gbre, Uruntlin gelisimi sonu olan bir aktivitedir, PEC ise
Urinin gelisiminin  yénetsel yetenegin pazar dinamiklerini
sekillendirmedeki basarisi ve devlet gibi araci gliclerin etkileri ile
sinirli oldugunu savunur.

Stratejinin Yeri:

PLC'ye gore, Grinin gectigi evrelere 6zgu stratejiler izlenir,
PEC'ye goére ise izlenen stratejilere gbre urin gelisiminin kalibi
belirlenir.

Tellis ve Crawford, drin evrim doéngusund, (Product
Evolutionary Cycle - PEC) iriin yasam doéngusine (Product Life
Cycle - PLC) alternatif bir gériis olarak ortaya atmislardir. Uriin evrim
dongusu, Urdntn belirli bir baslangi¢c (beginning, introduction) ve
gelecekte belirsiz bir zamanda son (end, decline) olmak Ulzere iki
fazdan gectigini, bunlarin arasinda baska bir kalip ya da olaylar zinciri
olmadi§ini varsayar. Bu limitler icerisinde, stratejiler Grtinin
gelismesini etkiler, drlinin gelismesi stratejileri degil. Tellis ve
Crawford bunu soyle dile getirmislerdir; "Gelisme ve blyime yalnizca
yoneticinin pazar dinamiklerini dizginleme yetenegine ve araci

guglerin cabalarina baghidir." %,

*G.T. Tellis ve C.M. Crawford, “ An Evolutionary Approach to Product
Growth Theory”, Journal of Marketing, Sonbahar 1981, S: 129
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3.1.3 Stratejik Kendini Yenileme: (Strategic Self-Renewal)

Chakravarthy, stratejik kendini yenilemeyi (Strategic Self-
Renewal) drun portfolyo analizi ve planlamada matris yaklasimina
alternatif bir goérus olarak ileri sirmustir. Bu yaklasim, yoénetici
hareketlerinin; stratejik igletme biriminin (SBU) stratejisi, yapis,
amagclari ile cevresinin transformasyonundaki ve uzun vadede ayakta
kalma olanagini gui¢clendirmekteki 6nemini vurgular. Stratejik kendini
yenileme, yonetsel yetenegin ve kararlarin pazarlama y®netiminde
buyik etkisi oldugunu varsayar. Portfolyo planlamay: elestirdigi nokta
ise; portfolyo analizinin yaratici hareketleri katilastirdigi ve yerine
uriin cogaltma ve isletmeleri yeniden genglestirmek gibi ¢cézimler ileri
strdugudir 2.

Arm&Hammer kabartma tozu vakasi, stratejik kendini
yenilemeye iyi bir 6rnektir. Kadinlarin isglicline katiliminin artmasi ile
birlikte, evde kullanilan kabartma tozu talebi dismus, kullanima
hazir, paketlenmis, Uretimi sirasinda kabartma tozu igine eklenmis
yiyecek urtinlerinin kullanimi yayginlagmigtir. Dustik fiyath tiketici
Urtinlerinin (commodity goods) satislar artmis, ylksek fiyath markali
aranlerin (branded goods) satislarn dismuistur.

*B.S. Chakravarthy, “ Strategic Self-Renewal: A Planning Framework
for Today”, Academy of Management Review, Temmuz 1984, S:
536-547
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Bu cevresel gelismeler isiginda Arm&Hammer, (retmekte
oldugu kabartma tozunu buzdolabi koku emicisi olarak pazarlamaya
baslar. Bu girisim, sirketin gerceklestirdigi bircok kendini yenileme
aktivitelerinden ilkidir. Ardindan; buzdolabindaki koku emici
kutularinin ¢ ayda bir degistiriimesi gerektigi, kabartma tozunun hali
ve odalardaki kokular igcin de etkili oldugu yolunda tanitimiar
yaplimasi, buzdolabi ve derin dondurucu igin ayri Unitelerin piyasaya
sunulmasi, ayni urinun sonralan yizme havuzu dezenfektani, banyo
katkisl, diste tartar olusumuna karsi savasmak Uizere dis macunlarina
katki maddesi olarak musterilere sunulmasi gelmistir. Tim urilnlerde
bu kadar cesitlilik gerceklestirilemeyebilir;, ancak Arm&Hammer,
akintiya karsi yizmus ve yaratici davranabilmistir. Eger sirket, PLC
kavrami i1siginda hareket etmis olsaydi, blyik bir ihtimalle bambaska
bir yol izlemis olacakti.

3.1.4 Uyarici Pazarlama: (Stimulational Marketing)

Uyarici pazarlama, (Stimulational Marketing) bir Grin igin hic
talep yokken, pozitif talep yaratmaktir. Bu amacla, Urintn degerini
arttirmak icin c¢evreyi degistirmek hedeflenir. Ornegin, bir firma
Uretttigi teknelere olan talebi arttirmak igin yapay bir g6l yaratabilir %.
Uyarici pazarlama, pazarlama akademisyenleri tarafindan ortaya
konan ilk proaktif cevresel tutumlardandir.

*P. Kotler, “ The Major Tasks of Marketing Management” , Journal of
Marketing, Ekim 1973, S: 42-49
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Sony Corporation'in en st dizey ybneticisi olan Akio Morita
tarafindan anlatilan asagidaki hikaye, bu yaklagsimin en iyi
érneklerinden birisidir. Sony, 1957'de ilk kez transistérii cep
radyosunu Urettijinde bir problemi olmustu. "Radyolar ceplere
sigmamaktaydi. Cebe sigan boyutta radyolar var olmazken, cep
radyosuna talep olmasi nasil s6z konusu olabilirdi? Cevrenin, Grinu
yeniden tanimlayacak sekilde degistiriimesi gerekmekteydi. Basit bir
¢6zim bulduk - satig temsilcilerimiz icin cepleri radyolarin
sigabilecegdi sekilde normal ceplerden bir parca biytk 6zel gémlekler
yaptirdik." %/

Zamanla teknolojik gelismeler, radyonun ufalarak gercekten de
cep boyutlarina inmesine yol agmistir. Cevrenin bdylesine yaratici -
belki de ilk bakista dogru bulunmayacak - bir sekilde degistiriimesi ile
Sony, var olmayan bir {iriinle var olmayan bir pazara girmis oldu.

3.1.5 Zorunlu Tuketim Uyarnmi: (Mandatory Consumption
Stimulation)

Zorunlu tiketim yaratmayi hedefleyen stratejiler icinde; yasal
veya tuziksel degisiklikler icin lobi calismalari yapmak, teknolojik
bloklar empoze etmek, ekonomik tesvikler, 6zendirmeler veya
caydirmalar sunmak yer alir. Firmalar veya onlarin olusturdugu
birlikler, s6z gelimi; gaz dedektorleri, bebek ara¢ koltuklari,

“A. Morita, Made in Japan: Akio Morita and Sony, New York, E.P.
Dunton, 1986, S: 71
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kursunsuz benzin gibi zorunlu tiketim Grlnleri yaratmislardir.
Amerika Birlesik Devletlerinde gaz dedektéri ireticileri; eyalet ve
yerel itfaiye teskilatlarini etkileyerek, yeni yapilan tim kamu
binalarina gaz dedektdrleri konmasini gerektiren yasal dilizenlemeyi
yaptirmiglardir. Ayni sekilde degisik c¢ikar gruplan, kursunsuz
benzinin zorunlu kullanimini, c¢evresel nedenler ileri slrerek
Kongre'ye kabul ettirmiglerdir. Taksilerde taksimetre kullaniminin
zorunlu hale getirilmesi, Istanbul'da dodalgaz kullaniimasinin
kanunen sart kosulmasi zorunlu tiketim uyariimasina birer érnektir.

Ekonomik 6zendirme ve caydirma baslgt altinda, tiketimi
arttirmak Gzere vergi kanunlarini degistirmek, ithalat tarifelerini
degistirerek alicilan rakip Urinlerin tlketiminden caydirmak gibi

Onlemieri sayabiliriz.
3.2.0 Makro Cevreyi Degistirmeye Yonelik Stratejiler:
3.2.1 Konu Y6netimi: (Issues Management)
Konu yonetimi, yikselen egilimleri, distnceleri veya

organizasyonu gelecekte etkileyecek olaylari belirlemek ve tepkiler
geligtirmek olarak tanimlanabilir 2. Ug grup aktivite icermektedir:

#J. Coates, Issues Management - How You Can Plan, Organize,
and Manage for the Future, Mount Airy, Maryland, Lamond
Publications, 1987, S: 23-29
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1- Konularin tanimlanmasi ve onceliklerin belirlenmesi
2-  Politikalar gelistiriimesi
3-  Destekleyici reklamlar (Advocacy Advertising)

Pazarlama literatirinde sikga irdelenmis olan destekleyici
reklamlar, konu yonetiminin baslica araglaridir. Amaci, insanlarin
firmaya veya firmayla ilgili konulara bakislarini degistirmektir.

Ornek olarak; Amerika Birlesik Devletlerinde Coors adl
sirketin gecmiste azinlikiar ve sendikalarla problemileri olmustu. New
York-New Jersey pazarina girmeye niyetlendiginde, bu durum bir
engel olarak énune ¢iktl. Coors, bu sert ortami yumusatmak icin
kampanyalar baslatti, kdpriler kurabilmek i¢in azinliklara bagislar
yapti. Karsit kampanyalar basladidinda ise yerel gazetecilerle
baglantiya gecerek olaylarin kendi tarafindan degerlendirmesini
basina yansith. Bu ¢abalar, bazi agilardan Coors'un imajini
gelistirmesine faydali olmustur.

3.2.2 Sirket Politika Aktiviteleri: (Corporate Political Activity)
Sirketler, politika aktivitelerinde (ic ana amag gtiderler:
1-  Firmanin 6zel ¢ikarlarini daha kolay takip edebilmek

2- Firmanin ama¢ ve hedeflerinin yasalhgini tehdit eden
kamu politikalanni etkilemek
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3- Firmanin ama¢ ve hedeflerine ulasmada izledigi
yontemleri tehdit eden kamu politikalarini etkilemek 2°

Yasa ve ybnetmelikieri etkilemek c¢ok kritik bir olaydir, baz
firmalar kazanirken, digerleri kaybedecektir. Degisiklikler, uyum
saglamak igin gereken blylk sermaye yatinmlarini ve zorunlu
birokratik iglemlerin masraflarini  karsilayabilecek kadar buyulk
sirketler icin faydali olabilmektedir.

Ozgun, taklit edilmesi zor teknolojiye, lretim 6zelliklerine ve
konuma sahip olan sirketler, kisitlayici yénetmeliklere daha kolay
uyum saglarlar. Bu sirketler, bu tip diizenlemeleri ister, destekler ve
uygularlar *. Boyutlar veya etki alanlari yeterli etkiyi yaratamayacak
kadar kuguk olan sirketler ise birlikte ¢calisarak yasal diizenlemeleri
istedikleri ydbnde degistirmeye ugrasabilirler.

3.2.3 Mega-pazarlama Stratejileri: (Megamarketing Strategies)

Kotler, mega-pazarlamayi; "Ekonomik, psikolojik, politik ve
halkla iligkilerle ilgili yeteneklerin, bir pazara girmek veya etkinlik

*B.D. Baysinger, “ Domain Maintenance as an Objective of Business
Political ~ Activity: An Expanded Typology”, Academy of
Management Review, Nisan 1984, S: 248-258

*B.M. Mitnick, “ The Strategic Uses of Regulation and Deregulation” ,
Business Horizons, Mart-Nisan 1981, S: 71-83
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géstermek amaciyla belli sayidaki katilimcinin igbirligini saglayarak
stratejik koordinasyon icinde uygulanmasi” olarak tamimlar °'.

Bu yaklasim; hukumetler, yasal kurumlar ve c¢ikar gruplarn
tarafindan konan pazar engellerinin dikkatlice arastiriimasini ve
yukarida sayilanlarin desteklerini saglayacak veya muhalefetlerini alt
dlzeye indirgeyebilecek stratejilerin gelistiriimesini vurgular.

Ornegin; Lysol, dezenfektan spreyini yillardir basarili bir sekilde
pazarlamigtir. 1966'da Amerika Birlesik Devletleri Federal Ticaret
Komisyonu, Lysol'un reklamiarinda yer alan, sogukalginhginin
yayilmasini engelledigine dair ibareyi kullanamayacagini ileri surdi.
Bunun Uzerine Lysol, 1974'te bu iddiayl reklamlarindan ¢ekti. Ancak
bu noktada kalmadi ve ileri gelen bir tip okulunda arastirma fonu
olusturarak, spreyin gergekien de sogukalginhiginin yayllmasini
engeliedigini kanitladi. Federal Ticaret Komisyonu'nun onay! ile
1983'te reklamlarina tekrar bu ifadeyi ekledi.

3.2.4 Yeni Oyun Stratejileri: (New Game Strategies)
Yeni oyun stratejileri; cevreyi, firmanin giicli oldugu alanlara

gore sekillendirmek amaciyla pazarin kurallarini, sinirlarini ve
davranis bigimlerini yeniden tanimlamaktan olusur.

P, Kotler, “Megamarketing”, Harvard Business Review, Mart-
Nisan 1986, S: 117-118
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Ornegin; Timex, ucuz saatlerin stipermarketler ve ucuzcu zincir
magazalarda satiimasini baglatmistir. Bu yeni oyun stratejisi ile
saatlerle ilgili hassaslik ve dogruluk gibi geleneksel deger yargilari
yerine, fiyat ve kullanighlik &ézellikleri énem kazanmis, pazarlama
davranislari  yeniden  sekillendiriimistir.  Sonucgta, piyasada
mdsterilerin 6nemli bir kismi! saatleri; dmur boyu kullanilan bir maldan
cok, kullanihp atilan bir mal olarak gérmeye baslamistir.
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4.0 STRATEJIK VIZYONUN OZ YETENEKLERLE
BAGLANMASI:

41 Girig:

Ust diizey yoneticiler, sikca "Sirekli rekabet avantajini nasil
saglanz?" ve "Yeni hangi Grinleri ¢ikarmaliyiz, hangi pazarlara
girmeliyiz, nasil?" sorularini sorarlar. Bu sorularin her eleman
tarafindan paylasilan ve anlasilan cevaplar, firmanin ne olmasi
gerektidi ve ne sekilde degisecegi olarak tanimianabilecek stratejik
vizyon (Strategic Vision) kavraminin kalbini olusturur. Bu sorulara
kritik ve yaratici cevaplar (retebilmek; belirsizlikler arasinda yol
bulmaya galismakla, 6ngérii ve dzgiiven icinde yonetmek arasindaki
farki olusturur.

Yoneticiler, firmanin stratejik vizyonunu (Strategic Vision)
ortaya ¢ikarmak igin; aralarinda endlstrinin tarihi ve yapisi, sirketin
6z yetenekleri, (Core Capabilities) yer aldi§i rekabet ortaminin yapisi
ve firmanin etkinlik gésterdigi degisik stratejik boélimlerin (Strategic
Segments) da yer aldigt birgok etkilesimli faktéri anlamak
zorundadir. Ayrica belirsiz  gelece§i de hesaba katmak
gerekmektedir. Teknolojik bir atihm oldugunda ne olacaktir? Ya yeni
pazarlar acilirsa? Bu boélimde amaclanan, tim bu bilgilerin 6z
yetenek matrisinde (Core Capabilities Matrix) birlestirilerek organize
edilmesinin agiklanmasidir. Paul J.H. Schoemaker tarafindan
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gelistirilen metotla olasi gelecek yapilarinin ve sirketin bu yapilardaki
yerinin adim adim belirlenebilmesi amaclanmistir. Calismanin
sonunda sirketin hangi 6z yeteneklerinin en 6nemli oldugu ve
bunlarin en fazla avantaji saglayabilmek icin ne sekilde
desteklenmesi gerektidi ortaya konmaktadir.

Teorisi asagida aciklanan metot, P.J.H. Schoemaker
*tarafindan geligtiriimis ve kendisi tarafindan Apple Bilgisayar
sirketinde uygulanmistir. Bu kisimda konunun teorik acgiklamasi ve
bu agiklamalarin Apple Bilgisayar sirketindeki uygulama 6rnegi ile
desteklenmesi yer aimaktadir.

Oz yetenekler yénteminin ¢atisi dért asamadan olusur:

1-  Firmanin karsilasabilecedi olasi geleceklerin senaryolarinin
Uretilmesi.

2-  Endlstrinin ve stratejik bdélimlerinin (Strategic Segments)
rekabetsel analizlerinin yapiimasi.

3- Firmanin ve iginde bulundugu rekabet ortaminin 6z
yeteneklerinin analiz edilmesi.

4-  Stratejik vizyon olusturulmasi ve stratejik secimlerin (Strategic
Choices) belirlenmesi.

2P.J.H. Schoemaker, "How to Link Strategic Vision to Core
Capabilities", Sloan Management Review, Fall 1992, S: 67-81
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llk ¢ maddede yer alan bilgiler dérdiincii adimi, yani uygulama
dogrultusunu gdsteren bir matris {izerinde gosterilir. Amag; degisik
olasi geleceklerde, birgok stratejik béliimler icin etkili olabilecek 6z
yetenekleri gelistirmektir. Bu yaklasim, stratejinin yeni bir ekoll olan
"Kaynak Temelli Bakis (Resource Based View)" dogrultusunda bir
stratejik vizyon kurmayr hedeflemektedir 3% * Bu ekolin
taraftarlari, firmay! birka¢ 6zglin kaynak ve yetenegin birlesimi olarak
gorirler. E@er firmanin 6z yetenekleri; nadir, dayanikli, savunulabilir
veya taklit edilmesi gic¢ ise, bu yetenekler uzun sireli rekabet
avantaji ve artan gelir igin temel olustururlar. Ayni zamanda bu
yetenekler, endustrinin gelecekteki anahtar basar faktérieri (Key

Success Factors - KSF) ile de ayni dogrultuda olmalidir.

Bu yaklasim, sirket ve bélimler diizeyinde ABD'de ve disinda
degisik yerlerde fonksiyonel strateji gelistrme araci olarak da
uygulanmistir. (Or; Pazarlama, AR-GE)

Oz yetenekler bakigl, fazla kendine giliveni ve stratejik
konularin dar kapsamda gérilmesini Onleyerek, organizasyonun

*D.J Teece, “ Toward an Economic Theory of the Multiproduct Firm” ,
Journal of Economic Behaviour and Organization, 3 1981, S: 39-
63

“B. Wernerfelt, “A Resource-Based View of the Firm *, Strategic
Management Journal, 5 1984, S: 171-180

*J.B. Barney, “Firm Resources and Sustained Competitive
Advantage”, Journal of Management,17 (1) 1991, S: 99-120
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planiama c¢abalarinin yanlis yénlendiriimesini engeller. Bu sekilde
bircok Ust diizey ydnetici geleneksel bakis cercevesinden c¢ikip,
alisiimis fikirlere alternatifler yaratma firsati bulmuslardir.

4.2 Senaryo Analizi:

Bilgisayar sektéri gibi belirsizlik ve rekabet diizeyinin ylksek
oldugu ortamlarda, ¢evresel analiz icin alisiimis tarama ve egilim
(scanning, trend) analizlerinden daha temel bir analiz metoduna
intiyagc vardir. Blylk belirsizlikler, yasami tehdit eden rekabet veya
ani durgunluklar yasayan sirketler senaryo metodunu cok faydall
bulacaklardir. Senaryo metodu; yodneticileri kutunun digini da
dislinerek genis bir olasi gelecek haritasi hazirlamaya yoéneltir
%3738 Deregillasyon, yabanci sermaye rekabeti, yeni teknoloji ve
artan cevresel duyarlilk gibi dis degisimleri icerebilmek acisindan
senaryo metodu olduk¢a uygundur. Yoneticilerin varsayimlarina
dayanarak aldiklar kararlari ve bilgi aciklarini da ortaya koyar.
Genellikle sirketlerin gelecede bakislari kisa donemlidir veya belirli

birka¢ data ile kisithdir. Senaryolar, kisilerin dislincelerini esneterek

*P. Wack. “Scenarios: Unchartered Waters Ahead”, Harvard
Business Review, Eylil-Ekim, 1985, S: 72-89

“W.R. Huss, “A Move Towards Scenarios”, International Journal
of Forecasting, 4 1988, S: 377-388

¥ P.J.H. Schoemaker, “When and How to Use Scenario Planning: A
Heuristic Approach with lilustration”, Journal of Forecasting, 10
1991, S: 549-564
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alisiimis degerleri sorgulamaya ve uzun vadeli tehlikeler ile firsatlan
dikkate almaya zorlar.

Senaryo kurulmasinda temel fikir; var olan egilimleri (trends) ve
anahtar belirsizlikleri (key uncertainities) ortaya koymak ve bunlar,
kendi icinde ve olasiliklarinin gercekgiligi cercevesinde tutarli birkac
"gelecek" igerisinde birlestirmektir. Bu senaryolarin amaci tim
gelismeleri icermek degil, gelecekteki olaylarin  sinirlarini
kesfetmektir.
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Tablo 1 : Apple igin Vizyon Kurmanin Temel Noktalar::

*

Zaman Dilimi:

Kapsam: *

Etkilenen Gruplar:*

*
*

*

Teknolojideki degisimler
Urtin hayat dénguleri
Rakiplerin zaman dilimleri
Yatinm yoduniugu

Politik zaman dilimleri

Yertli - Uluslararasi
PC’ler, mini bilgisayarlar veya tum bilgisayarlar
Teknoloji; elektronik, yapay zeka, vb.

Bilgisayar sirketleri; IBM, Apple, vb.

Yazilim girketleri; Microsoft, Lotus, vb.

Elektronik esya tuketim sirketleri; Atari, Nintendo, vb.
iletisim sirketleri; AT&T, MCI, Sprint, vb.

Cip Ureticileri; Intel, Motorola, Texas Instruments, vb.

Yan urunler; yazici ve disk ureticileri

Veritabani/bilgi; McGraw Hill, Dow Jones, vb.
Perakendeciler, dagitim sirketleri; Computeriand, Entre, vb.
Nihai kullanicilar; kisiler, gruplar, sirketler, vb.

Yatinmcilar, genel olarak toplum.

Arastirma Cergevesi:

*

*

*

*

Bes yil
Uluslararasi
Minibilgisayarlar ve PC’ler

Yazilim ve Donanim

P.J.H. Schoemaker, "How to Link Strategic Vision to Core
Capabilities”, Sloan Management Review, Fall 1992, S: 67-81
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4.2.1 Zaman Dilimi Ve Kapsami:

Senaryo olusturmakta ilk adim, analiz i¢in uygun zaman dilimini
ve kapsami belirlemektir. Zaman diliminin secimini etkileyen noktalar
sOyle siralanabilir; teknolojik degisiklikler, Grliin yagsam déngusindeki
asama degisimleri, rakiplerin zaman dilimleri ve firmanin yatirm
yogunlugu. isletim sistemlerinin ortalama Giriin dmrindin on yil oldugu
dikkate alinarak, érnek bilgisayar sektéri i¢cin zaman dilimi olarak beg
yil kabul edilmesi uygun olacaktir. Diger endistri dallarinda, zaman
dilimi degisik faktdriere bagh olabilir.

Zaman diliminin ardindan kapsam ve etkilenen gruplar
belirlenmelidir. Apple igin Grin kapsami, teknoloji kapsami ve cografi
kapsam s6z konusudur. Bu analiz i¢in kisisel ve mini bilgisayarlar
yazilim ve donanim yéniinden uluslararasi alanda incelenmektedir.

Etkilenen gruplar, Kisisel bilgisayar pazarindan etkilenebilecek
ve Ozellikle gerektiginde gliglii tepki gosterebilecek gruplar kapsar.

4.2.2 EGilimler Ve Belirsizlikler:
Senaryo olusturmakta ikinci adim, endistrinin gelecegini

belirgin olarak bilinen bir gekilde etkileyecek var olan egilim ve
sartlarin belilenmesidir. Etki cizelgeleri (influence diagrams) veya
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neden haritalari (causal maps) egilimler ve aralarindaki bagintilar
konusundaki algilan ortaya ¢ikarmak agisindan faydali olgulardir *.

Egilimler, verilen zaman dilimi iginde tutarh ve Uzerinde
anlasilabilir olmalidir. Uzerinde anlasilamayan egilimler, senaryo
kurmada Uclnci adim olan belirsizlikler olarak
degerlendirileceklerdir. Senaryo dustncesinin kalbi olan anahtar
belirsizlikleri ortaya koymak icin "Temel bir teknolojik degisim olacak
mi?", "ABD-Japonya ticaret anlagsmazhi§i nasil sonuglanacak?",
"Avrupa Toplulugu yapisinin sonuglari ne olacak?" gibi birkag temel
soruyu sormak faydali olacaktir.

Anahtar belirsizlikleri ortaya koymaktaki diger yaklagsimiar ise,
politikalardaki uyusmazlik (dispute) noktalarini veya ortaya gikmasi
s6z konusu olan 6nemli kararlari incelemektir.

Bu noktada, anahtar belirsizlikler arasindaki iliskileri de
tartismak faydali olacaktir. Capraz etki analizi (cross-impact analysis)
veya dider sartl olasiliklar (conditional probability) kullanilarak bu tip
iliskiler yakalanabilir.

»J. Diffenbach, “Influence Diagrams for Complex Strategic Issues”,
Strategic Management Journal, 3 1982, S: 133-146
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Tablo : 2 Kisisel Bilgisayar Endustrisini Etkileyen Egilimler:

Etki
Ekonomik: * Servis ve bilgi ekonomisine kayis +
* Artan yerli ve kuresel rekabet ?
* Uretim verimliligine ve kaliteye verilen artan énem +
* Asya Ulkelerindeki ucuz isgcundn artan ekonomik 6nemi -
Politik: * DUnya ekonomisinin kuresellegmesi ?

* Belli ticaret engelleri (Japonya’nin gimrik tarifeleri gibi) ?
* Bilgi ithalat/ihracat yasalari -

* Telefon sirketlerinin deregulasyonu -

Sosyal: * Artan bilgisayar kaltar +
* Artan bilgisayar uygulamalari (veri tabanlari gibi) +
* Bilgisayar magazalarinin artmasi +
* Bilginin hizl taketimi +
* Sdrekli egitim ihtiyaci +
Teknolojik: * Daha guglu gipler +
* Daha hizli ve ucuz yan Grunler +
* Donanim, yazilim ve yapay zeka arasindaki siki baglar +
* Sdrekli yenilikler, yeni malzemeler, teknolojiler, multimedia ?

* Artan kullanici kolayligi ve aglara baglanabiime yetenegi  +
Endustriyel:* Dagitim kanallarinin birlegsmesi
* |gletmelerin PC uygulamalari igin bllytk alan saglamasi

* Uretici diginda yazilan agik mimari (open arch.) yazilimlar

N+ o+ 4+

* Uygulama ve fiyata bagli artan bélimleme
* Sonugta tuketim mali olmaya dogru gidis

+ : Olumiu - Olumsuz ? : Belirsiz

P.J.H. Schoemaker, "How to Link Strategic Vision to Core
Capabilities", Sloan Management Review, Fall 1992, S: 67-81
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Tablo 3 : Apple icin Alti Anahtar Belirsizlik

A.B.D ekonomisinin gicu Zayif -
Orta +
Gugla ++
Deniz asiri urin talebi Doyma -
Blaydime +
Patlama ++
Mikroelektronikte 6nemli gelismeler Hayir 0
Evet ++
Yazilimda ve yapay zekada yaraticilik Alcak -
Yuksek ++
Endustri yapisi (Fragmanted) Bélumld -

(Concentrated) Yogunlagmis +

PC'lerin ofislerde kullanimi Az -
Cok +

++: Cok Olumlu  +:Olumiu O: Etkisiz  -: Olumsuz

P.J.H. Schoemaker, "How to Link Strategic Vision to
Capabilities", Sloan Management Review, Fall 1992, S: 67-81

Core
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4.2.3 Senaryolarin Olusturulmasit:

Dérdlincl adimda egilimler ve belirsizlikler; kendi icinde tutarli,
uyumlu, uzun vadeli senaryolar halinde birlestirilir. ice dénuk
noktalarla sinifranmak yerine aleyhte gbrislere ve digsal
perspektiflere yer veriimesi uygun olacaktir.

Senaryolan gelistirirken, tim negatif elemanlari bir senaryoya,
tim pozitif senaryolari da digerine koyarak baslamak yararh olacaktir.

Onemli bir soru, senaryonun kendi iginde tutarli olup
olmadigidir. Belirli elemanlann birarada olup olamayacag: genel
yarglya baghdir. Tutarl senaryolari yaratmak icin sihirli bir tarif yoktur.
Uc senaryolar, degisik tutarll senaryolarin turetilebilecedi genis
baslangi¢ noktalari sunarlar. Sadduyu ve stratejik yansimalar
kullanilarak, Apple érneginde asagidaki i¢ senaryo gelistirilebilir.

Senaryo 1: Durgunluk ve Doyum:

Kigisel bilgisayar satislari, Amerika Birlesik Devletleri'ndeki
durguniuga bagli olarak durmaya yaklasmistir. Yerli Ureticiler pazar
paylarini korumak i¢in kar marjlanini eritmek pahasina fiyat indirimine
gitmektedirler. Piyasa IBM tarafindan yénlendirilmektedir. IBM, kisisel
bilgisayarlar ile telefon, dicim ve kontrol cihazlarini entegre ederek,
bu yeni pazan igtirakleri aracihiyla denetim altina almistir. Ofis
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pazari en buyik ve karli kigisel bilgisayarlar pazari olmustur. Okul ve
ev gibi dallar, butce krizi, standartlardaki belirsizlikler ve vyeni
Grtnlerin c¢cikmamasi sonucunda erimis, virls korkusu acemi
kullanicilan korkutmustur. Bilgisayar aglan, sirketlerdeki bilgi islem
bélimlerinin stratejik hedefi olmustur. Apple'in makinalar mevcut
IBM makinalara baglanamamaktadir.

Senaryo 2: Bilgisayar Karmasasi:

Amerika Birlegik Devletleri ekonomisinin orta hizda blyimesi,
bilgisayar sektdriinde de diinya genelinde orta hizda bir blyumeye
neden olmustur. Patlama beklentisi ile ylksek teknoloji firmalarn da
dahil olmak Uzere birgok sirket kisisel bilgisayar pazarina girmistir.
Ancak saticllarin rekabet igeren iddialart ve vyetersiz endustri
standartlari ile musterilerin akillart karismis durumdadir. Genis
segenek yelpazesi, buylk kullanicilari tek bir teknoloji veya Ureticiye
badlanmaktan alilkoymaktadir. Ahcilarin kararlari; fiyat, destek,
yazilim ¢zellikleri, genisleme imkanlan, Gretim kalitesi, dagitim, imaj
ve pazarlama gibi degisik faktdrlere baghidir. Yeni teknolojiler ve
kavramlar yavas tutunur ve misteri istekleri tam tanimli degildir.
Yabanci pazarlar da olagan disi giimriik engelleri olmamakia birlikte
ayni sekilde yavasg gelismektedir. Bu dénemde IBM belirgin bir
strareji degisimi yapmaksizin, tim bilgisayar boyutlarinda is pazarini
denetim altinda tutmaktadir.
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Senaryo 3: Bilgisayar Bollugu:

Amerika Birlesik Devletleri ekonomisi patlamistir; dolarin degeri
dismus, bu nedenle ihrag firsatlart artmistir. Hem Amerika Birlesik
Devletleri hem de dinya kisisel bilgisayar pazari, 6zellikle egitim,
kiicik is makinalari ve devlet sektdrlerinde buylumektedir.
Bilgisayarlar; evlerin bir pargasi olarak - mikrodalga firnn ve diyafonlar
gibi - isitma, elektrik, su ve elektronik sistemlerin kontroliinde yer
almaktadiriar. Pratik ag yetenekleri gelistiriimis, kisisel bilgisayariarin
gucu arttinlmig, mini bilgisayarlar elenmistir. Kisisel bilgisayariar
bircok makina ve Uuriinle degdisik ortamlarda iletisim icindedirler.
Yazilim alaninda bircok vyenilikler olmustur, okullarda Kkisisel
bilgisayar kullanimi artmigtir. Pazar hizla blylimektedir.

4.3 Rekabet Analizi:

Senaryo analizi, genel cevreyi arastirirken; rekabet analizi,
endustri yapisi ve firmanin kendi gelisimini géz 6niine alarak her
firmanin 6zgliin durumunu inceler. Endustri analizi; rekabet g(icu ve
engelleri (giris ve c¢ikis), mevcut dlcek ekonomileri, kapsam ve
tecriibe ile endustrinin olgunluda gecisinden ¢oklstine bulundugu

durum (zerine odaklanir .

Ayni zamanda; tutumlar, isimler,
gecmisteki iligkiler, is birlikleri, verilmis sézler gibi daha yumusak

analizleri de kapsar. Endistrinin yapisi; rekabet eden firmalarin boyut

“M.E. Porter, Competitive Strategies, New York, The Free Press,
1980, S: 32
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dagilimini (bélimlenmis (fragmented)-oligopolistik), kapsamini (tek-
cok dr0n, verli-uluslararasi)) ve stratejilerini  (dlislk maliyet-
farkhlagtirma, yaraticilik-taklit) belirler. Rekabet¢i firmalarin 6zgin
gecmisleri ve gelisimlerinin ne gibi kaynaklara ve yeteneklere sahip
olduklarinin anlasilmasi ag¢isindan incelenmesi de énemli noktalar

arasinda yer alr.
4.3.1 Stratejik Bélimleme: (Strategic Segmentation):

Rekabet analizinin ardindaki adim, firmanin etkinlik icinde
oldugu veya olabilecegi stratejik bélimieri (Strategic Segments)
belirlemektir. Bu yaklagim olduk¢a ©6nemlidir, c¢linki yapilan
arastirmalara gére ortalama olarak karlilik endistriler arasindan ¢ok,
bir endistri icerisindeki isletmeler arasinda degisim géstermektedir
“1. Bu nedenle yapilan analiz, endiistri kapsami icerisinde firmanin
her bir stratejik igletme birimine (SBU - Strategic Business Unit)
odaklanmalidur.

Isletme bélimlemenin uzun bir tarihi vardir. 1950'lerde drin
bélimleme (Product Segmentation) ile baslayip, 1960'larda pazar
bélimleme, (Market Segmentation) 1970 ve 1980'lerde Urtin/pazar
(Product/Market Segmentation) bélimlemeleriyle sturmuastir 2. Uriin

“R. Rumelt, “How Much Does Industry Matter?”, Strategic
Management Journal 12 1991, S: 167-185

“R.A. Garda, “A Strategic Approach to Market Segmentation”, Mc
Kinsey Quarterly, Sonbahar 1981. S:18
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bélimiemede ilgi, Uretim bakis agisindan degisen gereksinimler ve
stratejiler tUzerinde odaklanmistir. Pazar bélimlemede ilgili noktalar
ise degisik ihtiyaclar ve her miusteri grubunun karakteristik
Ozellikleridir.  Stratejik boélimlemede amag¢, firmanin rekabet
gosterdigi her bir 6nemli savas alamini vurgulamaktir. Sonu¢ olarak
ilgi; kullanilan teknoloji, tatmin edilmis mdlsteri ihtiyaclari, pazarlama
kanallari, blylime oranlari, rekabet glcleri, giris ve ¢ikis engelleri,
fiyatlama uygulamalari, daditim kanallan, de@er zincirleri (Value
Chains), musteri profilleri, yasalar ve korumalar gibi stratejik faktérler
Uzerine odaklanir.

Isletme bélimlemesi islemini yukandan asagiya veya asagidan
yukariya uygulamak mimkiindur. iggiidisel olarak ya da sistematik
bir sekilde yapilabilir *°. Kullanilan metot ne olursa olsun, analiz
sonucunda temel stratejik yapilan agisindan farkh, iki ile sekiz
arasinda sinirl sayida isletme bolimi elde edilmelidir. Bu bélimler,
urdn grubu veya misteri bolimleri gibi yalin olmak zorunda
degildirler; Griin, pazar, teknoloji, daditim, bélge ve fiyatlama
6zelliklerinin bir karmasindan olusabilirler.

ki bélimiin stratejik agidan farkli olduguna karar vermek icin
asagidaki noktalari géz 6nlne almak gerekir:

- Her bélimin pazar buylklagu; simdi ve gelecekte

“D. Abell, Defining the Business, New York, Prentice Hall, 1980, S:
87-115
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- Mdusteri ve Urln farklar

- Rakip turleri ve karsilasilan stratejiler

- Kullanilan dagitim kanallari

- Hammadde kaynaklarn, kanunlar, sendikalar gibi
farklihklar.

Iki stratejik bolum yukaridaki kriterlerin en az iki tanesi
acisindan farkli degilse, pazarlama veya Uretim agisindan ne kadar
farkh goérinseler de blylUk bir ihtimalle gercekten farkli stratejiler
degildirler.
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Tablo 4 : Kisisel Bilgisayar Endustrisi icin Bélimleme Kriterleri:

Urdn: *
*
*

*

*

Dagitim: *
Destek: *
Uygulama:*

Bdige: *
Pazar: N
*
*
*
*
*
Teknoloji: *

*

*

bioelektronik

Yetenekler (bellek, hiz)

Uyumiuluk ve baglanabilme (ana bilgisayar, yan Grdnler)

Fiyat sinirlan (dusuk, yuksek)

Kullanim kolayhgi (dékimantasyon, fare)

Guvenilirlik ve kalite)

Bilgisayar magazalar, posta ile aligveris, dogrudan satis

Yerinde, musteriye teslim, Ureticiye teslim

Kelime islem, grafik, hesap tablosu, veri tabani, aptal terminal,
masaustl yayincilik, aglar, edlence, egitim, aligveris, bankacilik,
ev idaresi

Yerli, Kanada, Japonya, Avrupa, Asya

Kullantm yeri; ev, okul, ofis, yol

Kullanicilarin duzeyi; ¢ocuklar, 6grenciler, tasarimcilar, sanatgilar,
yoneticiler, arastirmacilar

Satin alma iglemi; basit/karmasik, miktar, fiyat duyarlilig
Ihtiyaglarin tatmini; verimlilik, yaraticilk, is gérme, bagimsizlik,
eglence

Kullanicinin demografisi

Buyume potansiyeli; isletmeler-oyunlar

Acik-kapali mimari

igletim sistemi; MS-DOS, Mac, 0S/2, Unix

Sinerji potansiyeli; yapay zeka, ISDN, superiletkenler,

P.J.H. Schoemaker, "How to Link Strategic Vision to Core
Capabilities", Sloan Management Review, Fall 1992, S: 67-81

Bu analize dayanarak, Apple icin dort 6nemli stratejik isletme
b6lim ortaya konabilir.
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isletmeler:

Blylk miktarda merkezi alimlar, fiyata duyarlilik sinirh, kullanici
kolayhdi daha az gerekli, aglara baglanabilme ihtiyaci ylksek, isletim
guci 6énemli.

Ev:

Tek tek alim, bireysel alim kararlari, fiyata duyarlihik yiksek,
kullanici kolayli§i gerekli, aglara baglanabilme ihtiyaci dlsuk.

Egitim:
Buylk miktarda merkezi alimlar, fiyata duyarlilik ylksek, agdlara
baglanabilme ihtiyaci yiksek, isletim giicti énemli, gelismis yazilm

ihtiyaci yiiksek.

Is Istasyonlari:

Kuclik miktarda alimlar, birey veya grup alim kararlan, fiyata
duyarlihk sinirli, kullanici  kolayhd daha az gerekli, aglara
baglanabilme ihtiyaci yliksek, isletim giicli ve hiz gok nemli.

Stratejik bélimlemenin amaci, her bir bélim igin hangi rekabet
guglerinin ve engellerinin énemli oldugunu anlamaktir. Her savas
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alani icin asagidaki rekabet glclerinin ne kadar etkili olduklarini ve
firmay! bu gliclerden koruyan engellerin neler olduklarini incelemek
gerekir:

- Benzer Grinler ve servisler sunan rakip firmalar

- Hammadde Ureticileri, isgucli, anapara ve ydnetim
yetenegi,

- Daha dustik fiyat ve daha iyi hizmet isteyen misteriler.

- Piyasaya girmesi olast yeni firmalar

- HuklUmet (vergiler, kanunlar)

Ayni zamanda her alandaki rakipler bilinmelidir. Ornegin Apple,
isletmeler alaninda IBM, Wang, HP, Zenith, Compagq gibi firmalarla;
is istasyonlar pazarinda Sun Microsystems, Digital, Next ve HP ile;
egitim ve ev pazarinda ise Commodore, Atari ve Tandy's Radio
Shack firmalari ile rekabet etmektedir. Ayrica Apple, IBM, AT&T,
NEC, Toshiba, Hyundai gibi piyasa disi alanlardan birgok yeni girenle
de miicadele etmek durumundadir.

Rekabet analizinin genel hedefi, endiistriyi stratejik bélimlerine
ayirip rekabetsel yap! ¢cercevesinde her bir bélimi engeliemeler ve
rakipler agisindan kendi icinde incelemektir.
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4.4 Oz Yetenekler: (Core Capabilities)

Simdiye kadar aciklanan analiz hep disa dénik, gelecek ¢cevre
ve rakiplere ydnelikti. Bir sonraki adim ise firmayl icten, 6z
yetenekleri agisindan incelemektir. Geleneksel yaklasim; firmayi
ARGE, muihendislik, Gretim, pazarlama, satis, Grin kalitesi, Grin
hatti, calisanlarin morali, {icret politikasi, personel kalitesi, imaj gibi
birgok nitelik acisindan puanlamak seklindedir. Ancak bu niteliklerin
hepsi stratejik agidan ayni 6neme sahip degildir. Ustelik tim bu
sayllanlar, firmanin varligini tanimlayan daha énemli o6zelliklerin
vansimalandir. Bu daha temel 6z yetenekleri ortaya koymakta
kullanilabilecek birkac bakis agisi asadida agiklanmistir.

4.4.1 Sogan Yapist Firma: (Firm As An Onion)

Firma, kabuklan birgcok servis ve lretim islevinden olusan bir
sogan gibi dusundlir. Ardindan "Hangi aktiviteler firmanin 6z{nu
olusturuyor, hangileri disarida kalanlar?" sorusunun cevabi aranir.
Ornegin Honda'nin 6z yetenedi motor tasarimi ve Uretimidir. Diger
araba Ureticilerinin de farkh 6z vyetenekleri vardir; Chrysler,
motorunun énemli pargalarinin tasarimini ve Uretimini sirket disinda
yaptirmaktadir. Biyoteknoloji firmalari i¢in 6z yetenek, akademik
know-how'a ulagmak ve stratejik baglantilarla bunu ticari hale
getirmeyi de igeren ARGE etkinlikleridir. Satis ve pazarlama bu
firmalarin kabuklarinin diginda kalir, ¢linkti bu firmalar Grnlerinin
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lisanslarint kurumlasmis ila¢ firmalarina satarlar. Satis ve pazarlama
ila¢ firmalarinin 6z yetenekleri arasinda yer alr.

4.4.2 Agac Yapisi Firma: (Firm As A Tree)

Oz yetenekleri arastirmak icin diger bir yol da sirketi aac
olarak dustinmektir **. Bu bakisla, yapraklar ve meyveler firmanin
nihai Urin ve servislerini olustururlar. Dallar ilgili Griin ve servisleri
birbirine baglayan stratejik isletme birimlerini (SBU) olustururlar.
Goévde ise, her bir stratejik isletme birimini ve nihai Grlini destekleyen
6z urtinleri - Honda'daki motor 6rnegdi gibi - simgeler. Son olarak kék,
mevcut dallan besleyen ve yenilerinin blylimesini sadlayan firmanin
6z yeteneklerini ve rekabet giiciini temsil eder. Oz riinden (Core
Product) farkli olarak 6z yetenek; tek basina bulunan, satilabilir bir
servis veya mal degildir. Potansiyel 6z yetenekler arasinda; yiiksek
kaliteli Uretim, hammadde Ureticisi ile iyi iliskiler, servis kalitesi,
yaraticilik, kisa urtin gelistirme déngls, iyi motive edilmis calisanlar,
pazarlama kultira, guclu servis imaji yer alir. Firmay: yalnizca gozie
gorulen nihai Urinleriyle degil, ayni zamanda goériinmeyen
varliklariyla ve 6z yetenekleriyle dederlendirmek gereklidir *°.

“C.K. Prahalad ve G. Hamel, “The Core Competence of the
Corporation”, Harvard Business Review, Mayis-Haziran 1990, S:
79-91

“H. Itami, Mobilizing Invisible Assets, Cambridge, Massachusetts,
Harvard University Press, 1987, S: 97
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4.4.3 Stratejik Varliklar: (Strategic Assets)

Ustiin basan diizeyi, ancak taklit edilmesi gic¢ varlik ve
yeteneklere sahip olmakla saglanabilir. Tanimi geredi bu varliklar
raftan cekilip alinamazlar, zaman iginde yatinmlar ve firmanin insan
kaynag: tarafindan gerceklestirilen bilgi aligverisi ile gerceklestirilirler.
Dogdalari gere@i zaman ve evrimlegsme gerektirirler. Bu 6grenme yolu;
géziemek, taklit etmek, hatta belgelemek dahi mimkin olmayan,
insanlar, gruplar ve fonksiyonlar arasindaki mikro dlizeyde iletisimler
icerir. Bu 6grenme islemi rekabet avantaji igin gereklidir, firmanin
rekabete karsi direncini arttirir.

Kisaca, firmalar kontrolleri altinda bulunan kaynaklar ve
yetenekler acisindan farkhihklar gosterirler. Ancak, yetenekler yavas
gelistigi icin kisa vadede bu vyeteneklerinin ¢izdigi sinirlara
mahkumdurlar. Stratejik varliklar, firmanin 6zglin gecmisini yansitir
ve gercekgi bir bakis cercevesinde firmaya uygun stratejilerin sayisini
sinirlandirir. Bir firmanin 6z yeteneklerinin neler oldugunu ve gelecek
“senaryolarinin I$I§Inda ne olclude ayarlanabilip degistirilebilecegini
anlamak c¢ok ©Onemlidir. Asadidaki karakteristikler, 6z yetenegi
tanimlamaya ve difer 6z rekabet glcleri arasinda bir yere
yerlestirmeye yardimci olacaklardir “°.

“l. Dierickx ve K. Cool, “Asset Stock Accumulation and Sustainability
of Competitive Advantage”, Management Science, 35 1989, S:
1504-1515
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- Ortaklasa 63renme ve bilgi paylasimi sonucu yavas
yavas evrimlesmistir.

- Yatirnmlarin miktan arttinlarak gelismesi blylk oranda
hizlandiriiamaz.

- Kolayca taklit edilemez, diger firmalara transfer edilemez,
satilamaz.

- Musteri gbzlinde rekabet avantaji belirtir.

- Diger yetenekleri 2+2=5 seklinde tamamlar.

- Yatinmlar blytk olclide geri cevrilemez, firma bunlari
nakite déndiremez.

4.4.4 Anahtar Bagari Faktorieri: (Key Success Factors)

Oz vyeteneklerin belirlenmesi, endistrinin anahtar basar
faktorleri (Key Success Factors - KSF) cercevesinde olusmakdir.
Anahtar bagan faktérleri, tarihgilerin ileride  kazananlan
kaybedenlerden ayirt ederken kullanacaklari, o endustriye ait stratejik
degiskenlerdir. Ornegin hammadde kaynaklarinin uranyum ve petrol
endstrileri icin, 6lgek ekonomisinin celik ve gemi insasi endustrileri
icin, dagitimin bira, film, ev aletleri endustrileri icin anahtar basari
faktoru olduklan ortaya ¢ikmgtir. Stratejik vizyon ortaya koymaktaki
as!l nokta, endistrinin en ©Onemli anahtar basar faktorlerini
belirlemek ve ardindan o firma icin hangi 6z yeteneklerin gelistiriimesi
gerektigini kararlastirmaktir.
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4.4.5 Oz Yetenekler Matrisi: (Core Capabilities Matrix)

Stratejik vizyon; ¢ok boyutlu senaryolari inceleyerek elde edilen
gbrislerle, endustrinin rekabetsel yapisini ve firmanin ayrik 6z
yeteneklerini bir araya getirir. Secilen isletme bdliiminde basarili
olmak icin hangi 6z yeteneklerin gelistiriimesi gerektigine isaret eder
ve yonetimin dikkatini ceker.

Hangi 6z yeteneklerin gelecek igin belirleyici olacagina karar
verme iglemi, senaryolari ve stratejik boélimleri ¢akistirarak
sistematik bir bicimde yapiimalidir. Sekil I'de bu islemin bir 6z
yetenek matrisi kullanilarak nasil ortaya konulacad: gosterilmektedir.
Apple'in 6z yeteneklerinin yer aldigi bu matriste dikey eksen stratejik
bélimleri, yatay eksen ise senaryolarn gdstermektedir. Her kutuda, o
bélim icin o senaryo gegerli oldugunda firmanin ¢z yeteneklerinden
hangilerinin firmay! basariya gétlirecegi siralanmigtir. Oz yetenekler
matrisinde yainizca; 6zgiin, 6énemli, denetlenebilen, dayanikh ve
yuksek kazang getiren yetenekler yer alir.

Bu matristeki 6nemli noktalardan birisi de degisik geleceklerde
birden fazla bolim icin etkili olan 6z yeteneklerin belirlenebiliyor
olmasidir. Bunlar firmanin desteklemek isteyecedi yeteneklerdir;
acikga tanimlanmali, sirketin genel stratejik vizyonunda vyer
almalidirlar.
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Apple'in 6z yetenekleri:

Apple'in varhigini ve énemini belirleyen en énemli yetenekler

sunlardir:

Kullanimi kolay, zevkli, yaratici tirlinlerle taninmasi

Risk alma, girisim kiltirt

Cesur, milyar dolarhk vizyonlar takip etmesi

Kendine 6zgu teknolojisi ve tasarimi

Yillar boyu gelistirilen egitim franchise'l

Ozellikle evlerdeki ve okullardaki sadik musteri kitlesi
Tim anahtar pazarlarda mikemmel marka bilinci

yaratmis olmasi

Yaratici ve etkili reklam kullanimi - basin ve televizyon

Hedef, mevcut glclere dayall ve zayifliklar silecek bir vizyon

ortaya cikarmak ve uygulamak olmalidir. Vizyon, ayrica gelistiriimesi

veya adapte edilmesi gereken yeni 6z yetenekleri de belirlemelidir.
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Sekil 1 : Apple igin Oz Yetenekler Matrisi

Senaryolar
Stratejik Durgunluk Ve | Bilgisayar | Bilgisayar
Boéliimler Doygunluk Karmasasi | Bollugu
Ev h,c,b,d c,b,h,d b,c.a,d
Egitim c,hed c,d,h,a d,ceb
Isletmeler afec e,fa,d faed
Is istasyonlan |g.d.ea d,g.he dfg,b

P.J.H. Schoemaker, "How to Link Strategic Vision to Core
Capabilities", Sloan Management Review, Fall 1992, S: 67-81

Not: Her hiicrede yer alan yetenekler 6nem sirasina gére dizilmistir.

Oz Yetenekler: Ortaya Gikma Sikhg:
a- Bilgili satis glcu 6
b- Dagitim kanallarina ulagim 5

c- Uriin gelistirmede kullanici kolayhgini gbzetme
d- Yazilim ve yan uriinlerin varligi 1
e- Butlnleyici Grlin hatti

7
1
-
f- Profesyonel imaj - kalite ve glvenilirlik 4
g- Yeni ve yaratici teknoloji kullanimi 3

5

h- Uretimde diisiik maliyet
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Sekil 2’'de bazi prototipik matris érnekleri gbsterilmistir. Matris
1'de sirket dort strataejik bélimde calismakta ve (¢ olasi senaryo
ongdrmektedir. Oz yeteneklerin cakisti§i tek bélim B'dir. Bu duruma
ornek olarak, bir ilag firmasinin tim olasi gelecek senaryolarinda
patentli ilaclar (B bolimi) icin ¢ok 6nemli olan ruhsat alabilme
yetenegini (6z yetenek) verebiliriz. Oteki bélimlerde, her senaryo
farkh bir yetenek seti gerektirir. Dogal olarak, bircok bélim igin
gecerli olan yetenegin desteklenmesi, basariya daha buyiik katkida
bulunacaktir.

Matris 2, senaryolardan birisi ortaya c¢iktiginda mevcut 6z
yetenekleriyle cok basaril sonuclar alabilecek firmalara bir 6rnektir.
Diger senaryolarin ger¢eklesmemesi sarti ile sirket, her bir boliimde
etkinlik gbsteren rakiplerinden daha basarili olacaktir.

Cakisan 6zgin yeteneklerin sayisi arttikga, sinerjinin etkisi
daha fazla olacaktir. Matris 3'te C bélimu icin her senaryoda basarili
olunacaktir, ayrica firmanin ¢ senaryodan ikisinde de rekabet
astinliagu vardir.

ldeal durum matris 4 ile gdsterilmistir; her senaryoda ve her
bélimde cakisan 6z yetenekler mevcuttur. Ancak bu duruma
ulagsmanin sihirli bir formila yoktur. Yalnizca her kesisimde yer alan
belli yetenekler desteklenir, ancak diger énemli yetenekler gézardi
edilirse, ileride problemler yasanmasi olasidir.
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Sekil 2 : Prototipik Matris Yapilari

| Senaryolar

Stratejik 1 2 3
Béliimler

A

B < -»>
Cc

D

| - Tek Boliim Etkinligi

! Senaryolar
Stratejik 1 2 3
Boliimler

A

!
|

B
C
D

Il - Tek Senaryo Etkinligi
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]| Senaryolar

Stratejik 1 2 3
Béllimler

A

el
P "I

B
C < —
D

lll - Karigik Etkinlik

IV Senaryolar
Stratejik 1 2 3
Boliimler

A D Y r ue
B < >
C p — Y ¥ >
D - -
IV - Tam Etkinlik

P.J.H. Schoemaker, "How to Link Strategic Vision to Core
Capabilities”, Sloan Management Review, Fall 1992, S: 67-81
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Oz yetenekler matrisinde ¢ok az sayida tekrarlanan yetenek
varsa, stratejik vizyon kurma islemi temelsiz kalacaktir. Firma,
degisik stratejik bdlimlerde etkinlik gésteren farkli sirketlerden
olusmus olabilir. Bu durum, ciddi sorunlara yol acabilir; c¢eliskili
sinyaller sonucu karmasa ortaya cikabilir.

Oz yetenekleri siralamak, senaryolar ve bélimler arasinda
neden siralama degisiklikleri oldugunu gérmek acisindan faydalidir.
Her kutuda yer alacak 6z yetenekleri belirleyecek basit bir formil
yoktur. Siralamayi yapabilmek; yonetici yargisi, yaraticilik, ve her
bélimin rekabetsel yapisini iyi bilmeyi gerektirir. Stratejik varliklar
olarak yukarida aciklanan noktalar siralamayi yapmada faydali
olabilir.

4.5 Stratejik Vizyon: (Strategic Vision)

Vizyonlar sonsuza dek siirmez ve periyodik olarak yeniden
degerlendirilmeleri gerekir. Firmalar, vizyonlarini detaylariyla nadiren
yayinlarlar, ancak asagidaki Dow 6rnedi gibi bazi strateji 6rnekleri
isletme literatiiriinde yayinlanmistir. Dow Chemical, Herbert Dow
tarafindan elli yil 6nce geligtirilen bir vizyon izlemekteydi. Bu vizyon;
yaratici uUretim, kopyalama veya lisans yasadi, hammadde
kaynaklarinin kontroltini elde tutmak, dikey birlesme yolu ile kapsam
ve Olgek ekonomileri izlemek, siirekli olarak kapasite arttirmaktan
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olusur ve “ Blylk hacimli ticari kimyasallar treten bir sirket oimak.”
olarak 6zetlenebilir. Yillarca bu vizyon kullanildiktan sonra Dow, simdi
daha 6zel kimyasallara ve kar marji ylksek Uriinler piyasasina da
ybnelmektedir.

Apple’in vizyonu ve secenekleri:

Matris analizi olmaksizin, Apple icin asagidaki alternatif
stratejik vizyonlar ortaya konabilir:

Oncl donanim Ureticisi olarak kalmak

Entegre yazilim-donanim Urlinleri yaratmak
IBM’e saldirmak

Elektronik tiketim Urinleri Gireten bir sirket olmak

Matris analizi, ikinci ve dérdiincii vizyonlarin daha 6n planda
oldugunu ortaya koymaktadir. Apple bilgisayarlarinin yazihm ve yan
Granlerin kolaylikla bulunabilmesi, anahtar basar faktérlerinden en
onem verilenidir. Sekil 1'deki matris ve Apple’in 6zgin yetenek
profiline badh olarak asagidaki vizyon ortaya cikar.

“ Bireylere yaratici, ancak uygun fiyatta Griinler sunan bir sirket
olmak ve olabilecek en kullanigl igletim sistemini ve yazilimlar
saglamak amaci ile Apple, isletmeler alaninda en énemli retici
olmaya devam edecek, makinalardan ¢ok insanlari 6n plana
alacaktir. Genel strateji; iletisim ve bilgi islem Urlinlerine odaklanan,
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musteri merkezli (customer oriented) bir elektronik tiiketim mallari
ureticisi olmaktir.”

Bu vizyon Apple’a ézgldir, diger bilgisayar sirketleri icin farkl
vizyonlar s6z konusu olacaktir.

- Apple, bilgisayarlar aracilifiyla yaratici elktronik tiketim
mallarina odaklanir.

- IBM, igletmeler icin aglarla baglanmis bilgisayarlar ve daditim
ile servisi 6n plana alir.

- Kopya bilgisayarlar, ¢cabuk takliti ylksek kaliteyi, dulsuk
fiyatlarn hedeflerken yaraticiligi gézard: ederler.

46 Sonug:

Matris analizinin amaci; degisik senaryolar altinda, bolumlerin
etkilegimleri cercevesinde hangi 6z yeteneklerin kullaniimasi ve
gelistiriimesi gerektigine karar vermekte yénetime yardimci olmaktir.
Bu islem; éncelikle her kutunun teker teker incelenmesi, ardindan da
gerekli 6z yeteneklerin kutular arasinda karsilastinimasi ile yapilr.
lliskiler belirlendikten sonra, ortak yeteneklerin gelistiriimesi ile
guvenli bir yol izlenmesi, veya tek bir senaryo ya da bolim uzerine
gidilmesi gibi kararlar alinabilir. lligkilerin belirlenmesinin ardindan
izlenecek yolun karan, firmanin Ust y6netiminin karar verme
davranigina gére sekillenir. Risk alma veya riskten kaginma
secenekleri belirleyicidir.
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Firma, alternatifleri arasindan bir vizyon segtikten sonra,
organizasyon tasarimini, Kkuoltlrini, itici guclerini ve &zendirici
unsurlanni yeniden gézden gegirmelidir. idealde yeni bir vizyon, olani
yikip yenisini kurmakla degil, mevcut degerler Gzerine kurulur.

Bu arastirmada gelecekte hayatta kalabilmek icin yonetim
takimiarinin  nasil  stratejik vizyon gelistirip test edecekleri
incelenmistir. Esneklik, degdisik geleceklerde basarii olmanin
anahtaridir, bu nedenle stratejik vizyon ve ydnelimin en &nemli
gbstergesidir. Esneklik ve uyum saglayabilme yetenegi, yalnizca
beklenen senaryo igerisinde optimizasyon saglamakia kalmaz, ayni
zamanda daha az olasi ancak daha kétu senaryolarda hayatta kalma
sansini arttirir.

Degisik acilardan bakis ve yakin iligkiler gerektirdigi icin, vizyon
gelistirme veya test etme islemi kiglk gruplarla yapildiginda en iyi
sonucu verir. Ozellikle yéneticiler daha énce rekabet analizi calismasi
yaptilarsa ve gecmisteki anahtar basan faktorlerini anlamislarsa,
vizyon gelistirme iglemi saglam senaryolarin olusturulmasiyla ¢ok
cabuk gerceklestirilebilir. Yénetim takimlarinda bu islemin saglikli
uygulanabilmesi igin, yaraticihdi ve siradist distinceleri destekleyen
esnek yapilanmalar gerekir.

Bu genel yaklasim, kaynak temelli bir bakis agisindan firmayi
inceler. Alternatif senaryolar altinda, birgok boliimde etkili olan 6z
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yetenekleri belirlemek ve gelistirmek igin kullantlir. Stratejik vizyonu,
olasi geleceklere ve bircok bdlumlerde gerekli olan 6z yeteneklere
odaklayarak, artan degerler saglayan etkilesimler ortaya konabilir.
Dogal olarak bu yetenekler - énemli bir elemanin sirket degdistirmesi
gibi - kolayca transfer edilebilir oimamalidir. Oz yetenekler ne kadar
zor taklit edilebilir olurlarsa o kadar blyilk bir basari ve ekonomik
getiri saglarlar. Firmalarin stratejik vizyonlari belli gelecek veya
geleceklerin olusacadi varsayimina dayanilarak ortaya konmustur.
Bu ybntem ile genis bir senaryo yelpazesi ile mevcut etkilesimier
dikkate alinarak degerlendirmeler yapilabilmektedir. Bu yaklasim,
firmanin 8z yeteneklerinin gelistiriimesinde etkilesimin esnekligini
saglar.
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5.0 TURKIYE'DE ILAG ENDUSTRISI:

llag endustrisinde bir uygulama yapmadan énce Turkiye'deki
ila¢ endustrisine daha yakindan bakip, yapisini anlamaya calismak
faydall olacaktir. ilag endiistrisi, Tiirkiye icin gecmisi eskiye dayanan
endustrilerden biridir. Bugiin de dinamik ve énemli bir sektér olarak
Turkiye ekonomisinde yerini almaktadir.

51 Tanim:

llag endustrisi, Uretim endustrisinin tip bilimi tarafindan
hastaliklari tedavi etmek, toplumun ve bireylerin sagliklarini korumak
ve desteklemek amaciyla kullaniimak Gzere belirli standartlara uygun
olarak kimyasal, biyolojik maddelerin veya temel bitkilerin basit veya
karmasik formulasyonlanyla ve bunlarnn seri Uretimleriyle ilgilenen
dalidir. ilaglar, degisik gruplardaki hastalarin ihtiyaclarina cevab=
verebilmek icin toz, granil, tablet, kapsll, draje, surup, sollisyon;
ampul, suppozituar, v.b. formlarda hazirlanirlar 4.

5.2 Tarihce ve Gelisim:

20. yuzyilda toplum saghdi acgisindan blylk 6nem taslyan
ilaglar, 19. ylzyil ortalarina kadar fazla bir gelisme gostermemislerdir.

“llag ve Kimya Igverenler Sendikas, ilag ve llag Endiistrisi, istanbul,
1984, S: 8
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Endustri devriminin ardindan, artan nifusla birlikte ilaclarin seri
Uretimi hiz kazanmigtir. 1800-1900 yillan arasinda ilag, yalnizca
hastayi, doktoru ve eczacly! ilgilendirirken, buglin bunlara ek olarak
endustri, ekonomik ¢evre, politika, akademik kurumlar, yerli ve diinya
capindaki sadlik kurumlan, basin ve benzeri gruplarn kapsayan bir
olusum igcerisinde yer almaktadir.

Tark ilag endustrisi, dunyadaki gelismelere paralel bir gidis
izleyerek ayni asamalardan gecmistir. ilac endistrisinin gelisim
strecini ¢ dénemde inceleyecek olursak; ilk dénem, Cumhuriyet'in
ilanina dek gecen zaman dilimini kapsar. Ik Gretim 19. yizyil
sonunda basit Urilinlerle laboratuarlarda baslamistir. 1915'te yerli
Uretilen madde sayisi 30'a ulagsmistir. Temel ilaglar dretilmekte, kalan
kisim ise ithal edilmektedir. Kalite veya fiyat denetimi, lisans izni s6z
konusu degildir.

1928'de 1261 nolu Tibbi ve ispengiyari Mistahzarlar Kanunu
yurarluge girmistir. llag endstrisi ile ilgili tim aktiviteleri kapsayan bu
kanun, yerli treticiler ve ithalatgilar arasinda serbest rekabete zemin
hazirlamig ve endustrinin gelismesinde 6nemli rol oynamistir. Yeni
yerli ve yabanci sermayeli Ureticiler ¢ogaldikgca Uretim miktari
artmistir. [kinci dénem olarak nitelenebilecek bu zaman dilimi
sonunda lkinci Diinya Savasi sirasinda yerli ilag Gretiminin &nemi bir
kez daha ortaya ¢ikmistir.
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6224 sayili Yabanci Sermayeyi Tesvik Kanunu'nun ydrurlige
girmesi ile 1954 yilindan itibaren uluslararasi ila¢ sirketleri Turkiye'de
tretim ve satig birimleri kurmaya basladilar. Bu yasaya gére yabanci
firmalar, yatinmlarnni istedikleri formda ve istedikleri miktarda
getirebilmekte, hammaddelerini veya diger ihtiyaclarini ana sirketten
daha kolay 6deme sartlariyla ithal edebilmekte, kazanclarini llke
disina c¢ikarabilmekteydiler. O zamanlar vyerli Ureticiler, rekabet
edecek glice sahip degillerdi. lla¢ endustrisi, bugiin yerli ve yabanci
ureticilerle tum ic talebi karsilayan ve ihracat yapan gi¢li bir endustri
dali olarak ulke ekonomisinde yer almaktadir.

5.3 Uretim:

llag tretiminde kullanilan teknoloji, yurtdisindan lisans ve know-
how anlagmalariyla transfer edilmis, dretim sirecleri ise yerel
kosullara gore belirlenmistir. Birgok yerli ilag sirketi G¢ veya daha
fazla yabanci sirket ile lisans anlasmasi icerisindedirler.Yabanci ve
yerli ilac firmalan arasindaki bu isbirlikleri yerli Ureticilerin teknik
bilgilerini arttirmalarina ve yeni urunler geligtirmelerine katkida
bulunmaktadir.

Yerli ve yabanci 6zel girisimlerin yaninda devlete ait kurumliar
da ilag Uretimi yapmaktadirlar. Bunlar, toplam (ke tiketiminin %1-
2'sini olusturur, asagidaki kurumiar tarafindan gergeklestirilir 6.

“DPT Kimya Sanayi Ozel Ihtisas Komisyonu, llag ve Hammaddeler
Sanayi Alt Komisyonu, Beseri llag Sanayi Grubu Raporu,
Basbakanlik Basimevi,1987, S: 31
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1-  Savunma Bakanlhdi; askeri hastaneler igin ila¢ Gretir ve
dagitimini yapar.

2-  Saghk Bakanhigi; Refik Saydam Hifzissihha Enstitlisi
kanal ile 6zel sektor tarafindan Gretilmeyen asi ve serumlar Uretir.

3-  Toprak Mahsulleri Ofisi; Saglik Bakanhgi'nin ézel izni ile
aliskanlik yapan ilaglarin ve hammaddelerinin resmi dagiticisidir.

4-  Sosyal Sigortalar Kurumu

5-  Kizilay Plazma Fraksiyon Laboratuarlar

Bolvadin Alkaloid Uretim Tesisi disindaki tim hammadde
uretim tesisleri 6zel sektére aittir.

Turk ilag endustrisi, 1980 6ncesinde politik karisikliklarin bir
sonucu olarak belirli bir gerileme yasamistir. O déneme dek piyasaya
girmig olan bazi yabanci Ureticiler geri ¢cekilme kararlari almislar; ya
Uretimlerini durdurarak yalnizca satisa ybénelmis ya da tamamen
Turkiye isletmelerini kapamglardir. Uretimdeki dusiisle Dbirlikte
kapasite kullanim oranlari da diismus, atil kapasite ortaya ¢tkmistir.
Yaglanan alet ve makinalar da yenilenememis, bdylece Uriln
maliyetleri oldukga artmistir *°. Ancak glinimizde ilag endiistrisinde
bir canlanma gézlenmekte, gerek lisans anlagsmalari yaparak yerli
veya Turkiye'de operasyonlari stiren yabanc: sirketlerle isbirligi yolu

“DPT Kimya Sanayi Ozel Ihtisas Komisyonu, llag ve Hammaddeler
Sanayi Alt Komisyonu, Begeri llag Sanayi Grubu Raporu,
Basbakanlik Basimevi, 1987, S: 72
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ile, gerekse kendi isletmelerini kurmak kanalli ile daha &nceki
dénemlerde Turkiye'yi terk eden yabanci ilag sirketleri tekrar piyasaya
dénmektedirler.

5.4 Tuketim:

Turkiye'deki ilag enddstrisi, tim yerli talebi karsilayacak kadar
Uretim yapmaktadir. 1950'lerde yapilan modern teknoloji yatirimlari
ile tim talep karsilandigi gibi tiketim de arttinimistir. Ancak, halen
kisi basina ilaca yapilan harcama endustrilesmis bati lilkelerine gére
oldukgca disiktar. ilaca yapilan harcamanin Japonya, Amerika
Birlesik Devletleri veya Bati Avrupa (lkeleri ile ayni diizeye gelmesi
dustnutlmese bile buglnki sartlarda da bu harcamanin artigi icin
buylk bir potansiyel mevcuttur. Tim dunyadaki ila¢c tuketimi,
gectigimiz 30 yil icinde kayda deger bir artis g6stermistir. Buna en
buylk etken olarak bilim ve teknolojideki ilerleme, sosyo-ekonomik
ve demografik faktorler ve ila¢ endistrisinin yapisi gésterilebilir.

5.5 Yasal Yapt:

Tum dinyada oldudu gibi Tirkiye'de de bir marka altinda ilag
Uretip satmak igin yetkili makamlardan izin almak gereklidir, Turkiye
icin bu kurum Saglik Bakanhigr'dir. ilaglar; regetesiz satilanlar (Over
the Counter - OTC), recete ile satilanlar (Prescription Drugs), ¢zel
recete ile satilanlar seklinde farkli gruplarda degerlendirilirler. Devlet
tarafindan dretilen agilar ve serumlar bu tip ayrimlara tabi degildirler
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ve devlete ait saglik kurumlarindan icretsiz olarak veya her zamanki
daditim kanallan aracihd ile tcret karsih§inda 6zel hastalara
ulastirilirlar. ilag karigimlari uygun ortamda, kimyaci, eczaci veya tip
gorevlilerinin gézetimleri altinda yapilmalidir. Bu durum vyilda iki kez
denetlenir. Dagitimcilar da Sagdlik Bakanligi'nin kontrolu altindadiriar.
llaglarin ruhsat tescili dikkatli bir calisma gerektirir. Basvuran ilac
firmasi; Urlin hakkinda, endikasyonlar, bilesimi, paketleme ve Uretim
metotlari, kalite kontrol standartlan ve yéntemleri konularinda detayli
bilgiler iceren tam bir dosyayr Saglik Bakanli§i'na sunmak
durumundadir. Uzman bir komisyon tarafindan incelenen ve gerekli
gorllen tahlil ve incelemeleri yapilan ilaca uygun bulundugu takdirde
ruhsat verilir. Seri Uretime gecen ilaglar, strekli olarak (retimlerinin
her asamasinda kontrol edilirler.

5.6 Dagitim:

Tum ilag firmalar asad yukart ayni daditim kanallarini
kullanirlar, driinler ilag depolarina ve onlarin araciigi ile nihai
tlketiciye ulagacaklar eczaneler, hastaneler, 6zel klinikler, v.b.
noktalara iletilirler. ila¢c Ureten firmalarin Dbirlikte cahstiklar ilac
depolarinin  sayillan ve boyutiar bélgenin  yapisina gore
dedismektedir. Ozel dikkat gerektiren bazi ilaclar (kanser tedavisinde
kullanilan ilaglar gibi) digindaki tim ilaglar ayni zincir araciligi ile
dagitilir. llag piyasasinin %80'i ilag depolari aracilidi ile dagiilir, %15-
17'si Devlet ve Sosyal Sigortalar Hastanelerine dogrudan satilr,
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kalan kisim ise ihaleler yoluyla veya dogrudan eczanelere satilir.

llac reklami yasaktir, ancak tibbi dergilerde reklamlar
¢cikmasina izin veriimektedir. Gunllik gazete ve dergilere ise sinirli
kapsamda ilan verilebilir. llag reklami, hastalardan ¢ok dogrudan
doktorlara ve ilac depolarina yoneliktir. ilaclar, satis temsilcileri
tarafindan; etkileri, yan etkileri, 6zellikleri, icerigi ile ilk kez doktorlara
tanitiir. Ardindan surekli periyodik ziyaretlerle, sempozyumlarla,
toplantilarla, dékimanlarla doktorlarin bilgileri guglendirilir, ilac
hastalarinin regetelerine yazmalar sadlanmaya calisilir. Reklam ve
tanitim caligmalari; kiicuk kitaplar, brosdirler, o ilagla ilgili bilgilerin yer
aldi§i periyodik yayinlar, kiigik hediyeler (anahtarlik, kalem, dosya
v.b.) ile desteklenerek doktorlara ve ilag depolarina ulastirlir. Yine
satis temsilcileri eczaneleri ziyaret ederek satislarin ne dizeyde
gittigini takip ederler.

5.7 Ticaret:

1984'e dek Turkiye'ye ila¢ ithalatinda blylk zorluklar vardt.
Hazir ilag ithalati, s6z konusu ilag hayat kurtaran bir ilag olmadisi
slrece yasakti, ancak ambalaj ve etiketleme Tlrkiye'de yapilacaksa
ilacin ithaline izin verilirdi. Biylik miktarda ilacin ve yerli olarak
Uretimi yapilabilen hammaddenin ithali yasaklanmisti. ithalatin 99%i
hammadde idi. 1984'te ithalat yasalari esnetildi, ve kapsamlar
genigletildi. 1986 yilinda getirilen yeni bir yasa ile ithal yasag
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kapsaminda yalnizca narkotik maddeler kalmistir. ithal ilaglar igin,
uretici Ulkeden satig sertifikasi sunulmast zorunludur. ilacin orijinal
formdaki 6rnedi, ilagla ilgili daha &énce vyapiimis laboratuar
calismalarinin sonuglart yetkili kisinin imzasi ile birlikte, Saghk
Bakanlgi'na sunulmaldir.

5.8 Urin Bilgisi:

llag reklami yasaktir, ancak tibbi veya sektérle ilgili yayinlarda
gorilebilirler. Her tarli ila¢ ve benzeri maddenin reklami Saglik
Bakanhdi tarafindan onaylanmalidir. Uriin ruhsatinin ¢ikmasindan
itibaren UGc vyl icinde dagitlabilen numuneler, vyalnizca tip
mensuplarina ve hastanelere verilebilir. Toplam numune miktari, yillik
satis mktarinin %5'ini asamaz.

Turkiye'de ilag endustrisini kapsayan bir patent yasasi yoktur.
Ruhsatin alinmasindan itibaren ilk defaya mahsus 10 yil sire ile
gecerli olan bir marka tescili s6z konusudur. Tescil siresinin
bitmesinin ardindan Gg¢ yil icinde yenilenebilmektedir. Ancak her yil
tescil icin kayit olmak ve bu hakki belgeleyen sertifikayi yenilemek
gerekmektedir.

5.9 Genel Karsilastirma:

Turkiye'de etkinlik gbsteren yerli ve yabanci ilag sirketleri, bu
arastirma igerisinde kimi kisimlarda ayn ayr ele alinmislardir. Bunun
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nedeni; izledikleri politikalar, uyguladiklari teknikler, trun karmalan,
sermaye ve organizasyon yapilari arasinda gézlemienebilecek olasi
farkliliklardir. Bu farklilagsma, birgcok aragtirmaya temel olmustur.

1986 yilinda A. Kinm tarafindan yapilan "Uluslararasi ve Yerli
Sirketler: Tiurk llag Endistrisinde Karsilastrmali  Tutum ve
Performans" adli ¢alismada, yerli ilag sektdrt ile uluslararasi ilag
sirketlerinin Turkiye bolimlerinin  davraniglari degisik alanlarda
incelenmis ve deg@erlendirilmistir. Bu calismada yerli ve uluslararasi
ila¢ sirketleri arasinda genel olarak performans ve tutum acisindan
belirgin bir farka rastlanmadidi tesbit edilmistir.

Uluslararasi sirketlerin (TNC - Transnational Corporations),
gelismekte olan ulkelerdeki performanslan asagidaki alanlarda
incelenmekte olup, ardindan da Turk llag Endistrisi agisindan ileri
strllen savlarin ve bulgularn gegeriiligi tartisiimaktadir.

1-  Teknoloji segimi
2- Pazarlama

3-  Uriinler

4-  Fiyatlar

5.9.1 Teknoloji Secimi:

Teknoloji segiminde tim ilag (reticileri benzer vyollar
izlemiglerdir. ilk zamanlarda ithal edilen tim makinalarin yerlerini
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zamanla esnekliklerine ve uyum yeteneklerine baglh olarak yerli
tretim makinalar almistir *°.

Teknoloji seciminin  tim firmalar arasindaki benzerligini
aciklayan diger bir faktér de 1970'lerde baslayan otomasyon
dalgasidir. Bu, ila¢g endustrisinin daha fazla sermaye-yodun bir hale
gelmesine neden olmustur. 1970'lerdeki kansikliklar sirasinda bircok
ilac Ureticisi, makinalan ybnetmenin insanlari yénetmekten daha
kolay olacad! distincesi ile otomasyona ydénelmislerdir. Bunun
sonucu olarak da 1975'te 14.572 olan is¢i sayisi, 1980'de 8.624'e
dusmustar °'.

5.9.2 Pazarlama:

Genel olarak uluslararasi sirketlerin (TNC), merkezlerinin
bulundugu gelismis Ulkelerdeki pazarlama tekniklerini gelismekte
olan ulkelerde de uygulayarak, s6z konusu Ulkelerin kaynaklarini
bosa harcadikian iddiasi tartigilmaktadir. Alternatif bir goriise gére
ise; sermayenin uluslararasi bir hale gelmesi ile Grin bazinda
uluslararas! diizeyde belirlenen rekabet yapisi, uluslararasi oldugu
kadar yerli tim sermaye formlari tarafindan benimsenecektir.

2Y. Unver, Tiirkiye'de Uretim Siirecinde Tibbi ilag ve
Hammaddesi Sanayi, DPT Yayin No:DPT-1727-TDD:20, Ankara,
1980, S: 14

*Besinci Bes Yillik Kalkinma Plani, Kimya Sektort Ozel ihtisas_
Komisyonu, llag ve ilag Hammaddeleri Alt Komisyonu, Beseri ilag
Sanayi Grubu Raporu, Ankara, DPT, 1983, S: 46
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llag endustrisinde uluslararasi sirketlerin gelismekte olan
tlkelerdeki uygulamalari ve sonuclari bazi noktalarda elestiriimistir °2.

1-  Markalarin regete yaziminda 6n plana gegmesi

2- Tanitim ve satis promosyonuna ¢ok fazla miktarda para
harcanmasi, ¢cok genis satis temsilcisi kadrosu

3- Promosyon sirasinda doktorlara verilen genis kapsaml

sOzler

Ancak, bu noktalar hem yerli hem de uluslararasi ila¢ sirketleri
icin gecerlidir. Doktorlara verilen sdzler ve promosyonlar da
uluslararas! sirketler kadar yerli sirketler tarafindan da dlkenin
rekabet sartlan gergcevesinde kullanilabilmektedir.

Surekli yeni drin sunumu, ilag endustrisinde en O6neml
stratejilerden biridir. Ancak gelismekte olan (lkelerde; yeni trtin, yerli
gelistirme calismalarinin tamamen disinda, disaridan getirilmis
Urinlerin. pazara uyarlanmasi seklinde ortaya konmaktadir.
Gelismekte olan (ilkelerde ilag endistrisinde bircok yabanci ve yerli

53

firma biraradadir Pazarlama uygulamalarindaki olumsuz

2G. Greffi, The Pharmaceutical Industry and Dependency in the
llird World, Princeton, NJ, Princeton University Press, 1983, S: 209

“UNTC, Transnational Corporations in the Pharmaceutical
Industry, ST/CTC/9, New York, 1979, S: 115, Tablo 8
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sonuglardan ve kaynak israfindan yabanci sirketlerin sorumlu
tutulmalarina ragmen bu, ilag endistrisinin mevcut yapisindan
kaynaklanan ve sirketlerin ulusal yapilarindan bagimsiz bir sorundur.
Pazarlama uygulamalari iki ana baslik altinda izlenebilir.

1-  Sunulan Urin sayisi olarak yansitilabilecek Grin
cesitlendirme etkinlikleri
2-  Promosyon aktiviteleri

Uriin gesitlendirme etkinliklerinde en énemli unsur, firmanmn
boyutu olarak ortaya ¢ikmaktadir. Daha blylk vyerli firmalar
digerlerine kiyasla daha fazla Griin piyasaya strmektedirler **.
Sanildi§i gibi uluslararasi firmalar en fazla yeni Grinli piyasaya sliren
firmalar olmamaktadirlar. Gergekten de; devletin saglamis oldugu
olumlu politikalar ve patent yasasinin olmamasi gercevesinde yerli
ila¢ firmalari, pazarlama stratejilerini degisik tedavi alanlarinda bircok
yeni ilag piyasaya slirmek Uzerine kurmuslardir. Yerli ila¢ sirketleri,
hammaddelerini bagimsiz Ureticilerden satin alarak veya her biri
farkh tedavi alanlaninda uzmanlasmis degisik uluslararasi sirketlerle
lisans anlagsmalarina giderek risklerini tedavi alanlarina yayarak
azaltabilirler. Boylece uluslararasi girketlerin karsilasti§i, ana sirketin
uzmanhk alaniyla kisitlanma tehlikesi ile karsi karsiya kalmazlar.

Birgok lider ilag sirketinin, riski azaltmak igin Ar-Ge calismalarini

*A.S. Kinm, “Transnational Corporations and Local Capital:
Comperative Conduct and Performance in the Turkish Parmaceutical
Industry’, World Development, 1986, Vol.14,No.4, S: 509
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degisik tedavi alanlarina yaymalarina ragmen, ila¢ satislarinin biyik
bir kismi uzmanlasiimis tedavi alanlarindan gelmektedir *°. Sonug
olarak; verli ilag sirketleri o alanda daha énce pazarlama
tecrlibelerinin  olmasindan bagimsiz olarak cok sayida tedavi
alaninda etkinlik gdstermektedirler. Yapilan bir arastirmaya gére, yerli
sirketler IMS tarafindan belirlenen 87 tedavi alanindan ortalama

38'inde, uluslararasi sirketler ise 26'sinda etkinlik gdstermektedirler
56

Ancak tim bu goéstergeler, yeni trlnlerin gercekten yeni Grinler
mi yoksa mevcut drtnlerin muadili olarak yeni isimlerle piyasaya
strilen drinler mi olduklarina bakildiginda farkli
yorumlanabilmektedirler. Genel olarak piyasanin yerli Ureticiler
tarafindan kontrol edilmesinin getirecedi avantajlar sanildi§t kadar
buyltk degildir. Yerli Ureticilerin agirlikta oldugu bir piyasada, jenerik
ilaclar yeni artn etkinliklerinin blytk bir kismini kapsayacaktir.
Yapilan aragtirmalarda uluslararasi sirketlerin tamamen yeni ilaclar
piyasaya slirme oranlari, yerli iireticilere kiyasla daha yiuksek olarak

tesbit edilmistir *’. Bu egilimin nedenleri olarak; uluslararasi

*D. Schwartzman, Innovation in the Pharmaceutical industry,
Baltimore and London, John Hopkins University Press, 1976, S: 97

*A.S. Kinm, “Transnational Corporations and Local Capital:
Comperative Conduct and Performance in the Turkish Parmaceutical
Industry”, World Development, 1986, Vol.14,No.4, S: 510

7A.S. Kinm, “Transnational Corporations and Local Capital:
Comperative Conduct and Performance in the Turkish Parmaceutical
Industry”, World Development, 1986, Vol.14,No.4, S: 510
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sirketlerin fiyati artan aktif maddelerin ucuzlatiimasi i¢in hiklimete
baskilan yetersiz kalinca Urunlerini piyasadan cektikleri, yerine
degisik aktif maddelerle ayni etkiyi yapacak ilaglar piyasaya siirmekte
olduklari ileri surllmektedir. Bu sekilde o tedavi alani icindeki
liderliklerini  koruyabileceklerdir. A. Kirim tarafindan yapilan
arastirmaya gbre, uluslararasi firmalarin devlet (zerinde
fiyatlandirmada etkili olamadiklarinda ilaglarini askiya aldiklarini
destekleyen bulgular bulunmakla birlikte diger varsayimlar
destekleyecek bilgiler mevcut degildir.

Uriin gesitlendirmenin  ikinci 6lcimi  olan promosyon
aktivitelerini boyutuna bakacak olursak, firmalar arasinda
buyuklikleri yakin oldugu slirece belirgin bir farka rastlanmamakta
oldugunu gbrebiliriz. Firmalar ne kadar biylkse, promosyon
aktiviteleri ve buiceleri de o oranda bulylktir. Promosyon
aktivitelerinin miktari firmalar arasinda benzer goériinmekie birlikte
firmalar arasinda promosyon aktivitelerinin icerigi ve kullanilan
teknikler agisinda farklar vardir. Uluslararasi firmalarin promosyon
kampanyalarinda daha fazla numune ilag ve esantiyon hediyeler
verdikleri ileri strtlmektedir. Turkiye'de uluslararasi firmalarin daha
fazla bedelsiz numune vermelerinin bir nedeni olarak da bagli
olduklarr ana firmalardan daha fazla aktif hammadde ithal ederek bu
numuneleri masraf olarak gdsterip kurumlar ve gelir vergisinden
diismek suretiyle ikinci bir avantaj saglamalan gosterilmektedir *.

*A. Kirim, “The Internationalization of Capital and Industrialization in
the Third World: A Case Study of the Turkish Pharmaceutical
Industry Towards Appraising the Oligopoly Approach to Transnational
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Kisaca soOylenecek olursa, ilag endlstrisinde uluslararasi
sirketlere maledilmis olumsuz nitelikier tasiyan birgcok pazarlama
uygulamalari aslinda sektérdeki tim firmalar tarafindan ortaklasa
kullaniimaktadir.

llac firmalari, stratejilerini hazirlarken; pazarlama sistemlerini,
imalatgilar, dagitim kanallar, rakipler, musteriler ve cevreyi
kapsayacak bir bdtin olarak gérmelidirler. Yilik ve uzun vadeli
pazarlama planlari hazirlamaya 6énem verilmelidir. Bunlarin yaninda
arun kalitesini korumaya da 6zen gosteriimelidir.

5.9.3 Uriinler:

llag endustrisindeki Grlnlerin degerlendirmesini yaparken iki
kriter g6z dntine alinmahdir >°.

1-  llaci kullanilan toplumdaki 6lim oranlarini etkilemekteki
basarisi

2- Tedavi alanlarn bazinda ila¢ satislarinin dadiliminin o
toplumdaki ilgili hastalik dagilimina uygunlugu

Corporations”, Doktora Tezi, Norwich, University of East Anglia,
School of Development Studies, 1985, Chapter 6 Appendix 6.1V, S:
467-470

*G. Greffi, The Pharmaceutical Industry and Dependency in the
llird World, Princeton, NJ, Princeton University Press, 1983, S: 198
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llag endustrisindeki uluslararasi sirketler, ana sirketin uzman
oldugu tedavi alanlarindaki &rin karmalarini diger etkinlik
gosterdikleri llkelerde de uygulamak yoluna gitmektedirler. Sé6z
konusu sirketlerin pazarlama stratejileri, tiketim sekilleri, Uretim
yontemleri hakkinda uzmanlastiklari belirli Griinleri gelismekte olan
ilkelerde de satmaya calismalan dogaldir ®°°". Uluslararas: ilac
sirketleri; gelismekte olan llkelere gerek Uretim teknikleri, gerekse
ikna edici reklam teknikleri ile ihtiya¢ duyulan ilaglar yerine daha az
gereksinim duyulan ilaglan pazarlamaktan sorumlu tutulmuslardir %,
Ancak yerli ila¢ firmalarinin da yabanci firmalarla ayni yapida ve hatta
daha fazla sayida urlnler Urettikleri gz 6niine alinirsa, bu yargi, tim
ila¢ Ureticileri icin gecerli olacaktir. Daha 6nce de belirtildigi gibi yerli
ila¢ Ureticileri icin basarinin yolu, Uretim ve pazarlama agilarindan
uluslararasi sirketleri izlemekten gecmistir. Tum ilag sirketlerinin
egilimi ortak olarak; onleyici ilaglardan ¢ok, tedavi edici ilaglarda
yodunlagsmistir. Tedavi edici ilaglar, hastalik ortaya giktiktan sonra tip
gorevlileri tarafindan tedavi amaciyla kullanilan ilaglardir. Onleyici
ilaclara gelince, daha iyi beslenme, saglikli ve giivenli su kaynaklari,

“R. Jenkins, Transnational Corporations and Industrial
Transformation in Latin America, London and Basingstoke,
Macmillan, 1984, S: 216-221

“D. Chudnovsky, “Foreign Trademarks in Developing Countries”,
World Development, Vol.11, No.3, 1979, S: 187-194

“G. Greffi, The Pharmaceutical Industry and Dependency in the
llird World, Princeton, NJ, Princeton University Press, 1983, S: 198-
200
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gelismis temizlik kosullari saglamakta kullanilan araclardir.
Gelismekte olan Ulkeler icin ikinci grupta sayilan ilagiar hem daha
etkili hem de daha ekonomik bir ¢dziim ortaya koymaktadirlar ©.
Yapilan arastirmalara gore, Tirkiye'de etkinlik gésteren yabanci ilag
sirketlerinin Urtnlerinin tiketimi ile genel hastalik dagilimi arasinda,
yerli Ureticilere kiyasla ¢ok az bir farkla da olsa daha ylksek
korelasyon oldugu ortaya ¢ikmistir ®. Yine bu arastirmada daha fazla
treten, piyasada lider durumda olan sirketlerin ilag satislarinin
tlkenin genel hastalik dagilimini daha iyi temsil etti§i de gbézlenmistir,
ancak bu durum en fazla arzi yapan sirketler olmalar itibar ile
tuketim dagihmini sekillendirmeleri ile agiklanabilir.

5.9.4 Fiyatlar:

llag piyasasi icerisinde benzer ilaglarin ¢ok farkli fiyatiarla
satiliyor oldugu iddiasi surekli glindemdedir. Uluslararasi sirketlerin
transfer fiyatlama uygulamalan sonucu daha ylksek fiyatlara satis
yapti§i kabul edilmektedir . Ancak yerli Ureticilerin de c¢ikarlarini
destekleyecek bir durum s6z konusu oldugunda asin fiyatlandirma

*D. Tucker, The World Health Market - The Future of the
Pharmaceutical Industry, Guilford, Euromonitor, 1984, S: 20-23

“A.S. Kinm, “Transnational Corporations and Local Capital:
Comperative Conduct and Performance in the Turkish Parmaceutical
Industry”, World Development, 1986, Vol.14,No.4, S: 512

“G. Greffi, The Pharmaceutical Industry and Dependency in the
Ilird World, Princeton, NJ, Princeton University Press, 1983, S: 197
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yoluna gitmeleri olasi olacagindan, tim ilag Uretimi sektdérind
kapsayacak dlizenlemelerin bir arada ve etkilerinin ortak olarak
incelenmesi ile yasal dizenlemeler hazirlanmalidir.

Turkiye'de ilag fiyatlanini belirleyen kurum Saglik Bakanhgi'dir.
714729 nolu ve 29 Mart 1972 tarihli yénetmelige goére, Saghk
Bakanhgi, ila¢ fiyatlarini; hammadde ve yardimci madde fiyatlar,
iscilik, endirekt masraflar ve paketleme masraflari (izerinden belirler.
Uretim maliyetlerinin %601 ham ve yardimci maddelere aittir.
Hesaplanan maliyet Uzerine Uretici ve eczacilar i¢in belirli bir kar
marji (%25) konarak satis fiyati belirlenir. Belirlenmis olan satis fiyati
ne kadar yluksek olursa ureticinin kar marji o oranda ylksek olacaktir.
Hukumetin iscilik, endirekt masraflar ve paketleme masraflari
Gzerinde denetimi olmasi nedeniyle maliyet-kar ayarlamasi ancak
ithal edilen hammaddelerde gergeklesebilir. ilacin iginde yer alan her
aktif madde icin teklif edilen en disuk fiyatin temel alindi§i tek bir
ithal fiyati belirlenir. Saglik Bakanhdi tarafindan onaylanan bu fiyatlar,
periyodik olarak bir fiyat endeksinde yayinlanir. Bu endeks fiyatlari
benzer aktif maddelerle tretilen tiim ilaglarin fiyatlandiriimasina temel
olur. Eger bir Uretici aktif maddesinin fiyatini yikseltirse, bu maddeyi
iceren tim ilaclarin kar marjlan ayni oranda artacaktir. Yasa geregi
ayni ilaclarin fiyatlan farkh olamaz.

Bu yo6netmelik, 28 Arallk 1984 tarihinde 84/8845 nolu
yonetmelikle yenilenmistir. Bu yoénetmelije goére artik benzer ilag
fiyatlarinin ayni olmasi gerekmemektedir. Artik, Uretici firmalar kendi
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fiyatlarint belirleyip bunu onaya sunmakta, Saglk Bakanhg!
tarafindan onbes gln igcinde bir itiraz gelmezse bu fiyati satislarinda
uygulamaktadirlar. Bu uygulama, devletin artik ila¢ fiyatlarini
denetlememesi olarak yorumlanabilir. ilag firmalar Griinlerinin
fiyatlarin istedikleri gibi belirleyebilmektedirler, ancak yillik toplam
satiglan (Uzerinden %15, tek bir Griinden ise %20'den fazla kar
etmeleri mimkin degildir. Yillik satis geliri; her mali dénem icin ilag
satisindan kazanilan gelirden indirimler, satis iskontolar ve iadeler
dusUlerek hesaplanir. Ureticiler, ilag Uretimi ve satisina ait ayr
kayitlar tutmaya ve fiyatlandirmalarina dair maliyet bilgilerini
saklamaya yukumltdarler. ithalatgilarin, ithal fiyatlan Gzerinden %14
kar etmelerine izin verilmektedir. ila¢c depolari, kar marj olarak
Ureticinin veya ithalatcinin belirttigi fiyatta en fazla 9% ekleyebilirler.
Perakende satis yapan eczaneler ise ila¢ depolarinin fiyatlarinin
Uzerine en fazla %25 ekleyerek satma hakkina sahiptirler. Bu
fiyatlarda Katma Deger Vergisi dikkate alinmamustir.

Saglik Bakanhdi'nin 1984 yo6netmelifine dek uyguladig
Ureticinin brit kannl belirlemeye yonelik fiyatiama ydnteminin sonucu
olarak birgok ila¢ Ureticisi, ithal ettikleri aktif maddelerin fiyatlarini
ylksek gostermeye ve yiiksek degerle faturalamaya yonelmisler,
hastalara olmasi gereken fiyatlardan daha yiiksek fiyata satislar
yapmislardir. 1984'te yurtrlige giren yonetmelikle birlikte bu haksiz
durum duzeltiimis, ila¢ fiyatlar piyasa mekanizmasi iginde olusmaya
baslamistir.
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5.9.5 Sonug:

Genel olarak tum ilag firmalarinin - yerli veya ulusalarasi
olmalarindan badimsiz olarak - buyukllkleri ve operasyon boyutlari
yakin oldugu stirece benzer tutum ve davraniglar i¢cinde bulunduklari
g6zlenmektedir. Yapmis olduklart  promosyon etkinlikierinin
yogunlugu ve uygulanan rekabetsel stratejiler agisindan bakildiginda
da endustri standartiarinin tim sirketler (izerinde asagi yukari ayni
diizeyde etkili oldugunu gérebiliriz. Urlin farklilastirma konusunda ise
ilk bakista, Turk ilac endustrisinde vyerli Ureticilerin daha aktif
oldukiari, daha fazla sayida yeni (riin ortaya ¢ikardikiar gériilse de
bu urlnlerin blyuk bir kismi bilinen ve piyasada zaten var olan
bilesiklerin taklitleridir. Asiri fiyatlandirma unsuru da ilag sirketlerinde
genel olarak gozlemlenen ve patent yasasi ile birlikte yasal
dizenleme c¢ercevesine alinmasi gereken bir husustur. Yerli
firmalarin Turkiye'deki ilag piyasasini denetler duruma gelmeleri
endustri agisindan sanildi§i kadar yararli degildir, ¢inkl yapilan
aragtirmalara gore °® Tirkiye'de ilag endustrisinde etkinlik gbsteren
tum vyerli Gretici firmalar, uluslararasi ilag sirketlerinin Turkiye
bolimlerinin iginde bulunduklari veya onlara atfedilen olumsuz tutum
ve davraniglan aynen uygulamakta veya taklit etmeye
calismaktadiriar.

“A.S. Kinm, “Transnational Corporations and Local Capital:
Comperative Conduct and Performance in the Turkish Parmaceutical
Industry”, World Development, 1986, Vol.14,No.4, S: 517
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6.0 UYGULAMA:

6.1  ZAMAN DIiLIMI:

lag piyasasindaki dinamik yapi, kanuni dizenlemelerin
zamanlamasi, politik ve sosyal belirsizlikler géz éniine alinarak ¢
yillilk bir zaman dilimi Gzerinden c¢alismalarin yUritilmesi uygun
bulunmustur. Bu slre strateji calismalan igin kisa bulunabilir, ancak
ortamin gercekleri bu sec¢imi zorunlu kilmaktadir. Yeni Urilnlerin
piyasaya suriimesi, ila¢ gibi Ar-Ge agirlikhi ve devlet tarafindan siki
takip edilen sektbrlerde uzun sireler alabilir, ancak lisansla (retim
sonucu bu sartlar esnetilebilmektedir. S6z konusu sirketin yapisi,
dinamizmi, ve degisime kars tutumu da zaman dilimini etkileyen bir
faktordar.

6.2 KAPSAM:

Bu calismada, uluslararas: ilag sirketleri perspektifinden tim
sadlik pazarina bakilmakta, bu pazardaki degisim ve etkilesimlerin
s6z konusu sgirket profileri agisindan  degderlendiriimesi
amaclanmaktadir. Calismanin  kapsami  Turkiye pazan ile
sinirlandiriimig olup, ithalat ve ihracat secenekleri, Tlrkiye pazarina
hizmet etmekte araci olabilecek yéntemler olarak distniimustar.
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Calismanin metodolojisi icinde kullanilan bilgiler, birden fazla
uluslararasi sirketle anketler vasitasi ile baglanti kurmak yoluna
gitmekten ziyade, bir sirketin strateji caligmasi sirasinda ortaya ¢ikan
ve pazarn genelini tayin eden verilerin derlenmesi, bu calisma
sirasinda danismanlik yapan kurumun uluslararasi deneyimin
yansitiimasi seklinde olmustur. Dlnyanin degisik yerlerinde ortaya
cikmis olan egilimler, Turkiye kosullarinda degerlendiriimig, pazarda
tecriibe ve birikim sahibi kisiler tarafindan yeniden sekillendiriimistir.
Sirket bazinda bu yapida galismalarin gizliligi ve 6zglinligu gézéniine
alindifinda, izlenen yolun ve kapsam alaninin gercekgiligi ortaya
cikmaktadir.

6.3 ETKILENEN GRUPLAR:

S6z konusu calisma surecinde ortaya c¢ikan etkilenen gruplar,
Ozet tabloda da goériilecegi gibi sdyle siralanabilir:

e llag sirketleri: Yerli, yabanci

o Ozel sadlik kurumlari: Ozel hastaneler, klinikler

o Doktorlar: Degisik uzmaniiklar, pratisyenler, devlet memurlari, SSK
doktorlari, 6zel muayenehanesi olanlar

o Devlet: Diizenleyici, kontrol edici, satin alici fonksiyonlari ile; Saglik
Bakanli§i, Maliye Bakanhd, SSK, Ruhsat Komisyonu, ilag
Eczacillk Genel Mudarliga, Maliye Bakanhd), Refik Saydam
Hifzissaha Enstitus, v.b.

e Sigorta sirketleri: Saglik sigortasi pazarlayan sigorta sirketleri
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o Ecza depolari:
e Eczacilar:

o Tuketiciler:

Bu gruplar, ila¢ endustrisinde olanlarla dogrudan veya dolayli
olarak etkilesim halindedirler. Etkilenen gruplarin yukarida
sayllanlarla  sinirh  tutulamayacaklarini  belitmek  gereklidir,
endistrinin dinamizmine paralel olarak etkilesim stireci icerisinde
etkilenen gruplarda degisiklikler olmasi kaginiimazdir. Ancak belirli
bir zaman dilimine odaklanildi§i géz 6nine alinarak, bu gruplari
temel gruplar olarak nitelemek yanhs olmaz.
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Vizyon Kurmanin Temel Noktalari:

Zaman Dilimi:

Kapsam:

Etkilenen Gruplar:

*

3yil

Tarkiye ilag pazari

llag sirketleri; Yerli, yabanci

Ozel sadlik kurumlar; Ozel hastaneler, klinikler
Doktorlar, Degisik uzmanliklar, pratisyenler, devlet
memurlari, SSK doktorlari, 6zel muayenehanesi olanlar
Devlet, Duzenleyici, kontrol edici, satin alic
fonksiyonlar ile;: Saghk Bakanhgi, Maliye Bakanligi,
SSK, Ruhsat Komisyonu, ilag Eczacilik Genel
Maduritaga, Maliye Bakanhi@i, Refik Saydam Hifzissaha
Enstitasy, v.b.

Sigorta sirketleri; Saglik sigortasi pazarlayan sigorta
sirketleri

Ecza depolar

Eczacilar

Tuketiciler
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6.4 EGILIMLER VE BELIRSIZLIKLER:

Ekonomik ve politik dengelerin henliz tam oturmadi§i cevresel
kosullar altinda, Tuarkiye ortaminda egilimler ve Dbelirsizlikler
kavramlari arasinda c¢ok ince ayirimlar séz konusudur. Dinya
genelindeki egdilimleri Glke 6zelinde yorumlayarak asagidaki tablolarla
6zetlenebilecek sonuglara variimistir.

llac Endustrisini Etkileyen Egilimler:

Etki
Ekonomik: *Servis ve bilgi ekonomisine kayis +
* Artan rekabet -
*Ucuz ve kaliteli Grune verilen artan 6nem +
* Satinalan orgaizasyonlarin maliyeti azaitma istegi -
Politik: * Patent yasasinin kabull +
* GUumrik birligine giris +
*OTC yasasinin kabult +
Sosyal: *Halkin artan saglik bilinci +
*Mevcut saglik ve sosyal guvenlik hizmetlerine hognutsuziuk ?
Teknolojik: *Modern ve yaratici iiaglarln piyasaya' sunulmasi +
*Urun kadar 6nem kazanan servisler, 6zellikle bilgi +
*Kullanimi kolay urlnler +
Endustriyel:* Yabanc girketlerin artan yogunlukta piyasaya girmeleri ?

*Yerli girketlerin ekonomik olarak zor bir dénemden gegmeleri +

+ : Olumliu - : Olumsuz ? : Belirsiz




100

llac Endustrisi icin Anahtar Belirsizlikler:

Tarkiye ekonomisinin gucu Zayif -
Orta +
Gugla ++

Turkiye politikasinin dengeleri  Zayif -

Orta +
Saglam ++
Sosyal glvenlik sistemleri Devlet tarafindan duzenlenmis 0

Ozel sektér tarafindan dizenlenmis +

++:Cok Olumiu  +:Olumlu 0: Etkisiz  -: Olumsuz
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6.5 STRATEJIK BOLUMLEME:

llac Endustrisi icin Bélimleme Kriterleri:

Urtin:

Dagitim:

Bélge:

Pazar:

Teknoloji:

*

*

Tedavi glcu

Biyoyararlanim ve esdegerlik

Fiyat simirlan (dusuk, yluksek)

Kullanim kolayhdi (gunde tek doz, kisa sureli tedaviler)
Guvenilirlik ve kalite

Ecza depolari
Eczaneler

Tam Tarkiye

Kullanim yeri; devlet hastaneleri, 6zel hastaneler, klinikler, evler
Kullanicilarin dlzeyi; doktorlar, eczacilar, hastalar

Satin alma iglemi; basit/karmasik, miktar, fiyat duyarlihg
Intiyaclarin tatmini; etkinlik, ekonomiklik, hizl tedavi

Kullanicinin demografisi

Buyume potansiyeli; 6zel sigortlar, 6zel saglik kurumiari

Bilgi merkezli promosyon
Sinerji potansiyeli; IT, tanitim, satis

KDGRETIM KURULU
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Bu analize dayanarak, dért 6nemli stratejik isletme bolimu
ortaya konabilir.

A-Tedavi Alanlar - Hastaliklar:

Etkinlik cok 6nemli, fiyat duyarlii§i daha az, genis bakis agisi
gerektirir, kalite 6nemii, kullanicisi yaygin ve genis yelpazede, bilgi
birikimi ve paylasim ihtiyaci yluksek.

B-Devlet - SSK:

Fiyat duyarlih@: gittikce artan diizeyde, karar verici ve satinalic
fonksiyonlar, tam olarak mevcut degil, mevcut potansiyel cok genis.

C-Ozel Kurumlar:

Henuz fiyat duyarhhi§i disik, karar verici ve satinalici
fonksiyonlar birbirinden badimsiz, ancak entegrasyona dogru hizli
gidis s6z konusu, potansiyel genislemekte, artan pazarlik guci
potansiyeli, bilgi, etkinlik ve kalite 6nemli.
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6.6 SENARYOLAR:

Senaryo I: (BAU-Business As Usual)

Bu senaryoda, ila¢ endustrisinin ve icinde faaliyet gosterdigi
saglik piyasasinin kosullarinin buginki durumundan farkli olmadan
sirecedi 6ngérilmektedir. flag maliyetlerinin 40%"1 devlettarafindan
Emekli Sandid1, Bagkur gibi kurumlar araciligi ile, 15%’l SSK araciligi
ile karsilanmaya devam edilecektir. Ozel kurumliar, buginki
yapilarinda kalarak, yiksek kalite ile farkhlagsmaya calisarak fiyat
yarisina girmeyeceklerdir. Degisik muisteri gruplarinda farkl
duzeylerde fiyat duyarliliyi gézlenecektir. Genel olarak saglik sistemi
ve ila¢ endustrisinin yapisinda bir degisiklik olmayacaktir.

Senaryo |I: (Duzenlenmis)

Bu senaryoda ise gerek devlet gerekse 6zel kurumlar, artan
fiyat duyarhligt ile maliyetlerini azaltmak icin caba gostereceklerdir.
Ucuz ilagla birlikte, diisik tedavi maliyetleri aranan unsur olacak, bilgi
ve kaliteli ilag 6n plana cikacaktir. Geleneksel tanitim yéntemlerine
alternatif olarak; hastaya, doktora ve satinalan kurumlara yeni
yaklagimlar getiriimesi glindeme gelecektir. Devletin piyasadaki
a@irhg goéreceli olarak azalacak, 6te yandan kisilerin dogrudan veya
saglik sigortalar kapsaminda yaptiklar 6demeler ise artacaktir.
Saglik sisteminde, ilag¢ endistrisine de dogrudan yansiyan bir maliyet
azaltma cabasi gézlenecektir.
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6.7 OZ YETENEKLER MATRISI:

Senaryolar

Stratejik Boliimler || |

A c,d,eh c.dea

B c.d,h,g c,d,bf

C cde,qg c.d.ah

Oz Yetenekler: Ortaya Cikma Sikligi:
a- Uluslarasi yapi 2
b- iddiall vizyonlar takip etmek 1
c- Yaratici ve etkin Grlinler Giretme 6
d- Gucla Urtn hatti 6
e- Profesyonel imaj - kalite ve glivenilirlik 3
f- Degisime istekli ve yetenekli org. kiltlru, insan kaynagi 1
g- Kendine 6zgl pazarlama sistemi 2
h- Kalitesini kanitlamis oldugu alanlardaki sadik musteri kitlesi 3

6.8 ALTERNATIF STRATEJILER:
Simdiye dek yapilan agiklamalarin akisi icinde, ilgili bélimde
aciklanmig olan kapsam cercevesinde asagidaki alternatif stratejik

vizyonlar ortaya konabilir:

- Oncii kaliteli, etkin ilag Ureticisi olarak kalmak
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- Regetesiz satilan ilaglari da kapsayacak sekilde mdisteri
tabanini genigletmek

- Rakiplere kargi savunma ve saldin stratejileri uygulamak

- Degisen sagdlik piyasasinin sekillenmesinde rol oynamak

Ortaya konan yukaridaki alternatiflerin bir tanesi veya birkac! -
kendi iclerinde celismemek kaydi ile - sirket tarafindan uygulamaya
konabilir. Bu noktada dikkatli olunmasi gereken konu, sirketin sahip
oldugu veya edinebilecedi kaynaklarin iyi degerlendiriimesi
gerektigidir.
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SONUC:

Organizasyonlar, bulunduklari ¢evre tarafindan ydénlendiriimek
(Environmental Determinism) ile kendi segimierini uygulamak
(Strategic Choice) olarak tanimlanabilecek iki eksen (izerinde degisik
koordinatlarda bulunabilirler. Bu koordinatlar, endistrinin yapisi,
sirketin durumu, vizyonu gibi degiskenlere bagl olmakla birlikte sabit
degillerdir. Uygulanacak stratejilerle istenilen koordinatiara ulasmak

kesin olmamakla birlikte belli kisitlarla mimkundur.

Cevresel belirliligin ylksek oldugu durumlarda da sirket kendi
stratejilerini  belirleyebilmektedir. Alternatif strateji uygulamalari
karsilastirmali olarak “Pazarlamada Cevresel Belirlilik
(Environmental Determinism)” ve “Pazarlamada Stratejik Secim
(Strategic Choice)” bolimierinde vaka ornekleri de verilerek

incelenmistir.

Starteji belirleme c¢alismalarina baslamadan 6nce sirket
vizyonunun ortaya konmus olmasi gereklidir. Ust yonetim tarafindan
olusturulan ve yayilan saglam bir vizyon, firmanin stratejik 1.Q.’sunu
yukseltir. Stratejik vizyon, yoneticilerin hangi Uriinlerin ve pazarlarin
kaynaklari alabileceklerine veya alamayacaklarina karar vermelerini
saglar. Belirli bir is alani karli gbrinse de, vizyonda igerilen 6z
yetenekler tarafindan desteklenmedikge dncelikli yatinmlar arasinda

yer almamalidir. Bu acgidan stratejik vizyon sahibi olmak, firsatlari
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degerlendirmedeki kurallan yeniden tanimiar. Vizyon; stratejileri,
planlari, bltceleri belirler. Benzer sekilde, 6zendirme sistemi ve
performans degerlendirmeleri vizyona ve ileri strdigu stratejilere

dayandiriimalidir.

Cevresel kisitlarla organizasyonun i¢sel isteklerini ve vizyonunu
bir arada barindiran ve ayni zamanda organizasyonun yeteneklerini
g6z o6nlne alarak strateji ciziimesini hedefleyen sureg, “Stratejik
Vizyonun Oz Yeteneklerle Baglanmasi” bélimiinde sunulmustur.
Kaynak temelli bu gbrtis, organizasyonun en énemli varh@ olan, ilgili
kisimda tanimlandidt sekli ile, 6z yeteneklerini géz 6niine alarak net
starejik alternatifier sunar.

Stratejik planlar, belirsizlik sartlarinda yatinmdirlar. Bu 6z
yetenekleri gelistirmek, firmanin olasi her gelecek senaryosunda
basarill olmasini saglar. Eder bu 6z yetenekler taklit edilebilir
degdillerse, rakipler tarafindan 6nemleri anlasilsa da kolayca ele
gecirilemeyeceklerdir. Belirli 6z yeteneklerin gegerliligi birgok stratejik
bolim icin ortaya ¢ikiyorsa, firmanin basari sansi daha fazladir.

Uygulama boéliminde yer alan c¢alisma, belirli bir sirkete
odaklanmaktan kag¢inilarak s6z konusu endustride etkinlik gdsteren
degisik sirketlere uyarlanmak yolu ile kullanilabilecek esnek bir
formda tasarlanmistir. Sektérdeki yerli veya yabanci diger sirketler
de, kendi 6z yeteneklerini belirledikten sonra endstri yapisi bilgilerini
de kullanilarak bu calismayi kendilerine uyarlayabilirler. Farkli
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endustrilerde ise en bastan baslayip; zaman dilimi, kapsam,
etkilenen gruplar, egilim ve belirsizlikler, bolimleme kriterleri,
senaryolar belirlenerek daha sonra 6z yetenek matrisini yaratip
Uzerinde alternatif senaryolar Uretmek gerekecektir. Bu sekilde
calismanin kapsamini ve kullanim alanini genisletmek ve daha blylk

boyutlarda faydalar saglamak mimkuin olacaktir.

Bu tip bir calisma, yukanda ve daha onceki bolimlerde
belirtilen cercevede degisik sirketlerde uygulanabilir. Yapi olarak da
alanlarinda bilgili ve tecribeli lst dizey yoneticilerin, bir danisman
destegi ile birka¢ gun icerisinde sonuclandirabilecekleri ¢ok uzun

zaman ayirilmasina ihtiya¢c goéstermeyecek bir siirectir.

Gerek cevresel, gerekse organizasyonun icsel sartlan strekli
bir degisim ve etkilesim icinde olacaklardir. Strateji belirleme prosesi
de bunlan yansitacak ve ihtiyaci karsilayacak sekilde glincel
gelismeleri izlemeyi, yorumlamayl ve sonuca kadar giden sireci
isletmeyi de icinde barindirmaldir.

Son sz olarak; sistemin gelistiriimesi ve ileri arastirmalar icin,
yukarida incelenen ve uygulama calismasinda kullanilan sirecin,
surekli kilinmasini ve dedisen sartler cercevesinde guncelligini
korumasini saglamak Uzere duzenlenmesinin faydal olacagi
disunulmektedir. Periyodik olarak bu proses tekraralanmali, bu
sirada pazarda olusan degisikliklerin ne sekilde gozlenecegdi ve
degerlendirilecedi acikgca ortaya konmalhdir. Bu cercevede yapilacak
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benzeri calismalann sirketler i¢cin cok gerekli olmanin da 6tesinde

kacinilmaz oldugu ortadadir.
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