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iii
ONSOz

Stratejik ybnetim, igletmelerin biitlin birimlerini ilgilendiren siirekli bir
faaliyettir. Bu faaliyetin temel amaci, isletmeler ile ¢evreleri arasinda uyum
safflanmasi ve stratejik hedeflere ulagsmak tizere gerekli olan stratejilerin saptanmasi
ve uygulamaya konulmasidir.

lyi diizenlenmis bir strateji, 6ncelikle isletmelerin rekabet edecegi pazariara
iliskin bilgilerin belirlenmesi ile baglar. Bu pazar bilgileri, gelistirilecek rekabet
stratejileri icin temel teskil eder.

ikinci dnemli husus ise, igletmelerin belirledigi stratejileri uygulayabilmesi
icin yeterli kaynaklara sahip olup olmadigidir. Eger kaynaklar yeterli degilse,
stratejiler ne kadar iyi diizenlenirse diizenlensin uygulanma ihtimali
bulunmamaktadir.

Stratejilerin en 6nemli 6zelliklerinden bir tanesi, bir isletmenin rakiplerine
karsi sahip oldugu, onu diderlerinden farkh kilan hususlarn belirlenmesidir. Bu
Ozellikler, kuruluglann pazarda imaj olusturmasi, devam ettirmesi ve bu sekilde
Surdiirifebilir Rekabet Ustunliigil (SRU) saglamast agisindan dnem kazanmaktadir.

Son olarak da, isletmelerin herhangi bir strateji belirlerken yukarida
belirlenen 6zellikleri nasil en iyi sekilde bir araya getireceklerini dugtinmeleri
gerekmektedir. Ozellikle, cesitli kararlarin birbirlerini tamamlayacak sekilde
alinmasi yapilan faaliyetlerin etkinlestirilmesine olanak saglar.

isletmeler stratejilerini belirlemeden dnce, stratejik hedeflerini tespit etmek
zorundadirlar. Stratejik hedefler belirlendikten sonra ise isletmenin iginde bulundugu
cevrenin incelenmesi gerekir. Bu gevre, isletmeyi dogrudan etkileyen faktdrler yaninda
dolayh olarak etkileyen faktorleri de icerir. Bu faktorlerin incelenmesi, isletme
yonetimlerine alacaklan kararlar icin istk tutar. Cevrenin duragan veya esnek bir yapi
gostermesi isletmelerin kendi i¢c yapilarinda degisimleri ve diizenlemeleri zorunlu
kilar. Bunun sonucunda ise igletmeler gerek 6rgiit yapilaninda, gerekse teknolojik
yapilarinda gereken diizenlemeleri yaparak ¢evreye uyum sadlamaya ¢ahsirlar.

ilag sektoriinde stratejik pazarlama ydnetimi, diger sektorlerden oldukca
farklihklar gostermektedir. flag Uriinlintin insani tedavi edici ve koruyucu &zellikleri
icermesine karsilik, zorunlu nedenler disinda kullammina pek yanasiimamasi bu
Urlniin pazarlanmasinda bir takim glgclukleri de beraberinde getirmektedir. Bu
triinlerin fiyatlarinin kontrol edilmesi, reklam imkaninin bulunmamas: driinlerin en
son kullanicilara tanitiimasinda ve izlenmesinde ila¢ sekt6rii, ecza deposu, doktor ve
eczacilarin etkin rol oynamasim gerekli kilmaktadir.

isletme y6netiminin temel amac, kendisine saglanan kaynaklan en etkin ve
verimli bir bicimde kuilanarak planlanan hedeflere ulagsmaktir. Etkinlik, isletmenin
cevresine odaklanan bir olgudur. Bu badlamda, ila¢ sektdriiniin pazara sundugu Urinler
ile cevresinde yer alan tuketiciler agisindan olaya bakildiinda konunun ¢ok hassas
dengeler {izerinde oldudu goriilmektedir.



Bu calisma, ilag sekto6ril ile gevresi arasindaki duyarhiik iliskisinin sektériin
tuketicileri bakis agisindan incelenmesini ve elde edilen bulgularin degerlendirilmesini
icermekte, bu sekilde sektdriin stratejik pazarlama ydnetim tekniklerini uygulama
diizeyi belirlenmeyi ¢alisiimaktadir.
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. BOLUOM : GIRIS

1.1. Stratejik Y®netimin Tanimi

Strateji kelimesi, eski Yunan’ca daki “strategos” kelimesinden tiiretilmis olup
“biuittine iligkin sanat” anlamina gelmektedir (King, 1982). Buna gbre, bir sirket
ileriye yonelik bir strateji belirler ve uygulamaya koyarsa, o sirket yapisinda
mevcut biitlin faaliyet birimlerinin katkisina ve koordineli galismasina gerek
vardir.

Stratejik Y6netim, bir 6rgiitiin amaclarina ulasabilmesi icin fonksiyonel
birimler arasinda alinacak kararlarin formiile edilmesi, uygulanmasi ve
degerlendiriimesinin sanati ve ilmi olarak da tanimlanabilir (David, 1989, s.:4).

Karar almada stratejik yonetim yolunun secilmesinden ¢ok sayida fayda
saglanabilir. Bunlardan birincisi, stratejik ybnetim bir 6rgiitiin cevresini
etkilemesine olanak saglamak suretiyle kendi varhigini korur. ikincisi, stratejik
yonetim kavrami i¢sel catismalan azaltir ve objektif bir sekilde kaynaklann
dagitilmasini saglar. Uclinciisil, stratejik yénetim, érgiitlerin cevredeki firsatlar
degerlendirmelerine, tehlikelerden kaginmalarina, gii¢li olduklarn yerlere agirlk
vermelerine ve zayif olduklari hususlari gelistirmelerini saglar. Stratejik yonetim
orgiitlerin degisimi beklemelerini ve baslatmalann saglar

Bugiiniin i ¢cevresinde, ge¢mis on yillanin hic birisinde goriilmedigi kadar,
tek sabit degerin degisim oldudu gdzlenmektedir. Basarili Srgiitler degisimi etkin
bir sekilde saglamakta, soklardan kurtulmak icin burokrasilerini, stratejilerini,
sistemlerini, irtinlerini ve kiiltiirlerini devaml olarak ¢evreye uyumlu hale
getirmekte ve rekabeti 6ldiiren gliclere karsi basanh olmaktadiriar (David, 1989,
s.:1).

Stratejik ybnetim, ydnetim tarafindan belirlenen stratejik hedeflere
ulagmak icin isletme ile dig gevresi arasindaki uyumu saglayabilecek stratejilerin
hazirlanmasi ve uygulanmasini iceren bir ydnetim faaliyeti olarak da
tanimlanabilir (Griffin, 1993, s.:176).



Stratejik Yonetimin bir diger tammi ise; stratejik ytnetim devamii ve
tekrar eden bir proses olup, amaci 6érgiitiin timiini ¢evresi ile uyumlu hale
getirmektir (Certo ve Peter, 1990, s.:5).

Bir &rgiitiin gevresi ile ulagtigi uyumun temel karakteristigi stratejisidir
(Hofer ve Schendel, 1982, s.:4).

Bir bagka tanim da pazarlama ydnetimi icin verilebilir. Pazarlama
ybnetimi, isletmenin amaglan dogrultusunda hedef pazarlar ile yararls degisimler,
iliskiler yaratmak, gerceklestirmek ve surdiirmek icin pazarlama cabalarinin
analizi, planlanmasi, uygulanmas: ve denetimidir (Kotler, 1984).

Bugiin sirketlerin cogunun basanlt olamamasi yetersiz sermaye, kotii yer
secimi veya kabaca ySnetim becerisinin eksikligine (Stevens ve ark., 1993, s.:11),
bir diger deyisle stratejik planlama faaliyetinin yetersizligine veya yokluguna
baglanmaktadir.

Stratejik Yénetim Prosesi; ister sirket diizeyinde yapilsin ve biitiin
igletmeleri icine alsin veya uriin/servis bazinda yapilip tek bir tiriinii icersin
temel olarak bir uyum prosesidir. Bu uyum prosesi pazardaki firsatlarin
arastinlmasi ve sirketin kaynaklarinin bu firsatlara uyurhlu hale getirilmesidir.
Pazardaki firsatlar zaman icinde gelismekte ve kararlar bu pazarlara yatirm
yapmak veya pazarlardan cekilme seklinde gelismektedir.

Stratejik kararlann alindii kapsam igersine sirketin;
1. Faaliyet gosterdigi cevre,

2. Misyonu, ve

3. Amaglan, girmektedir.

‘Tanimlardan da anlagilacagt gibi, stratejik ydnetim faaliyeti sirket ile
degisen cevre kosullan arasinda en iyi nasil uyum saglanacaginin arastinimasim
icermektedir (Stevens ve ark., 1993, s.:11).



Mintzberg, stratejinin temel “tasarim okulu® modelini agiklamistir
(Ruocco ve Proctor, 1995). Buna gbre, bir érgitiin digsal olarak karsilagacag
tehlikeler ve icsel olarak zayif ve kuvvetli yanlan degerlendiriidikten sonra, temel
basari faktorleri ve farkllik arz eden 6zellikleri birbirieriyle bagdastirilarak
stratejiler olusturuimaktadir. Buradaki temel eleman SWOT(Strength-
Weaknesses-Opportunities-Threats) analizleridir.

1.2. Stratejik Yonetim ve Planlama

Gecmis zamanlarda stratejik y6netim faaliyeti planlama béliimierinde ¢alisan
kigiler tarafindan etkilenirken, bugiin 6zellikle kiiciik dlgekli isletmelerde iist
y6neticiler tarafindan etkilenmekte ve bu faaliyetin sorumlulugu onfara
kaymaktadir. Diger biylk olcekli isletmelerde ise, list ybneticiler stratejik
ybnetim faaliyetlerine giderek daha fazla 6nem vermekte, cevredeki degisimlere
kurulugunu adapte edebilmek igin degisimlere &nciliik etmekte, yarattigi vizyon ve
saptadidi amaclar dogrultusunda personelini glidiilemektedir.

Yoneticilerin stratejik ybnetim faaliyetine iligkin sorumluluklan Tablo1’
de go6sterilmistir.



Tablo 1. Ydneticilerin stratejik ybnetim sorumluluklan (Certo ve Peter, 1990,
s.:8)

1. Sirketin misyonunu belirlemek.

2. Sirketin felsefesini ortaya koymak.
3. Politikalari belirlemek.

4. Amaclan belirlemek.

5. Strateji gelistirmek.

6. Orgiit yapisini planlamak.

7. Personel saglamak.

8. Prosediirleri belirlemek.

9. Uretim veya hizmet tesisi saglamak.
10. Sermaye saglamak.

11. Standardlar saptamak.

12. Yonetim programlanm ve faaliyet planlarini
belirlemek.

13. Kontro!l bilgisi saglamak.

14. insanian harekete gecirmek (giidiilemek).

Sirket yoneticileri, yénetim sorumluluklanini yerine getirebilmek igin
stratejik y6netim prosesindeki asamalarn izlemek zorundadirlar (Certo ve Peter,
1990, s.:20). Bu asamalar Sekil 1’ de gosterilmistir.



1.Asama 2.Asama 3.Asama 4, Asama 5.Asama
Cevrenin Orgut Stratejinin Stratejinin Stratejik
Analiz Hedefinin Formiile - Uygulanmasi Kontrol
Edilmesi Belirlenmesi Edilmesi

. ic cevre . Misyon

.dis cevre . Amaglar

Sekil 1. Stratejik ydnetim prosesi (Certo ve Peter, 1990, s.:20)

Bu konular ayrintih olarak ilerki bdlumierde incelenecektir.

1.3. Stratejiyi Olusturan Alanlar

Strateji olustururken, karsi karsiya bulunulan sorunlarin nasil stesinden
gelinecedi veya ortaya cikan firsatiardan nasil yararianilabilecegi ve bu suretle
amaclara nasil en iyi sekilde ulasabilecedi dikkate alinmak gerekir. Bunun igin iyi
hazirlanan veya diizenlenen bir stratejinin ilgili oldugu alanlarin neler oldugunun
anlasiimasi gerekmektedir (Sherman, 1989).

Bu alanlari dort baslik altinda toplamak mimkiindir:
a. Kapsam

Stratejinin kapsamy, isletmenin rekabet edecegi pazarlan icersine almaktadir. Bu
pazarlar, firmanin biyikligiine ve uUrettigi Uriinlerin gesitliligine gére
farklihklar gostermektedir. Belli bir alanda simirli miktarda mal treten ve yerli
pazarlara hitap eden bir igletmenin kapsam ile, uluslararasi pazarlarda pay
kapmak veya payini artirmak isteyen isletmelerin kapsamian farkhhkiar
gosterecektir.



b. Kaynak Saglamak

Herhangi bir stratejik kararin uygulanabilmesi i¢in en 6nemli unsurlardan bir
tanesi de isletmenin kullanilabilir fonlarinin olmasi ve bunlarin belirlenecek
uygulama alanlan icin yeterli olup olmadigidir. Bu anlamda, sadece strateji
secilmesi 6nemli oimamakta, fakat ayni zamanda bu stratejinin uygulanmasina
imkan verecek kaynak miktan da ayrica 6nem kazanmaktadir. Aksi takdirde, yanhs
secilen bir stratejinin uygulanmasina imkan bulunmamaktadir.

c. Isletmeyi Digerlerinden Farkli Kilan Ozellikler

Bir isletme herhangi bir pazara girerken kendi Uriinlerini digerlerinden farkh
kilan bir strateji uygulamak suretiyle tiiketici lizerinde imaj yaratmaya calisir. Bu
imaj, en iyi yaptij: sey lzerinde olur. Bu da genellikle, isletmenin deneyim sahibi
oldugu veya teknoloji gelistirdigi alanlarda olur.

d. Sinerji

Bir isletme cesitli faaliyet alanian arasinda uyum saglamak suretiyle sinerji etkisi
yaratmaya c¢alisir. Bu uyumun gerceklesmesi igin, faaliyetlerin birbirlerini
tamamlamasi gerekmektedir. Buna 6rnek olarak bankacilik ve sigortaciik
faaliyetlerinin aym ¢ati altinda toplanmasi gdésterilebilir. Bu iki grubun eleman ve
faaliyet alanlanindan tasarruf etmek suretiyle kaynaklan etkin bir sekilde
kullanmalari sinerji etkisine neden olur.

1.4. isletme Stratejisi

Saglikh bir isletme stratejisi gelistirmeden &nce, isletme stratejisinin ne oldugunu
anlamak daha gercekci bir yaklagim olacaktir. isletme stratejisi, bazen rekabet
stratejisi veya yalnizca strateji olarak da alinabilir, alti elemandan veya boyuttan
meydana gelmis olarak tanmimlanabilir (Aaker, 1995, s.:4). Bunlardan ilk dort
tanesi herhangi bir isletme icin gecerli olmakla birlikte diger iki tanesi,
isletmenin bulundugu ortamda kendisi ile rekabet eden diger isletmelerin
bulunmasi halinde gecerlidir.



Strateji orglitlin amacglanna ulagsmak icin i¢sel olarak tutarl, zamana dayal
ve sarth kaynak dagiuimini icerir. igsel tutarllik, 8rgiitiin amaglanna ulasmak
icin takip etmesi gereken yollar gbsterir (Hofer ve Schendel, 1982, s.:18).

Bir isletme stratejisinin uygulanabilmesi icin asagidaki hususlarin belirlenmesi
gerekir.

a. Isletmenin rekabet ettigi pazarin belirlenmesi.

Bir isletmenin faaliyet alanini sunmayi arzuladigi veya arzulamadi§ rtinler,
hizmet etmeyi arzuladi§i veya arzulamadi§i pazarlar, rekabet etmeyi arzuladig
veya arzulamadigi rakipleri ve kendisinin ulastigi dikey entegrasyon diizeyi
belirler. Bazen igletme faaliyet alanina iliskin en hayati karar, hangi irlin veya
pazar béliimlerinden kaginiimasina iliskindir. Zira bdyle bir karar, eder ciddi bir
sekilde uygulanabilirse, isletmenin baska alanlarda rekabetine imkan verecek
kaynaklarin tasarruf edilmesine olanak saglar.

b. Yatinm miktan.

Farkh uygulama olanaklan olmakla birlikte, belli bash secenekler;
. buyiimek amactyla yatirim yapmak (veya uriin pazarina girmek).
. mevcut durumu korumak igin yatirim yapmak.

. yatinmi en aza indirerek isletmeyi sagmak.

. isletmenin faaliyet alanim degistirerek veya kapitalize ederek varliklarn
miimkiin oldugu kadar biiytk bir bélimiinti geri kazanmak.



c. Belirli {irlin pazarlannda rekabet edebilmek igin gerekii olan fonksiyonel
stratejiler.

Uygun bir rekabet politikas: belirlemek icin asadidaki fonksiyonel staretejilerden
biri veya birkagi segcilebilir.

. Uriin hatt stratejisi

. Konumlandirma stratejisi

. Fiyatlandirma stratejisi

. Dagitim stratejisi

. Uretim stratejisi

. Enformasyon teknolojisi stratejisi

. Bblimlendirme stratejisi.

. Global strate;ji.

d. isletmenin uyguladigi stratejinin altinda yatan ve siirdiiriilebilir rekabet
ustunligu (SRU) saglayan stratejik birikimler veya beceriler.

Stratejik beceriler veya sadece beceri, bir isletme biriminin ayncalkh olarak
herkesten daha iyi yaptigi bir seydir. Stratejik birikim veya sadece birikim,
rakiplerine gére igletmenin giicli oldugu, markas! veya hitap ettigi musteri grubu
gibi, bir kaynag: ifade etmektedir. Strateji formiilasyonu ise siirdiiriilebilir
rekabet Ustinliglu sadlamak Uzere birikim ve becerilerin yaratiimasi ve
gelistirilmesinin olanak ve maliyetini dikkate almahdir.

Bugiin diinyamizda bir alanda ¢abalarini yodunlastiran sirketler disinda modern
isletmelerin pek ¢cogu digerleriyle birlikte bir organizasyon icersinde faaliyet
gbstermektedirler. En st diizeyde, herbirisinin cok sayida isletmeyi iceren, farkii
alanlarda faaliyet gosteren birimlerini sayabiliriz. En alt dizeyde ise, kesin hatlari
ile birbirinden aynlmig pazarlara tek bir tiriin satilmasi veya ortak pazara bir
tiriin grubunun getiriimesini érnek gdstermek miimkindur.



Her ki durumda da bir grup isletme birimi icin isletme stratejisi kavram
glindeme gelmekte olup, bunlara ilave olarak iki strateji elemanina ihtiya¢ vardir:

1. Kaynaklarin igletme birimleri arasinda dagitilmasi.

Firmanin kendi ¢abalan sonucunda elde ettidi veya disaridan saglacigi mali
kaynaklar yaninda fabrika, ekipman ve insan kaynaklan gibi finansal olmayan
kaynaklann tiimiiniin dagitiimasi gerekmektedir. Firma kii¢iik dahi olsa dagitim
karan statejiler icin temel teskil etmektedir.

2. isletmeler arasinda sinerji etkisi yaratmak-~ bir diger deyigle birbirlerini
tamamlayan ve destekieyen isletmeler arasinda defer yaratmak.

Sinerji etkisine sahip olan igletmelerin bu etkiyi ihmal eden veya boyle bir etkiye
ulagamayan igletmeler tizerinde (stiinlige sahip oldugunu sbtyleyebiliriz.

1.5. Stratejik Eylemler- Siirduriilebilir Rekabet Ustunlugu (SRU)

Herhangi bir durumda, sonsuz sayida uygulanabilir strateji ve SRU’lere ulasmak
lizere ¢ok sayida segenek mevcuttur. Bu nedenle, benzer stratejik 6zellikleri
olanlar beliriemekte yarar vardir.

Bu stratejilerden iki tanesi ¢ok bilyilk 6nem arzetmektedir; bunlar farkllastirma
ve dustk-maliyet stratejileridir. Porter(1990)’a gbre disiik-maliyet ve
farkhlagtirma stratejileri firmalarin kullanabilecedi su anda gecerli stratejiler

a. Farklilastirma stratejisi

Farkhlagtirma stratejisi, sirketin piyasaya sundu@u bir iiriiniin bazi 6zelliklerini
vurgulayarak rakip firmalarnin driinlerinden farklilastirmasidir. Buniar;
performans, kalite, prestij, servis imkanlari, guvenirlilik, uygunluk gibi cesitli
Ozellikleri icerebilir. Basarih bir strateji, triiniin kalitesine 6nem veren
miigteriler icin fiyat! ikinci plana iter ve bu sekilde firmanin daha fazia
kazanmasina imkan saglar.
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b. Dusiik Maliyet Stratejisi

Duisiik-maliyet stratejisi Urlin veya hizmetin bazi kalemlerinde siirdirilebilir
maliyet listiinliigli saglamayl amaglamaktadir. Pazarda maliyet liderligini ele
gecirmek ancak pazar payin yiikseltmek ve dolayisiyla yilksek kapasitede ¢calismak
veya ham madde kaynaklarina en iyi sartlarda ulasmak veya iiretimde kullanilan
alet ve ekipmanlarin stiin diizeyde olmalan ile miimkiin olabilir.

Bununla birlikte, dusiik-maliyet stratejisini uygulayan bir sirket genel
olarak dusiik-maliyet kiltliriine sahip olup, olusturulan strateji de maliyetlerin
disurtlmesine ybneliktir.

Dusiik-maliyet stfatejisinin sonucunda disiik fiyat uygulanmasini beklemek
yanhs olabilir, zira disiik maliyetler fiyat dugtliklikleri yerine artan karlara veya
artan reklam harcamalan veya promosyon giderlerine neden olurlar.

Bir sirketin disiik-maliyet veya farlilagtirma stratejisi uygulamasi
rakipleri acisindan sirketi anlasilamaz hale getirir. Bu konuda Caterpillar 6rnek
olarak verilebilir. Bu sirketin is makinalarn ekipmanlari sektériinde 6nemli paya
sahip olmasinin nedeni parca ve servis konularinda farklilagtirma, tiretim hacmi
ile de disuk-maliyet stratejilerini kullanmasini gbsterebiliriz (Aaker, 1995,
s..7).

c. Fokus, Stratejik ilk Hareket ve Sinerji

Biitlin stratejiler ya farkhlastirma ya da disiik-maliyet stratejisi veya bazen de
her ikisini birden icermekle birlikte, bunlarin disinda pek cok strateji sekilleri de
belirlenebilir. Bunlar arasinda, yaraticilik, global disiinme, girisimcilik stili veya
enformasyon teknolojisini etkin bir bicimde kullanmak sayilabilir.

Dusiik-maliyet ve farklilagtirma semsiyesi altinda kolaylikla incelenemeyen ve ¢ok
stk uygulanan fokus, stratejik ilk hareket ve sinerji stratejileri asagida
belirtilmistir.

1. Fokus stratejisi

Fokus stratejisi, belirli bir tiiketici grubunu veya belirli bir triin grubunu
hedefleyen bir stratejidir. Fokus stratejisi siirdiiriilebilir rekabet Gstunligi

saglamak isteyen firmalar i¢in temel alinacak bir strateji olup sirketin itici
giiciinU olusturmaktadir.
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2. Stratejik ilk Hareket

Stratejik ilk hareket, bir stratejinin isletmece belirlenen bir alanda ilk defa
uygulanmasini icermektedir. ilk defa uygulandigindan dolay: stirdiirtilebilir
rekabet Usttinligi saglamak igin bir birikim veya tecrilbe olusturur. ilk strateji
uygulamalannda “ilk olmanin Ustlinligiinden yararlanmak icin” rakiplerin bunu
dgrenmesi veya kullanmasi 6nlenmelidir.

3. Sinerji

Sinerji, bir isletmenin bagka bir isletme ile baglantih hareket etmesi durumunda
ortaya cikar. Bu iki igletme satig 6rgutiinii, ofislerini ve ambarlarim birlikte
kullanarak maliyetleri ve yatirimlan diigiirlirler. Misterilerine birlikte,
birbirleri ile iligkili tGriinler sunabilirler. isletmelerin bu sekilde hareket
etmeleri onlarin ayn ayn hareket etmelerinden ¢ok daha farkl bir deger
yaratmalanna neden olur.

1.6. Stratejik isletme Birimi (SiB)

Statejik isletme Birimi(SIB), belirli bir isletme stratejisi olan, satis ve kar
sorumlulugu bulunan, yéneticisi olan herhangi bir 6rgiitsel birim olarak
tanimlanabilir (Pearcell ve Robinson, 1989, s.:350). Bu kavramin
gelistiriimesinin amaci, farkh alanlarda faaliyet gésteren bir isletmenin
birimlerine daha fazla bagimsizhk vermek, strateji gelistiriimesini daha az
merkezi hale getirmektir.

Bir SiB’in ne seviyede olusturulacag! bir takim degerlendirmelere
dayanmaktadir. Bir SiB belirli bir marka adi altinda olusturulabilir veya belirli
kategorilerde iiriin bazinda olusturulabilir. Giinimiizde SiB’lerin markalar adi
altinda olusturulmasi yerine daha kapsamh diizeylerde, yani tirlin gruplar veya
marka gruplan adi altinda olusturulmasi seklinde gelismeler gézlenmektedir.

Burada itici kuvvet, tuketici gutictdur. Bu gig ile basedebilmek igin,
tireticiler daha genis kapsama yb6nelen bir bakis acisini tercih etmektedirler.
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SiB’lerin biitlinlesme seviyesi iki fakt6ére dayali bulunmaktadir. Bunlar,
ortak tzellikler ve dlcektir. Eger iki isletme, dagitim kanallan ve hitap edilen
'pazarlar gibi alanlarda biiytk bir benzerlige sahip ise stratejik olarak
tutarsiziiklarin ortadan kaldiriimasi bilylik énem arz eder. Bu gibi isietmeleri
birlestirerek SiB olugturmak, staratejiler ile uygulamalann koordineli
yapilmasini saglayacaktir. Siiphesiz, iki SIB satig teskilat: veya tesislerden ortak
yararlanmak suretiyle ekonomi saglayabilir, fakat birbirinden ayn faaliyet
gbsteren SiB’ler oldukca énemili digiide otonomiye sahiptir.

Cogunlukla, bir stratejinin hayata gecirilmesi SiB seviyesinde olur. Bununla
birlikte, bir SIB cesitli Giretim hatlarini icerebilir ve cesitli pazarlara mal
satabilir. Bu nedenle, SiB’leri olugturan birimlerin herbiri icin ayn stratejiler
olusturulmasi veya stratejilerin gézden gecirilmesinde yarar vardir.

1.7. Stratejik Yonetim: Tarihi Bakis Agisi

Strateji gelistirme ve uygulama faaliyetleri gecen zaman siiresi icinde cesitli
isimler altinda toplanmustir. Bunlan; biitceleme ve kontrol, uzun vadeli planlama,
stratejik planlama, stratejik ydnetim, stratejik pazar ynetimi seklinde
sayabiliriz. Bitiin bu terimler benzer ifadelere sahip olup coju zaman ayni anlamda
kullanitmiglardir. Bununla birlikte, tarihsel bir bakis agisindan incelendiginde,
bazi 6nemil farkhliklar géze carpmaktadir (Ansoff, 1980).

1.7.1. Biitceleme/Kontrol

Bitceleme/kontrol yénetim sistemlerinin gelisimi 1900’li yillarin basina kadar
gider. Burada agirlik noktasi, sapmaian kontrol etmek ve karmasik durumian
ybnetmeye iligkindir. Cesitli bdliimler icin yillik biitceler hazirlanarak,
butcelerden sapmalar dikkatli bir sekilde incelenerek ¢tziimler bulunmaya ve
alinan 6nlemilerin yeterli olup olmadigi anlasilmaya ¢ahsiimistir. Buradaki temel
varsayim ise gecmisin gelecekte tekrar edecegi seklindedir.

1.7.2 Uzun-Vadeli Pianiama

Uzun Vadeli Planlama Ansoff (1957) tarafindan 1950’li yillarda gelistirilmistir.
Modelin dayandigi nokta, gelismenin olmasini beklemek ve karmasik durumilar
ybnetebilmektir.
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Buradaki temel varsayim gecmisteki egilimlerin gelecekte de devam edecegi
seklindedir. Planlama prosesi satiglarin , maliyetlerin, teknolojik gelismeler,
vb.’nin elde mevcut veriler ve tecriibe yardimi ile ileriye ydnelik olarak tahmin
edilmesini icermektedir. Planlama faaliyeti ise insan kaynaklar ile fiziksel
olanaklardan yararlanarak beklenen gelisme veya daralmaya uyumu saglamaktir.
Zaman siiresi biitceleme/kontrol’da oldugu gibi sinirli olmayip isin 6zellijine bagh
olarak iki, bes veya on yili kapsamaktadir.

Uzun Vadeli Planlama altinda incelenecek bir diger konu da fark
analizleridir. Fark, tahmin edilen satislar ve karlar ile drgiitlerce belirlenen
hedefler arasinda sapma oldugu zaman ortaya ¢ikmaktadir. Faaliyetlerde
degisiklikler yaparak, érnedin satis orgiitiinii gelistirerek ve/veya fabrikanin
kapasitesini artirarark farki ortadan kaldirmak mimkindir.

1.7.3. Stratejik Planlama

Stratejik planlama, 1960’h ve 1970’li yillarda ortaya ¢ikmaya baslamis olup
stratejik faktorler ve imkanlarin degistirilmesi ile ilgilidir. Buradaki temel felsefe
ise gecmisteki verilere dayanarak ileriye yonelik olarak yapilan tahminlerin
yetersizligidir. Gegmiste yapilan ileriye y6nelik tahminler ile yeni egilimlerin
stratejik diizenlemelere ihtiyaci vardir. Yeni diizenleme, yeni bir driin pazarna
yonelmek seklinde olabilir. Aragtirma ve gelistirme diizeyinin yilikselmesi stratejik
kapasitede yeni bir diizenlemeyi de giindeme getirebilir.

Stratejik planlama, stratejik pazar planlamasi seklinde de ahnabilir, bir
firmanin karsi karsiya oldugu pazar cevresi lizerinde yogunlasmaktadir.
Dolayisiyla, tizerinde durulan husus yalnizca ileriye yonelik tahminler olmayip,
fakat aym zamanda pazar cevresini, 6zellikle de rakipleri ve tiiketicileri
derinligine incelemeyi icermektedir. Burada arzulanan, mevcut durumlara etki
yapmak degil, fakat stratejik etkileri olan degisiklikleri beklemek seklinde
olmaktadir.

Biitceleme/kontrol fonksiyonu ve uzun-vadeli planlama ile stratejik
planlamanin paylastifi bir 6zellik, genel olarak periyodik bir planlama dénemini
bir yl olarak almasidir. Tipik bir 6rnek vermek gerekirse, bir isletme, bahar ve
yaz dénemlerinde ve onlan takiben sonbaharda bir stratejik plan hazirlayacak daha
sonra ise bu plani gelecek senenin yillik isletme planlanni ve biitgesini hazirlamak
icin kullanacaktir.
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Periyodik planlama siireci, ydneticilerin stratejik sorularina cevap verecek
bir zaman suresi tanimamaktadir. B6yle bir alet olmadigi icin ybneticiler stratejik
diistincenin 6nemine inanmalarina ragmen zamanlarini giinliik islerle ve sorunlarin
¢6zimii ile gecirmektedirler.

Doénemsel planlama faaliyetinin en gii¢ yani ise, stratejik inceleme ve
stratejik karar alma ihtiyacinin yillik olarak meydana gelmemesidir. Cevrede ve
teknolojide o kadar hizli degdismeler olabilir ve ¢evredeki soklar o kadar
beklenmeyen zamanlarda meydana gelebilir ki planlama siirecine baglanmak
dezavantajli ve hatta yikici olabilir. Eger planlama faaliyeti planlama siireci disinda
olusan stratejik tepkileri bastirmaya yo6nelik olursa, dzellikle dinamik
isletmelerde performans bilytik 6ictide digme gbsterir (Aaker, 1995, s.:12).

1.7.4. Stratejik Ybnetim

Stratejik pazar y6netimi‘ veya bir diger deyisle stratejik y6netim, bir sirketin dis
cevresinde olusan hizli degisim ile planlama déngiisiiniin baga ¢ikmasinin miimkiin
olmadigi varsayimindan hareket etmektedir. Stratejik siirprizlere, hizla artan
tehlikeler ve imkanlara hazirlikli olmak icin isletmeler stratejik kararlara énem
vermeli ve bu husus panlama siireci disinda yapiimahdir.

Hizli degisen bir ¢evrenin bilinmesi, buna duyarl yéntem, sistem ve
seceneklerin gelistiriimesine olanak saglamaktadir. D6nemsel arastirmalar yerine
devamli ve gercek zamanla uyumlu enformasyon sistemierine gerek vardir. Daha
duyarh ¢evresel gbézlemleme, bilgi gerektiren alanlann tanimlanmasi ve devamli
gdzlenmesi, stratejik esneklije imkan verecek gayretler ve orgiitlerin girisimcilik
6zelliklerinin 6n plana cikartiimasi faydal olabilir.

Bilgi gerektiren bir alan belirsiz bir alan olup stratejiyi
etkiliyebilmektedir. Ornegin tiketici ihtiyaclarindaki gelismeler. Stratejik
esneklik ¢cevredeki hizl dégisimlere ayak uydurmaya olanak saglayacak hizli ve
uygun tepkiler verebilecek stratejik secenekleri icerir.
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Stratejik pazar y6netiminin bir diger 6zeliji de cevreyi belirlenmis olarak
kabul etmemesidir. Aksine, stratejinin cevresel degisime imkan verecegini kabul
eder. Boylece, hiikimet politikalannin, tiiketici ihtiyaglarninin, teknolojik
gelismelerin yaratici, aktif stratejiler ile etkilenebilecegdini ve hatta kontrol
edilebilecegini kabul eder.

Sekil 2’ de gbsterilen gelisen ydnetim sistemleri, eski sistemleri
degistirmek yerine ona bir takim yenilikler katmaktadir.

Bu anlamda, stratejik pazar ydnetimi gercekte dort yonetim sistemini de
icermektedir: biitceleme/kontrol sistemi, ileriye y&nelik tahminleri iceren uzun-
vadeli planlama, stratejik planlama elemanlar, stratejik karar almay1 gercek
zamana uyarlamak i¢in gerekli araglar.

Stratejik pazar ydnetiminde, normalde dénemsel planlama siireci olmakia
birlikte planlama siirecinin digina tasan stratejik tepkilere imkan verecek
tekniklerle desteklenmektedir.
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Butceleme/ | Uzun -Vadeli | Stratejik Stratejik
Kontrol Planlama Planlama Pazar
Yénetimi
Y6netmin Sapmalarn Biyiimeyi stratejik Stratejik
izerinde kontrol etme | bekleme ve eylemieri ve | stirpriz ve
durdugu ve karmasikhdi | becerileri hizla artan
hususlar karmasikhi§i | ybnetme degigtirme tehlike/
ybnetme firsatlar ile
basa ¢cikma
Varsayimlar | Gegmis zaman | Gegmisteki Yeni Planlama
tekerrir | egilimler egilimler ve [ dénemleri
eder devameder devamsizlik | izl
tahmin degisimler
edilebilir ile
ilgilenmek
icin yetersiz
islem zaman | periyodik periyodik periyodik gercek zaman
siiresi
Uygulanma 1900’ferden | 1950°’ferden | 1960’fardan | 1980’lerin
dénemleri sonra sonra sonra ortalarindan
itibaren

Sekil 2. Yonetim sistemlerinin gelisimi (Aaker, 1995, s.:11)

“Pazar” teriminin “Stratejik Yonetime” ilave edilmesinin amaci strateji

gelistirmenin i¢sel yonlendirilmesi yerine pazar tarafindan yonlendirilmesine '
adirhk verilmesidir. Aynca stirecin tepkici olma yerine etkileyici olmasi ve

gorevin cevreye tepki giistermek kadar onu etkilemesini de icermesini

gerektirmektedir.
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1.8. Stratejik Pazar Yonetimi: Ozellikler ve Egilimler
Stratejik pazar yonetiminin belli bagh 6zellikleri su sekilde siralanabilir:
a. Digsal, pazar agirlikh olmasi

Orgiitler dis cevreyi-tiketicileri, rakipleri, pazan ve pazarin gevresini- dikkate
alarak organize olmalidiriar. ileriye ydnelik tahminlere dayanan, i¢ cevrede
olusturulan, uzun-vadeli planiama sistemlerinin aksine, amac tiiketiciye kars:
duyarh, pazar tarafindan yoéniendirilen stratejiler geligtirmektir.

~ b. Etkileyici stratejiler uygulanmasi

Etkileyici stratejinin amaci, cevresel glicler ortaya ¢iktiginda tepki gdstermek
yerine cevredeki olaylan etkilemeyi saglamaktir. Etkileyici stratejinin iki nedenle
6nemi vardir. Birincisi, dnemli cevresel degisiklikleri belirlemek ve kisa zamanda
harekete gegmenin bir yolu onlarin olugmasinda pay sahibi olmaktir. ikincisi, bu
gibi cevresel degisiklikler o denli 6nemli olabilir ki miimkiin oldugunca onlan
etkilemek gerekebilir.

c. Bilgi sisteminin dnemi

Disa yonelik strateji, destek bilgi sistemine ihtiyac gbsterir. Strateji gelistirme
slirecinin etkin hale getirilmesi icin, ihtiya¢ duyulan bilginin belirlenmesi, onun
nasil en uygun ve etkin sekilde elde edilebilecedi, en iyi nasil incelenecedi,
islenecegi ve saklanabilece§i gibi hususlar esastir.

d. On-line inceleme ve karar verme

Sadece yillik planlama siirecini kullanmak yerine “on-line” bilgi toplama,
inceleme ve stratejik karar alma yodniine dogru bir egilim mevcuttur. Béyle bir
sistemin tasarnmi, yeni metod ve kavramlan giindeme getirmektedir. Sistem
olduk¢a karmasik bir karar ortaminda yardimci olabilecek, stratejik bir secimin
yapiimasinda yeterli 6iglide duyarliik gésterebilecek ve ¢ok degisen ortamlarda
uygulanabilecek sekilde tasarlanmalidir.

e. Girisimcilik Egilimi

Girisimcilik egiliminin gelistiriimesi ve desteklenmesi giderek 6nem
kazanmaktadir. Sirketin dniine ¢ikacak olanaklarin degerlendirmesinde
yararlanilacak 6rgiitsel diizenlemelere ve stratejik pazar ybnetimi destek
sistemlerinin gelistirilmesine ihtiya¢ vardir. Girisimcilik ehliyeti 6zellikle
buyuk, farkh alanlarda faaliyet gosteren sirketlerde ve oldukca hizli degisimlerin
yasandigi sektorierde faaliyet gdsteren sirketler icin dnemlidir.
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Bu ortamlarda yaratilacak stratejiler girisimcilerin fonksiyon gotrebilecekleri ve
gelisecekleri cevreleri yaratmalidir.

f. Uygulama

Bugiin kavranan bir gercek de stratejinin uygulamaya konulmasinin oldukca kritik
bir konu oldugudur. Bu konuda tizerinde durulmasi gereken husus stratejinin
orgiite- yapisina, sistemlerine, insanlarina ve kiltiiriine- uyup uymamasi veya
orgiitlin stratejiye uyum saglamak i¢in dedismesidir. Bu baglamda fonksiyonel
birimlerin uyguiayacag politikalar ile igsietme planiari arasinda da baglanti
kurulmahdir.

g. Global Gergekler

Global dlcek giderek stratejileri biiyiik 6ictide etkilemektedir. Global pazarlar
bircok isletmenin artik yabancisi degildir. Aksine bugiin firmalann o tlkede
yerlesik yabanci firmalar veya digarida yerlesik olmakla birlikte o pazarda faaliyet
gosteren firmalar tarafindan etkilenmedigini s6ylemek olanak dahilinde degildir.
Global eleman icersine hem dogrudan ve hem de dolayl firsatlar ve tehlikeler
girmektedir. Bir tilkenin karsilastigh finansal zorluk veya bazi hammaddelerde
diinya capinda goriillen azalmalar 6rgiitiin olusturacad stratejiler tizerinde 6nemli
Olclide etkendirler.

h. Uzun Zaman Siiresi

Bir cok isletme icin en 6nemli sorun uzun-vadeli amaclarn ve stratejileri etkin bir
sekilde belirlemektir. Japon firmalarinin gbrinen basanlarimin altinda, bir
6ictide, uzun zaman siireleri iginde stratejik olarak ¢alisma kabiliyetleri
yatmaktadir (Perry, 1991, s.:158). Uzun zaman siiresi icinde ydnetmenin biiytik
gicliigu olmasi yaninda stratejik karar verme siirecine de biyiik yiik
bindirmektedir. Sonug olarak, uzun vadeli bir bakis agisini yansitacak daha iyi
yapilara ve ybntemlere artan diciide ihtiya¢ bulunmaktadir.

i. Ampirik Arastirma

Tarihsel olarak, strateji alami kisisel gbzlem ve deneyimlere dayanilarak yapilan
kavramsal katkilarla ydnlendirilmigtir. Son zamanlarda, amprik arastirma
gelenegdi yerlesmeye baslamistir. Kalitatif durum-analizi yéntemleri cok faydah
goriis ve hipotezler ortaya ¢ikarmistir.
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Bunlara ilave olarak, gesitli igletmelerin performanslanm ve 6zelliklerini
kargilagtiracak ve inceleyecek ok sayida kantitatif akimlar ortaya gikmistir. Bu
arastirma akimlan bircok disiplinde olabilecegdi gibi strateji sahasinda da
bulunmaktadir. Bu strateji alani, teorilerin bilimsel olarak test edildigi, sonunda
doygunluk noktasina ulasildiginin 6nemli bir géstergesi olmaktadir.

1.9. Stratejik Pazar Yonetiminden Beklenen Yararlar

Stratejik pazar yénetimi genel olarak drkitiicti olmaktadir, cinmii cevrenin
anlagiimasi ve tahmin edilmesi son derece giigtir. iletisim ve érgiit icindeki
tercihler bir takim sizlanmalara ve dirence neden olurlar. En degerli kaynak olan,
ybnetim zamani, tiketilir. Sadece beklemek ve ayncalikh durumlara tepki
gbstermek secenedi ¢codu kez yeterli ve etkili goriilebilir.

Bitlin bu maliyet ve sorunlarina ragmen, stratejik pazar ybnetiminin cesitli
Ustiinliikleri olup bunlan su sekilde siraliyabiliriz (Aaker, 1995, s.:17).

a. Stratejik Tercihlerin dikkate alinmasini cabuklastinr.

Disarida neler olmaktadir? Bunlann yaratti§i olanaklar ve zorluklar nelerdir?
Bunlara kargi zamaninda nasil 6nlem afinabilir? Sirketin karsi karsiya bulundugu
stratejik sorunlar nelerdir? Hangi stratejik kararlar alinabilir? gibi sorular
stratejik tercihlerin yapiimasina igik tutarlar. Stratejik pazarlama sorunlarinin
¢bziimi icin geligtirilen segenekier genellikle giinliikk problemlerin ¢éziimiinde
kullaniimaktadir. isin en trajik yani ise organizasyonun stratejik bir kararin
alinmasinda gecikilmesi durumunda yok oimasidir.

b.- Uzun-vadeli bakis acisini zorlar.

Bu y6ntem, kisa vadeli olarak sorunlara bakig genel olarak sirketler tarafindan
tercih edilmekte olup, bu husus ise stratejik hatalara neden olmaktadir.

¢. Kaynak dagitimi karanni géruntr hale getirir.

Kaynak dagrtimini, muhasebe sistemini, politik glicleri veya gecmis seneleri esas
alarak kararlagtirmak gok kolaydir. Bunun bir sonucu, kiigclik ancak gelecek vadeden
bir isletme “problemsiz” olacak veya heniiz hayata gegirilmemis bir isletme ise
kaynak yetersizligi ile karsi kargiya kalirken “problemli” olan biiyiik bir isletme
ise kaynaklarn cogunu tiiketecektir.
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d. Stratejik analiz ve karar almada yardimci olacak yéntemleri saglar.

Bugiin isletmelerin elinde giic stratejik kararlarin alinmasinda yardima olacak
bilgi toplanmasi ve incelenmesinde katkida bulunacak kavramsal model ve
metodolojiler mevcut bulunmaktadir.

e. Stratejik bir yénetim ve kontrol sistemi saglar.

Stratejik egilimlere yonelik birikim wve becerilere ybnelinmesi ve hedeflerin ve
programiarin gelistiriimesi bir isletmenin stratejik olarak yo6netilmesi icin temel
olusturur.

f.Yatay ve dikey bir koordinasyon ve iletisim sistemi saglar

Stratejik pazar ydnetimi sorunlarnn iletilmesini ve stratejilerin olugturulmasini
saglar.

g. isletmeye degisimle baga ¢ikmay: 6gretir.

Bir gevre oldukca duradan ve satis yontemleri sevindirici bir diizeyde ise
stratejide degisiklik yapmaya pek bir neden bulunmamaktadir. Bu durumda,
stratejik pazar yénetimi ¢cok az énemlidir. Bununla birlikte, bugiin isletmeler
genellikle hizla dedisen ve artan bir sekilde tatmin edilemeyen cevrelerde faaliyet
gostermekte olup stratejik olarak basa gikmalari gereken hareket tarzlarina ihtiyag
gbstermektedirler.
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ll. BOLUM: DISSAL ANALIZLER

2.1. Cevrenin incelenmesi

Herhangibir stratejinin olusturulmasinda cevre faktérinin biyik roli
bulunmaktadir.

Bir kurulusun iki ¢evresi bulunmaktadir.

Bunlan i¢ cevre ve dis cevre olarak nitelendirebiliriz (Griffin, 1993, s.:63).

2.1.1. i¢ cevre

ic cevre, bitiin isletmeler icin gecerli olmak iizere, o igletmelerin y6neticileri ve
calisanlanindan olusmaktadir. ic cevre tanimi her isletme igin gegerli ise, onlan
birbirlerinden farkh kilan, onlara farklh &zellikler kazandiran husus nedir?
Bunun cevabi kilturdiir. Kalite anlayisi, finansal konulara ¢6ztim yaklagimlari,
tiketiciye ulasmada izlenecek politikalar, calisanlarin giyim-kusamlari, is
anlayiglan kilturiin bir parcasi olarak kabul edilebilir. Kiiltiir, genellikle
kurulusun kurucusu tarafindan getirilen ve caligsanlarca benimsenen kurallar
olabilecegi gibi zaman icinde dis ¢evrenin beklenti ve isteklerine cevap vermek
amaciyla kabul edilen ve uygulanan hususlar da olabilir.

2.1.2. Dig Cevre

Dis cevre ; isletmeleri dogrudan etkileyen is cevresi ile tim kurum ve kuruluslan
etkileyen genel cevreden olusmaktadir (Pearcell ve Richard, 1988, s.:99).

2.1.2.1. is Cevresi

is cevresi kapsamina, isletmelere ham madde ve malzeme saglayan saticilar, mal ve
hizmetlerin pazarlandid: tiiketiciler, ayni pazarlar igin rekabet eden isletmeler,
iscilerin toplu sbzlesmelerle hak ve ¢ikarlarinda artis yapmaya c¢alisan isci
sendikalan, diger isletmelerle belli pazarlar igin kurulan ortakiiklar, toplum
yararnna veya toplum saghgim korumak amaciyla cesitli 6nlemler alan veya almaya
yetkili kamu kuruluslan girmektedir.
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Bu cevrenin dzelligi, isletmeleri dogrudan ilgilendirmesi ve etkilemesidir.
Her kurulusun bu bagjlamda farkh cevreleri olmasi ve bunfann etki derecelerinin
farkh olmasi da kaginiimazdir.

2.1.2.2. Genel cevre

Genel ¢cevre, sadece belli bir isletmeyi degil ancak o isletme ile birlikte tiim
isletmeleri de etkileyen faktorieri icermektedir.

Bu faktdrlerin baginda ekonomik faktdrler gelmektedir. Enflasyon, issizlik,
kredi maliyetlerinin asin derecede artmasi gibi fakt6rler sadece kendi isletmemizi
{\degil fakat iilke icinde ve digindaki tim isletmeleri etkilemektedir.

Teknolojik faktorier, hizh gelisen pazarlara sahip isletmelerin arastirma
ve gelistirme faaliyetlerine adirlik vermesini, kalite ve verimlilii artirmaya
ybnelik yatinmlar yapmasni, tiriin ve ham madde spesifikasyonlarini ona gbre
diizenlemelerine neden olmaktadir.

Sosyokltiirel faktorler; bolge insanlannin gelenek, gérenek, deger
yargilan ve demografik 6zelliklerini aksettirmektedir. Dolayisiyla kurulusun
faaliyet alam igindeki tiiketici kitlesini iyi tamimasi, yeni pazarlann sosyokiiltiirel
yapisini iyi incelemesi gerekmektedir.

Politik ve hukuksal faktérier ise kurulusiar ile hiikiimetler arasindaki
iliskileri diizenlemektedir. Kuruluslarin hitkkiimetler tarafindan belirlenen
yapabilecekleri ve yapamiyacaklar isleri iyice incelemeleri gerekmektedir. Kamu
kurum ve kuruluslannin bélge insanlannin duyarh olduklan konularda ¢ikardig
yasa, tlziik ve ydnetmeliklere kuruluglarin timilyle uymalan gerekmektedir. Bir
cok gelismis iilkede, belediyelere de gevrenin korunmasi icin oldukca genis yetkiler
verilmis olup bu yetki kuruluslarin faaliyetlerinden yasaklanmasi asamasina kadar
gitmektedir. ‘

Uluslararas: boyut ise isletmelerin diger tlkelerde faaliyetierde bulunan
cokuluslu ve uluslararasi igletmelerden etkilenmesi veya bu faaliyetlerin icersinde
yer almasi ile ilgilidir.
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2.1.3. Pazarlama Cevresi

Pazarlama birimi dis ¢evre ile ¢ok yakindan ilgilidir. Bu nedenle, pazarlama
cevresi kavrami, cevreyi daha detaylt inceleme anlamina gelmektedir (Lusch ve
Lusch, 1991, s.:26).

isletme organizasyonu bir sistem olarak distniilebilir. Sistem bir butiini
olusturan birbirleri ile iligkili ve etkilesimli pargalann tamamudir.

Bir isletme, dis faktorler tarafindan etkilenen acik bir sistem olarak kabul
edilmektedir (Reidenbach ve Oliva, 1981). Buna karsilik kapal bir sistem ise dig
giiclerden etkilenmeyen sistemlerdir.

Bir isletmenin dig ¢evresi 6rgiitiin yagama potansiyelini ve karar verme
prosesini etkileyen orgiitiin diginda bulunan giicler olup pazarlama faaliyetlerinin
etkinlestirilmesi icin daha genis bir bicimde incelenmelidir (Zeithaml ve Zeithami,
1984).

1. Sosyal cevre, toplumdaki insanlarin davranislan ve gruplarin davraniglari ile
ilgilidir.
2. Rakip cevre, sirketin istedigi pazarlan veya tiiketicileri elde etmek igin bitin

diger saticilan kapsamaktadir.

3. Ekonomik cevre, ekonominin gelir ve refah yaratma kapasitesini kararfagtiran
faktorleri icermektedir.

4. Teknolojik cevre, yeni yéntemler geligtirmek veya uygulama yollart bularak
bilimin uygulanmasim icermektedir.

5. Fiziksel gevre, iilkenin veya sirketin faaliyet gosterdidi iilke parcasiin cografik
ve ham madde 6zelliklerini icermektedir.

6. Hukuksal/Siyasal cevre, toplumun isletmelere uyguladigi kanun ve tliziikleri ve
onlarn yapilmasina etki eden politik ¢ikar gruplanni igermektedir.

7. Etik gevre, toplumun igletmeye veya pazarlamacilara empoze ettigi normlar ve
moral davranig bigimlerinden olusur.

Dis cevre geneliikle kontrol edilemediginden, pazarlama ybneticisi dis
cevreye uyumiu ve bu cevrede meydana gelen degisiklikleri dikkate alacak planlar
gelistirmelidir.
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2.1.4. isletmeler ile Cevresi Arasindaki iligkiler

Bilindigi gibi isletmeler ¢cogunlukia agik sistemler olarak tanimlandigindan
cevreleri ile iletisim halindedir. Cevrede bulunan cesitli faktorler isletmeleri
etkiliyebilecedi gibi isletmeler de cevrelerini etkileyebilmek icin cesitli
faaliyetler icinde bulunurlar.

2.1.4.1. Cevre Faktorlerinin igletmelere Etkisi
2.1.4.1.1. Cevrenin Degisim Hizi ve Karmasikhg
Cevrenin degisim hizi ve karmasikhigi isletmeleri 6nemli 6lciide etkilemektedir.

Degisim hizi ilé kast edilmek istenilen husus, isletmenin bulundugu faaliyet
alaninda kuilamiian teknolojideki degdisiklikierdir. Karmasikiik ise, o faaliyet
alaninda yer alan kuruluslar(iiretici, satici, rakip) ile bu igletmelerin
faaliyetlerini diizenleyen kamu kurum ve kuruluslarinin sayisidir.

Thompson (1967) cevredeki dedisim hizi ile karmasikhk arasinda bir
baglanti oldugunu ortaya cikarmaya ¢alismis ve sonucta bu iki boyutun bir arada
belirsizlik diizeyini saptadii sonucuna varmistir.

Sekil 3’ de de goriilebilecegdi gibi, eder ¢evredeki dedisim hizi az ve cevre
karmagsik degil ise, isletmeler en az belirsizlik durumu ile karsi karsiya
bulunmaktadiriar. Bu ortamda faaliyet gtsteren isletmelerin uzun vadeli stratejik
plan yapmalan ve uygulamalan oldukca kolaydir. Bu isletmelere érnek olarak fast-
food alaninda faaliyette bulunanlar gosterilebilir. Bu ortamin diger ug noktasinda
ise en ylksek belirsizlik ortaminin var oldugu, olduk¢a dinamik yapiya sahip ve
karmagsik bir cevrede faaliyet gosteren isletmeler bulunmaktadir. Buna 6rnek
olarak elektronik dalinda faaliyet gbsteren kuruluslar gésterilebilir. Bu ortamda
uzun vadeyi tanimlamak dahi mimkin degildir.

Bu iki ortamin arasinda orta seviyede belirsizlijin bulundugu ¢ok dinamik -
az karmasik(tekstil), az dinamik-cok karmasik(oto) faaliyet alanian
belirtilebilir.
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Homojenlik | Basit En az Belirsiz | Orta Seviyede

Belirsiz

Derecesi Karmasik | Orta Seviyede | Cok Belirsiz

Belirsiz
Sabit Dinamik
Degisim Oran

Sekil 3. Cevresel degisiklik, karmasiklik ve belirsizlik (Griffin, 1993, s.:75)
ilag sektori az dinamik-cok karmagik faaliyet alani icersinde gdsterilebilir.

2.1.4.1.2. Pazan Etkileyen Giicgler

isletmeleri etkileyen cevre faktérierini iki degiskene bagh ofarak degerlendirmek
yerine daha gecerli bir degerlendirmenin asadida belirtilen faktérler bazinda
yapilabilecedi goriisti ortaya atilmigtir.

Michael E. Porter bu giicleri bes grup altinda toplamistir (Griffin, 1993, s.:76).

a. Pazara yeni giren isletmelerin pazarda mevcut igletmeler tizerinde yapacagi
etkiler. Bu etkiler pazara girmenin nisbeten kolay oldugu faaliyet alanlarinda daha
fazla, zor oldugu alanlarda ise daha az olmaktadr.

Orneklersek, petrokimya alanida faaliyete gegcmek oldukca giictiir. Zira hem
teknolojiye ve hemde biiyiik diclide finansal olanaga gereksinim gosterir.
Dolayisiyla, bu alanda faaliyet g6steren igletmelerin yeni gireceklerden
etkilenmeleri gibi bir sorunlan pek bulunmamaktadir. Ancak, fast-food alaninda
faaliyet gosteren bir sirket her giin yeni rakiplerle karsilasabilmektedir.

b. Pazara egemen olmak isteyen sirketler arasindaki rekabet.

Pazara egemen olmak isteyen, pazar paylan oldukca yiiksek olan isletmeler
arasindaki rekabet 6zel bir 6nem arzetmektedir. Buna 6rnek olarak, Pepsi Cola -
Coca Cola arasindaki rekabeti gdsterebiliriz.
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Pazara egemen olmak icin bu sirketler pazarda amansiz bir fiyat savasina
girmekte, reklam faaliyetlerine biiyiik paralar ayirmakta ve yeni iiriin
tasanmlanna siirekli para yatirarak sik sik yeni triinler pazara strmektedirler.

c. ikame mallar dreten isletmelerin etkisi.

ikame mallarin kolayca stirlilebildigi pazariarda faaliyet gsteren isletmeler, bu
mallar Greten sirketlerin tehdidi altindadir. Hamburgerin rakibi pizza ve
lahmacun olabilir. Hesap makinalarinin yerine bilgisayarlar ikame edilmektedir.

d. Alicilann giicil.

Eder uretici igletmeler iirlin tipi nedeniyle tek bir pazara mal satabiliyorlarsa bu
durumda alicilar isteklerine saticilara kolayca kabul ettirebileceklerdir. Boeing
747 tipi yolcu ucag sadece az sayida belirli havayolu sirketi tarafindan talep
edilirse, o sirketler fiyat ve 6deme kosullar bakimindan énemli haklar eide
edebilir.

e. Saticilarin giicl.

Eder bir malin tek bir {ireticisi veya saticisi varsa o zaman alicilar belirlenen
fiyati 6demek zorundadirlar. Buna iilkemizden TEDAS 6rnek olarak gosterilebilir.

2.1.4.1.3. Turbulans(Siddetli Calkanti)

isletmeler bir taraftan rakip igletmeler ile ilgili bilgileri toplayip ¢evredeki
gelismelere ayak uydurmaya calisirken, diger taraftan da cevrelerinde olusacak
turbllans(siddetli ¢alkanti)lara karsi da hazirlhikh olmak zorundadiriar. Yakin
gecmisteki kdrfez savasi buna en canli 8rnektir. Pazarlama stratejilerini bu
bolgelere dayandiran sirketlerin alternatif planlar yoksa son derecede zor
durumda kalabilirler.
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2.1.5. Kuruluglarin Cevrelerine Kargi Reaksiyonlar:

Kuruluslarin cevrelerine karsi reaksiyonlan farkh sekillerde olur (Griffin,
1993, s.:79).

a. Bilgi ybnetimi yoluyla.

Bilgi yonetimi yo6neticilerin bilgiye ulagmalar, analiz etmeleri, yorumlamalan ve
ilgili kimselere aktarmalan faaliyetlerini igerir.

Bilgiye ulasiimasi cesitli sekillerde olabilir: isletme dagitim kanallan
yoluyla {riin ve hizmet pazariamasi yapiyorsa, acentalar ve satis miifettisleri bilgi
toplanmasinda etkin rol alirlar. Rakip sirketlerin pazarlama stratejilerine iligkin
bilgiler ilgili birimlere iletilerek gereken 6nlemlerin alinmas: saglanir. Ayrica
ybnetim kademesinde bulunanlarin gevreyi gézlemlemek suretiyle toplanan bilgiler
diger birimlerin kullanimina sunulur.

b. Stratejik reaksiyon yoluyla.
isletmeler cevrelerine stratejik reaksiyon yoluyla tepkilerini gosterirler.

Stratejik reaksiyon; mevcut stratejiyi aynen muhafaza etmek, mevcut stratejide
bir takim degisiklikler yapmak veya mevcut stratejiyi tamamen degistirmek
sekillerinde ortaya ¢ikmaktadir.

c.Birlesmeler, kurulus hisselerini satin alarak ortak olmak, yeni stratejik
ortakliklar kurmak suretiyle.

Bir sirket sermaye agisindan kuvvetli, bir digeri ise teknoloji lireten ve gelistiren

.....

doéniik en iyi ¢bzlm birleserek yeni bir sirket kurmalan olabilir.

Bir sirket teknoloji ve pazar pay! agisindan énemli olmasina ragmen ismi
nedeniyle baska bir pazara giremiyorsa, bu pazara hakim bir diger sirketi
satinalarak amacina ulasabilir. VW-Skoda 6rmeginde oldugu gibi.

Volkswagen, Rus halkimn Almanlara ikinci diinya harbi nedeniyle olan tepkisinden
6ttri mallarim satamamak endisesi ile Skoda’yi satin aldiktan sonra ismini
degisitirmeye cesaret edememis, ayni ad altinda ve fakat teknolojik yenilikler
yapmak suretiyle Uriinlerini pazarlamaya devam etmistir.



28

Riskin bityiik oldugu, ancak gelecek vadeden pazarlara sirketler yeni
stratejik ortakliklar kurarak girebilirler. Yeni kurulan ortakliklarin hitap edecegi
pazarlar bu lkeler ile sinirlandirilabilir.

d. isletmenin organizasyon yapisini gevreye adapte etmek suretiyle.

Cevrenin durumu organizasyon yapisint da dogrudan etkilemektedir. Cevrenin
duragan olmasi, belirsizlijin nisbeten az olmas igletmeleri mekanistik bir
organizasyon yapisi uygulamaya itmektedir. Bu durumda, faaliyetlerin standart hale
getirilmesi icin kurallar ve prosediirler énem kazanmakta, karar verici agisindan
sonuca ulasilabilmesi icin gerekli olan zamana karsi bir duyarhihk
gosterilmemektedir.

Belirsizligin fazla oldugu, kararlann zamana karsi bilyikk duyarhiginin
bulundugu durumlarda sirketler organik(cevreye uyum gbésteren) bir yapi
benimsemektedirler. Bu durumda alinan kararlann basarsi yéneticilerin
tecriibeleri yaninda 6nsezilerine de dayanmaktadir.

e. isletmelerin Cevreyi Dogrudan Etkilemesi

isletmeler bazen cevreyi dogrudan etkilemek suretiyle sorunlarina ¢éziimler
tretmektedir. Bircok isletme igin, cevredeki en dnemli kuruluslann basinda
mevzuati diizenleyenler gelmektedir. Bunun icin en etkin yol ise lobi faaliyetidir.
Bu faaliyetin gerek yurt icinde ve gerekse yurt disinda son derecede etkili oldugu
bilinmektedir.

Bunlann disinda isletmelerin fiyat artiglarina karsi kendilerini korumak
amaciyla saticilarla uzun siireli anlagsmalar imzalamalari, ham madde ve malzeme
saglayan sirketi satinalarak kendi saticisi konumuna gelmesi veya gelismis
tilkelerde yaygin uygulanan hedging sirketleri kanaliyla malzeme temin etmek
suretiyle enflasyona karsi kendilerini korumalan ornekleri verilebilir.
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2.2. Pazarin incelenmesi

1980Q’ii yillar tarihinde isletmeler icin belki de en zor dénem olmaktadir (Stevens
ve ark., 1993, s.:3). Pek cok lrriin pazan zayiflarken, biiyik sirketler mali
krizler ile karst karsiya kalmislar, uluslararasi rekabet pek c¢ok {riin
kategorisinde zamanin en (st diizeyine ¢ikmis, mali piyasalar faiz hadlerindeki
degismeler ve gelecege iliskin belirsizlik nedeniyle ait {ist olmus, ve ilkelerin
vergi azaltma, artirma ve acigdi kapatma yolunda aldiklan kararlarin kayganhg:
isletmeleri. zor kararlar almak durumunda birakmigtir.

Bu nedenle isletme ybneticileri firsatlan nasil en iyi sekilde
degerlendirecekleri yolunda énemli gayretler icine girmislerdir. Bunun igin de
firsat analizleri yapmaya y®&nelmislerdir.

Firsat analizi, bir sirketin faaliyet gosterdidi cevrede kendisine acik olan
dissal, mali ve icsel degerlendirmeleri icermektedir.

Firsat analizleri, segeneklerin biitlin cephelerini en ince ayrintilanina
kadar inceleyen ve bir secenegi takip edecek herhangibir karar almadan &nce
yapilmasi gereken analizlerdir. Sekil 4 Firsat Degerlendirme Prosesini
gostermektedir.



30

DISSAL

ANALIZLER

Politik/Hukuki/Ekonomik

Cevre

Misteri/Pazar Analizi

Sosyal/Kiiltiirel/Teknolojik

Cevre

Rakiplerin Analizi

MALI

ANALIZLER

Gelir Analizleri

Maliyet Analizleri

Yatirm Analizleri

Karlihk Analizleri

fCSEL ANALIZLER
Hedef Kaynaklar
1 ]
i ]
1 ]
Amaclar Firsat Derecelendirmesi

Sekil 4. Firsat degerlendirme prosesi (Stevens ve ark., 1993, s.:4)
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2.2.1. Pazarlama Faaliyeti

Pazarlama giinlik hayatimizi gevreleyen bir faaliyettir (Lusch ve Lusch, 1991,
s.:4). Okula veya ise giderken baktiginiz her yerde pazarlamanin etkisini
gorebiliriz. Urtinlerin ve hizmetlerin reklaminin yapildigi bilbordiarnn,
perakendeci diikkanlarin 6niinden gegip giderken emtea nakleden kamyonlan veya
trenleri gérityoruz. Bunlarin her biri pazarlama sisteminin 6nemli birer
parcasidir.

Pazarlama karmasik bir faaliyettir, ve pazarlama uzmanlan genellikle
pazarlamanin ne oldudu ve nelerden olustugu konusunda anlagsmazhga diiserler. Bu
nedenle AMA (American Management Association)’ nin yaptig: tarifi esas almakta
yarar vardir (AMA, 1985, s.:1).

Pazarlama, kisilerin ve 6rgiitlerin amaclarina ulasmak amaciyla mallarin,
hizmetlerin ve diistincelerin olusturulmasini, fiyatlandinimasini, promosyon, ve
dagitiminin planlanmasi ve uygulanmasi suretiyle degisiminin saglanmasidir.

Bu tanimda cesitli hususlar bulunmaktadir.

Birincisi, pazarlama bir planlama ve uygulama faaliyeti olarak ele alinmak
suretiyle, ybnetim faaliyeti oldugu vurgulanmaktadir.

ikincisi, bu ydnetimsel faaliyet, olusumu( 8rnegin, hangi fikrin, riiniin, veya
hizmetin pazarlanacagi konusunun diistinilmesi veya kararlastinimasi) ve
fikirlerin, Uriinlerin ve hizmetlerin fiyatlandirmasini, promosyonunu ve
dagitiminm icermektedir.

Uclinciisii, ydnetimsel faaliyet kisisel ve Srgiitsel amaclar tatmin etmek icin
dedisim yaratmaya ydnelmektedir.

Pazarlamanin tanimindaki bu temel nokta ise pazarlamay: bir dedisim faaliyeti
olarak ele almasidir.
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Degisimin olabilmesi igin ise, bes kosulun yerine getirilr;'nesi gerekmektedir.
1. Iki taraf olmalidir.

2. Her iki taraf digeri icin deger ifade edecek bir seye sahip olmaldir.

3. Her iki taraf iletisim ve teslim imkanina sahip olmalidir.

4. Her iki taraf teklifi kabul veya red etme hakkina sahip olmaldir.

5. Her iki taraftan biri diger taraf ile iliski kurmanin uygun ve arzu edilebilir
olduguna inanmahdir.

Pazarlama Cevresi

Pazarlama Stratejileri

Pazarlama Programlan

Pazarlama . Urtin Pazarlara

Bilgi . Fiyat ve

Sistemleri . lletigim B&liimler
. Dagitim

Pazarlama Taktikleri

Pazarlama Cevresi

Sekil 5. Geleneksel pazarlama modeli (Piercy, 1994, s.:14)
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2.2.2. Pazarlama Konsepti

1950’li yillara gelindijinde, pazarlama faaliyetinin gerceklestiriimesinde
pazarlama konsepti denilen bir konu hakim olmaya baglamistir. Pazarlama konsepti
tuketiciyi biitiin pazarlama faaliyetlerinin odak noktasi olarak ele almaya
baglamigtir (Lusch ve Lusch, 1991, s.:8).

Pazarlama konseptini uygulayan orgiitler ihtiya¢c ve isteklerini anlamak igin
tiiketicilerini incelerler ve sirket icinde butin faaliyetlerini birlestirerek bir
yandan tuketicilerin isteklerini karsilarken diger yandan da 6rgiit amaclanna
erigirler. Pazarlama konseptine iliskin {ic temel nokta vardir:

1. tuketiciye dayal olmasi,
2. sirketin toplam veya birlesik gayretine gerek bulunmasi,
3. 6rgit hedeflerine ulagiimasi.

1. Pazarlama konseptinin tiiketiciye dayali olmasi bir sirketin neyi liretece§ine
karar vermeden 6nce tiiketicinin nelere ihtiyaci oldugunu veya isteklerini
kararlastinr. Buna ulagsmak icin pazarlama aragtirmasi yapmak suretiyle irlin ve
hizmet pazarlanmasinda kullanilacak verilerin sistematik olarak toplanmasi,
kaydedilmesi ve incelenmesini gerceklestirirler.

2. ikinci 6nemli husus ise, 6rgiit icersindeki bdllimlerin birbirleri ile koordineli
olarak ¢aligmak suretiyle tiketicinin tatmini miusterek hedefine y&nelmelidir.

3. Ve en nihayet, 6rgiit kendi amaclanna ulasmak icin kendi potansiyeli icinde
degisimlerde bulunmaktadir. Orgiitier karsiiginda bir sey elde edemeyecekleri bir
konuya ilgi gbstermiyecekleri gibi elde ettikleri sonu¢lar amaclarina ulasmalarnina
yardimci olmahdir.
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2.2.3. Pazarlama Stratejisi Gelistirilmesi

Bu safhada, pazarlamaci pazar firsatlanni dederlendirmek igin takip edecegi
bir pazarlama statejisi gelistirir. Pazarlama stratejisinin iki elemani, hedef
pazann secgilmesi ve pazarlama karmasinin gelistirilmesidir.

2.2.3.1. Hedef Pazarin Secilmesi

Biitlin pazar genellikle cok genig olup ¢ok degisik alicilan bulundurmakta ve
orgiitiin pazarlama cabalan icin hayati bir hedef kiitle olusturulmasina imkan
vermektedir. Bu nedenle sirket bir hedef pazar se¢meli ve bu pazar sirketin
etkileyebilecedi benzer 6zelliklere sahip alicilardan olugmahdir (Lusch ve Lusch,
1991, s.:58). Bir hedef pazar belirlemek icin sirket dncelikle pazan
bslimlemelidir. Pazar bblimiendirmesi, heterojen 6zellikieri olan alci veya
potansiyel alicilari benzer triin ihtiyaclarini dikkate almak (izere nisbeten
homojen gruplara ayirmay: icermektedir.

2.2.3.2. Pazarlama Karmasinin Olusturulmasi

Hedef pazar segildikten sonra, pazarlama karmasi kararlastirimalidir. Pazarlama
karmasi, pazarlama teorisinin en temel kavramlarindan bir tanesidir.

McCarthy’nin 1964’lerde baslattuigi 4P(Product, Price, Promotion, Place)
kavrami(liriin,fiyat, promosyon ve mekan) bugiin cesitli pazarlama konulari icin
farkhh pazarlama kavramlannin yaratiimasi ile etkilenmistir.

Borden, “Pazarlama Karmasi “ terimini ilk kullanan kisi olmustur (Rafiq
ve Ahmet, 1995). Borden pazarlama karmasini formal olarak tanimlamamakla
beraber, pazarlama programini olusturan elemanlan veya yapi taslarini
tanimlamigtir. Bunlarin rafine edilmesi suretiyle, McCarthy pazarlama karmasini
tanimlamistir. Ona gére, pazarlama karmasi , hedef pazan tatmin etmek lzere,
pazarlama midiriiniin yetkisine ve kullanimina verilen biitiin faktorleri
icermektedir. Bu tanim daha sonra Kotler ve Armstrong’un katkilariyla su sekle
getirilmigtir. “Pazarlama karmasi, bir sirketin hedef pazara gereken reaksiyonu
verebilmesi i¢in harmanladi§ bir dizi kontrol edilebilir degiskendir.”
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Borden’in 12 elemani (Pazarlama karmasi)
1. Urtin Planlama

. Fiyatlandirma

. Markalama

. Dagtum Kanallari

. Kisisel Satis

. Reklam

. Promosyon

. Ambalaj

© 00 N OO AW N

. Teghir

10. Servis -

11. Fiziksel Elleme

12. Gergek Bulma ve Analiz

Bugiin pazarlama karmasi, sirketlerin Urettikleri drtinlerin ve verdikleri
servislerin zelliklerine bagh olarak c¢esitli elemanlardan olugturulmaktadir.
Pazarlama karmasinin bugiin en klasik ve yaygin bilineni ise kontrol edilebilir dért
degiskenden olusmaktadir: tirtin, dagitim (veya mekan), promosyon, ve fiyat. Bu
pazarlama elemanlan hedef pazardan azami karsilik alabilmek tizere uygun sekilde
harmanlanmalidir. Pazarlama karmasi kontrol altinda tutulabilmektedir, ¢tinkii
firmalar Uriin, dagitim, promosyon, ve fiyat kararlarinda yitksek derecede
serbestiyete sahiptirler.

a. Urtin

Firmalar bir pazara ne sunuldugu tartigmasi yaptiklan icin pazarlama karmasinda
triin 6nceli§i almaktadir (Lusch ve Luscn, 1991, s.:236). Gelecekte rekabet
sirketlerin tesislerinde ne urettikleri arasinda degil ve fakat fabrikadan ¢ikan
tirtinlerine ambalaj, hizmet, reklam, tiiketiciye tavsiyeler, finansman, teslim
diizenlemeleri, ambarlama ve insanlarin deder verdigi diger hususlar gergevesinde
ne kattiklan ile dlglilecektir.
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Bu toplam iiriin konsepti igine, gbriinebilir 6zellikler(Ham maddeler, renk,
aksesuar, gorinti, ebat, agirlik) gériinemeyen 6zellikler (patent, ticari isim,
copyright, gibi milkiyet haklan, ticari sirlar, kontrat ve lisanslar, veri
‘tabanlan, toplumun ilgi alanina iliskin bilgi, kigisel ve &rgiitsel network’ler,
isciler, profesyonel damgmaniar ile satici ve dagiticilardaki know-how, iriinlerin
ve sirketin gbhreti, 6rgut kulturi- 6rnegdin, miicadele giicli, degisimie basa ¢ikma
kabiliyeti) (Hall, 1995) girmektedir.

Urtintin konumu ile goriinebilir veya gériinmeyen bir kag 6zellik ile
tiiketicinin zihninde bir triiniin isgal ettigi yer anlasilimalidir. Uriin
konumlandirma ise, belirli bir Griin konumuna ulagmak igin pazarlamacilarin
pazarlama karmasindan yararlanarak izledikleri bir prosestir.

Uriintin pazarda takip ettigi seyir icin Uriin Yasam Dongii’lerinin
incelenmesinde yarar vardir.

Pazara siiriilen bir iiriin dért safhadan gecer; giris, bilyiime, olgunluk, dusis
(Piercy, 1994, s.:123).

Giris safhasinda, satislar yavas bir sekilde artmaktadir, ¢linkii tiiketiciler driin
hakkinda bilgi sahibi bulunmamaktadir. Bu safthanin 6nemli bir kisminda,
endistrinin karlan negatiftir. Ctinkd, satis hacmine gdre (iretim ve pazarlama
maliyetleri yiiksektir ve 6icek ekonomisi gerceklestirilememigtir.

Gelisme safhasinda, satiglar hizla artar, ¢linki misterinin dirtine olan giliveni
artmistir ve bulus biyuk kitlelere ulasmaya baglamigtir. Karlar hizla artmaya
baslar, clinkii sabit tiretim ve pazarlama giderleri bilyiik miktarlara
bslinmektedir. Bilyime safhasinin sonuna dogru ise karlar ¢ok sayida rakip
sirketin pazara girmesiyle diismeye baslar.

Olguniuk safhasi en uzun safhadir. Endistrinin satislan diger, ve yenileme talebi
icin satinalmalar yapilir ve niifus artar. Rekabet artacag: icin karlarda diismeler
devam eder. Promosyon icin yapilan pazarlama harcamalarinda artis gdzienir.
Cunkii rakipler simdi  biiylimenin durdugu bir pazarda pay almaya
calismaktadirlar.

Son olarak, disiis safhasinda, pazarlamacilar marka promosyonunu durdururlar.

Cunkd, endistrinin satislan dismus olup tiketiciler o Uriiniin yerine ¢ok daha
uygun olanlan bulmuslardir.
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2.2.4. Pazar Kavrami

Pazar kavrami gesitli anlamlarda kullaniimaktadir (Yukselen, 1989, s.:33) .
Ornegin mallarin satildi§i sergi yerleri pazar olarak adlandirilir. “Dar bir béige
iriinlerinin alici ve saticilarini bir araya getiren aligveris yeri”, “belirli bir
mala olan talep” pazar kavraminin karsihklan olarak kullamimaktadir.
Pazarlama agisindan pazar kavrami “belirli bir mala ihtiyaci, mah satinalmak icin
parasi ve parasini harcamaya istekli kigiler ve drgiitler toplulugudur’.

Pazar, belirli bir istedi ve ihtiyaci paylasan , o istegi ve ihtiyact doyurmaya
ybnelik ve degisimi gerceklestirmeye yetkili tim umulan alicilar toplulugudur. Bu
tanimlardan gorillecegi gibi pazar, bir lrlin veya hizmeti satinalanlar ile
satinalmas! beklenenlerden olusmaktadir. Pazarda kisisel ve/veya ailesel
ihtiyaclan icin triin ve hizmet satinalanlar oldugu gibi, bir {iriinli veya hizmeti bir
bagka tirin veya hizmetin tretiminde kullanmak {izere satinalan kisi ve kurumlar
da bulunmaktadir. Bu acgidan ele alindi§! zaman {i¢ tiir pazar bulunmaktadir:

a. Tiketiciler pazari: Kisisel ve ailesel ihtiyaclann karsilamak tizere tirlin ve
hizmet satinalan tiiketicilerin olusturdugu pazarlardir. Ulkelerin demografik yapisi
tuketici pazarimt belirler.

b. Orglitsel pazarlar: Uriin ya da hizmet iiretmek icin satinalma davranisi gdsteren
kisi ve kurumlann olusturdugu pazarlardir. Bu pazarlardaki tiketiciler
ihtiyaclan olan {irlin ve hizmetleri iiretim faaliyetinde kullanmak lzere
satinalirlar. Bu pazarin yapisi tlketiciler pazarindan farkhdir. Bu pazarda kar
amaci giiden tiiketiciler oldugu gibi, kar amaci glitmeyen tilketiciler de
bulunmaktadir. Bu nedenle 6rgiitsel pazarlan; endiistriyel pazarlar, aracilar
pazan ve devlet pazan seklinde ayirmak mimkiindiir.

c. Uluslararasi pazarlar: Bu pazarlarda sadece o iilkenin degil, cesitli tilkelerin
isletmelerinin mal ve hizmetleri sunulur. Bu tiir pazarlarda rekabet daha
yodundur. Yapisal farkhliklarin {izerinde énemle durularak farkh stratejiler
gelistirilmelidir. Uluslararasi pazarlarda hem tiiketiciler, hem de &rgiitsel
pazarlar vardir.



38

2.2.4.1. Tiketiciler Pazarinin Ozellikleri

Yas, cinsiyet, aile yapisi, cografik dagiim, gelir, egitim vb. faktdrler bakimindan
tiiketiciler arasinda farklar vardir. Tiiketiciler pazarinda faaliyet gésteren
isletmeler icin bu farkhliklar biyiik 6nem tagimaktadir. Ciinki isletmeler bu
farkhliklan dikkate alarak pazar béliimiemeye ve hedef pazarian se¢cmeye
calisirlar. Bunun igin secilen pazar bélimlerindeki tiiketicilerin satinalma
davramslan ile ilgili bilgi toplarlar.

Tiiketicinin satinalma davranisi ya da isletmenin gdénderdigi cesitli
uyaricilar karsisinda tiiketicinin gosterdigi tepki ve sonuclara gore teoriler
gelistiriimis ve sonucta tiiketicinin pazardaki davraniglarini etkileyen psikolojik
ve sosyolojik faktorler lizerinde durulmustur.

Tiketici isletmenin verdii mesaja gbre tepkisini ya drlin tercihi, ya marka
tercihi yapmak ya da olumsuz bir karar vermek seklinde gbéstermektedir.

Tuketicinin davranigint etkileyen belli bash sosyolojik faktorier: kiiltar,
sosyal siniflar, danisma gruplan ve aile olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Kiiltir: Bir toplumun sahip oldudu maddi ve manevi unsurlardan meydana gelen,
toplumun Uyesi bireylerin cojunda ortaklasa varolan her cesit bilgiyi, deger
6lctilerini, genel tavir ve davranis bicimleri ile dustince ve egilimleri kapsayan,
btylece onu diger toplumlardan ayirt etmemizi saglayan, ulus niteligini kazandiran
ve nihayet mevcut egitim ve 6gretim sistemi sayesinde gelecek nesillere aktarilan
sosyal bir sistemdir.

Sosyal sinif: Toplumda baskalan tarafindan gérildigil gibi, esit sosyal duruma
sahip insanlar kiimesi olup, 6zellikleri ayni gelir, ayni yasam kosullar, ayni
yasam davranigi, aynt yagsam gorisiine sahip olmasidir.

Danigma gruplari: Kisilerin tutum ve davraniglanini dogrudan ve dolayli olarak
etkileyebilen, aile, arkadaslar, ayni isyerinde calisanlar, ayni dernegin veya
kltibtin Gyeleri gibi gruplardir.

Aile: insanlar davraniglarin kiigilk yastan itibaren ailelerinden aldiklar
ozelliklerle sekillendiriler. Kimi ailelerde satinalmaya karar verenlerle satin
alanlar farkh olabilir. Kimi ailelerde ise karsihkh etkilesim fazladir.
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2.2.4.2. Orgiitsel Pazarin Ozellikleri

Orgiitsel pazarlar, mal ve hizmetleri, kendi mal ve hizmet tretimlerinde kullanmak
icin satinalanla cesitli isletme ve kuruluslarin olusturdugu pazarlardir. Bu
pazardaki tiiketici gruplarina genellikle endiistriyel kullanici adi verilir.
Endustriyel kullanicilanin 6zellikleri tiiketicilerden cok farklidir. Endiistriyel
kullanicilarin sayisi azdir ama satinalma miktan c¢ok fazladir.

Endiistriyel kullanicilar mal ve hizmetleri cesitli amaclar icin alirlar.
Satinalma kararina ¢ok sayida farkh birimlerden katiim olur, alicilar satinalma
islevinde uyulacak politika, ilke ve kurallara gore hareket ederler, satig
stzlesmesi, teklif verme ve kota gibi esaslar uygulanir.

2.2.4.2.1. Endustriyel Pazarlar ve Ozellikleri

Alici sayisi azdir. Bolgesel olarak yodunlagsmiglardir. Talep tiiretilmis olup nihai
mal iliretenlere baghdir. Talep esnek degildir. Talep dalgalanmasi, profesyonel
satinalma, aracisiz satinalma, finansal kiralama y6ntemi finansal gigliik halinde
kullanihr.

Endiistriyel Kullanicilarin Satinalma Davranisim Etkileyen Faktorier:

Cevresel fakt6rler(ekonomik ve teknolojik degisiklikier), 6rgiitsel
faktorler(satinalma biriminin mevcudiyeti), kisilerarasi hiyerarsik iligkilerle
ilgili faktorler, kisisel faktorler.

2.2.4.2.2. Aracilar Pazarinin Ozellikleri

Aracilar, belirli bir karla baskalarina kiralamak veya satmak iizere mallar alan
kisi ve kuruluglardir. Aracilar bu faaliyetleri sonucu zaman, yer ve miilkiyet
faydasi yaratirlar. Uretim ve tilketim ddnemleri farklh olan bazi mallar aracilarin
cabalariyla her dénem sunulur hale gelir.

Aracilar pazarinda faaliyet gosteren isletmeler satinalma davraniglarina
gore su sekilde gruplanir:

Surekli baghlar, firsatgilar, en iyi kosullarda satinalanlar, yaraticilar, siki
pazarlk edenier, malin fiziksel yapisini énemsemeyenier.
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2.2.4.3. Devlet Pazarinin Ozellikleri

Devlet sayisiz kuruluslan ile ayn bir pazar olusturur. Devletin satinaldigi maliar
cok cesitlidir. Ulke savunmasinin gerektirdigi ara¢ ve geregler, ulastirma ve
haberlegsme ara¢ ve gerecleri, hizmetleri, tlirlti hizmetler icin dayaniklt ve
dayaniksiz mallar, bakim ve onarim hizmetleri. Alimlar biiylik miktarda ve ihale
suretiyle yapihr.

2.2.4.4. Uluslararast Pazarlar

Uluslararas! pazarlar isletmelerin illke disindaki pazarlandir. Bu pazarlara
girmek isteyen isletmeler, ulusal pazarlardaki sorunlara ek olarak yeni soruniarla
karsilasirlar.

Uluslararasi pazarlar, ait olduklan iilkelerin gelismislik diizeylerine gore
farkliliklar gosterir. Rekabet daha yogundur. Tiiketicinin begeni, tercih ve
satinalma davranig bicimleri kiltlrel 6zelliklerine gbre farklilk gosterir.:
Rekabetin yerli isletmeleri olumsuz y6nde etkilememesi icin tilkeler, pazara girisi
gimriik tarifeleri, fon, vergi ile giiclestirir. Uluslararas: pazarlarda
ambalajlama, kalite ve standartlagtirma ayri bir Snem tasrr.

2.2.5. Pazarlann Analiz Edilmesi

Pazar analizleri, pazar ve onun dinamikleri hakkinda bazi stratejik yargilara
varmak lizere tiiketici ve rakip sirket analizleri lizerine kurulur (Aaker, 1995,
s.:87). Pazar analizlerinin temel hedeflerinden bir tanesi pazarin mevcut ve
gelecekteki istirakcilerine gore cekiciligini tayin etmektir. Pazar gekiciligi,
pazarda yer alanlann ulasti§t yatinmin uzun vadede geri doniis orani ile Siglilen
pazarin kar potansiyeli, Urlin- pazar yatinm kararina 6énemli bir girdi
saglayacaktir. Bir sirket igin pazann uygun olup olmadigi baglantili ve ancak ¢ok
farkli bir soruyu da beraberinde getirmektedir. Bu pazann sade ve gekiciligi ile
ilgili olmayip sirketin gticlii ve zayif taraflarinin fakiplerine karsi nasil
kullanilabilecedine bagldir.
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Pazar analizlerinin ikinci amaci ise pazarin dinamikierini anlamaktir.
Burada ihtiya¢ duyulan husus temel basan faktorlerini, egilimleri, tehlikeleri, ve
firsatlan belirlemek ve bilgi toplamaya ve analizine gbtiirecek stratejik sorular
gelistirmektir. Temel basan faktdérii “oyunu oynamak icin” ihtiya¢ duyulan varlik
veya yetenektir. Eger bir sirket temel basan fakttrlerinden herhangi birinde
yeterli giice sahip olmayip bu husus iyi tasarlanmis bir strateji ile ortadan
kaldinlamazsa, pazardaki rekabet sansi ¢ok azalacaktr.

Pazar analizlerinin dogasi ve icerigi ve onunla baglantili driin pazarar
incelenecegi boyutlara baghdir. Genel olarak pazar asagida belirtilen boyutlar
cercevesinde ele alinir:

. Pazann gercek ve potansiyel biytklugi
. Pazardaki biiylime

. Pazarnin karhiig

. Maliyet yapisi

. Dagitim sistemleri

. Egilimler ve gelismeler

. Temel basan faktorleri

2.2.5.1. Pazarnin Ger¢cek ve Potansiyel Biyuklugi

Pazarin veya ikincil pazarin analizlerinde baslangic noktasi toplam satis

miktaridir. Pazann belirli bir ylizdesini elde etmeye yonelik bir strateji
gelistiriimesi icin, toplam pazar bilyukligini bilmeye gerek vardir (Aaker, 1995,
s.:88).

Mevcut, ilgili pazann buyikliigii yaninda, co§u zaman potansiyel pazarin
dikkate alinmasi da yararh olmaktadir. Yeni bir kullamm alami, yeni kullanici
grubu, veya ¢ok sik kullamm pazarin biyiiklugunt ve beklentileri dramatik bir
bicimde degistirebilmektedir. Stratejistlerden pek ¢ogu, pazarnn mevcut
potansiyelini géremedikleri ve ondan yararlanma yoluna gidemedikleri icin
endistrilerinde yatinim firsatlarint kagirmiglardir.
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Bazen bir alan o kadar giindeme girer ve ihtiya¢ o denli hissedilir ki bilyiime
potansiyeli garanti gdziikir. Bununla birlikte, bu potansiyel onun gercekiesmesini
sinirlayan veya etkileyen faktdrler nedeniyle 61t bir dederi ifade etmektedir.
Ornegin, gelismekte olan iilkelerde gelismis iilkelerin bir cok sektdriinde egitim
cihazlarina yogun talep olmasina karsilik, kaynak yetersizligi satinalmaya
simirlamalar getirmektedir.

Baz sirketler kendilerini kii¢iik pazarlara yatinm yapmaktan alikoyan bir
takim yatinm kriterleri uygularlar. Buradaki sorun ise mikro pazarlama ¢aginda
hareketlerin cogunun kiiclik pazar bblimlerinde cereyan etmesidir. Bunun da
Gtesinde, pekcok bllyiik is alani baslangigta kiictk olup, bu durum senelerce bu
sekilde devam etmistir. Kiiclik pazarlardan kaginmak diger sirketlerin ilk-hareket
avantajinin daima yararlandigt anlamina gelmektedir.

2.2.5.2. Pazar Hacmi

Pazann ve onun alt pazarlannin biiytkligi belirlendikten sonra ilgi bilyiime
oranina kaymaktadir (Aaker, 1995, s.:90). Pazarin gelecekteki bliyiikliigii ne
olacaktir? Eger diger biitiin faktorleri sabit tutarsak, bilyiime pazar payinda
herhangi bir artirma yapmadan daha fazla satis ve daha fazla kar demektir. Bunun
bir diger anlami da talepteki artis arzdaki artigtan daha fazla olsa bile fiyatlar
tizerindeki baskinin daha az olacagi, ve sirketlerin, gelecekte diisiik maliyetier
beklentisi i(;inde “tecriibe egrisi” fiyatlandirmasi icine giremeyecekleridir.
Bunun karsrti olarak, diigen pazar satigian, azalan bir pastadan kendilerine diisen
paylan muhafaza etmek milcadelesindeki sirketler icin azalan satiglar ve genellikle
artan fiyat baskilaridir.

Burada uygulanmasi gereken strateji biiyime durumiarinin varhginin
tesbiti halinde yatinm yapmak, distis durumlannda ise yatinm yapmaktan
kaginmaktir. Ozellikle, daralan irlin pazarlan sirket icin gercek bir firsat ifade
etmektedir. Zira, bu durumlarda rakip firmalar, pazara girmek ve yatinm yapmak
yerine kismen pazan terketmekte veya yatnmianni dondurmaktadiriar. Bu
durumda sirketler digerlerinin pazan terketmesini tesvik etmek, bu suretle
pekcok hayati pazar boliimiinde lider firma olarak kalmak suretiyle karh bir yasam
slirecine girebileceklerdir.

Bir cok baglamda, en 8nemli stratejik soru pazar satislannin tahmini ile
ilgilidir. Temel stratejik karar, genellikle bir yatinm karan, sadece dogru
olmasina degil fakat pazar dinamiklerinin arkasindaki itici giclere de baghdir.
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Temel stratejik sorularin pekgogu cevabin neye dayandigint sormakla baglar.
Bulyuk bir pazardaki satiglan tahmin ederken, karar verilmesi gereken ihtiya¢
hangi giiclerin o satiglan harekete gegireceginin belirlenmesidir. Genellikle gesitli
satis senaryolarini giindeme getirmekte yarar vardir.

Bunlara verilen cevaplar stratejik ikinci grup sorulan giindeme
getirmekte, bunlar da strateji gelistirmede dayanak noktalarn olmaktadir (Aaker,
1995, s.:92).

Ornegin, 1990l yillanin ortalarinda minidisk pazarinda, biiyiime oran,
makina maliyeti, disklerin maliyeti, endistri standardinin olugsmas, egitimsel
uygulamalarda uriiniin kabulli, ve alternatif teknolojilerin ortaya ¢ikip
ctkmayacag gibi hususlardan etkilenmektedir. Bunlara bagh temel bir ikinci grup
soru; maliyet/fiyat tahminlerinin ne olacadidir? Stratejik ikinci bir soru bilgi
aragtirmak ve analizleri ydnlendirmek agilarindan &nciilik etmesi yaninda senaryo
analizlerine de yardimci olur. Ornegin, farkli maliyet varsayimlarina gore gesitli
senaryolar gelistirilebilir.

Gecmise iligkin veriler faydal bir bakis agisi saglamak ve Umidi
gerceklerden ayirmak icin yararh olur, ancak dikkatli kullamimasi gerekir.
Verilerden elde edilen egilimler tesadiifi degiskenler veya kisa-vadeli ekonomik
sartlardan etkilenmis olup, bunlardan yararlanarak ileriye déniik tahminler
yiiriitilmesinden kacimilmalidir. Bunun da dtesinde, stratejik ilgi gecmisin ileriye
yénelik tahminlerinde degil, déntim noktalarinin, bliyimenin orant ve belki de
yobniiniin degistigi, tahminlerinde olmalidir.

Bazen pazar satisiarinin 6nde gelen gostergeleri, doniim noktalannin tahmin
ve belirlenmesinde yardimci olmak (izere belirlenebilir. Bunlara 6rmek olmak
izere:

a. Demografik veriler: Dogum orani egitim icin 6nde gelen bir gdsterge olup, belli
bir yasa erigenler emeklilik kuruluslari icin temel gdstergedir.

b. ilgili ekipman satiglan: Pazar satig tahminleri, 6zellikle yeni pazarlar icin,
benzer endiistrilerin tecriibelerinden yararlanabilir. Burada uygulanacak taktik
benzer 6zellikleri olan dnceki pazan incelemektir. Renkli televizyon satislari siyah
beyaz televizyonlarinkine benzer 6zellikler gosterebilir.



44

Pazar satiglanndaki 6nemli doéntim noktalanndan bir tanesi Uriin yasam
dénglisiiniin bilylime safhasi diiz bir olgunluk safhasina, olgunluk safhasinin ise
diistis asamasina dondidi andir. Bu gecisler pazarin sadlikli olmasi ve dogdast icin
dnemlidir. Buniar genellikle temel basan faktorlerindeki degisiklikler ile birlikte
ortaya cikmaktadirlar.

Pazarnn gecmisteki satislan ve kar sekilleri olgunluk veya diisiis safhasina
gelindiginin en belli bagh gbstergeleri olmakia birlikte, agsagidakiler geneliikle en
duyarh gostergelerdir (Aaker, 1995, s.:92):

. Asin kapasite ve uriinlerin yeterli 6lciide farklilagtirimasindan kaynaklanan
fiyat baskisi.

. Ahcilarin pazar hakkinda bilgilerinin artmasi.
. l[kame drunler ve teknolojiler.

. Doyguniuk

. Buyiime kaynaklannin kurumasi

. Misterilerin ilgisinin azalmasi.

2.2.5.3. Pazar Yogunlugu

Pazar YoJuniugu kavrami (Ball, 1990, s.:440), Diinya pazarlarinin hangisinin
daha cazip oldugunu belirtmek agisindan 6nem arz etmektedir. Tablo 2 ve 3’iin
incelenmesinden de goriilecegdi gibi, bir A.B.D.’li tiiketicinin ahm gilicti diinya
ortalamasinin 4 katina yakindir.

Bu nedenle, gelismis ililke pazarlari en biiylik pazar yogunluguna sahip pazarlar
olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
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Tablo 2. Diinya pazar yodunlugu(Bolge bazinda) (Ball, 1990, s.:440)

Pazar buyuklugu Pazar yogunlugu Pazar bilyiime
%’si
(Diinya pazannin %’si) Diinya = 1.0 ( 5 Yillik )
Belli Bash | 1978 1986 1978 1986 (1978-83 1 1981-
Bélgeler 86
Bati Avrupa 23,60 24,05 2,09 2,20 -7,31 8,44
Dogu 16,51 17,49 1,38 1,40 12,82 10,48
Avrupa
OrtaDogu 2,14 2,92 0,50 0,60 44,19 32,91
Afrika
Asya (Pazar 20,07 16,31 0,37 0,50 20,90 18,90
Ekonomisi)
Avusturalya 1,24 1,31 2,71 2,90 13,17 11,01
Kuzey 24,75 21,93 3,84 3,50 0,89 8,84
Amerika
Latin 7,74 9,33 0,69 0,70 22,23 11,89
Amerika
Diinya 100,00| 100,00 1,0 1,0 10,38| 151,00
(Toplam |
veya \
Ortalama)
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Tablo 3. Diinya pazar yo§unlugu (Ulke bazinda) (Ball, 1990, s.:440)

Pazar buyuklugi Pazar yogunlugu Pazar bilyiime
%’si
(Dunya pazarinin %’si) Diinya = 1.0 ( 5 Villik )
"Onemli Pazarlar
A.B.D. 22,49 20,80 3,87 3,70 1,10 8,84
B.D.T. 11,89 12,24 1,41 1,40| 15,15]11,35
Japonya 7,79 8,07 2,43 2,70 8,48 | 12,27
Bati Almanya 4,67 4,41 2,90 2,80 6,25 5,26
ingiltere 3,38 3,29 2,19 2,40 1,64 6,61
Fransa 3,59 3,84 2,60 2,60 2,77 9,16
ltalya 3,27 3,36 21| 2,20| 12,86 7,09
Brezilya 2,80 3,60 0,75 0,70 15,201 24,32
Kanada 2,26 2,30 3,50 3,50 2,12 | 9,76
ispanya 1,76 1,87 1,70 1,60 23,70]11,79

Tablo 2 ve 3 ile ilgili aciklamalar:

1. Pazar bilyiiklugi, toplam diinya pazarnin yiizdesi olarak her pazarin géreceli
buytiklugiini gésterir.

2. Pazar yogunlugu, “Pazarin Zenginligi” veya konsantre satinalma giictniin

derecesi olarak diinya yogunluk rakami 1.0 kabul edilerek géreceli degerleri

vermektedir.

3. Pazann bilyiimesi, son 5 yil icinde asagidaki konularda biiyiime yiizdelerinin
ortalamasini vermektedir:

Niifus; gelik tiiketimi; elektrik liretimi; araba, kamyon, otobiis ve televizyon

alimlan; 6zel tiiketim harcamalari; ve gercek GSMH.
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2.2.5.4, Urin Yagam bDGngUsu(UYD) Analizleri

Yagam donglistiniin stratejik uygulamalan oldukga agiktir. Ornegin, gelisme
safhasinda firmadan iriinii agiklayici gayretler beklenir, ve bilylime asamasinda bu
kez agirlk pazar pay kapmaya ydneliktir. ilerki agamalarda, olgunluk safhasinda
agirhk noktasi tiretimin etkinlestiriimesine kayar ve nihayette inis agamasinda
nakit akimi saglanmasina gelinir. Gergekte, etkin Urlin stratejisinin biitiin
elemanian 0YD't ile ilgilidir. Urtin tasanimi, fiyatlandirma, promosyon ve
reklam, ve dagitim politikalari yagam dongiisti boyunca farkliliklar gésterecek
strateji elemanlandir.

Urtin stratejilerinin tiimii, Girlin yasam dongiilerini etkileyen bir dizi
asamadan gecerek gelismektedir (Waterman, 1987). Bu asamalar:

1. Ogrenme ihtiyaclarinin azaltiimasi, hatalarin siiratle tesbit edilip ortadan
kaldiriimasi, kazanclarin herkes tarafindan bilinmesinin saglanmasi, ve ilk
uygulayicilar sayesinde deneme olanagina kavusulmasi.

2. Kuvvetli bir Marka-Pazannin ve dagitim sisteminin miimkiin oldugunca ¢abuk
bir sekilde kurulmasi.

3. Satict ve miisteri bagimhhid: ile saglanan pazar etkinliginin devam ettirilip
kuvvetlendirilmesi.

4. Devamii olarak driin gelistirme olanaklarina agirlik verilmesi ve yeni
promosyon ve dagitim yaklagimlanni giindemde tutmak suretiyle, bir markanin
rakip markalara gbre ve Uriin kategorisinin diger potansiyel Uriinlere karsi
korunmasi.

5. Miimkiin olan kazanclann timiiniin sagiimasi(milk) yoluna gidilmesi.
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2.2.5.5. Tecriibe Egrisi Analizleri

Tecriibe edrisi, islerin nasil yapilacag 6grenildigi zaman verimin artacagina
iliskin 6grenme konusu ve bllyilk tecriibe sahibi sirketlerin daha verimli
olacaklanna iligkin amprik goézlemlere dayanmaktadir (Grant, 1982). Konseptin
savundugu teze gbre, toplam tecriibede her katlama artisa karsilik doniisim
maliyetlerinde sabit oranda bir azalma olmaktadir.

Tecriibe egrisinin stratejik anlami ise , biitlin dier degiskenler sabit olmak
sartiyla, en fazla tecriibeye sahip olan sirket {irliniinii o denli fiyatlayabilir ki
rakiplerini dugiik kar marjlarinda calismaya ve hatta zarar etmeye zorlar. Bunun
nedeni ise tecriibe sahibi girketin maliyet avantajina sahip bulunmasidrr.

2.2.5.6. Pazar Karhlik Analizleri

iktisatgilar nigin bazi pazarlann daha karli digerlerinin ise karli olmadiklan
hususunu uzun siire arastirmislardir. Porter (1980), Harward’l iktisatgi, kendi
gelistirdigi teori ve bulgulanm bir pazann veya endiistrinin yatirim degerinin
bulunmasina ybnelik isletme stratejisi sorununa uygulamistir. Buradaki sorun,
orta seviyedeki bir sirketin ne &l¢iide karli olacaginin hesaplanmasidir. Umut edilen
husus ise, sirketin gelistirecedi stratejiler ile ortanmin iizerinde bir kara
ulagsmasidir. Bununla birlikte, eger ortalama kar seviyesi disikse, mali agidan
basariya ulagiimasi, ortalama karlhigin daha yiiksek oldugu durumiara nazaran
olduke¢a gii¢ goriinmektedir.

Porter (1980)’in pazarin karliigini 6icmeye ybdnelik ydntemi endiistrinin
yapisal analizi olarak bilinmekle beraber, bir endistrinin bulundugu pazara veya
ikincil pazarlara da uygulanabilmektedir. Temel fikir, orta diizeydeki bir sirketin
uzun dénemde yatinmdan bekleyecegi hasila olarak ifade edilen pazar veya
endistrinin cekiciligi, onemli 6lcide karliig: etkileyen su faktorlere
dayanmaktadir:

. Rekabetin yoguniugu

. Kar seviyeleri yiiksek ise pazara girmek isteyecek potansiye! rakiplerin varligi
. Fiyatlar yukselince tiiketicileri gekebilecek ikame mallarin varhg:

. Tuketicilerin yaptinm giic

.- Saticilann yaptirim giici
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2.2.5.7. Maliyet Yapisi ve Temel Basarn Faktorleri

Bir pazann maliyet yapisinin anlasiimasi simdiki ve gelecekteki temel bagan
faktorlerinin anlasiimasina neden olur. Buradaki ilk safha triine veya servise
degerin nerede ilave edildigini anlamak icin deger zinciri analizi yapmaktir.
Tablo 4’ de de goriilecegi gibi, katma degerin orani bir deger halkasinda dyle bir
seviyeye erisir ki o safha ile temel basan faktérlerinden bir tanesi
iliskilendirilebilir (Aaker, 1995, s.:97).

OPEC petrol kartelinin yaptigi gibi bir kaynakta veya teknoloji tizerinde
kontrol saglanabilir. Rakiplerin deger halkatanmin en ytiksek katma-deger saglayan
asamasinda en disiik-maliyetli sirket olmayi hedeflemeleri dogaldir. Diisiik katma-
deger asamalannin sagladifi avantajlar daha az etkiye sahip olacaktir. Béylece,
metal konserve sanayiinde, nakliye masrafian géreceli olarak daha fazla
oldugundan, fabrikalanm tliketicilere yakin yerlere kuran rakipler énemli maliyet
avantajlarina sahip olacaklardir.

Yiiksek katma-deger asamalaninda avantaj saglamak her zaman muimkiin
olmayabilir. Ornegin, finncilar igin un ham maddesi yiiksek bir katma degere sahip
olabilir, fakat ham madde tiiketici fiyatlanyla kolaylikla bulunabileceginden, temel
basan faktéril kabul edilemez. Bununla birlikte, en yilksek katma-deger
asamalarimi dncelikle incelemekte yarar vardir.

Tablo 4. Katma dederler ve temel basan faktorleri (Aaker, 1995, s.:97)

"Oretim asamasi Uretim asamasi ile ilgili temel basari
faktorleri olan pazarlar

. Ham madde temini . Altin madenciligi, Sarap imalati

. Ham madde igleme . Celik, Kagit

. Fabrikasyon tretim ‘| . Entegre devreler, Lastik

. Montaj . Cihaz, Enstriimantasyon

. Fiziki dagitim . Siselenmis su, Metal konserve

. Pazarlama . Marka kozmetikler, Likor

. Servis destek . Bilgisayar programi, Oto

. Teknoloji gelistirme . Tras bigaklan, Tibbi sistemler
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Hizla bdyuyen pazarlarda, temel basan fakttrierinde degisiklikieri tahmin
edebilmek ¢ok 6nemlidir. Bunun igin kullanilan yontemlerden bir tanesi katma-
deger safhalanindaki géreceli degisiklileri incelemektir. Ornegin, ¢imento pazan
sadece demiryolu ve kamyon tasimaciliyina aciksa ¢ok yerel bir durum arz
etmektedir.

Bununla birlikte, $zel gemilerin gelistiriimesi deniz tagimacihi§in daha
cazip bir hale getirmistir. Temel basari faktorieri yerel bazl nakliyeden 6zel
gemilere ve bicek iiretimine dogru kaymistir. Bircok elektronik riin icin , en
bliylik katma-deger elemani montajdan komponentlere kaymistir, zira tirtiniin
biyik bir kism komponentlerde biitiinlesmektedir.

2.2.5.8. Dagitim Sistemleri

Pazarlama kanali triinleri ve hizmetleri baslangic kaynagindan veya iiretimden
nihai tiiketim veya kullanima dodru hareketinde yardimci olan insan ve kurumiar
olarak tanimlanabilir (Lusch ve Lusch, 1991, s.:302).

2.2.5.8.1. Tiiketim Mallart Kanallan
1. Uretici-Tiiketici
. Uretici-Acenta/Komisyoncu-Tiiketici

. Uretici- Acenta/Komisyoncu-Perakendeci-Tiiketici

2
3
4. Uretici-Acenta/Komisyoncu-Toptanci-Perakendeci-Tiketici
5.- Uretici-Toptanci-Perakendeci-Tiketici

6. Uretici-Perakendeci-Tiketici

2.2.5.8.2. Sanayi Mallan Kanallarn

. Uretici-Kullanic

—

Uretici-Acenta/Komisyoncu-Kullanici

Uretici-Acenta/Komisyoncu-Toptanci-Kullanici

> ¥ N

Uretici-Toptanci-Kullanici
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2.2.5.8.3. Ham Madde Saglama Kanallar

1. Orijinal Kaynak-Uretici

2. Orijinal Kaynak-Acenta/Komisyoncu-Uretici

3. Orijinal Kaynak-Acenta/Komisyoncu-Ham Madde isleyicisi-Uretici
4. Orijinal Kaynak-Acenta/Broker-Ham Madde Stokusu-Ham Madde isleyicisi-
Uretici

5. Orijinal Kaynak—Ham Madde Stokcusu-Ham Madde isleyicisi-Uretici
6. Orijinal Kaynak-Ham Madde Stokcusu-Uretici

7. Orijinal Kaynak-isleyici-Uretici

Dagitim sistemlerinin incelenmesi {i¢ ¢esit soru icermelidir:

. Alternatif dagitim kanallan nelerdir?

. Egilimler nelerdir? Hangi dagitim kanali 6nem kazanmaktadir? Hangi yeni
dagitim kanallan ortaya ¢ikmakta veya ¢ikmasi muhtemeldir2

. Kanalda gii¢ sahibi olan kimdir ve ne yone kaymaktadir?

Etkin ve verimli bir dagitim kanalina ulasmak codu zaman temel bir basar
faktori olarak kabul ediimektedir. Kanal secenekleri cesitli sekillerde karsimiza
¢ikabilir. Bunlardan bir tanesi dogrudan ulasma derecesidir (Cespedes, 1988,
s.:98). Bazi sirketler kendi satig 6rgutleri ile satiglan gerceklestirirler. Bazilar
mektupla satisi tercih edebilirler. Bazilan kendi perakendeci diikkanlan
vasitasiyla satig yaparlar. Diger baz sirketler perakendicilere satarken, bazilan
toptancilan, distribitérleri, veya diger aracilari veya bunlarin farkl
birlesimlerini tercih ederler. Son tiiketiciye en yakin olan sirketler pazarlama
izerinde en ¢ok kontrola sahip olmakta ve genellikle en yiiksek riski tagidiklan
kabul ediimektedir.

Bazen yeni bir kanal modeli yaratiimasi stirdurtlebilir rekabet Ustiinliigu
(SRU) saglayabilir.
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Dagrtim kanallarinda ortaya ¢ikmasi olasi veya ortaya cikan dedisikliklerin
analizi pazann ve ona iliskin temel basar faktérlerinin anlagiimasi icin 6nem arz
etmektedir. Stipermarketlerde sarap satiglarinin artmasi sarap ureticileri igin
ambalaj ve reklamin ne kadar nemli oldugunun anlagilmasi agisindan deger
tasimaktadir.

Pazar karlihg analizlerinde tiiketici giici ile baglantih hususun kanalin
glicli oldugu ortaya cikmustir. Marka isminin gticli olmadig endiistrilerde,mobilya
gibi, perakendeciler gbreceli olarak daha fazla giice sahip olmakta ve reticilere
6denen icreti asagiya cekebilmektedirler.

Eczacilann jenerik ilaglar ikamesi yolundaki yetenekleri o sektérde glici
etkilemistir (Aaker, 1995, s.:70).

2.2.5.9. Pazardaki Egilimler

Digsal analizlerin en gerekli elemaniarindan bir tanesi , pazar egilimieri nedir?
sorusunun yanitinda yatmaktadir. Sorunun iki nemli 6zelligi vardir: degisim
izerinde durur ve neyin 6nemli oldugunu anlamaya calsir. Sonucta, stratejik
olarak daima faydali sonuglara ulasilabilir. Pazardaki egilimlerin incelenmesi
tuketici, rakip ve pazar analizleri konularinda 6zet bilgiler verir.

Alkolstiz icki endustrisi ii¢ egilimden etkilenmistir. ilki, tiketicilerin
fiyatlara karsi duyarh olmasi markalarin diikkanlarda nasil rekabet edecegine isik
tutmustur. ikincisi, biiylik yas kategorilerinde saglik ve beslenme konulannda
alaka artmaya baglamistir. Uciinciisii, ekzotik kokulara ve gesitlere karsi artan
6lctide bir talep olusmustur.
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2.3. Rakiplerin incelenmesi

Rakiplerin incelenmesi digsal incelemelerin ikinci safhasini olusturmaktadir.
Burada amag, {iriin-pazar yatiim kararlaninin alinmasi, SRU elde edilmesi veya
devam ettiriimesi diisiincesi konularinda yogunlagmaktir. incelemeler,
tehlikelerin, olanakiarin veya pazara yeni giren veya mevcut sirketlerin glicld,
zayif yanlan ile rekabet stratejilerinin tanimlanmasi tzerinde odaklanir (Aaker,
1995, s.:75).

Rakip analizleri mevcut ve potansiyel rakiplerin incelenmesi ile baslar. Mevcut
rakipleri tanimlamak igin birbirinden cok farkh iki yol mevcuttur.

Birincisi, isletmeleri aralarinda tercih yapma durumunda bulunan tiiketiciler
acgisindan incelemeye tabi tutar. Bunun sonucu rakip isletmeleri alicinin tercihleri
dogrultusunda rekabet derecesine gtre gruplandirmaya tabi tutar.

ikinci tamimlama ydntemi ise, rakip isletmeleri rekabet stratejilerine goére
stratejik gruplara yerlestirir.

Rakipler tammiandiktan sonra, odak noktasi onlari anlamaya ve
stratejilerini kavramaya kayar. Ozellikle, her rakibin veya stratejik rakip isletme
gruplaninin  giiclii ve zayif taraflanm incelemek gerekmektedir.

Rakip isletmeleri anlayabilmek ve &zelliklerini kavrayabilmek igin cesitli
sorular yéneltmek ve bunlara cevap bulmak gerekir. Bu sorulardan bazilan soéyle
siralanabilir:

Kiminle gercekte rekabet ederiz? En yodun rekabette bulundugumuz kimdir? Daha
az rekabet etmekle birlikte dnemli buldugumuz rakiplerimiz kimlerdir? lkame
mallarin tdireticileri kimlerdir?

Rakip firmalar birikimleri, becerileri, ve/veya stratejileri esas alinarak
stratejik gruplar halinde organize edilebilir mi?

Potansiyal rakip firmalar kimler olabilir? Bunlarin girislerini engelleyebiimek
icin neler vardir? Onlarnin cesaretini kirmak icin ne yapilabilir?



54

2.3.1. Rakiplerin Degerlendirilmesi

Rakiplerin sihhatli bir §ékilde degerlendirilebilmesi de yine bir dizi soruya
cevap bulmak suretiyle yapilabilir (Aaker, 1995, s.:77).

. Rakiplerin amaglan ve stratejileri nelerdir? ilgi seviyeleri nedir? Cikis
engelleri nelerdir?

. Maliyet yapilan nasildir? Maliyet Gstinligt var midir?

. imaj ve konumlandirma stratejileri nelerdir?

. Gegmis dbnemin en basanli/basansiz rakipleri kimlerdir? Neden?

. Her rakip firmanin veya stratejik grubun kuvvetli ve zayif taraflan nelerdir?

. Hangi noktada (bizim stratejik zayifigimiz veya miisteri sorunian/
kargilanamayan ihtiyaglar) pazara gimek isterler veya 8nemli bir rakip
olustururlar?

‘Rakipleri birikimlerine ve becerilerine gére degerlendirdikten sonra bir rakip
firma glic tablosu olusturulur.

2.3.1.1. Rakip Iisletmelerin Stratejik Gruplar Olarak Tanimlanmas:

Stratejik grup konusu bir endistrinin rekabet¢i yapisini anlamaya yonelik cok
farkh bir yaklagimi giindeme getirir. Stratejik gruptan kastedilen bir grup isletme
olup bunlar:

. Zaman icinde benzer rekabetci stratejileri benimserler (ayni dagitim kanalin
kullanmak veya yogun rekiam kampanyalan yuriitmek gibi).

. Benzer o6zellikleri tasirlar (6lcek, etkinlik).
. Benzer birikim ve becerileri vardir(kalite imaji).

Stratejik gruplarin konsept haline getirilmesi rakip isletmelere iligkin
incelemelerinin yonetilebilir hale gelmesine neden olur. Cok sayida endstri
incelenenden ¢ok daha fazla rakip isletme ile karsi karstya bulunmaktadir. Bir
endiistride yiizlerce rakip igletme varken bunlarin sadece bir kismini incelemek de
pek yararl sonu¢ vermiyebilir. Bu firmalar stratejik gruplar altinda toplamak
incelemelerin tam, gecerli ve kullanilabilir oimasina olanak vermektedir (Aaker,
1995, s.:81).
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Stratejik gruplandirma strétejik yatinm kararlarina da aciklik getirir.
Hangi endiistriye yatinm yapacagiz sorusuna cevap aramak yerine simdi
isletmeler, hangi stratejik grupa yatinm yapiimahdir sorusunu gtindeme
getirmektedir. Bu nedenle, her stratejik grubun mevcut karliik durumunu,
gelecekteki potansiyel karliligim kararlastirmakta yarar vardir. Stratejik
kararlardan bir tanesi de, stratejik iistiinlik saglamak zere birikimlerin ve
becerilerin kullanilabilecedi cekici stratejik gruplara yatinm yapmaktir.

Stratejinin secilmesi ve onunla ilgili birikimler ve beceriler stratejik bir
grup segimi veya yaratiimasi anlamina gelmektedir. Bu nedenle, stratejik grup
yapisi hakkinda bilgi sahibi olunmasi ¢ok bilyitk Snem gostermektedir.

2.3.1.2. Potansiyel Rakipler

Mevcut rakiplere ilave olarak, asagidaki faaliyetlere giren igletmeleri, potansiyel
yeni isletmeler olarak ele aimak gerekmektedir.

a. Pazarin geniglemesi

b. Urlin sayisinin artmasi

c. Geriye dogru birlesme

d. lleriye dogru birlesme

e. Birikim ve becerilerin ihra¢ edilmesi

f. Savunma stratejileri

2.3.2. Rakip isletme incelemeleri- Rakiplerin Taninmasi

Rakipleri anlamak ve hareketlerini bilmek pek cok fayda saglar (Aaker, 1995,
s.:71).
Oncelikle, rakibin mevcut stratejisindeki zayif ve kuvvetli yanlan anlamak tehlike

ve olanaklar ortaya cikaracak, tepki verilmesini kolaylastiracaktir.

ikincisi, rakip isletme stratejilerinin bilinmesi ileride ortaya g¢ikabilecek tehlike
ve olanaklan tahmine yardimci olacaktir.

Uctincusii, stratejik segenegin belirlenmesi rakiplerden beklenen benzer
reaksiyonlan tahmin edilmesine olanak saglayacaktir.

Son olarak, rakip isletmelerin incelenmesi bazi stratejik sorulann tammlanmasina
imkan verebilir. Stratejik sorular zaman icinde izlenmesi gereken hususlari
icermektedir.
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Rakiplerin hareketleri sekiz eleman tarafindan etkilenmekte olup buniar
aynntih olarak asagida incelenmektedir (Aaker, 1995, s.:71).

2.3.2.1. Olcek, Biuyime ve Karlilik

Satiglarin miktar ve artigi ve pazar payi uygulanan isletme stratejisinin en 6nemli
gostergesidir. Kuvvetli pazar durumunu devam ettirmek veya hizh bir bliyiimeye
ulagsmak etkili rekabetci ve basarih bir strateji gerektirir.

Buna karsilik, bozulan pazar durumu bir isletmenin takip etmek zorunda
oldugu stratejilere olan alaka ve kabiliyetini kaybetmesine neden olan mali ve
6rgutsel rahatsizliklarin gdstergesidir.

Olcek ve bilyiimeden sonra karliilk gelmektedir. Karl bir igletme genel
olarak parasal kaynaklara ulasma imkanina sahiptir. Ge¢mis yillarda devami zarar
eden veya karliliginda dnemli 6l¢iide diisiis olan bir isietmenin parasal kaynaklara
ulagma imkani da o denili glictdir.

2.3.2.2. imaj ve Konumlandirma Stratejisi

Bir isletme stratejisinin teme! tasi, o isletmenin bir dzelligi ile birlikte
aniimasidir. En giigli kamyon, en dayanikh araba, en kii¢lik elektronik cihaz, veya
en iyi temizlik siipiirgesi gibi. Genellikle, Uirlinlerin ait olduklar grup digindaki
kalite, bulus ve cevreye duyarlilik gibi nitel 6zelliklerine de dnem vermek
gerekmektedir.

Konumlandirma seceneklerini gelistirirken, belli bash rakiplerin imaj ve
marka Ozelliklerini belirlemekte yarar bulunmaktadir. Rakiplerin zayif oldugu
ozellikler firma icin farkllastirma ve ustiinliik saglanmasi gereken hususlar
olmaktadir. Rakiplerin kuvvetli oldugu hususlar ise miicadele edilmesi ve agilmasi
gereken hususlar olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Her durumda, herhangi bir adim atmadan 6nce rakip isletme profilinin
bilinmesinde yarar vardir. Rakiplerin imaj ve konumlandirma stratejilerine
iliskin bilgiler kismen isletmelerin uriinleri, reklamlan, ambalaj sekilleri ve
hareket tarzlan incelenmek suretiyle elde edilebilir. Fakat, genellikle tilketici
analizleri gecerli bir glincel portrenin tanimlanmas: icin gerekli bilgileri verir.
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2.3.2.3. Rakiplerin Amaclan ve Taahhiitleri

Rakiplerin amaclan konusunda bilgi sahibi olunmasi, rakiplerin mevcut
perfonnanéumn yeterli olup olmadigt veya stratejik dedisikliklerin beklenip
beklenemeyecegi konularnnin tahmin edilmesine olanak saglar. isletmenin mali
hedeflerinin bulunmasi, geri 6demenin uzun zaman almasina ragmen rakiplerin o
alanda yatinma istekli olduklannin géstergesidir.

Ozetle, rakiplerin pazardaki hisse durumlanna, satigtaki artislara ve
karlihga iliskin distinceleri nelerdir? Mali olmayan amaclar da 6nemlidir. Rakip
isletme teknolojik olarak lider mi olmak istiyor? Veya bir hizmet 6rgttii mii
gelistirmek istiyor? Dagitim kanallanni biiyiitmek mi istiyor? Bu gibi amagciar
rakiplerin gelecekte uygulayacad stratejiler icin énemli bir gdsterge teskil
etmektedir.

2.3.2.4. Rakiplerin Mevcut ve Geg¢misteki Stratejileri

Rakiplerin mevcut ve ge¢cmiste uyguladikian stratejilerin bilinmesinde de yarar
bulunmaktadir. Ozellikle, basansizhda ugranan gecmis stratejiler incelenmeli ve
bu suretle rakip isletmenin benzer stratejiler uygulamaktan kacindikian dikkate
alinmahdir. Buna ilave olarak, rakiplerin yeni {irlin veya pazara iligkin tavn
hakkinda bilgi sahibi olunmasi gelecekte uygulayacag stratejiler hakkinda 1sik
tutar. Eger farklilastirma stratejisi tespit edilirse, Urlin-hatti {izerinde, Uriin
kalitesi, hizmet, dagitim tipi veya marka taminmasi gibi hususlanin hangisine
dayanacaktir.? Aym sekilde eder digiik maliyet stratejisi uygulanirsa, 6igek
ekonomisine, tecriibe egrisine, tiretim imkanlarnna, ham maddeye ulasim
imkanlarina dayanacaktir. Eger bir fokus stratejisi gecerli ise bu takdirde ise
isletmenin kapsaminin tamimlanmasi gerekmektedir.

Rakip isletmenin organizasyon yapisi ve kiltiirli, Gist kademe y&netiminin
bilgisi ve tecriibesi gelecekte yapilacak tesebbiislere karst 1sik tutmaktadir.
Yoneticiler pazarlama, miihendislik veya iiretim bolimlerinden mi getirilmigtir?
Veya ¢oguniukia diger bir isletme veya sirketten mi transfer edilmistir?

Bir 6rgiitiin yapisi, sistemleri ve insanlan ile desteklenen kiiltiiri,
stratejiler {izerinde dnemli bir etkiye sahiptir. Maliyete-dayali, olduk¢a yapisal
olup amaclarina ulagsmak ve personelini gtidiilemek igin ¢ok siki kontrollar
uygulayan igletmeler dinamik, pazara dayal bir strateji uygulamada biiyiik
gﬂgluklerle karsilagir. Aksine, genis bir organizasyon yapisina sahip olup buluslan
ve sorumlulugu tesvik eden bir sistemin, disipline edilmis bir triin-arindirma ve
maliyet-azaltma programim uygulamasi da o denli zordur.
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2.3.2.5. Maliyet Yapisi

Rakip firmalarim maliyet yapilari hakkinda bilgi sahibi olunmasi,dzellikle
rakiplerin diisik-maliyet stratejilerini uygulamasi sirasinda, o isletmenin
gelecekte uygulayacad fiyatlandirma stratejisi ve gii¢lil kalma stratejisi hakkinda
istk tutar. Buradaki amag hem direkt ve hem de sabit giderler hakkinda bilgi sahibi
olmak suretiyle isletmenin basabas noktasini elde etmek olmaldir.

Asagidaki bilgilere genellikle ulagilabilir ve igletmelerin maliyet yapilan hakkinda
bir fikir verir.

. Isci sayisi ve direkt iscilik(direkt iscilik maliyetleri) ile idari giderler(sabit
giderlerin bir pargasidir).

. Ham madde ve yedek parc¢alarin maliyetleri.

. Envanter,fabrika ve ekipmana yapilan yatinmiar( keza sabit maliyetler).
. Satis miktarlari ve fabrika sayisi.

2.3.2.6. Pazardan Cikisi Engelleyici Faktorler

Pazardan c¢ikisi engelleyici faktorler, bir cikis segenegini denemek zorunda kalan
isletme icin 6nem tasimakta olup, taahtitlerinin géstergesi olmaktadir.

Bunlar igine;

. Ozel varliklar-fabrika, ekipman, ve diger varliklar, herhangi bir baska
uygulamaya gegirilemeyen ve bu nedenle ¢ok az hurda degeri olan varliklar,

. Isci sendikalan ile yapilan toplu sdzlesmelerinin maliyetleri, kira anlagmalari,
ve isletmenin mevcut ekipmanlarin galigmasina imkan verecek yedek parca
ihtiyaci,

. Firmanin imaji veya ortak kullanilan tesisler, dagitim kanallari veya satig 6rgiti
gibi nedenlerle diger isletmelerle olan iligkiler.

. Hikkiimetler ve sosyal engeller,

. Ekonomik kararlar etkileyen bir isletmenin y6netimsel onuru, cosku verici
hususlar, girmektedir.
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2.3.3. Giiglii ‘'ve Zayif Yonlerin Degerlendirilmesi

Rakip firmanin giclii ve zayif yonlerinin incelenmesi firmanin cesitli stratejiler
izleme imkanina i1sik tutmaktadir. Aymi zamanda stratejik seceneklerin
tanimlanmasi ve secilmesi igiemine 6nemli girdiler saglar. Bu ydntem, bir
isletmenin mevcut ve gelisen giicliniin bulundugu bir alanda rakip bir igletmenin
zayif oldugu noktalan bulmaktir (Aaker, 1995, s.:76).

Arzulanan model, bir isletmenin giicli oldugu ancak rakip isletmenin zayif
oldugu bir alanlarda strateji gelistirmektir. Aksine, onlann gigli oldukian
alanlara iligkin bilgiler, gecistirilmesi veya notralize edilmesi i¢in &nemlidir.

Rakip isletmelerin glicli ve zayif yanlan birikim ve becerilerinin varh§
veya yoklugu ile baglantiidir. Bbylece, iyi bilinen bir isim gibi birikim glgli
tarafini, veya giiglii bir promosyon kampanyast hazirlamak yetenedi gucli tarafini
gosterir. Bunlarin mevcut olmamasi da zayifh§ gosterir.

Rakiplerin zayif ve kuvvetli yanlarim incelemek i¢in endistrinin sahip
oldugu birikimleri ve becerileri anlamak gerekir. Bunlan anlamak icin bazi
sorulara cevap bulmak gerekir.

1. Gegen zaman iginde hangi isletmeler basari géstermislerdir? Bu bagarilarinda
hangi birikimleri veya becerileri etkili olmustur? Hangi isletmeler kronik olarak
disiik performans gostermigtir? Nicin ? Ne gibi birikim veya beceriden
yoksundurlar?

2. Temel miisteri giidiisii nedir? Musteri icin gercekte nemli olan nedir?

3. Urlin veya hizmetin en biiytik katma deger yaratan elemanlan hangileridir? En
bilyiikk maliyeti olusturan kismi nedir?

4. Endustrideki kaymalara engel teskil eden hususlar nelerdir?

5. Deger zincirinin elemanlan dikkate alindijinda herhangi bir tanesi mukayeseli
tistlinlik saglama imkanina sahip midir?

Michael Porter (1980) rakip isletmelerin deder zincirlerini giindeme
getirmek suretiyle mukayeseli Ustlinlige imkan verecek hususlan agida ¢ikarmayi
amaclamistir. Bir isletmenin deder zinciri iki tip de§er yaratan faaliyetten
olugsmaktadir.



60

Birincil deger faaliyetleri:

. Isletme |¢| lojistik kararlar- malzeme elleme ve depolama.

. isletme faaliyetleri- girdileri son (riine gevirme.

. isletme disi lojistik kararlar- siparis hazirlama ve teslim etme.

. Pazarlama ve satis- iletisim, fiyatlandirma, ve dagitim kanah y&netimi.
. Servis- montaj, tamir ve parca temini.

ikincil Deger Faaliyetleri:

. Satinalma- prosediirler ve bilgi sistemleri.

. Teknoloji geligtirme- driin ve proses/sistem geligtirme.

. Insan kaynakian Yénetimi- ise alma, egitim, ve lcretlendirme.

. Isletmenin altyapisi- genel ydnetim, finasman, muhasebe, hiikiimet kararlan ve
kalite yOnetimi.

Deger halkalarinda bulunan faaliyetlerin herbiri karsilagtirmal tstiinitk
saglamak acisindan olasi alanian gbstermekte olup rakiplerin degerlendirilmesinde
dikkate alinmalidir.

2.4. Tiuketici Analizleri

Tuketici analizleri, pazann bélimlenmesi, tiiketicilerin giidiillenmesi ve
karsilanamayan ihtiyaglara iliskin sorulara cevap verilmesini kapsar (Aaker,
1995, s.:44).

2.4.1. Pazann Bblimlenmesi

Pazann bolumlenmesi genellikle farkhilagtirma, disiik maliyet, veya fokus
stratejilerine dayal olarak surdurilebilir rekabet tistunligiu saglamak icin
gereklidir.

Stratejik anlamda, bélumlendirme rakip stratejilerine diger tiiketicilerden
farkh yaklagan alici gruplarinin belirlienmesi anlamina gelmektedir.
Boliimlendirme stratejisi bélimlere rekabet ustiinliiklerini getirmek Uzere
diizenlenir. Bu nedenle, basarh bir bélimlendirme stratejisi rekabet tekliiflerinin
distntlmesini, gelistiriimesini ve degerlendiriimesini igerir.
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Pazar bolimlerinin tanimlanmasi son derecede gii¢ bir istir. Zira, herhangi
bir durumda bir pazan b&limlere ayirmak icin milyonlarca yol bulunabilir. Tipik
olarak, analizler bes, on veya daha fazla béliimlendirme degiskenini icerecektir.
Boliimlerin istendigi gibi tanmimlanamamasindan kaginmak icin, cok sayida
degiskeni dikkate almakta yarar bulunmaktadir. Bu degiskenler farkh stratejilerin
uygulanmastna imkan verecek sekilde bélimlerin tanimlanmasindaki kendi
yeterlilikleri dikkate alinarak degerlendirilmelidir.

Tek bir strateji i¢in yeterli gérillen bir pazarnn bir isletme stratejisi
destekleme biiyiikliigiine sahip olmasi gerekmektedir. Daha da ileri gidilirse, o
isletme stratejisinin uygulandii pazar bélimiinde maliyet-etkisine sahip
olabilmesi igin etkili olmaya ihtiyacit vardir. Burada sorulmasi gereken husus ise
stratejinin etkinligi ilave maliyeti karsilayip karsilamiyacagidir.

Pazar Béliimlenmesinde kullanilacak en faydah degdiskenlerin®segimi oldukca
glictlir. Bu alanda kullanilan belli bagh degiskenler; tiketici tzellikleri(cografik,
Orgiit tipi, isletme biytiklugl, yasam bicimi, cinsiyet, yas, meslek); trtinle ilgili
yaklasimlar (kullanici tipi, kullanim, beklenen faydalar, fiyat duyarlidi, rakipler,
uygulamalar, marka bagimili§i) seklinde siralanabilir.

Yukarida gdsterilen birinci degiskenler grubu, Uriinden bagimsiz olarak
bélimleri genel 6zellikleri ile tanimlar.

ikinci bolimleme degiskenleri tirtinle iigili degiskenleri icerir. Bunlarin
icinde en cok yararlanmlan ise kullammdir.

Rakip isletme bazinda bblimleme de ¢ok faydalidir, ¢linkii ¢ok iyi
tamimlanmisg bir strateji olusturulmasina ve giiglit bir konumlandirma olanagina
neden olur. Dijer 6nemli bolimlendirme degiskenleri arasinda faydaya dayal
béluimiendirme, fiyat duyarhid, bagimhlik ve pazardaki uygulamalan
gosterilebilir.

2.4.1.1. Faydaya Dayali Boélumiendirme

Eger “cok faydal” bir bolimlendirme degdiskeni varsa, bu da triinden
beklenen kazanclardir. Zira, kazancin se¢imi isletme stratejisinin timinu belirler.
Her boitim birbirinden (;bk farkh stratejiler uygulayabilir.
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2.4.1.2. Fiyat Duyarhigi

Dustk fiyat uygulanmasi ve yiiksek kalite arasindaki se¢imi temsil eden
fayda bilyukliigi o kadar 6nemli ve ikna edici olabilir ki aynca ele alinmasinda
yarar vardir. Pekcok iriin siniflannda, o6ncelikle fiyati dilsiinen misteriler ile
yiiksek kalitede driinler ve sagliyacag dzellikler icin ekstra para ddemek isteyen
musteriler arasinda c¢ok iyl bilinen bir farkhlik bulunmaktadir.

2.4.1.3. Bagimhhk

Marka bagimhligi, kaynaklarin tahsis edilmesinde 6nemli olup, Sekil 6’ da verilen
matriks yardimi ile diizenlenebilir.

Fikir Degistirenler | Cekinser Olaniar | Bagimlilar

Tuketiciler Orta Yiiksek Cok Yiiksek
Tiketici Dusiik - Orta Arasi- | Yiiksek Disiik
Olmayanlar

Sekil 6. Bagmhhk matriksi : 6ncelikler (Aaker, 1995, s.:53)

Her hiicre ¢ok farkh bir stratejik dncelik gtstermekte olup degisik birer
programin uygulanmasini gerektirir. Genel olarak bagimh tiiketicilere dnem
vermek ¢ok kolay bir yoldur. Bununla birlikte, alicinin 6mrii boyunca beklenen
toplam gelirler bagimliliktaki artisin degerini ¢cok daha hayati bir hale getirir.

Bagimhiik matriksinden ¢ikan sonug, marka konusunda cekinser olanlar,
rakipler de dahil olmak lizere, 8nemli dncelige sahiptir. Matrisin kullamm alti
hiicreden herbirisinin hacminin hesaplanmasini, her gruptaki alicilann
tanimlanmasini, ve onlarin marka bagimhh@ seviyelerini etkileyecek
programiarin tasarlanmasini icermektedir.
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2.4.1.4. Uygulama Bolimlenmesi

Bazi iiriin ve hizmetler, 6zellikle endistriyel Uriinler, kullanim ve
uygulama agisindan bbliimiendirilebilir.

iki farkh bdlimlendirme stratejisi bulunmaktadir.

Birincisi, tek bir b6lim tizerinde yogunlasmis olup pazann bitiiniine gére ¢ok daha
kiictiktiir. Fokus stratejisine bir alternatif olarak gesitli bélumleri icine alan
stratejiden bahsedebiliriz. Pekcok sekttrde, dinamik isletmeler coklu
bslimlendirmeye gitmektedirler.

ikincisi, coklu stratejiler gelistirmek olduk¢a maliyetli bir is olup saglyacag
toplam etkinin buna deder olup olmadiginin arastinimasi gereklidir.

Pazar bollimlerini dustintirken bunlann yaratacadi sinerji etkisini géz ardi
etmemek gerekir.

2.4.2. Tiiketici Gudiileri

Tuketici bblumlerini tanimladiktan sonra onlari nelerin harekete gecirecegini
arastirmak gerekir. Bunun icin, satinalma kararlarini nelerin etkiledigi, pazar
bslumieri arasinda nasil farkhlik arz ettigini bilmek gerekir.

Bu nedenle, pazar bgliimleri ile giidiisel 6nceliklerin siralanmasi yararh olacaktir
(Yiikselen, 1989, s.:36). insan davranislanimi etkileyen psikolojik faktorlere
iliskin cesitli modeller gelistiriimis olmakla beraber, stz konusu modeller kesin
sonuglar vermeyip, insan davramslarinin psikolojik yonii ile ilgili yararh bilgiler
saglamiglardir.

Modellerin tizerinde durdugu bashca faktérler sunlardir.
. Guidiilenme

. Algilama

. Ogrenme

. Tutum ve inanglar

. Kisilik
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2.4.2.1. Gudilenme

Kisinin tatmin etmeye calstigt uyanimis ihtiyaclara giidit adi verilir. Giidillenme
kisinin, uyancilar aracili§i ile belirli davraniglar gdstermek tizere harekete
gecmesidir. Psikologlar insanlarin giidiilenmesi konusunda cesitli teoriler
gelistirmislerdir.

2.4.2.1.1. Freud’un Giidiilenme Teorisi

Freud, insan davramsinda etkili psikolojik gticiin bitylk diclide bilingsiz oldugunu
varsayar. Freud'a gore insanlar yagamiari boyunca bir¢ok giidiilerini bask: altinda
tutmaktadiriar. Bu gidiler higbir zaman yokedilemez ya da tumiiyle kontrol
edilemezler. Ustelik, insanlar bu gtdiilerinin nedenlerini de bilemezler. Ornegin,
bir kisinin video satinalmasi, sinemaya gitmek yerine evde oturarak film izleme
isteginden kaynaklanabilir ya da bilingaltinda yatan modaya uyma, gcevreye videosu
oldugunu gésterme, videoda film seyreden cevresiden geri kalmama giidiistinden
kaynaklanabilir; daha da ileri gidilirse belki de ¢aga ayak uyduran insan olma
glidistiyle de hareket etmis olabilir.

2.4.2.1.2. Maslow’un Gidilenme Teorisi

Maslow, insan ihtiyaclarinin belirli bir 8nem derecesine goére siralandiim 6ne
siirmistiir. Buna gore insan ihtiyaclan 5 asamal bir ihtiyaclar hiyerarsisi
seklinde ortaya ctkmaktadir (Lewis ve ark., 1995, s.:494).

1. Fizyolojik ihtiyaglar (acghk,susuziuk)
2. Guvenlik ihtiyaclar (emniyet,korunma)
3. Sosyal ihtiyaq:lar. (ait olma,sevme)
4.Sayilma ihtiyaclan (saygi gérme,statil)

5. Basarma ihtiyaclan (kendi kendini gelistirme ve bunu gésterme)
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2.4.2.1.3. Herzbetg;in Gudulenme Teorisi

Herzberg “ikili faktor teorisi”’nde giidileri tatmini saglayan ve tatminsizlije
neden olan giidiller seklinde iki grupta ele almistir (Herzberg, 1968). Bu teori
pazarlamacilara iki 6énemli bilgi saglamistir. Birincisi, pazarlamacilar, alicinin
tatminsizligine neden olacak olgulardan kaginmaldtriar. Digeri, alicinin tatmin
olmasini ve isletmeye, mamule ya da markaya baglanmasini saglayacak faktorleri
belirleyerek pazarlama programini hazirlamalidirlar. Ornegin, tilketim mallarinin
reklamlarinda duygusal giidiiler 8nemli rol oynarken, endiistriyel mallarin
reklamlannda akilci duygular etkendir.

2.4.2.2. Algillama

Kisinin, cevresindeki cesitli uyancilan duyu organlan ile tanimas: algilama
olarak adlandirilir. Algilama iki yonlii bir stiregtir; hem guddler, tutumlar
algilamayi etkiler, hem algilama giidileri ve tutumlan etkiler. Ancak algilamay
sadece fizyolojik fakttrlere baglamamak gerekir, ¢iinki algitama su siirecleri de
kapsamaktadir: Duyum sﬁfederi, Sirhgesel siirecler, Duygusal sirecler.

2.4.2.3. Ogrenme

Tiiketici davanisina iligkin modellerin genelinde 6grenme siirecine yer verilmistir.
Modellerde cesitli davraniglarin ortaya ¢ikabilmesi igin tiiketicinin belirli bazi
konulan arastirmig, degerlemis, yani dgrenme siirecini yasamis oldugu kabul
edilmektedir.

2.4.2.4. Tutum ve inanclar

Tutum ve inanclar gesitli eylemlerle sekillenip, satinalma davranigina yon verir.
inang, kisinin nesnelerle ilgili tanimlayici dustinceleridir. Tutum ise, bireyin bazi
nesnelere egilimleri , duygulan, degerlemeleri olarak tammianabilir.

2.4.2.5. Kisilik

Kisiyi digerinden ayirmaya yarayan, onun i¢ ve dig bitiin 6zelliklerini biinyesinde
toplayan kendine &zgl bir sistemdir. i¢ 6zellikler kiginin psikolojik yapisi, dig
ozellikler ise cevresel faktorler seklinde ele alinmaktadir. Tuketici kisilikleri;
yenilik¢i(dnder) tuketiciler, izleyici tilketiciler, tutucular (yenilide kars
direnenler) seklinde gruplandiriabilir.
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Bazi gldiiler stratejilerin tanimlanmasinda yardimci olacaklardir. Tiiketici
glidii analizleri belirli bir pazar bslimii i¢in gidileri tanimlamak ile baslar.
Esasinda yoneticiler tarafindan giidileri tanimlamak miimkiin olmakla beraber, esas
olan alicilarin bir araya getirilerek Uriin ve hizmeti sistematik bir bicimde
tartismalanidir. Tiiketicilere kisisel olarak veya grup gériigmeleri ile de
erisilebilir.

2.4.3. Karsilanamayan ihtiyag

Karsilanamayan ihtiya¢ mevcut driinlerle karsilanamayan tiliketici ihtiyaclarini
temsil etmektedir (Aaker, 1995, s.:58). Karsilanamayan ihtiyaclar stratejik
olarak dnem tasimakta olup igletmeler icin pazar paylann artirmak veya yeni bir
pazara girmek amaciyla 6nlerinde bulunan olanaklar gtstermektedir. Bunlar ayni
zamanda pazarda mevcut igletmelere karsi tehlikeleri temsil etmekte olup mevcut
pazan etkileyecek durumlan ifade etmektedir.

Bazen tiiketiciler, karsilanamayan ihtiyaclar konusunun farkinda olmayip
mevcut ekipmanlarin sinirladigi hususlara ahgmiglardir. Belirlenemeyen,
kargilanamayan ihtiyaclarin bazen tanimlanmasi son derecede giictiir, fakat bu gibi
ihtiyaclar faal bir isletme icin ise yeni iretim alanlanni temsil ettiginden mevcut
isletmelerden ¢ok az bir tepki beklenebilir. Burada yapilmasi gereken, ya mevcut
teknolojiyi gelistirmek veya yeni teknoloji Gretmek suretiyle ihtiyaclan
karsilamaktir.

Karsilanamayan ihtiyaglann belirlenmesinde temel kaynak tiiketicilerdir.
Onemli olan tuketicilere ulagmak, karsilanamayan ihtiyaclarini sectirmek ve
ilettirmektir. Bunun icin ilk adim, sahis veya grup goériismeleri yoluyla pazar
arastirmasi yapmaktir.
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. BOLOM : ALTERNATIF ISLETME STRATEJILERI

3.1 Stratejik Duslince ve Kararlarin Kokenleri

“ls duinyas! harp alanina benzer”. Bu ifade isletmelerin karsi karsiya miicadele
etmeleri halinde daha belirgin bir durum arz eder. Bu baglamda, rekabet ortaminda
bagan kazanmak isteyen pazarlamacilann eski zamanlarda uygulanan stratejilere
gbz atmalarinda yarar vardir. Savas stratejileri, diismanlarina karsi savas
kazanmak isteyen ordu komutanlan tarafindan Cin’de asirlarca uygulanmistir
(Pheng ve Sirpal, 1995).' Bu manevralar, is savasini kazanmak arzusunda olan
isletmelere de uygulanabilir. Bugiin eski Cin felsefesini ve askeri stratejilerini
isletmeler farkh ybnetim alanlarinda denemis ve uygulamistir.

Bati literatiirinde pek ¢ok arastirmaci gesitli adlar altinda stratejiler
gelistirmistir. Bu stratejilere bakildi§i zaman, gerek hiicum sirasinda ve gerekse
savunmada gelistirilen stratejiler ile bu stratejiler arasinda benzerlikler
bulunmaktadir.

Cin savas stratejileri alti grup altinda ve her grupta altisar strateji
seklinde diizenlenmistir. Strateji gruplari ise su sekilde belirlenmistir.

1. Ustlin durumda iken uygulanacak stratejiler.

2. Digmanla karsilasma durumunda uygulanabilecek stratejiler.
3. Hiicum stratejileri.

4. Karmasik durumlarda uygulanacak stratejiler.

5. Toprak kazanmak icin uygulanacak stratejiler.

6. Umutsuz durumlarda takip edilecek stratejiler.

Bu stratejilerden cikanlacak sonug, pazarlama stratejilerinin basansi,
birinin digerini kandirma kapasitesine baghdir. Basarinin yiiksek olmasi, rakipler
hakkinda yeterli bilgiye sahip olunamadigi anlarda, zamanlamanin iyi yapilmasina
baghdir. Bununla beraber, sadece kandirmaya y6nelik pazarlama stratejileri, bu
stratejileri uygulama durumunda olanlarin yeteneklerine asin Olciide baghdir.
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Buradaki pazarlama stratejileri, bir rakibin digerini yenmek suretiyle
ustiinliik saglarrihsma dayanmaktadir. Bagan ise, dis etkenlere ve rakiplerden
gelecek reaksiyonlara bagh bulunmaktadir.

Japonlarin uluslararast pazarilama stratejisinin kavram olarak kokleri
samuray savasgilan ddnemine kadar gider (Genestre ve ark., 1995). Savascl
kendisine karsi ¢ikartilacak her tiirli giicligl yenme sanatim 6grenir. Zafer tek
amag olup, ona ulagsmak icin biitlin cabasim egitim, kondisyon saglama ve konsantre
olma yolunda harcar. Bu savasginin goriintiisi de ayn bir Snem tasir. Bir samuray,
trag olup yiiziinii parlatmadan, en iyi zirhim giymeden savasa gitmez. Pazarlama
stratejisinin samuray ile baglantih oldudu aciktir. Zira samuray, gercekte,
samurau veya saburau fiilinden tiiretilmis olup “hizmet etmek” anlamina
gelmektedir.

Japonlarin pazarlama ybnetimindeki basarisi- uluslararasi pazarlarda
miisterilerin istek ve ihtiyaglanm dikkatlice inceleme, istenen &zellikieri tasiyan
Urtinler geligtirme ve onlan desteklemek igin etkin pazarlama programiarinin
uygulamaya koymak- seklindeki pazarlama felsefesine dayanmaktadir.

Pazarlama stratejisinin odak noktasinda miisteriler bulunmaktadir.
A.B.D.’lerinde, misteri “daima hakh” olarak kabul edilmektedir. Japonya’da ise
“okyakasuma wa kamisomadesu”- yani “miisteri allah’tir” demektedirler.

Japon sirketlerinde kollektif karar verme hakim oldugu i¢in ve herhangi bir
planlama faaliyeti isletme ve hilkimet arasinda c¢alismay gerektirdiginden miisteri
isteklerini karsilamada karar agamasinda y6netim yavas olmakla beraber uygulama
agamasinda ¢ok hizli hareket etmektedirler.

Diger kiiltlirlere yabanci oldukiarindan, Japonlarnn pekcok pazarlama
stratejisi Amerikalilar tarafindan yaratilmis ve uygulanmistir. Pazara girmek,
satis gayretlerinde yardimci oimak {izere Amerikali uzmanlar kullanirlar. lyi
mallarini Japonlar digariya satarlar, daha az kaliteli(dusiik kaliteli) mallanini, i¢
pazara saklamaktadiriar. Bazen diistik kaliteli mailarini azgelismis tlkelere de
satmaktadirlar.
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Bir Japon firmasinda pazarlama doért faktér tarafindan belirlenmektedir.
1. Pazar hissesi (pay1)

2. Uretime dayali dlcek ekonomisi mantgi

3. “Strike-at-the-Corners” stratejisi

4, Lideri takip-et kaidesi

3.2. Stratejik Ybnetim Prosesi

3.2.1. Stratejik Planlama ve Stratejik Diisiinme

Stratejik planlama ile stratejik diisiinme ayni seyler degildir (Mintzberg, 1994).
Aksine, stratejik planlama stratejik diisinmeyi engellemekte, yoneticilerin
rakamlarla ugragsmalan nedeniyle, gercek vizyonu gérmelerini engellemektedir. Bu
kansikhgin temelinde en basarnih stratejilerin plan degil vizyon oldugu
yatmaktadir.

Stratejik planlama, ashinda sratejik programlama olup, halihazirda mevcut
bulunan stratejinin ve vizyonun belirtilmesi ve detaylandinimasidir.

Sirketler planlama ve stratejik diistinme arasindaki farki anladik¢a,
strateji-saptamanin ne olmasi gerektigini anlayacaklardir: biitiin kaynaklardan
neler dgrenebilecegini kavrayacaklar(kendi teriibelerinden elde ettigi bilgiler ve
baskalarinin tecriibeleri yaninda, pazar arastirmasi suretiyle saglanan veriler) ve
ogrendiklerini sentézlemek suretiyle vizyon yaratacak ve bu vizyona dogru sirketi
yoneteceklerdir.

Planlamacilar strateji yaratilmasina katkida bulunmali ve fakat strateji
belirlenmesi ¢abalan icinde olmamalidir. Bilgi saglamal, konuyu anlasilir hale
getirmeli ve ybneticilere stratejik olarak diistinmeleri yolunda yardimci olmahdir.
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3.2.2. Stratejik Planlama Prosesi
Planlama prosesi :
. durumun degeriendirilmesi,

. bir drglitlin zayif ve kuvvetli taraflarinin nelerden olustuguna iliskin bazi temel
varsayimlann formiilasyonu,

. bunlarin is ¢cevresinden saglanan firsat ve tehlikelere kars1 degerlendirilmesi,
. ne satilacad ve kimlere satilacagi hedeflerinin belirlenmesi,
. amaglara nasil ulagilacaginin kararlastiriimasi,

. ve uygulama i¢in gerekli olan hareketlerin maliyetlerinin tespiti ve
programlanmasi,

asamalarindan olugsmaktadir.

Stoner(1995)’e gore, stratejik planlama prosesi hedef tesbiti ve strateji
formiilasyonunu icermektedir.

Stratejik planlamanin faydal olup olmadigi konusunda bir yaklasimda Henry
Mintzberg’den gelmektedir. Mintzberg(1993)’e gbre stratejik vizyon ile, stratejik
6grenme arasindaki fark iyice anlasimahdir. Hedefierin belirlenmesi, o dogruituda
planlann yapilmas isletme icersinde bir anlayis birligine ve dayanigmaya neden
olacaktir. Hedeflerin belirlenmesi suretiyle, olusturulan standartlanra ulasilip
ulagilamadiginin kontrolu bir isletme icin saglk isareti olarak yorumlanabilir. Bu
nedenlerle, stratejik planlamanin 6énemini hafife almak dogru degildir.
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3.2.2.1. Stratejinin Formiilasyonu ve Y&netimi

Strateji formillasyon prosesi genelde stratejiye iligkin bir sorunun ¢éziimiidiir
(MacMillan, 1978, s.:3).

Her igsletme kendine 6zgil sorunlarinin ¢bziimilnde ¢esitli stratejiler gelistirebilir.
Temel olarak bir stratejinin olusturuimasinda dért agama dikkate alinir.

‘Birinci agsama, stratejik hedeflerin belirlenmesi asamasidir. Bu asamada
isletmenin list diizey ydnetimi genellikle biitiin isletmeyi ilgilendiren, uzun vadeli
ve genel amach -genel kapsamli hedeflerini belirler.

ikinci agama, gevrenin incelenmesi agamasidir. Bu asamada isletmelerce
cevrenin sadladigi olanaklar ve tehlikeler degerlendirilir. Olanaklar arasinda
isletmelere saglanan tesvikler, tehlikelere ise aym pazarlar icin rekabet eden
isletmelerin varligt g&sterilebilir. Bazen hiikiimetler tarafindan alinan ve
uygulamaya konulan bazi kararlar, bazi isletmeler icin bir takim olanaklar
sadlarken bazilan i¢in ise tehlike olusturmaktadir.

Uglincti agama, igletmelerin kendilerini incelemesi asamasidir. Bu asamada
isletmeler rakiplerine gtre kendi giiclii yaniannm ve zayif tarafianm incelerler.
Bir isletmenin, devaml basarih olmasi ve yatinmiarimi 6z kaynaklan ile finanse
etmesi gliclii tarafim, arastirma ve gelistirmeye yeterli pay ayirmamasi ise zayif
tarafini olusturabilir.

Dordiincii asama ise, isletmelerin giicli ve zayif yanlanm ¢cevrenin sagladigi
olanaklar ve yaratud tehlikeler ile bagdastirma asamasidir. Bu asamada isletmeler
giiclii yanlarnni kullanarak zayif oldukian yanlan giderirler ve cevrenin sagladig
olanaklan degerlendirirken de gelebilecek tehlikeleri inceleyerek en uygun segimi
yaparlar.

Sermaye birikimini saglayan bir isletme pazar payini korumak veya
artirmak icin teknoloji yaratan ve gelistiren bir diger igletme iie ortak girisimde
bulunabilir, bliyilk pazar potansiyeli olan bir ilkeye girerken ise bu ilkede
uzmanlagmig, yaygin dagitim kanallan olan bir isletme ile ortakiik yoluna
gidebilir.
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Yﬁﬁetim stratejilerini li¢ degisik diizeyde uygulamak miimkindiir.
a.Sirketin tiimiini kapsayan stratejiler

b.Sirketin isletmeleri bazinda uygulanan stratejiler
c.Fonksiyonel stratejiler

3.2.2.1.1. Sirketin Tumiinii Kapsayan Stratejiler

Sirketin timiini kapsayan stratejiler, tist dlizeyde saptanan ve tim igletmeleri
belli ydniere ybneltmeyi amaglayan genel amagh stratejilerdir. Bu stratejileri iki
baslik altinda toplamak miimkiindiir:

Grand Strateji ve isletme Portfdyii.

Grand Strateji, bir sirketin tek bir pazarda veya birbirleri ile siki bir iligki
icinde olan pazarlarda faaliyet gdstermesi halinde gegertidir.

Uc tane temel Grand strateji bulunmaktadir. Bunlar:biiyiime, kiigtilme ve stabilite
stratejileridir.

Bilylime stratejisi, kurulusun mevcut igletmelerinin kapasitesini artirmak
suretiyle biiytimesi(icsel) veya baska isletmelerle ortak olmasi, satinalmasi veya
birlesmesi (digsal) seklinde olur. Disa d6nitk bilylime, sirketin faaliyet gosterdigi
alanlar icinde olabilecegdi gibi faaliyet alaminin disinda da olabilir. Bilylime
stratejisinin uygulanabilmesi icin sirketin elinde bu is icin yeterli kaynakiarin
olmasi ve cevrenin isletmelerin blilylimesine firsat saglayécak olanaklan vermesine
baghidir.

Kiiciilme stratejisi ise kurulusun ¢ok bilylimesi ve kontrolunun zorlagmast
sonucunda verimsiz olan igletmelerini elden g¢ikartmasi, birgok isletmede kapasite
daraltmasina gitmesi ve bir kisim bdlgelerde faaliyetlerine son vermesi seklinde
gorilebilir.

Stabilite stratejisi kurulusun mevcut durumunu ve konumunu (statiiko)
muhafaza etmesi anlamina gelmektedir. Bu durumda kurulug bulundugu faaliyet
alaninda kalmayi, pazar payini aynen muhafaza etmeyi ve ynetim bigimini aynen
devam ettirmeyi planlamaktadir. Bu strateji yeterli fonlan olmadigi veya yararlh
gbrmedidi icin bllylime stratejisini uygulayamayan kuruluslar ile kii¢ciilme
stratejisi uyguladiktan sonra kendi ayaklari tizerinde durarak yeni stratejiler igin
firsat kollayan kuruluslar icin gecerlidir.

isletmeler portfoyii (Webster, 1991, s.:131), sirketi bir isletmeler
toplulugu olarak kabul etti§imiz ve bu igletmelerin farkh alanlarda ihtisaslagtigini
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dusiindiigiimiliz zaman gecerlidir. Bu sekilde sirket buinyesindeki igletmelerin

herbiri kendi misyonu, stratejik, taktik ve operasyonel hedefleri olan ve ¢ok
degisik cevrelere hitap eden stratejik isletme birimleri (SiB) olarak
adlandinimaktadir. Bir girketin isletmeleri hakkinda karar verebilmek igin
oncelikle bu birimlerin gruplandirimasi gerekmektedir. Bunun icin gelistirilen ve
kullanilan yéntemlerden bir tanesi BCG(Boston Consulting Group) matriksidir. Bu
matrikse gbre her stratejik isletme birimi pazarn gelisme yapisina ve pazarda elde
ettigi pay dikkate alinarak gruplandinimaktadir..

Onemli pazar payina sahip olmakla beraber pazar biyiime hizinin diigk
oldugu isletmeler sirketlere 6nemli 6icillerde fon saglayan (CASH COW) , kendi
- gelisme ve bilytime faaliyeti i¢in cok az fona gereksinim gbsteren ve dolayisiyla bir
sirketin hayati bneme sahip isletmeleridir.

Diisiik pazar payina sahip olup pazar gelisme hizinin disiik oldudu isletmeler
(DOG) ise sirketten saglayacagdi fonlar ile ayakta durmaya ¢aligsmakta olup, ¢ok az
kaynak yaratabilmekte, genellikle sirketin kaynakiarini tiiketmektedirler. Bu
isietmelerden Oncelikle kurtulunmasinda yarar bulunmaktadir.

Dusiik pazar payina sahip olmakla beraber yiiksek pazar biiytime hizina
sahip igletmeler (QUESTION MARK) ise {izerinde 6nemle durulmasi gereken
isletmeleri olugturmaktadir. Bu isletmelerin bilyiimesi ve verimli hale gelmesi
icin yatinma gerek bulunmaktadir. Sirketler gelecek vadeden isletmeleri secerek
fonlannmi bu alanlara kaydirmalidir.

Yiiksek pazar payina sahip olup pazar gelisme hizinin da yiiksek oldugu
isletmeler (STAR) mevcut paylarini muhafaza etmek igin teknolojik gelismelere
ayak uydurmak ve bu nedenle yatinmlara devam etmek zorundadirlar. igletmelerin
yarattigi fonlarin bir kismi da bu igletmelere gitmektedir.
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3.2.2.1.2. Sirketin igletmeleri Bazinda Uygulanan Stratejiler

isletmeleri gesitli 6zelliklerine gbre gruplara ayirdiktan sonra her bir SiB ile
ilgili stratejileri uygulamak miimkiin gdriiimektedir. isietme bazinda
uygulanabilecek strateji esas itibariyle, faaliyet gbsterilen pazarda nasi daha iyi
rekabet edebilirim digiincesi etrafinda toplanmaktadir.

isletme bazinda uygulanabilecek belli bagh stratejiler; Adaptasyon Modeli ve
Porter'in Rekabet Stratejileri modelidir.

Adaptasyon modeli; isletmelerin stratejilerinin ¢evreye uyarlanmasim
amaclamaktadir. Cevrenin karmasikhigs ve degisim hizimin farkhihign cesitli
adaptasyon stratejileri uygulanmasina neden olmaktadir.

a. Mevcut durumu korumaya yo6nelik (defender) stratejiler.

Bu gibi stratejiler cevrenin duragan oldugu belirsizlik ve riskin nisbeten az oldugu
cevre sartlarinda faaliyet gosteren isletmeler igin gegerli bulunmaktadir. Bu
stratejiyi uygulayan isletmeler belirli bir mal grubunda imaj yaratmaya ve sinirh
kaynaklanni o imajt gelistirmeye yb6neltirler. Gergi isletmeler yliksek kalitede mal
standartlan ve rakip firmalarla rekabet edebilecek diizeyde fiyat politikalan
uygulamakla beraber genellikle kendi alanian disindaki gelismelere pek ilgi
gbstermezler. Bu stratejiyi izleyen isletmeler en etkin tretim ve dagitim
tekniklerine dnem verirler. Kontrol ve etkinligi saglamak amaciyla kati,
birokratik organizasyon yapisini segerler.

b. Geligmeleri dikkate alan gelecede ybnelik(prospector) stratejiler.

Bu stratejiler genellikle ¢evrenin dinamik oldugu ve hizla gelistidi, belirsizlik ve
riskin yogun oldugu faaliyet alanlarinda uygulanir. Bu stratejiyi uygulayan
isletmelerin yeni-Uriinler yaratma ve yeni pazarlar bulma hiinerleri vardir. Bu
isletmeler yeni {irlin ve pazarlar yaratma pesinde olduklanindan tek bir teknolojiye
uzun siireli baglanmak yerine ¢esitli teknolojileri etkin bir sekilde kullanmayi
yeglemektedirler. Bu durum onlara bir teknolojiden bir diger teknolojiye mevcut
tesis ve imkanlan kullanarak siiratle gegcme olanagini vermektedir. Bu isletmeler
genel olarak degisken, merkezden y6netiimeyen bir 6rgiit yapisini tercih etmekte,
yaraticthgi, girisimcili§i ve sorumiuluk yiikienmeyi tesvik etmektedirler.
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c.Mevcut durumu esas almakla beraber gelismeleri de dikkate alan (analyzer)
stratejiler.

Bu stratejiler ¢evrenin olduk¢a duragan olmakia beraber bir miktar belirsizlik ve
riskin hakim oldugu durumlarda uygulanir. Yeni Uriinlere ydnelik caligmalar
yapmasina karsihlk mevcut driin ve tiiketicileriyle iliskilere de biiyik énem
verilmektedir. igletmeler eski teknoloji ile yeni teknoloji arasinda bir denge
bulmaya caligmaktadiriar. Bu stratejiyi uygulayan isletmeler mevcut teknoloji ve
pazarlarini muhafaza etmeye calisirken diger yandan da kurduklan arastirma-
gelistirme birimleri kanaliyla yeni {riinler bulmaya ve bunlari Uriin hatlarina
ilave etmeye galismaktadiriar.

. Stratejik c¢okus(reactor) stratejileri.

Bunu ashinda bir strateji olarak gérmemek lazimdir. Bu gibi isletmeler ¢evrenin
kendisinden beklediginin aksine hareket etmekte, bu ise basarnsiziga sebep
olmaktadir. Bu basansizhgin tirli nedenleri vardir.

Bunlar; ist ybnetimin isletmenin stratejisini agik bir sekilde ortaya
koyamamasi, ybneticilerin isletmenin orgiit yapisini segilen strateji ile uyumliu
hale getirememeleri veya ¢evrede ¢ok dnemli degisiklikler olmasina ragmen
ybnetiminin eski stratejiler ve 6rgiit yapisi tizerinde israrh olmalan, seklinde
siralanabilir.

Porter'in rekabet stratejileri Modeli:

Cesitli alanlarda faaliyet gbsteren isletmeler kendi 6zelliklerini dikkate alarak
agagida belirtilen stratejilerden birini uygulayarak digerlerine kars: tistiinliik
saglayabilirler (Griffin, 1993, s.:187).

a. Farklilagtirma Stratejisi.

Farklilagtirma stratejisi uygulayan bir isletme uretilen mal veya hizmetin diger
isletmelerden farkli olduguna y&nelik bir imaj yaratmaya g¢alisir. Uriin veya hizmet
kalite,dizayn ve servis ozellikleri dikkate alinarak farkhlagtirilabilir.
Farkhlagstirma stratejisinin arkasindaki gercek ise yiiksek fiyat uygulamaktir.

b. Maliyet Liderligi Stratejisi

Maliyet liderli§i stratejisini uygulayan igsletmeler maliyetlerini diisiirmek ve bu
yolla satig fiyatlarini diisiirerek satiglarini artirmayi hedeflerler. Disiik
maliyetlerde uretime , tirlin dizayninda, dagitim kanallarinda ve benzeri alanlarda
verimliligi artirmak suretiyle ulasilabilmektedir.
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c. Fokus Stratejisi

Bu stratejiyi izleyen isletmeler iirlin ve hizmetlerini belli alanlara veya miisteri
gruplarina ytnlendirmektedirler. Bu suretle faaliyetlerin etkinlestirilmesi
amaclanmaktadir.

Bir isletme birden fazla rekabet strateji uygulayabilir. Buradaki temel amag
isletmelerin bir sekilde digerlerine Ustiinliik saglamalandir.

3.2.2.1.3. Fonksiyonel Stratejiler

Stratejilerin en alt diizeyde belirlendigi yerler fonksiyonel isletme birimleridir.
Bu birimler kendi uzmanlk alanlan icine giren, firma stratejileri ile uyumlu
stratejiler gelistirmek zorundadir. Bir isletmenin fonksiyonel stratejilerinden
bazilan asagidaki sekilde siralanabilir.

.Pazarlama Stratejisi

.Mali Strateji

.Uretim Stratejisi

.Personel Stratejisi

Arastirma -Gelistirme Stratejisi
3.2.2.2. Stratejilerin uygulanmasi

Stratejilerin formiile edilmesinden sonra uygulanmasi gerekmektedir. Stratejinin
formille edilmesi ile uygulanmasi arasinda kesin bir aynm yapmak miimkiin
olmamakla birlikte bazi farkhhiklar belirtilebilir.

a. Orglit yapisi ile uygulama

Orgiit yapisi hem stratejiyi etkiler, hem de stratejiden etkilenir. Grnegin, oldukca
desantralize olmus bir igletmede ilk kademe ybneticileri strateji yonetiminde
merkezden y®&netim tarzina gdre daha etkin rol alacaklardir. Cesitli stratejilerin
uygulanmasi ise isletmeyi etkileyerek 6rgiit yapisinin desantralize oimasina neden
olur.

b. Liderlik yoluyla uygulama

Stratejinin bagan ile uygulanmasi igin etkin liderlije ihtiya¢ vardir. Lider
iletisim ve gidiilenmeyi saglayacag gibi islerin yiirimesi gibi gerekli olan
kiilttriin yerlesmesine yardimci olur.
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c.Bilgi ve Kontrol Sistemleri yolu ile uygulama

Stratejiyi formiile eden ybneticilerin bilgiye gereksinimleri vardir. iletigim
sistemleri stratejik hedefleri ve kararlan diger personele aktarmak igin
gereklidir. Ve kontrol islemi, yapilan faaliyetlerin hedeflere ulagmak icin yeterli
olup olmadigini belirlemek icin gegerlidir.

d. insan kaynaklari yolu ile uygulama

‘Stratejilerin uygulanabilmesi icin uygun insan kaynaklanina ihtiyag vardr.
Kuruluglarin stratejik planlan uygulayabilmesi i¢in gereksinim duydugu insanlan
bulmasi ve egitim programi vermesi gerekmektedir.

e. Teknoloji yolu ile Uygulama

isletmeler stratejilerini etkin bir sekilde uygulamak icin uygun teknolojilere sahip
olmak zorundadir. Uygun teknoloji fabrika, ekipman ve is-akist dizaynini
icermektedir. Bugiin y6neticilerin karsilastigi en bilylik sorunlardan bir tanesi de
tiriinlerin dizayn asamasindan miigteriye sunulmasi asamasina kadarki siirenin
milmkiin oldugunca kisa tutulmasi, hiz faktériine 6nem verilmesidir.

3.2.2.3. Stratejik Kontrol

Stratejik kontrol, stratejik planlama prosesinin son asamasidir (Lewis ve ark.,
1995, s.:168). Bu asamada, gerek plan yapiminda faydalanilan verilerin
kontrolu(Feedforward Control), ileriye ybnelik kontrol, ve gerekse planiarin
uygulanmaya baslamasindan sonra (Feedback Control) geriye ytnelik kontrollar
yapiimak suretiyle belirlenen hedeflere ulasilip ulagiimadigi kontrol edilir.

lleriye yonelik kontrollar, 6zellikle uygulama asamasina gelinmis olan
planlar i¢in biiyikk 6nem tasimaktadir. Planlarin hazirlanmasi sirasinda kullanilan
verilerde ve yapilan kabullerde tutarsizlik olmasi durumunda o planlarin
uygulamaya konulmas: olanagi bulunmamaktadir. Bu nedenle, planlann yeni veriler
ve kabuller ¢cercevesinde yeniden hazirlanmasi gerekecektir.

isletmenin hedefleri dogrultusunda kontrola tabi tutulmasi, hedeflerin
gercekci olarak belirlenip belirlenmediginin, hedefler gercekci ise performansi
etkileyen nedenlerin tesbiti acilarindan 6nem tasimaktadir.



78

3.2.3. Pazardaki Rekabetg¢i Giliglerin Yapisal Analizi
Pazarda bes adet rekabetci gii¢ vardir (Certo, 1990).
a. Pazara Yeni Girenlerin Tehdidi

Girme engelleri; dlcek ekonomisi, temel Uriinlerde farkhlikiar, marka &zdesligi,

degistirme maliyetleri, sermaye gereksinimi, dagrtim kanallanna ulagmak, mutlak
maliyet Ustinlikleri- temel Urlin 8grenme egrisi, gerekli girdilere ulagsmak, temel
{irlintin dusiik-maliyeti, triin tasanmi- Hiikiimet politikalarn, beklenen misilleme.

b. Rakip firmalar

Rekabetin yogunlugu, rekabet determinantlar; endistrinin biiyiimesi, sabit
masraflar katma degeri, fasilall ofarak kapasite tzerine ¢ikmak, {riin
farklihklan, marka dzdesligi, degistirme maliyetleri, konsentrasyon ve balans,
enformasyonel karmasiklik, rakiplerin ¢esitliligi, cikis engelleri.

¢. Saticilann giiciinil belirleyen faktorler

Girdilerde farkhhklar, endistride saticilarin ve firmalann dontistirme
maliyetleri, ikame girdilerin bulunmasi, satici yogunlugu, satici icin miktarin
onemi, endistride toplam alimlara gére maliyet, girdilerin maliyet ve
farkhlastirma Uizerinde etkisi, endiistrideki isietmeler tarafindan geriye dodru
yapilan entegrasyon tehlikesine karsilik ileriye dogru yapilan entegrasyon
tehlikesi.

d. Alicilann giictinii belirleyen faktérier

Alicifann saticilara goére yogunlugu, alicilann miktan, alicilarin dénistirme
maliyetleri, alicilarin bilgisi, geriye dogru entegrasyon, ikame mallar, toplam
alimlarin fiyatlandiriimasi, triin farkhliklari, marka ©ozdesligi, alicilarin karlari,
karar vericilerin tesvikleri.

e. lkame mallar tehlikesi

ikame mallarin gdreceli fiyat performanslar, donustirme maliyetleri, alicilarin
ikameye ybnelme egilimi.
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3.2.4. Pazarlama Yodnetimi ve Stratejik . Planlama

Stratejik pazarlama ydnetimi, 6rgiitiin amaclanna ulasmak lizere pazarlama
faaliyetlerinin incelenmesi, stratejisinin belirlenmesi, uygulanmasi ve kontrolu
hareketlerini icermektedir (Lusch ve Lusch, 1991, s.:153).

Asagidaki Sekil 7’ de de gosterildigi gibi , stratejik pazarlama yonetimi
prosesinin iki 6nemli elemani, planlama ve yiriitmedir. Planlama asamasi,

bugiinden gelecekte ne yapacagina karar vermek olup inceleme ve strateji

belirlenmesinden olusmaktadir. Yirtitme asamasi ise, planian uygulamaya koyma
ve kontrol faaliyetlerinden olusmaktadir.

Kuvvetli ve Firsatlan ve
Zayif Taraflan Tehlikeleri
Belirle Belirle
Planlama
Hedef pazarian Pazarlama
Belirle Karmasini
Gelistir
Kaynak Sagla,
organize et ve
kullan
Yiiriitme
Gergek Gerekli
Performans ile Diizeltmeleri
Beklenen Yap
Performansi
Karsilastir

inceleme

Strateji
Belirleme

Uygulamaya
Koyma

Kontrol

Sekil 7. Stratejik pazarlama ytnetimi prosesi (Lusch ve Lusch, 1991, s.:54)
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Yukandaki sekilden de goriilecegdi gibi, stratejik pazarlama y®tnetimi prosesindeki
ilk adim incelemedir. inceleme kapsami icersine isietmenin giiclll ve zayif yanlari
kadar sagladig firsatlar ve karsi karsiya bulunabilecedi tehlikelerde girer. Bu
incelemelere SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats) analizleri
de denmekte olup, bir isletmenin giiclii ve zayif yanlarimi degerlendirmek igin
misyonunu ve hedeflerini belirterek, isletmenin performansindaki geligsmeleri,
kaynaklarinin ve yeteneginin incelenmesini, ve 6rgiitiin karsi karsiya bulundugu
tehlikeler ve firsatlarin tanimlanmasi igin ¢cevrenin taranmasini icermektedir.

SWOT Analizlerinin kapsami asagidaki Sekil 8’ de gosterilmistir.

Performans
Gelismeleri
Giicli ve
Zayif
Hususlar
Kaynaklar ve
Yetenekler
SWOT
ANALIZLERI
Misyon ve
Amaclar
Firsatlar ve
Tehlikeler
Cevresel
Tarama

Sekil 8. SWOT analizleri (Lusch ve Lusch, 1991, s.:55)
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a. Giiglu ve Zayif Hususlar

Bir isletmenin zayif ve kuvvetli oldugu yanlanmi gegmis zamanda gsterdigi
performans gelisimlerine, kaynaklarina ve yeteneklerine bakarak saptamak
miimkiindiir. Gegmis zamandaki performans genellikle finansal terimlerle ifade
edilmektedir. Bunlar arasinda satiglan ve kar durumunu sayabiliriz. Mevcut
kaynaklar ve yetenekler de bir igletmenin giiclii veya zayif oldugunun gbstergesidir.

b. Firsatlar ve tehlikeler

Firsatlar ve tehlikeler bir 6rgiitiin misyonunu ve amagclanni belitmek ve gevreyi
tarama faaliyetinde bulunmak suretiyle anlasilabilir.

Bir isletmenin misyonu, varolmasinin tanimidir. Pazarlamaci, bir isletmenin
misyonunu 6grendigi zaman hangi tip tehlikelerle ve firsatlarla karsi karsiya
bulundugunu anlayacaktir. Bu nedenle isletmelerin misyonlan bazilan igin tehlike
teskil ederken digerleri icin ise firsat yaratabilir. Bu nedenle, bir isletmenin
misyonu zamana veya bir irline baglanmamalidir; genis kapsamli olmali
onumiizdeki bes, on ve hatta yirmi yili hedeflemelidir. Bu sekilde cevrede degisiklik
oldugu zaman isletmenin misyonunu degistirme sorunu ortadan kalkacaktir.
Bbylece, misyon 6rgiit icindeki biitlin planlama faaliyetleri icin uzun-vadeli bir
bakis acisi ve ydnlendirme giicii olusturacaktir.

Bir 6rgiitiin misyonu dogas: geregi ne kadar genel ifadeler tasirsa, o érglitiin
amaclan da spesifik 6zellikler tasir. Amaglar, bir isletmenin belirli bir zaman
siiresi icinde ulagmay istedigi 6lctilebilir, spesifik sonuclarla ilgilidir.

Bir isletmenin misyonu ve hedefleri belirlendikten sonra, pazarlamaci
cevre taramasina girmek suretiyle kendi igletmesi icin saglayabilecegi olanaklan
ve karst karstya bulundugu tehlikeleri belirlemeye cahsir.

Bir pazarda karsilanamayan veya doyurulamayan bir gereksinim varsa ve
isletme de kendi olanaklan ¢ergevesinde o gereksinimi gidermeye istekli ise bir
pazar firsatindan bahsedebiliriz .

Bu tanmim igersine c¢esitli hususlar girmektedir:

Oncelikle, firsatlar pazar olarak mevcuttur. Bir pazar, benzer ihtiyaglari
olan ve satinalma giicleri de birbirine yakin alicilar ile bu ihtiyaglan kargilamak
icin caba sarfeden biitiin saticilan icermektedir.

isletmenin istekli olmasindan, isletmenin misyon ve hedeflerinin
kargilanamayan gereksinimleri doyurmaya ytnelmesi anlagiimahdir.
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Uclincii olarak da, isletme karsilanamayan gereksinimleri doyurmaya
ybnelik olanaklara sahip olmaldir.

Her pazar firsati igsletmenin dis cevresinde olusmaktadir. Pazarlama firsaty,
sosyal, teknolojik, rakip, hukuki/politik, etik, ekonomik, ve fiziki cevrelerde
olusmaktadir. Cogu kez, bu degisiklikler isletmeler icin tehlike tegkil ederken
tecriibeli pazarlamacilar bunian kendi lehlerine firsat olarak
cevirebilmektedirler.

ideal olani, tehlikeleri firsatlara gevirmektir. Fakat bu her zaman miimkiin
olamamaktadir. Ciinkii bazi tehlikeler isietmeler agisindan olumsuz giicleri temsil
etmekte olup bunlar da isletmenin basansini engellemektedir.

Dort tip tehlike olumsuz gi¢ olarak yorumlanmalidir (Day, 1984):

Bunlardan ilki, bir stratejinin uygulanmaya konulmasini etkileyen tehlikedir. Bir
isletme niikleer reakttr teknolojisinde ¢ok ileri diizeylerde olabilir, ancak lilkede
reaktdr kurulmasina izin verilmezse bu bir anlam ifade etmemektedir.

ikinci tehlike, isletmelerin bir stratejinin riskini artirmak suretiyle tehlike
olusturmasidir. Bir isletme iretim kapasitesini artirirken esas aldifi hususlar
kararhhk géstermiyorsa, isletme riskle karsi karsiya bulunmaktadir.

Uctinci tip tehlike ise, stratejiyi uygulamak icin gerekli kaynaklarda artis oldugu
durumlarda ortaya cikar. Ornegin, yeni ilag gelistirmek isteyen bir igletme, ilacin
ticari olarak uretilmesi ve piyasaya suriilmesinden &nce iki yil daha pazar 6ncesi
teste tabi tutulmasi yolundaki bir hiikiimet karariyla karsilasirsa mali agidan
sikintiya girebilir.

D&rduncii tip tehlike ise, karliigi ve mali performans beklentilerini azaltir.
Mikrocip lireten bir isletme kendi pazanna uluslararast sirketlerin girecegini
duyunca huzursuz olur.
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3.3. Sirdirialebilir Rekabet Ustunluga (SRO)

3.3.1.Rekabet¢iligin Tamimi ve Kaynakian

3.3.1.1. Rekabetg¢iligin Tanimi

Rekabetciligi etkileyen faktoérler ve olctimil Sekil 9’ da gbsterilmistir.

Rekabetgiligi Etkileyen
Faktdrler

Rekabetcilik Nasil alculﬁr

Sirket Milkiyet Karhlik oranlari
Diizeyinde Varlik yapisi Satis oranlan
Pazarlama ehliyeti Pazar orani
Pazarlama kaynakiari ihracat artisi
Ar-Ge harcamalari
Yeni riin gelistirme
Maliyet bazi
Ydnetim kalitesi
Ulke E§itim Diinya ticaretinden aldi§i pay
Diizeyinde Ogretim Ticaret dengesi
Ar-Ge destegi ihracat artigi
Maliyet bazi Toplam c¢ikti icinde dreticilerin
Verimlilik payl

Sekil 9. Rekabetgilijin tanimlanmasi (Baker ve Hart, 1989, s.:5)
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3.3.1.2. Rekabetciligin‘ Kaynaklar

1776 yiinda Adam Smith’in Ulkelerin Zenginligi’ni yazdigi zaman baslangic
alinarak, uluslararasi ticaretin dogast ve hedefleri iktisatgilarin temel ilgi alam
olmusur (Baker ve Hart, 1989, s.:22).

Smith’e gelinceye kadar, uluslararasi ticarete iliskin tavirlar
merkantelistler tarafindan y&nlendirilmigtir. Onlara gore, bir ilkkenin giiclii ve
zengin olabilmesi i¢in ithal ettiginden daha fazlasini ihrag etmesi gerekmektedir.
Biitiin Ulkelerin aymt anda ihracat fazlasina erigemiyecekleri veri olarak kabul
edilirse, bu durumda, en azindan kisa vadede altin ve giimis miktarlan sabit
olacagindan, bir tilkke sadece bir digerinin zararnndan istifade edebilir.

Boylece, Ulke ybnetimlerinin ihracati tesvik ederken ithalati engellemeleri
uzun vadede hiisrana ugrayacaktir. Cink, ihracat fazlasi nedeniyle gelen altin akigi
para arzininin artmasina yol agacak bu da fiyatlan artiracaktir. Dig ticareti agik
veren lilkelerde ise fiyatlar diigecek ve bu da acgik veren iilkenin lehine ihracat
yapan (lkenin aleyhine bir durumun ortaya ¢ikmasina neden olacaktir.

Smith’e gbre b&yle bir sonug iilkelerin digerleri Gizerinde mutlak Ustiinliige
sahip oldukian driinleri tiretmeleri halinde ortaya c¢tkacak ve daha sonra ticaret
fazlalanm mutlak tstiinlige sahip olduklan diger tlkelerin fazlalikiari ile
degistirmek yolunu benimseyeceklerdir.

Bununla birlikte, Smith’in teorisi ticaret yapan her iilkenin en azindan
mutlak maliyet Ostinliduni sahip oldugu uluslararasi arenaya siirebilecegdi bir
driniiniin bulunmasi gerektigi varsayimina dayanmaktadir. Bu ise, mutlak
istiinluglu olmayan bir tikenin nasil bir Ustiinliige sahip olacad hususunu giindeme
getirmektedir. Bu hususa isaret etmek izere David Ricardo karsilagtirmali
stiinliik teorisini ortaya atmigtir. Birgok teoride oldugu gibi bu teori de “statik”
6zelligi nedeniyle elestiriye ugramaktadir.
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Buna gbre karsilagtirmal {istlinlik asagidaki varsayimlara dayanmaktadir:
. Sadece iki tilke , iki Giriin ve bir tek tiretim faktéri (isglicti) vardir.
. Serbest ticaret mevcuttur.

. Her lkenin icinde iggiiciiniin serbest hareketi olmakla beraber iilkeler arasinda
yoktur.

. Olcek ekonomisi yoktur.
. Nakliye masraflan yoktur.
. Teknolojik degisiklik yoktur.

Bilindigi gibi, bu dilnyamizda var olan sisteminin tipik bir agiklamas:
olmayip, teoriye ytneltilen temel elestiri noktasi da burasidir. Rikardo’nun teorisi
cesitli elestiriler almakla birlikte, mutlak tstiinligin ulkeler arasinda ticaret
yapilmasi igin gerekli bir sart olmadigini gdstermistir. Aksine, bir lilke mutlak
tstunlagtnin kicik oldugu Uriinlerin liretimi ve satisinda uzmanlasabiliyorsa ve
mutlak dezavantajli oldugu triinleri ithal ediyorsa, toplam cikti artacaktir.

Teknolojik aciklik(gap) , bazi endistrileri etkileyen digerlerini ise
etkilemeyen teknik degisiklikler nedeniyle meydana gelebilir. Ciinkii baz teknik
degisiklikler bir ilkede meydana gelmekte ve mukayeseli maliyet ustiinligu bir
tilkenin bulugunu digerlerinin taklit etmesi icin gereken zaman siiresi nedeniyle
belirli triinlerde ticareti etkilemektedir. Bir lilkede dider iilkelerde yapilan
buluglarin taklit edilmesi igin gecen sitire lic elemani icermektedir.

ilki, gerekli teknik bilginin uluslararasi diizeyde yayilmasi icin zamana ihtiyag
vardir, bu faktdr son zamanlarda azalma gdstermis olup bilginin uluslararsi
dizeyde tamamiyle yayilmasi i¢in 18 aya ihtiya¢ vardir.

ikincisi, yeni teknolojiyi kendi sartlarina uyarlamak igin yerel reticilerin
zamana ihtiyaclar vardir.

Uctinciisii ise, yeni tekniklerin 6grenilmesi ve uzmanlagiimasi icin zamana
gereksinim vardr.
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Porter (1990a)’a gbre, milli refah miras kalmamus, erisilmigtir. Klasik
iktisatgilann iddia ettikleri gibi bir iilkenin dogal kaynaklan, insangiicii, faiz
oranlan veya parasmin degerinin disinda gelismemistir.

Bir iilkenin rekabet edebilmesi, endiistrisinin bulus yapma ve gelistirme
kapasitesine baghdir. Sirketler en giiclii rakiplerine karsi miicadele etme giidiisilyle
Ustiinliik saglarlar. Bu sirketler, kuvvetli yerel rakipler olmasindan ve isteklerini
ifade edebilen yerel tiiketiciler bulunmasindan yarar saglarlar.

Artan uluslararasi rekabet ortaminda Ulkeler giderek daha fazla 6nem
kazanmaktadirlar. Rekabetin temelinde daha fazla bilgi yaratma ve toplamaya
ybnelindigi icin, tlkelerin rolii 6nem kazanmaktadir. Rekabet Ustiinligi oldukca
ybresellegsmis liretim prosesleri sayesinde yaratilmis ve surdirilebitmistir. Milli
degerdeki, kiiltirdeki, iktisadi yapilardaki, kurumlardaki ve tarihteki farkhliklar
rekabette basarya ulasiimasim etkilemistir.

Hic bir tlke her bir sanayi dalinda veya hepsinde basarih olacak diye bir
kural yoktur. Temelde, ilkeler belirli sanayi dallarinda basariya ulagsmiglardr,
clinkii onlann ileriye doniik, dinamik ve rekabetgi bir cevreleri var olmustur.
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Faktérleri

isletme yazarlan ve arastirmacilar rekabeti etkileyebilecek faktorleri ; gevresel,
orgltsel, stratejik, ydnetimsel ve pazarlama olarak belirlemis olup asagida

6zetlenmistir .

(;evresel' Faktorler

.Teknolojik degisme orani

. Rekabetin dogasi

. Rekabetin yodunlugu
Orgiitsel Faktorler E E Stratejik Faktorler
. Blyuklik i § . Uzun-vadeli amaglar
. Yapi i E . Stratejik zaman siiresi
. Kltiir g E . Uriin-pazar stratejisi
. Uretim kabiliyeti i E

ISLETME i

PERFORMANSI

Pazarlama Faktorleri

. Pazar arastirmasindan
yararlanilmasi

. Misteri hizmetleri

. Urtin kalitesi

Sekil

Yonetimse! faktorler

. lletigim
. Davranig

. Yonetim Stili

10. Rekabet basarisim etkileyen fakttrier (Baker ve Hart, 1989, s.:65)
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3.3.3. Sirduralebilir Rekabet Ustiinlugiu(SRU) Saglamak

Bir strateji, konumlandirma, fiyatlandirma, dagitim ve global stratejiler gibi pek
cok fonksiyonel alan stratejisini igerebilir. Bununla birlikte, nasil rekabet
edilecedi basarn icin yeterli degildir. Bir stratejinin zaman iginde basaril
olabilmesi ve SRU saglamak icin en azindan t¢ faktér daha gereklidir (Aaker,
1995, s.:176).

Bunlardan ilki, rekabetin temelini olusturmaktadir. Stratejinin birikimier,
beceriler ve is bagarma gliciine dayanmasi zorunludur. Birikim ve beceri olmadan
SRU’niin devam etmesi mimkiin degildir. Kaliteye dayah bir strateji izlenirse
tasarim yapmadan ve kaliteli liriin seviyesine lretim sistemini getirmeden bu
miimkiin degildir. Bunun da &tesinde, yiiksek kalitede bir Girtiniin sunumunu
amaclayan bir strateji kolayca taklit edilebilir. Takliti miimkiin olmayan ise
gercekte cok kaliteli bir mal dretip pazarlayabilmektir. Onun icin birikim ve
beceri gereklidir.

SRU niin ikinci dnemli 6zelligi, hedef lriin pazannin secilmesidir.
isletmenin birikimleri ve becerileri ile takviye edilen bir strateji pazarda
uygulanma sanst bulamazsa basansiz olabilir. Bu nedenle, strateji ve ona temel
olusturan birikimler ve beceriler pazarin deger verecegi birseyler icermelidir.

Bir SRU icin gerekli olan ugiincii husus ise, rakiplerin tanimlanmasidr.
Bazen bir birikim veya beceri sadece bazi rakip isletmeler icin SRU saglar. Bu
nedenle, bir rakibin veya stratejik grubun birikim ve becerilerine gére zayif,
yeterli olup olmadigi ve giicli oldugu konularinin degerlendirilmesi ¢ok biiyiik 6nem
tasgimaktadir. Burada amag birikim ve beceri agisindan zayif olan rakiplerine uygun
stratejiler tiretmek noktasindan gegcmektedir.

Genel olarak, SRU icin temel teskil edecek birikim ve beceriler igin,
rakiplere karst bir maliyet Ustlinlligli yaratacak veya rakiplerden farkllagtiracak
bir strateji gelistiriimesine yardimci olacaktir.

Etkin bir SRU yaratmak icin bir stratejinin en azindan ii¢ 6zelligi
bulunmalidir. Bu hususlar, birikimler ve beceriler ile desteklenmelidir. Bunlar,
stratejiye 6nem veren ¢esitli bblimlerden olusan rekabet ortaminda
uygulanmahdir. Son olarak, SRU leri nétralize edemeyecek veya kolaylikla
yarigamayacak rakipler karsisinda uygulanmalidir.
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Bunlara ilave olarak etkin bir SRU:
a. Farkhihk yaratacak kadar ayricalikh hususlar icermelidir.

b. Cevresel degisiklikler ve rakiplerin faaliyetleri karsisinda surdirulebilir
olmaldir.

¢. Miimkiin oldugu &ictide, tiiketicileri etkileyebilecek goriinebilir isletme
bzelliklerine agirlik vermelidir.

Burada temel olan husus SRU’yi isletmenin konumlandirma stratejisine
baglamaktir. Uriinlerde giivenirligi saglamaya yonelik birikim ve beceriler
tiketici tarafindan algilanamayabilir. Bu husus reklam veya {riin tasarimi yolu ile
goriniir hale getirilebilirse, giivenilebilir bir konumlandirma stratejisini
desteklemek miimkiin olabilir.

Bir SRU’niin altinda ¢ok sayida stratejik egilim vardir. Her bir SRU bunlarin
birine veya bir kagina dayanabilir.

Bunlarnin bes tanesi su sekilde siralanabilir:
Farklilastirma, Digiik- Maliyet, Fokus, ilk hareket, Sineriji.

Diger egilimler arasinda yaraticilik, global dustinmek, girigsimcilik stiline sahip
olmak, iletisim teknolojisinden yararlanmak bulunabilir. En 6nemli iki stratejik
edilim farkhlagtirma ve dusiik-maliyet stratejileridir. Porter (1990b, s.:40)’a
gore, biitiin stratejiler sonugta ya diisiik-maliyet veya farklilastirma tstinligi
yaratmaya yoneliktir.

Farkhlagtirma stratejisi ile tiliketiciye verilmek istenen sey belirlenen
stratejide kendine 8zgu olup tiketici igin deger ifade eden birsey oldugudur.
Ornegin, firmalar performans, kalite, givenirlilik, prestij veya uygunluk gibi
hususiar Gizerinde durarak teklif ettikleri trtinleri farkhlastinrlar.

Diislik-maliyet statejisi ise maliyet Ustiinligine dayanmakta olup, {iriine
yatinm yapmak isteyen, disiik fiyatlan destekleyen veya yiiksek karlar iceren
konularda kullanilabilir.

Stratejiler digiik-maliyet ve farklilastirma disinda diger egilimler de
gbsterebilirler. Fokus stratejisi bir pazar béliimiinii veya triini hedefleyebilir. ilk
hareket stratejileri rakiplerin taklit etmelerini veya rakip olmalarini
engelleyecek ilk hareket usttnlagint kullamir. Sinerjik stratejiler bir firma
icindeki cesitli igletmeler arasindaki sinerjiye dayanir.
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Stratejik isletme Birimleri (SIB) arasindaki sinerji etkisi siirdﬁrﬁle_b}ilir
rekabet ustiinligine neden olur. Ciinkii, bu husus isletmenin bilyiik olasilikla
kendine 6zgii olan tzelliklerine dayanmaktadir. Sinerjinin anlami, bitinin
parcalannin toplamindan daha biiyiik oilmasidir. Bu anlamda, iki SiB(veya iki
iriin-pazar stratejisi) birlikte faaliyet gosterdigi zaman ayn ayn faaliyet
gbstermelerinden daha biiyiik bir etkiye sahip olacaktr.

Urtinler agisindan bakildiginda, pozitif sinerjinin anlami bir dizi tiriin
sunulmas! zaman icinde bunlann ayn ayn sunulmasindan daha fazia kazang
saglayacaktir. Pazar agisindan bakildiginda ise, bircok pazan yénetmek onlan ayn
ayn ydnetmekten daha karh olacaktir.

Sinerjinin bir neticesi olarak, birle§tirilen SiB'ler;

1. tiketiciye deger vermek ve bbylece satislanni artirmak,
2. dusiik isletme maliyetlerine sahip olmak,

3. ditstik yatinmlara sahip olmak,

Ozelliklerini tasiyacaktir.

Genel olarak sinerji etkisine iki faaliyet arasinda bir beraberlik yaratmak
suretiyle erisilmektedir. Bunlar arasinda asagidaki hususlan sayabiliriz:

1. Bif dagitim kanalini veya satis teskilatii paylagmak.

2. Ticari ismi veya imaji paylagmak.

3. Tiketiciye deger ifade edecek bir sistem olusturmak icin triinlerini bir araya
getirmek.

4. Tiketicileri paylasmak.

5. Bir fabrikay! veya isletme prosesini paylagsmak.

6. Arastirma ve gelistirmeyi paylagsmak.

Konu olarak sinerjinin anlasiimasi zor olmamakla beraber uygulanmasi
farkliliklar gosterir. Ciinkli gercekte sinerji etkisinin meydana gelip gelmiyecegini
tahmin etmek oldukc¢a zordur. Codu kez iki igletmenin birbiriyle iligkili oldugu ve
sinerji etkisinin bulunabilecegi diistinilebilir ve fakat genellikle bu diistince
gerceklesmez. Bazen dusiniilen sinerji etkisi bir hayal veya iyi niyetli bir
disiinceden dteye gidemez, belki bdyle bir dilstince ile igletmeler birlesmeye de
gitmis olabilirler. Bazen de potansiyel sinerji gercek olup, uygulamada karsilagilan
gliclikler bunun gercgeklestirilmesini olanaksiz kilmaktadir.
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Bir sirketin birikimi veya becerileri igletmelerinin pek ¢ogunun rekabet
ortaminda faaliyet gdstermelerine imkan veren temel yetenekleri olup sinerjik
tsttinlige sahiptir. Prahalad ve Hamel (1990)’ e gbre bir agacin 6zimleme
mekanizmasini dikkate alirsak, kdkler temel becerilerini, gévde ve ana dallar
temel Griinlerini, ufak dallani isletme Unitelerini ve yapraklan ile gicekleri son
irinlerini gOsterir.

Bir rakibin son driinlerine bakarak wve kok sistemindeki giiciint ihmal
ederek, o firmanin giicl hakkinda bir sonuca varmak mimkiin deglidir. Temel
beceri, firmanin teknoloji ve maharetini birbirleriyle uyumiu bir hamle igine
sokmasidir. Stratejik ytnetimin temel amaci da isletme birimleri yerine temel
becerilerini ydnetmektir. Ciinkii, isletme birimlerinin SR(’leri, gercekte temel
becerilerine dayanmaktadir.

Becerilere dayali rekabet igletme stratejisinin temel yapt bloklan Uriin ve
pazarlar olmayip, igletme prosesleridir. Rekabeti ortadan kaldirmak igin tesise
yapilan yatinm veya bir prosesin yénetimi surdiriilebilir Ustiinlige neden
olabilir. Bu nedenle, strateji gelistirilirken, 6rgiit icindeki en 6nemli prosesler
tanimlanmali, onlarin nasil dlciilebilecedi belifenmeli, hedeflenen performans
diizeyi saptanmali, performans tiiketiciye en iyi hizmeti vermek icin
karsilagtirmal Ustiinluk ile iligkilendiriimeli ve uygulamada farkh fonksiyonel
birim elemanianna gorev verilmesi gerekmektedir.

Temel proseslerde iistiin becerilerin gelistirilmesi iistlinlik saglamak
amaciyla insanlara ve alt yapiya stratejik yatinmiari icermektedir. Prosesin
elemanlanini kontrol etmeden ve sahiplenmeden gercek proses gelismelerine
ulagmak miimkiin goériimemektedir.

Basarilh stratejiler ve siirdiiriilebilir rekabet Ustiinligt gelistirmek igin
iki farkh yol vardir. Her iki strateji de uygulanabilmekle birlikte buniarn
gerektirdigi cok farkh sistem, insan ve kiiltiire ihtiya¢ vardir.

Stratejik vizyon, uzun-vadeli bir perspektif icermekte olup odak noktasi
hem strateji gelistirmek ve hem de bununla ilgili aragtirmalarda gelecege
yonelmektir. Stratejik firsatcilik ise buglin bir anlam ifade eden stratejiler ile
ilgilidir. Bu stratejide gizli olan inan¢ ise yarin iyi olacak bir strateji yerine,
bugiin dogru stratejiyi bulmanin en iyi yol oldugudur.
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Stratejik vizyonu bagarnl bir sekilde ySnetmek icin, bir isletme asagida belirlenen
dort dzellige sahip olmaldir.

1. Gelecege iliskin agikca belirlenmis stratejileri olmak:

Firmanin itici gliclinii olusturan fikir, rekabet edilecek pazann &zellikleri,
fonksiyonel stratejiler ve isletmeyi destekleyecek rekabet Ustiniigu
belirlenmelidir.

2. Biitlin brgt tarafindan kabul gérmiis olmak:

Stratejinin dogrulugu hakkinda bir inanca sahip olmak gerekmektedir. Aynca
vizyonun ulasilabilir ve deger ifade ettigi ve 6yle bir vizyonun gercekiesmesi icin
gercek bir taahhiite gerek vardir.

3. Birikim, beceri ve kaynaklara sahip olmak:

Stratejinin uygulanabilmesi icin gerekli olan birikimlere, becerilere ve
kaynaklara sahip olunmasi veya onlara ulagsmak icin yapilan planin uygulanmaya
hazir olmasi gereklidir.

4. Sabirli olmak:

Rakiplerin yaratacag veya ortaya ¢ikabilecek olanaklar nedeniyle, kaynaklan
vizyonun disina siirtikleyebilecek durumiar dikkate alinarak stratejiye baglanmak
icin istekli olunmahdir.

Stratejik vizyonun ydnetilmesi Sekil 11’ de gosterildifi sekilde belirli bir 6rgiit ve
ybnetim tarzim gerekli kilar.
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BRGUTSEL OZELLIKLER Stratejik Vizyon Stratejik Firsatgilik
Perspektif ileriye Yénelik Kisa Vadeli

Stratejik soru ve imkanlar

Gelecegi etkileyen egilimler

Mevcut tehlikeler

Cevresel duyarlik dicerleri

Gelecege ybnelik senaryolar

Degisim

Enformasyon sistemleri

lleriye yonelik, inceleme

On-line, glincel

giicti

Oryantasyon Taahhiit, birikim yaratmak, | Esneklik, adapte olmak,
dikey entegrasyon cabuk reaksiyon

liderlik Karizmatik, gbriinen Taktik, harekete dayali

T')rgﬁt Yapisi Merkeziyet¢i, Yukandan- Yerinden yonetime uygun,
asadiya degisken

insan Gozleyen Girisimci

Ekonomik Ustlinitik

Olgek ekonomisi

Kapsam ekonomisi

Sinyal Rakiplere glcli sinyal Surpriz hareketler
gbnderme
Sekil 11. Stratejik vizyonun ybnetilmesi (Aaker, 1995, s.:184)

Stratejik vizyon ileriye y®nelik uzun-vadeli bir bakis ag¢isina

dayanmaktadir- planlama siiresi isletmenin bulundugu pazara bagh olarak iki, i,
bes, hatta on yila kadar gidebilir. Destek bilgi sisteminden, aragtirma
faaliyetlerinden beklenen ama¢ muhtemel gelecek hakkinda bilgi sahibi

olabilmektir.

Gelecekteki olaylar ve egilimler konusunda tahmin giicii bulunan uzmaniann
yardimci olacaklan kesindir. Senaryo analizleri, uzmanlann gérislerini alan
Delphi Teknikleri, teknolojik tahminler ve trend aralizleri strateji gelistirmenin
inceleme safhasinin bir parcasim olusturmaktadir.
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Stratejik vizyon rotasimin riski, Sekil 12’ de gosterildigi gibi, vizyonun
hatali olabilecedi ve stratejik kararilik yiiziinden onun takibinin bosuna ¢aba

olmasidir.
Stratejik Yaklagim Stratejik Risk
Gelecege yonelik Stratejik Vizyon Stratejik Kararlilik
Mevcut duruma Stratejik Firsatcilik | Stratejik sﬁrUk‘Ienme
yonelik

Sekil 12. Vizyon ve firsat¢iligin karsilastirimasi (Aaker, 1995, s.:185)

Bir vizyonun gercekiesmesine engel olacak pek ¢ok tehlike mevcuttur.
Bunlardan 6nde gelen ¢ tanesi asadida siralanmistir (Aaker, 1995, s.:185).

Birincisi, gelecegin tablosu olduk¢a belirgin olmakla birlikte igletme
istedigi stratejiyi uygulama firsatini bulamaz.

ikincisi, vizyon gelecege iliskin yanhs varsayimlara dayandidi icin hatal
olabilir.

Uglincisii, senaryonun varsayilandan farkh bir durum almas, pazarin
beklendigi sekilde gelismemesi, yeni oyuncularin devreye girmesi ve oyunun
kurallarinin degismesi ile yasanir.

Vizyonun giicii onunla baglantii taahhiite dayanmaktadir. Bu taahhiit, gecmis
yerine gelecege yonelik bakis agisi, hatali bir vizyonun bagan sansinin yiksek
oldugu bir noktaya taginmasina neden olur.

Stratejik firsatgiik mevcuta dayal bir bakis acisiyla ydnlendirilmektedir.
Burada yapilan kabul ise ¢evre o kadar dinamik ve belirsizdir ki gelecekteki bir
hedefe yonelmek uygun degildir. Bir firma su anda stratejik Ustiinlitkler saglayacak
sekilde yapilanmadidi takdirde gelecekte de stratejik olarak basari olmasina imkan
yoktur.
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Stratejik firsatcilik cesitli Ustiinliikler saglar. Bunlardan bir tanesi, ortaya
cikan is imkanlannin kaginima riski azalmaktadir. Stratejik firsatcilik, 6zellikle
isletmelerin bagimsiz hareket edebilen aragtirma ve gelistirme ile gesitli Griinler
yaratiimasina neden olan pazarlama birimlerine sahip olmalan halinde, canlhiga
ve enerjiye neden olurlar ki bu da saghk isaretidir.

Stratejik firsatgilik kapsam ekonomisine de neden olur, ki burada
birikimler ve beceriler gesitli tirtin gruplan tarafindan destekienmektedir.
Sekil 12’ de de goriilecegdi gibi, stratejik firsatcilik ile ynlendirilen prototip bir
isletme stratejik vizyon ile ybnlendirilen bir isletmeden ¢ok bilyilk farkhhklar
gostermektedir. '

Stratejik firsatgiik modeli ile ilgili sorun, stratejik bir yanilgiya
doniigmesidir. Yatinm kararlan vizyona gbre degil ortaya ¢ikan olanaklar
dogrultusunda yapimaktadir. Bunun sonucu olarak, isietme bir giin kendini bir
takim iglerin iginde bulabilir ki bunlan yapmak icin yeterli birikim ve
becerilerinin olmamasi yaninda bu islerin yaratacad sinerji etkisi de beklendigi
kadar olmayabilir.

En azindan U¢ husus stratejik firsatgiligy stratejik bir yanilgiya déniistiirebilir.

. IIki, kisa-vadeli gecici bir giic stratejik harekete gegebilecek bir giice sahip biri
icin hatal olabilir. Eger giic ¢ok kisa-siireli ise strateji kendisini geri
6deyemiyecek ve hatta uygulama sansim bulamayacaktir. Sonug ise isletme veya
cevre icin uygun olmayan bir strateji olacaktir.

. ikincisi, kisa silirede kar getiren olanaklar, aslinda olmamakia beraber, stratejik
olarak kabul edilecektir.

. Uclinciisti, mevcut ve yeni isletme alanlan arasinda beklenen sinerjiler, uygulama
sorunlan nedeniyle istenilen faydayi saglayamayacaktir. Bunun belli bagh
nedenleri arasinda, kiiltiirel catigmalar veya sinerjilerin sadece birer gz
boymadan 6teye gidememesinden kaynaklanmaktadir. Temel becerileri ortaya
cikarma arzusu iglemeyebilir.

Sonu¢ olarak, yeni isletme alanlan olarak eklenenler sirdiiriilebilir
Usttinlugl dikkate almayan alanlar olabilir.
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Bugiin isletmelerin pek ¢odu, stratejik vizyon ile stratejik firsatgiigi ayni
anda birlestirmek suretiyle her iki sistemin en iyisine ulagsmaya ¢aligmaktadir.
Stratejik firsatgilik, temel isletmeden farkh alanlarda faaliyet gosteren birimlerin
ybnetimi ve bir isletmenin 6ngbrdii§u vizyonuna ulagsmasi igin takip edecegi yolu
ybnetmek suretiyle stratejik vizyonu destekler.

Her iki stratejik birlesimin calisabilecegi veya calismasi gerektigi
dustiniilmekle birlikte, belirgin bazi risk ve sorunlar da mevcuttur. Bunlardan bir
tanesi, stratejik vizyon sabir ve yatinm istemektedir ve genellikle stratejik
firsatcilik ile iligkili cok kisa siirede netice alinmas: fikrine daha uzaktir.

3.4. Farkhlastirma Stratejileri

Farkhlagtirma stratejisi pazara siriilen bir iriiniin rakip isletme Urlinlerinden
tuketicilerin degerlendirecedi bicimde farkh kilnmasidir. Katma deger, tiketicinin
secimini ve doyumunu etkilemektedir. Cok basarill olup diigiik-maliyet tisttinliginii
kullanmayan stratejiler farklilagtirma startejileridir (Aaker, 1995, s.:196).

Urtine bir deder katmak suretiyle farklilastirmanin gesitli yollari
bulunmaktadir. Rakiplerden farkli yapilabilecek birsey oldugu gibi iiriine veya
hizmete onu digerlerinden farkh kilacak ¢esitli 6zellikler ilave edilebilir.

Farklilagtirma farkh asamalarda olabilmektedir. Ornegin:

. Kullanilan ham madde veya montaj malzemesi farkl olabilir.

. Pazara siiriilen triinlerin goriintistini etkileyecek yerlerde(ambalaj) olabilir.
. Urainleri birlikte sunarak olabilir.

. Ekstra hizmet sunarak olabilir.

. Pazara sunulan driin cesitliligi ile olabilir.

. Hizmet destegiyle olabilir.

. Dagrum kanallariyla olabilir.
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3.4.1. Basanli Olabilecek Farkhilagtirma Stratejilerinin Ozellikieri

isletmelerin uygulayabilecekleri ¢cok sayida farkhlagtirma stratejisi
bulunmaktadir. Hangi yol takip edilirse edilsin, bagsanh bir farkhlagtirma
stratejisinin ¢ dnemli 6zelligi bulunmahdir.

Bunlar:

a. Tuketici icin bir deger yaratmaldir.

b. Algilanabilir bir deder yaratmaldir.

c. Taklit edilmesi kolay olmamalidir.

a. Oncelikie farkidaglrma slratejisi  tiketici igin bir deger katmalidir. Goriinen
deger ile triniin gercek degeri arasindda bir farklilk olmaldir. Codu kez gbriinen
degerden farklihk tiiketici tarafindan kolaylikla algilanamamaktadir. Bu nedenle bu

konuda bagarili olmak i¢in farklilik noktasini isletme tarafindan degil, tiketici
acisindan degerlendirmek gerekmektedir.

Bir dijer ybntem ise pazar aragtirmasi yapmak suretiyle tiiketiciyi daha iyi
anlamak ve ortaya atilan fikir ve varsayimlan denemektir. Pazar arastirmasinin
bir diger faydasi da fiyata yapilan ilavenin normal olup olmadigini anlamaktir.
Farkhlagtirma stratejisi genellikle yliksek fiyat uygulamasini da beraberinde
getirmektedir. Ctinkil, fiyat tiiketici icin ikinci plana itilmekte ve farkhlagtirma
maliyetlerde artisa neden olmaktadir. Burada cevabi bulunmasi gereken soru
yapilan fiyat artisinin pazarda kabul gbriip gérmeyecegidir.

b. ikinci dnemii husus ise deger ilavesinin tiketici tarafindan algilanip
algilanamayacagjidir. Eger dyle bir durum yoksa, deger katkisi tiketicilere
ulagtirilamamig veya yeterli olclide iletilememigtir. Tlketici bilgiye ulasamamis
veya bilgi onun hafizasina girecek, inandirici bir sekile getirilip verilememistir.
Marka ismini kullanarak deger katkisim hatirlanabilir, anlamh ve inandirici bir
sekilde saglamak miimkiin olabilmektedir.

Deger algilanmasi, tiiketicinin ilave degeri algilama kapasitesine sahip
olamamas: halinde akut hale gelmektedir. Tiiketici onlan uzun zaman ve gayret
sarfetmeden degerlendirememektedir. Bu durumda tiiketici ¢cabasim artiracag
yerde irtiniin dis goriintiist veya hizmet sunanlann kalitesi, profesyonel olmasi
gibi cesitli hususlan dikkate alarak dederlendirme yapacaktir.
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Bu durumda yapilmasi gereken is tiiketicilere ilave deger olgusunu verecek
sinyalleri iletmektir. Bu durumda tiketici dernekleri veya sdziine ngeniIii;
sevilen kisilerin tavsiyeleri 6nem tagimaktadir.

c. Son olarak, farkhlastirmanmin sirdiiriilebilir olmasi gerekmektedir. 24 saat
hizmet verme seklindeki bir strateji kolaylkla taklit edilebilir. Bu nedenle
farklilastirma stratejisi butiin drgutu birikimleri ve becerileri ile birlikte icine
. almah ki takiit ediimesi kolay olmasin. Ozellikle dinamik, devamli degisen bir
ortamda taklit yapmak olduk¢a zorlasacaktir.

Rakiplerin taklit yapmasi sadece kendi kapasitelerine degil ve fakat
arzularina da bagh olacaktir. Yatinm gereksiniminin ve riskin fazla olmasi
rakiplerin taklit arzularina engel teskil edecektir. Eger, bir Grliniin pek gok
zelligini taklit etmek istenirse 0 zaman maliyet oldukga yikselecektir. Sadece
driiniin bir 6zelligini taklit etmek ise yeterli olmiyacaktir. Digeri ise uzun zaman
ve 6nemli diclide yatinm gerektireceginden rakipler i¢in cazip olamayacaktir.

Stratejik bilgi sistemleri, global digtinmek, yaratici olmak, migteri
istekleri ile ydnlendirilmek, veya kendine 8zgil dagitim sistemlerini kullanmaya
ilave olarak cok cesitli yollarla veya stratejik y6nlendirilmelerle sirdirilebilir
farkhlagstirma stratejilerine ulagilabilir. Basarih olan stratejilerin hemen tamami
butlin 6rgiitli, yapisini, sistemlerini, insanlarimi ve kiltirini icermektedir.
Bunlar arasinda, kalite tercihi ve gii¢lii marka imaji yaratmak (izerinde Snemle
durulmahidir.

3.4.1.1. Kalite Tercihi

Farkhlastirmanin prototipi isletmenin saglyacadi ve bunun rakiplerinin
yapacagjindan daha ileri diizeyde oldugunun algilanacag: “kalite” stratejisidir
(Neff,1980). Kalite tinvanina sahip olmak en gok konugulan SRU'diir.

Kalite stratejisinin anlami marka, hangi alanda faaliyet g&steren bir
firmaya ait olursa olsun, normal bir markaya nazaran farklilik arz etmektedir.
Marka ayni zamanda deger tasiyan veya ekonomik markalar icin de kalite tercihini
olusturmaktadir.
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Kalite segenegini tercih eden bir igletme tiiketicilerine kaliteyi sunma
ybniinde kendisini digerlerinden ayirmalidir. Burada istenen kaliteye-dayali bir
ybnetim sistemi olup bu sistem kendi iginde tutarl, bitiinlesik oimali ve bitiin
Orgiit birimleri tarafindan desteklenmelidir. Bu gibi sistemler Japonya’da
gelistiriimis olup Toplam Kalite Yénetimi (TKY) olarak bilinmektedir
(Hauser,1988).

Toplam Kalite Yonetimine(TKY) ulasilabiimesi igin;

. Ust ydnetimin kalite igin daha fazla zaman sarfetmesi ve TKY degerlerine énem
vererek taahiitte bulunmalidir.

. Kalite iyilestirmeleri icin calisan farkh fonksiyonel birim elemanlarindan
olusturulan gruplara degisiklik yapmak veya sisteme miidahale etme hakkinin
verilmelidir.

. Neticeler yerine prosese dayali bir yapi olusturulmaldir. Amag kaliteyi
gelistirmek oldugu icin proseslerin gelistiriimesi ve iyilestirilmesi odak noktasi
olmali, gruplar program gelistirmek icin sorun-¢tzme alet ve metodlarini
kutlanmalidirlar.

. Oneri sistemleri, 6igtim sistemleri, ve tanim sistemleri kullaniimaldir.

. Tuketici sikayetleri ve doyumsuzlugun oldugu alanlann nedenleri ve sebepleri
Uzerinde durulmalidir. TKY’de bir sorunu derinligine anlayabilmek icin kullanilan
bir ydntem devaml olarak Nigin ? sorusunu sormaktir.

. Temel kalite Slctimleri izlenmelidir. Performans karsilastirmalari
{Benchmarking) isletmeler ile tilke icindeki ve digindaki rakip isletmeler arasinda
yapiimalidir. iddiah hedefler belirlenmeli ve basan oictilmelidir.

. Saticilarin sistemde yer almalan ve saticilanin denetlenmesi, derecelendirilmesi,
tanimlanmasi , ve grup ¢ahgmalanina katkisi agilarindan degerlendirilmesi.

. Tiiketicinin nemi- kalite tiiketicinin tatmin olmasi noktasindan tanimlanmasi
yapilmahdir.
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Kalite segenegdi temei olarak tiketicinin tatminine yonelik diizenienmistir.
Tuketicinin odaktanmasr basantli bir gayretin parcasr olmaktadir. Titketici ncelidi,
pek cok istetmenin sahip olmasr gereken bir seydir. Buradaki sorun géstermetik bir
hizmet vermek ile anlamh bir SR{’yii sagdlayacak bir kiiltiir ve programiar seti
arasmdaki farkr belirlemektir. |

Titketiciye ydnelik stratejiler uygutanmasinn bir gbstergesi iist kademe
ybnetiminin isin icine girmesidir. Tiiketiciye yonelik 6rgtitlerin pek codunda st
kademe ybneticileri miisterilerle teke-tek temas icinde bulunmaktadiriar.

Bir diger gbsterge ise ticret demeleri ve 6l¢iim sistemi ite baglantihdir.
Titketiciler arasinda yapilan arastirma sonunda mevcut yerel satis personelinden
memnun olup olmadikiar ve satis personelinin isletmeden bekledigini almada
yardimer olup olmadiklan arastinimakta ve bunun sonucu ise elemantarn
komisyontarim etkilemektedir.

Titketiciye ybnelik stratejinin ticiincit gbstergesi ise titketicinin segimine,
memnuniyetine, memnuniyetsizliine neden olan etkenlerin belirlenmesidir.
Garvin (1984)’e gbre bir {riintn kaliteli olabitlmesi icin agagidaki &zellikleri
tasimasi gerekmektedir.

Performans, Dayanikhlik, Spesifikasyonlara uyguniuk, Nitelikler, isim,
Guvenirlilik, Servis imkani, Urlinlin dis gdriintsd.

Servis kalitesini etkileyen belli bash 6zellikleri ise su sekilde siraliyabiliriz:
Gegerlilik, Giivenirlilik, Duyarlihk, Beceri, Empati.

Kalite 6zelliklerinin bir cogunu 8lgmek imkansiz olmasa da ¢ok gugtiir. Bu
Ozellikler arasinda performans, dayaniklilik, gtivenirlilik, ve servis imkan
gelmektedir. Bu nedenle, tiketiciler kalite belirtilerini aramak isteyeceklerdir.

Bunlar iginde Uriinlin dis goriinttisii kalite belirtisi olabilmektedir. Bu
nedenle tiketiciler bir Grlintin goriintiisinden memnun olmazlarsa muhtemelen
diger bir ¢ok kalite géstergesini dikkate almayacaklardir.

Kalite stratejisi uygularken, kalite algilamasina neden olan faktorleri
anlamak ve kii¢tik olmakla beraber goriinen elemanlara dikkat etmek gerekmektedir.

Aragtirmalara gore, pek c¢ok iiriin sinifinda gériinen &zellikler “cok tnemli”
olmakla beraber degerlendirilmesi gii¢ olandan daha belirgin ve etkili oimaktadir.
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Servis alaninda da ayni seyi sdylemek mimkiindir. ,(")rnegin, insaniarin
yetenegini de§erlendirmek son derecede glictiir. Buna karsilik tuketiciler kolayca
degerlendirilebilen, personelin veya binanin dig goriintlisii gibi 6zelliklere nem
vermektedirler.

Cok sayida isletme (izerinde yapilan arastirmada, pek cok firmann stratejik
basarinin ipuglanim aradigi gériiimistir. Bir isletmenin performansim etkileyen
en 6nemli stratejik faktér driinferinin algilandigy kalite olmustur.

3.4.1.2. Gicla Markalar Yaratmak

Farkhifagtirmanin bir diger yolu da gticlii markalar yaratmak, gercek marka degeri
yaratmaktir. Gii¢lii marka yaratmak yoniindeki bir strateji siirdiiriilebilmelidir,
clinkdi rakip firmalar gesitli engeller yaratacaktir.

Gercek marka degeri miigteriye bir deger yaratmakta olup ya fiyat artigi
veya marka bagimhiiinda bir artis seklinde ortaya cikabilir. Markalar tiiketicinin
deder 6lciilerine cesitli sekillerde etki edebilirier.

Bunlan su sekilde siraliyabiliriz:

a. Bilginin yorumlanmasinda ve igslenmesinde yardimci olur.
b. Satinalma karan verildiginde giiven verirler.

c. Urtine bir anlam ve duyarliik ilave ederler.

Gercek marka degeri bir markamn ismine veya semboliine baglanmis olup
bir firmaya ve/veya firmanin tiketicilerine sagdladigi triin veya hizmet karsihig
yarattigi degere ilave edilen veya gikartilan bir dizi birikimleri ve sorumluluklan
icermektedir. Degerler ve sorumluluklar dért grup altinda toplanabilir.

Bunlari;

Marka bilinci, marka 6zdesligi, marka bagimhhig ve algllahan kalite olarak
belirtebiliriz.
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3.4.1.2.1. Marka Bilinci

Marka bilinci; &ncelikle dikkate alinmakla birlikte, gercekte temel stratejik
varligi temsil etmektedir (Aaker, 1991, s.:57). Urtinler arasinda farklilik
yapmanin zor oldugu igletmelerde marka bilinci, strdiriilebilir rekabet
farkhlasmasina neden olabilir. Marka bilinci pek ¢ok rekabet dstinlugt saglar.

Oncelikle marka bilinci, markanin tanim bilinci yaratir ve tiiketiciler
bildikleri markalarn tercih ederler (Bogart ve Lehman, 1973, s.:17).

ikinci husus ise, isim bilinci; var olma, taahhiit ve birikim anlamlianna
gelmekte olup bu dzellikle bilytik miktarda mal alan firmalar ve dayanikhi tiiketim
mallan tiketicileri icin 5nem arz etmektedir. Bunun altindaki mantik ise bir
marka taniniyorsa, bunun bir sebebi olmaldur.

Uctinct husus ise, markanin ¢arpiciligint satinaima faaliyeti sirasinda
onemli bir zamanda talep edilmesi ortaya c¢ikaracaktir.

Marka bilinci bir varlik olup dayamkh ve sirdirilebilirdir.

3.4.1.2.2. Marka Ozdesligi

Bir isletmenin en 6nemli birikimi olan 6zdesligi, isletme ile ilgilendirilebilen
diger parcalar ve markalardir. Marka ile ilintili parcalar miisterinin hafizasinda
marka ile baglanti kurabilecegi herhangi birsey olmaktadir. En belirgin 6zellikler
ise Uriin 6zellikleri ve tiliketicinin beklentileridir.

Uriin 8zellikleri ve tilketici beklentileri degerlerine ilave olarak, markalar ;

kullamm ve uygulama, driin sinifi, Griin kullanicisi, yagam bigimi ve duygular,
kisilik ve sembol vb. gibi 6zellikler sayesinde stratejik bir durum alabilir.

Marka ile birlikte sunulan bu &zellikler farklilastirmaya neden olan,
satinalma icin gerekli nedeniéri saglayan, giiven ve giiven duygusu asilayan, bir
irtin hakkindaki dustnceleri etkileyen ve marka genislemeleri icin esas olugturan
birikimlerdir. Bu suretle, siirddrilebilir Gsttiniiik saglanabilir.
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3.4.1.2.3. Marka Bagimhhgi

Tiiketiciye ydnelik bir uyum programi mevcut tiketiciler ile ilgilenmek ve marka
bagimhig yaratmak ydniinde 6nemli bir adim olmaktadir. Bazi isletmelerin en
6nemli varlg: mevcut tiiketici tabaninda yarattiklan sadakatdir (Aaker, 1991,
5.:60).

Rakip isletmeler bir Girlin{i veya hizmeti taklit etmek veya daha iyisini
sunmak suretiyle tiketicileri kazanmak istemelerine ragmen marka degistirme
konusunda tiiketicileri ikna etmeleri olduk¢a zor olmaktadir.

Marka bagimlidi, veya bir bagka deyisie marka degistirmeye direng gésterme, bazi
basit aligkanliklara, tercihlere veya degdistirme maliyetine dayanmaktadir.

Sadik tiiketicilerin variigh 6nemli 6lgiide siirdiirilebilir rekabet tstinlagu
saglar. Bunlarin ilki, mevcut tiketicileri tutmanin kolay olmasi , pazarlama
maliyetlerinde diismeye neden olmaktadir.

ikincisi, mevcut tiketicilerin bagimlihg rakip isletmeler icin en biiyiik
girig engelini teskil etmektedir.

Ugiinciisii ise marka bagimlihg, ticari kaldirag giici saglamaktadir.

Dordiinciisii, oldukca genis, tatmin olmus tiiketici tabani bir markanin kabul
edildigi, basanh oldugu, servis destegdi saglayan ve gelismelere agik uzun siire
kullamlacak bir tiriin oldugu yolunda imaj yaratiimasina da neden olur.

Son olarak, marka bagimliig rakip firmalanin yaptiklari hareketleri
izlemek icin zaman kazanilmasina da neden olur. Eger rakip isletme daha iyi
kalitede bir mal iretirse, sadik tiiketiciler kendi sirketinin en az o diizeyde veya
daha iistlin bir mal iretmesini bekleyeceklierdir.

Marka bagimlilidinin y6netimi stratejik basanya ulasmanin en temel
gbstergesidir.

Bunun icinde asagidaki hususlara énem vermek gerekir:

. Tuketiciden gelecekte beklienen satinalmalara bir deger koymak suretiyle mevcut
tiiketicilere yeterli kaynak ayirmalidir.

. Mevcut tuketicilerin bagimliigini 8lgmek. Olgiim sadece miisteri tatmini gibi
hassas gostergeleri degil ancak tiiketici ile marka arasindaki iligkiyi de 8lgmelidir.
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. Markay: birakan tiiketicilerle goriismeler yapmak suretiyle iiriinden vazge¢me
" nedenlerini belirlemelidir.

. Tukketiciyi memnun etmek icin bitlin 6rgiitte insanlarin yetkilendirildigi ve
gldilendirildigi bir tiketici kiiltliri yaratiimahdir.

3.5. Surdirilebilir Rekabet Ustuinligu (SRU) - Dustk Maliyet,
Fokus, ve Stratejik ilk Hareket

isletme stratejisi bir veya birkac stratejik dirti ile tanimlanabilir. Bunlar
fonksiyonel alan stratejileri ve stratejinin esasii olusturan SRU ilkesidir.

3.5.1.Dusik-Maliyet Stratejileri

Dusiik maliyeti dlcek ekonomisi, diislik-iscilik maliyeti, veya iiretimin otomasyonu
gibi tek bir ydntem gibi dustinmek egilimi olmakia beraber, disiik-maliyet
Ustiinliigiine ulagmak'icin cesitli yollar bulunmaktadir. Bu stratejiyi basariyla
uygulayan igletmeler ¢esitli yaklasimian bir araya getirenlerdir

(Saporito,1 985).

Dusik-maliyet stratejik durtiileri arasinda:

rlin/servis’te verilen lizumsuz ekstralan kaldirmak, driin tasarimi,
Uretim/igletmeler, 6lcek ekonomisi, tecriibe egrisi, sayilabilir.

Dasik maliyet hedefine ulasmak igin yapilmasi gereken ilk is triine veya
servise ilave maliyet getiren biitlin ekstralan kaldirmaktir. Buradaki temel risk,
dzellikle servis sektoriinde, rakip isletmeler bir kisim &zellikler ilave etmek
suretiyle ekstra vermeyen isletmelere karsi kendilerini avantajli duruma
getirmek isterler.

Ekstrasiz triin ve hizmet sunumu yoluyla maliyet tstinliigil saglamanin bir kag
nedeni bulunmaktadir.

iiki, rakip isletmeler tuketicilerin bekledigi hizmetleri durduramazlar.

ikincisi, rakiplerin tesisleri ve prosesleri belirli amag icin tasarlanmisg
olup kolayca degistirilememektedir. '
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a.Urtin Tasanmi

Urtintin tasarimi veya kompozisyonu maliyet tstunlagi saglayabilir. Bazen iriiniin
ebadini kiicliitmek de bir ¢6ziim olarak kargimiza gikar.

Uretim/isletmeler

. Ham madde maliyet avantaji

. Dustlik-maliyetlli Dagitim

. Iscilik Maliyeti avantaji

. Hukiimet tesvikleri

. Yerlesim bolgesinin yaratti maliyet avantaji

. Uretimde buluslar ve otomasyon

. isletmelerin degistirme maliyetlerinin ¢ok aitinda satinalinmasi
. idari giderlerin azaltiimasi

b. Olcek Ekonomisi

Olgek etkisi bilyukitikle baglantih olarak dogal etkinlikleri aksettirmesi agisindan
tnem tagimaktadir. Reklam, satig drgitliniin genel giderleri, aragtirma-gelistirme,
gene! idare personeli ve tesisin diger genel giderleri gibi sabit giderler bircok
birime dagitilabilir. Bunun da &tesinde, bilyiik isletim kapasitesine sahip olmak
isteyen igletmenin ihtiyaclan dogruitusunda yapilan pazar arastirmasi, tretim-
mihendislik faaliyetlerini destekleyebilir.

Olgek ekonomisi igin temel faktor, bir faaliyet icin optimal 6legi
belirlemektir. Olgek optimal seviyenin altinda olursa, isletme 6nemli bir rekabet
dezavantajina sahip olmaktadir. Burada yapilan ortak bir hata da isletmenin iretim
hacmi cesitli trtinlerden veya markalardan olussa dahi 8icek ekonomisinin meydana
gelecegi seklindedir.

c.Tecriibe egrisi

Tecriibe egrisi, bir isletmenin herhangi bir Griinli Oretirken tecriibe sahibi olmak
suretiyle maliyetlerinde &nemli 6iglide digusler kaydeder. Tecrilbe egrisine 6lgek
ekonomisi yardimei olurken asagidaki faktdrler 6nemili diciide etki etmektedirler.
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. Ogrenme.

Buradaki temel fikir insanlan isleri tekrarlamak suretiyle daha iyi ve ¢abuk
yapmayi 8gdrenmeleridir. Bununda &tesinde, uzun siire bityiik miktariarda tiretim
yapilmasi, proseslerin de gelistirilmesine neden olur. Ogrenme 1900'lu yillarin
baglarinda zaman ve hareket etiidlerine (Griffin, 1993, s.:37), 1930’lu yillarin
dgrenme egrisine ve son olarakta Japon firmalan tarafindan popiiler hale getirilen
kalite d6ngiileri (Stoner ve ark.,1995, s.:214) ile baglantilidir.

ii. Uretimde/isletmelerde teknolojik gelismeler.

Uretimi veya faaliyetleri gelistirmek maksadiyla yeni makina,
bilgisayar/enformasyon sistemleri, veya diger sermaye ekipmaninin yerlestirmek
bzellikle sermaye-yogun isletmelerde maliyetleri etkilemektedir. Bunun da
Gtesinde, tecriibe arttikga, insanlar bu tip cihazlan biitiinilyle kullanmay:
6grenecekler ve hatta performanslanni arttiracak sekilde degistirebileceklerdir.

iii. Urintin yeniden tasarim.
Uriinlerin basitlestirimesi maliyetleri 8nemli dlclide dusurir.
Tecriibe egrisi konusunda gesitli hususlarin dikkate alinmasinda yarar vardrr.

Oncelikle, gesitli trinler dretilmesi karmaga yaratabilir. Mesela, cesitli Griinler
bir bitunun, motor gibi, bir parcasini olusturursa, o parga artan lretim
hacminden faydalanacak ve diger parcalardan daha hizh bir sekilde tecriibe
egdrisinde ilerieyecektir. Bu nedenle, incelenmesi gereken cesitli tecriibe egrileri
bulunmaktadir.

ikincisi, tecriibe égrisi otomatik degildir. Verimiiligi artinc: hedefler, kalite
donguleri, Urin tasanm hedefleri, ekipmanlanin iyilestirilerek gelistiriimesi
suretiyle devamli olarak gelistirilmelidir. Buna ilaveten, pazara gec¢ giren en son
tasanma ulasabilir ve en tecriibeli saticilarla aymi sansi yakalayabilir.

Ugtinciisti, eger teknoloji veya pazar degisirse, tecriibe egrisi dnemini kaybedebilir.

Dérdiincisi, tecriibe egrisi modeli , kaynadi ne olursa olsun, maliyet
lyilestirmelerinin  dustk fiyatlara ve yiiksek pazar payina donustirulerek ortaya
¢ikmasi ve bu suretle igletmenin tecriibe egrisinin oldukca ilersinde yer almasi
anlamina gelmektedir.

Bununla birlikte, diigtk maliyetlerin fiyat rekabetinden kaginmak ve verimlili§i
artirmak igin kararl bir fiyat politikas! ile desteklenmesinde yarar vardir
(Alberts, 1985, s.:36).
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Strateji gelistirimesinde temel nokta tecrilbe egrisi modelinin ne zaman
uygulanabilecegini hesaplayabilmektir. Eger bir isletme olguniuk dénemine eristi
ise, tecriibe edrisi diiz bir hale gelir, toplam deneyimi ikiye katlamak icin ¢ok uzun
bir zamana ihtiya¢ oldugundan, tecriibe egrisi ¢cok yararl olmaz. Eger katma deger
az ise, tecriibe edrisinin etkisi de az olmaktadir.

d. Dusiik-maliyet kiltiri

Basarill bir dugtik-maliyet stratejisi, ¢esitli cephelerde maliyetlere hiicum
edildigi ve maliyete-dayali bir kiiltiir ile desteklendiginden ¢ok y®nludar. Ust
y6netim, 8diiller, sistemler, yapi ve kiiltir hepsi maliyeti azaltmanin dnemini
vurgulamalidiriar. Toplam kalite ybnetimini basanli bir sekilde uygulayan
firmalarin ulasabildigi ile mukayese edilebilecek dlciide tek-amach bir fokus
olmalidir. Diger bir deyisle, bir taahhiite ihtiya¢ duyulmaktadir.

3.5.2. Fokus Stratejileri

Fokus stratejik dirtusii, farklilagtirma, diistik maliyet veya her ikisini iceren,
pazarin veya {iriin hattinin sadece bir parcas: lizerinde yogdunlasir.

Fokus stratejisi, stratejiyi sulandirmak veya bagka yone ¢ekmek gibi
hususlardan kaginir ve boylece siirdiiriilebilir Ustiinliik saglamaya imkan tanir.

Yatinmlar, programliar ve kiltlir hep bir amaca yonelikse, ve 6rgiitteki
herkesin sonuca ulagilma da bir katkisi varsa, sonu¢ pazar gereksinimleri ile
uyumiu birikimler, beceriler ve fonksiyonel stratejilerdir.

Pekgok durum da , {iriin hatti genisledigi veya pazar biiyiidiigiinde, reklam,
dagitim ve iretim alanlarinda bir takim uzlasma yollan aranacak ve siirdirlebilir
rekabet Ustiinliigll ve onunla ilgili giris engelleri sulandirilacaktir.

Genis bir tirin pazarinda rekabet etmek icin yeterli kaynaklan olmayan bir
isletme etkin bir sekilde rekabet edebilmek amaciyla gereksinim duydugu etkiyi
yaratabilmek icin fokus etmelidir. BOyle bir sinirlama 6rne§in, 6nemii 6iclide
iriin gelistirmeye veya alet, ekipman maliyetleri ile kars! karsiya olan veya cesitli
trinleri destekleme imkanina sahip olmayan titketim maddeleri treten isletmeler
icin gecerlidir.

Fokus stratejisi rakip isletmelerih sahip oldugu birikim ve becerileri
asmak icin bir potansiyel olusturmaktadir.
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Fokus stratejisi bir konumlandirma araci da saglar. Bir igletmenin dar bir
trtin arahginda, dalinda veya hblgede faaliyet gdstermesi yararh bir bitiinlik
olusturmak bakimindan faydalidir. Ornegin, bir sirketin cok yliksek fiyatlar ile
tirlin satmasi o sirketin sadece bir bdliime hitap ettigi anlamina gelmektedir. Daha
biiylik bir pazarda rekabet etmek, yararh olsa dahi, mevcut iriinleri icin yarattij
imaji tehlikeye atabilecektir.

a. Fokus stratejisi kullanmak suretiyle bir SRU’nilin geligtirilme imkani, bdyle bir
stratejinin potansiyel isletmeye dogal olarak getirdigi simirlamalar gercedi ile
karsilastirlmahdir. Sonu¢ olarak, karh satis imkanlan kacirifabilir. Bunun da
6tesinde fokus stratejisi uygulayan isletme genellikie icek ekonomisi uygulayan
bilyiik sirketler ile rekabet etme durumunda kalabilir.

b. Urtin hattinin bir bélimiinde odaklanmak o hattin teknik tsttnlugint
gelistirebilir. isletmelerin pek ¢ogunda kilit personelin az sayida driin hakkinda
tecriibesi veya ilgisi vardir. Bir igletmenin driinleri o isletmenin kilit
personelinin hayaline girebilirse, tirlinler heyecan verici, yaratici ve yiiksek
kalitede olacaktir. Urlin hatti geniglerse, {riinler personelin géziinde siradan
droinler haline gelerek degerini kaybeder. Boyle durumlarda fokus yapmak ve iiriin
artimina izin vermemek faydali olabilir.

Pazarin bir bdlimiinii hedeflemek fokus stratejisi icin diger bir ydntemdir.

c. Bélimleme degiskenlerinden bir tanesi cografi yerdir. Cografik bslimleme trtin
sunumu ve pazarlama programi hizmet verilen cografik alana uygun duruma
getirildigi zaman miimkiinduir.

Cografik bdlimlemenin bir diger faydasi da belirli bir bslimde faaliyet
gostermek nedeniyle maliyet avantajina sahip olmakdr.

d. Pek cok sektdrde pazan ySnlendiren tigek avantajina sahip lider isletmeler
bulunmaktadir. Béyle bir isletmeye karsi rekabet edebiimek icin fokus
stratejisinin degisik bir seklini kullanmak gerekir (Hammermesh ve ark., 1978,
s.:95).

Bunun it;in yontemlerden bir tanesi lider isletmenin biiyiik karlar saglayip, bunu
isletmenin diger alanlarinda kullandii pazar bslimine bakmak gerekir.

Diger bir ydntem ise daha 6nce dikkate almmayaﬁ pazar bblimine dikkati
yogunlagtirmak ve oray: elde etmek igin bir stateji gelistirmektir.
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3.5.3. Stratejik ilk Hareket

Stratejik ilk hareket bir igletmenin faaliyet sahasinda ilk defa uygulanan ve
rakiplerin karsi strateji gelistirmelerine ve taklit etmelerine imkan vermeyen
birikim ve becerileri saglayan stratejilerdir (MacMillan, 1983). Siirduriebilir
ilk hareket ustunitigii teknolojik-liderlik, birikmelerin éncelikle olugsmas! ve/veya
misterilerin dediisen maliyetlerinden kaynaklanir.

Stratejik ik hareket ¢esitli alanlarda yapilabilir . Bunian su sekilde
siraliyabiliriz: Tedarik sistemleri, driinler, Uretim sistemleri, misteriler,
dagitim ve hizmet sistemleri.

ik hareket konusuna karsi bir takim giicliikler de vardir.

Bunlardan ilki, tamm geredi ¢cok ayncahkii bir seyin yapimu ile ilgilidir. Bir
kimse istedigi noktaya mevcut bir seyi veya mevcut stratejileri gelistirmek
suretiyle ulagamaz. Bulus yapilmasina gerek vardir. Bu nedenle, ilk hareket
avantajina imkan verecek fikirlerin su istiine ¢ikarilmas i¢in bir mekanizma
bulunmasi gerekmektedir.

ikincisi, ilk hareket stratejisi ilave kaynak saglanmasini,diger bir deyisle ilave bir
takim risklerin dikkate alinmasini gerektirir. Rakipler kararlilik iginde davranan
bir isletmeye karsi hareket etmede cesur davranamayacaklanndan sonucun
strdirilebilir olmasina imkan verir.

Ugiinciisti, basanil bir ilk hareket avantaji rakip firmalanin taklit etmesine imkan
vermiyecektir. Ornegin, rakip bir igletmenin “kalite prestij” ismi, ilk hareket
avantajini 8nlemek icin distik firma guruplanna hitap edecek rakip igletmeye kars
siirecegi disik fiyath driinler nedeniyle biiytik diciide tahribata ugrar.

Rakip isletme mevcut bir dagitim sistemine veya iiretim prosesine
baglanmak suretiyle ilk hareketi yapan isletmeyi takip etmede istekli
davranmayabilir. ilk hareket icin yatinmda bulunulurken, isletmeler rakiplerin
muhtemel reaksiyonlarimi dikkate almak, ve miimkiinse, takip stratejilerini tahrip
edecek davramiglardan kaginmalidirlar.



110

Bugiin diinyada pek ¢ok isletme Iiderléri takip etmek suretiyle buyiik
basarlar kazanmislardir Gergekte, Schnaars bulus sahibinin kendisinden sonra
gelene pazan kaptirdigi 28 isletme tespit etmistir (Aaker, 1995, s.:223). Takipci
isletmenin basansi teknolojik gelismelere, reklama daha fazla kaynak ayirmasina,
dagitim kanallannin kontroluna, maliyet Ustiinligi saglamaya, farkh bir pazar
bslimiinii segmeye ve istiin bir konumiandirmaya bagh olmaktadir.

Gercekte, isletmelerin pek ¢odu takipgi isletme stratejisini benimsemek
suretiyle, basanh olan rakipleri taklit etmektedirler.Takipg¢ilerin gercek
Ustunliikleri vardir. Bunlardan en 6nemilisi yeni Griintin basarisiz olma oranlarinda
ki dusgligtiir. Yeni tirlinlerin pekgogu, 6zellikle oldukga yeni bir dusiince ile piyasaya
sirlilenler, basarisiz olmaktadir. Gergek 6ncii isletme, o riski gbze almalidir.
Ozellikle kullanabilecegi kaynaklan olan bir igletme igin, pazara girmeden &nce bir
kavram olusmasi ve pazarin gelismesine kadar beklemesi o igletme icin bir anlam
ifade etmektedir. Ge¢ girmenin maliyetleri ve dezavantajlan olmakia birlikte,
basansiz olma riskini azaltmak suretiyle dnemli 6i¢iide kaynak tasarrufu
saglanacaktir.

Takipciler genellikle taklitcidirler ve taklit genelilkle gerek Ar-Ge ve
gerekse Uretim i¢in daha az yatinm gerektirir. Bunun da ttesinde, daha az zaman
gerektirir. Onci isletme bir konuyu acgikhga kavusturmak ve tretim sistemini
kurmak icin uzun yillar sarf ederken, takipgisi ayni konuyu bir sene iginde
gerceklestirme imkanina sahip olabilir.

Takipgiler pazarnn gelismesini takip ederek bundan gerekli faydalari
saglarlar. Takipgi tasarimi gelistirip belki de ikinci jenerasyon tirliniin
tretilmesine ybnelirken dnci firma ilk jenerasyon iriine bagh kalmaktadir. Bunun
disinda, dnciiler pazar gelistikce fazla bir fayda bekleyemeyecekleri bir pazar
bélimiine veya konumlandirma stratejisine siki sikiya baglaniriar.



111

3.6. Biiyime Stratejileri

Her isletme icin ¢esitli standart bliylime stratejileri uyarlanabilmekte o isletmeye
dzgl oldugu zaman ise daha spesifik ve ince ayarl olmaktadir.

Sekil 13 riin/pazar bllyime matriksine drnek teskil ekmekte olup, biitiin
blylime stratejilerinin temelini teskil etmektedir (Ansoff, 1957).

MEVCUT URUNLER YENi URUNLER

MEVCUT PAZARDA ETKiNLiK URUN GELISTIRME
PAZARLAR SAGLAMA

YENI PAZAR GELISTIRME CESITLENDIRME
PAZARLAR

Sekil 13. Bliylime stratejisi matriksi (Ansoff, 1957, s.:113)

Pazarda etkinlik saglama, mevcut trilinler ve pazarlarda, yodunlasan bir
bllytime stratejisidir. Genellikle, bir firma pazar payint artirabilmek icin
pazarlama gayretlerine hiz verir.

Pazar hissesi, bir firmanmin belirli bir pazardaki satiglarinin toplam
satiglara oranlanmast suretiyle bulunur. Bu strateji, endiistride genel olarak
durguniudun oldugu dénemlerde rekabetin yo§un oldu§u bir pazarda uygulanirsa
diger igletmelerden siddetli bir misilleme ile kargilasmak miimkiindiir. Biyiimenin
olmadid bir pazarda pazar pay: aimak rakip igletmelerin satiglaninin diigmesine
neden olur ve bu da rakip isletmelerdén misilleme yapilmasini giindeme getirir.
Pazarda etkinlik saglama stratejisi hizla bilyiiyen ve oldukca az rekabetin
bulundugu endtstrilerde en iyi uygulamasini bulur. Eger bir igletme pazarda
baganh bir sekilde etkinligini artinrsa, tretim hacmi artacagindan 8nemli &lgiide
maliyet avantaji saglar ve bu sekilde mali performansi geligir.

Pazar gelistirme bir igletmenin mevcut driinlerini yeni pazarlarda
satmasini amaglayan biiylime stratejisidir. Bu igletmenin yeni cografik pazarlara
genislemesi suretiyle yapilabilir.
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Pazar gelistirme stratejisinin en biliylik avantaji, isletme yeni triinlerin
gelistirilmesi i¢in ilave kaynak bulmaya ¢aligmayacaktir. Bu strateji atil tGretim
kapasitesine sahip ise cazip olabilir. Bununia birlikte, atil iretim kapasitesi
olmasa bile, isletme yeni kapasite yaratmak durumunda ise benzer bir tiretim
teknolojisini kullanacaktir. Pazar geligtirme igletmenin (retim tarafinda ¢ok az
riske sahiptir; risk pazarlama tarafindadir. Yeni bir pazar geligtirme 6nemli
Oiclide pazar arastirmasi ve reklam ve kigisel satis gibi promosyon kaynaklarinin
kullanimini gerekli kimaktadir. Bu pazarlama harcamalarinin higbiri yeniden
satildiginda deferi olan veya hurda degeri olan sabit sermaye yatinmlarina
benzemedigi i¢in stratejinin basansiz olmasi durumunda bilyiik 6lciide bir zararla
karsilagiimasi dogaldir.

Uriin gelistirme igletmenin yeni rtnler gelistirdigi veya mevcut
Urlinlerini degigtirerek mevcut pazardaki tiiketicilere daha iyi bir hizmet sunmayi
amagcladig bir bilylime stratejisidir.

Genellikle, triinde yapilacak ufak degisiklikler isletmenin baz1 pazar
boliimlerine daha etkin bir sekilde ulagsmasina imkan verecektir. Uriinde ufak
degisiklikler yapildiginda, triin gelistirme stratejisi ¢ok riskli degildir; bir
triinden saglanabilecek en biyik gelir yeni tiriin bulusu suretiyle olmakta, bu ise
bilyiik bir riski de beraberinde tagimaktadir.

Cesitlendirme stratejisi, bir isletmeyi yeni pazarlara veya liriinlere
ybnelten bir stratejidir. Bu en riskli bliylime stratejisi olup, isletmenin mevcut
pazarlarda, mevcut iriinlerde veya her ikisinde bilyiime imkanlarim kullandiktan
sonra takip edilmelidir. Cesitlendirme stratejisi, yeni liretim ve pazarlama
metodianni igerir.

Riski en az olan ¢esitlendirme stratejisi isletmenin benzer alanlarda
cesitlendirmeye gitmesi ile ortaya cikar. Bdylece igletme mevcut iiretim ve
pazarlama alanlanindaki deneyimierinden istifade etme firsatim bulabilir.

Riski en fazla olan cesitlendirme stratejisi ise isletmenin mevcut isi ile
tamamiyle ilgisiz tirtin ve hizmet ilavesi durumunda ortaya ¢ikar.

Bununla birlikte, farkh alanlarda cesitlendirme yapmanin bazi avantajlar
da bulunmaktadr. igletme birbirleriyle baglantisiz bir ¢ok alanda faaliyet
gbstermek suretiyle riskini dagitabilir. Bu igletmeler birbirleriyle ilgili
olmadiklan igin ekonomideki degisiklikler bu igletmeleri farkh bicimlerde
etkiliyecektir.
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Bununla birlikte, birbirinden bagimsiz igletmeleri yénetmenin olduk¢a zor bir is
oldugu bilinen bir gercektir.

Orgutlerin codunun amaglarindan bir tanesi biylimektir. Blylime bir drgiite
rekabet gicii ve dduller kazandirdigi igin canlibk saglar. Gergekte, biiylimeme
stratejisiyle ayakta durmak mimkiin degildir. Eger orgiitler, rakip igletmelerin
ataklarina kars! kaybettikleri pazarlar i¢in yeni olanaklar yaratamaziarsa pazarda
kalmalarn miimkiin degildir. E§er bir isletme kritik tiretim seviyesinin altinda
iretim yapiyorsa ve olugan zararlar igek ekonomisini gerektiriyorsa, igletmenin
daha uzun siire ayakta kalmasi miimkiin degildir. Bu nedenle, biiyiime hedefleri
sadece saglik isareti degil, fakat ayni zamanda bir zorunluluktur.

Cok sayida farkl stratejiler bilyimeyi saglar. Bunlari mevcut Uriinler ve
yeni irlnler bazinda incelemek mumkindiir.

3.6.1. Mevcut Uriinler Bazinda Biliyime Stratejileri

Mevcut lriinler pazan biiylime icin en ¢ekici yoldur (Aaker, 1995, s.:244). Bu
sekilde igsletme lizerinde yiikselebilecegi bir temele ve ilk hareket noktasina
sahiptir. Bunun da 6tesinde isletme bu triinlere iligkin bilgi, tecriilbe ve kaynaklara
sahip bulunmaktadir.

Bu pazarda bilyiime hedefine , ya rakip isletmelerin ellerinde bulunan pazar
hisselerini alarak veya mevcut tiiketicilerin {irlin tiiketim miktanm artirmak
suretiyle ulastlabilir.

Pazar paynin artinimasi belki de biiyimenin en acik yoludur. Pazar
paymin kazanilmasi taktik bir takim gabalar sonucunda yaratilabilir ki bunlarin
arasinda reklam, ticari ayricaliklar tamimak, promosyon ve fiyat kirmak yollarn
bulunmaktadir. Buradaki sorun, yukarida belirtilen taktiklerle saglanan pazar
payint muhafaza etmenin zorlugudur.

Bu noktada tercih edilebilecek yntem ise musterinin bilyilk 8nem verecegi
bir SRU saglamak suretiyle veya rakiplerin SRU’lerini etkisiz hale getirmek veya
Uistesinden gelmek suretiyle daha kalici bir pazar pay yaratmaktir. Bylece,
gereksinim duyulan sey isletmenin birikim ve becerilerini yaratmak ve
gelistirmek, rakiplerinkini ise etkisiz hale getirmektir.
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Pazar payinin artinimasi faaliyeti rakipleri dogrudan etkilemekte ve
rakiplerin reaksiyonlarinin yogunlasmasina neden oimaktadir. Mevcut tiketiciler
arasinda kullanim oranini artirmaya yoénelik secenek ise rakipler igin daha az
tehlikelidir.

Kullanim miktarini artirmaya yonelik programlar gelistirirken kullanici
ve {riiniin icine girdigi tiiketim sistemi hakkinda bazi temel sorular ile ige
baglamakta yarar vardir. Nigin iirlin veya hizmet yeterli &lciide kullamimiyor?
Artan tiketimi engelleyen temel engeller nelerdir? En az kullanan kimlerdir, ve
nasil daha fazla tilketim igin etkilenebilirler? Cok tiiketenlerin beklentileri
nelerdir?

Cok tiikketenler en faydall hedefi olugturmaktadiriar. Asin tiiketiciler
grubuna tzel 6nem vermek faydalidir- 6zel 8nem verilmesi yararh olabilir ve
kullanimda artiga neden olabilir.

Az tiiketenler grubu da ihmal edilmemelidir. Clinkii onlann kullamm
potansiyelini agacak bir yol bulunmahdir. Az tiketenler kimlerdir ve nigin daha
fazla tiketmemektedirler?

Artan tiikketim miktanna cesitli sekillerde ulasilabilir.

Bﬁnlardan ilki, kullanim araligi arttinlabilir.

fkincisi, her tatbikatta kullanilan miktar artirilabilir.

Uclinclstli ise, yeni uygulamalar arastirilabilir.

Kullanim arah@min artinimasi igin cesitli stratejiler kullanilmaktadir.
Bunian su sekilde siralyabiliriz:

a. Hatirlatma iletisimi saglamak. Kullanilan bazi malzemeler igin, farkinda olmak,
veya bir markayi.hatirlamak, itici bir giic olmaktadir. Bir markay: bilen ve onun
faydasina inanan bir insan, hatirlatma olmadan 6zel durumlarda kullanmay:
diistinmeyebilir. Hatirlatma reklamlan faydah olabilir.

b.Devamh kullanma durumu. Bir iriiniin imaji yeniden konumlandirma reklamlar
yolu ile seyrek kullanimdan sik kullanima degisebilir.

Tuketicilerin bir trinii veya servisi neden kullanmadigina iliskin bir soru kisileri
daha kolay olan rtin kullanimi yéntemine gdtiirir.

Tuketim sikhgini artirmak icin tegviklere basvurulabilir.
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Bazen mu$;cerinin bir Griindl nicin kullanmadigim gdsteren ¢ok iyi nedenler
mevcuttur. E§er bu nedenlere egilinirse, tiiketim de artabilir. Her kullamm
durumunda kullanilan miktarin artinlmasi icin benzer tekniklerden
yararlanilabilir.

3.6.2. Mevcut Pazar icin Uriin Geligtirme

Uriin gelistirme cesitli sekillerde olabilir ve onlan birbirinden ayirt etmekte
yarar vardir. Bunlar arasinda, tiriine gesitli 6zellikler katma, mevcut bir iriin
hattinin genigletilmesi, yeni jenerasyon teknolojilerin gelistiriimesi ve mevcut
pazar icin yeni Uriinler gelistirilmesi sayilabilir (Aaker, 1995, s.:249).

Uriin gelistirmenin bir diger yolu ise, isletmenin mevcut Uriiniine bir takim
bzellikler ilave etmesidir. Bu gibi 6zellikler, pazarlama, Giretim ve ySnetimin
isbirligi ile yapiimaktadir. Ciinkii, bunlar agikca gozienen bilyiime imkanlanni
gbstermekte ve kolayca ulasiimaktadir ki, sonug¢ ¢ok yaniltici olabilir. Bununia
birlikte, kaynak kullanimi devam etmekte ve yatinmin geri déniis orami disiik
olursa kabul edilmemelidir. Hat genisletilmesi, ileri teknoloji kullanan bir sanayi
isletmesinin bir Grtinlin 6zel bir tipi icin talep aldi§i zaman ortaya c¢ikar. Sonugta
elde edilen tirlin sadece bir grup tiiketiciyi tatmin etmektedir.

Bu gibi gelistirme ¢alismasi sadece satislarin bir miktar artinimasina ve
Uretim hattina yeni driinlerin ilave edilmesine neden olur, fakat yeni tiiketicilerin
kazanilmasi biraz hayalidir.

Bir diger drlin gelistirme yontemi ise {iriin hattinin genigletilmesi veya
biiyutilmesidir. Pazarlama ve dadrtim gayretleri ile tiretim gayretlerinin
cofunlugu Uriin-hatti genisletmeleriyle baglantihdir.

Urtin hatt: genigletmeleri pek cok faktdre bagh olmakla beraber, genellikle
asagidaki sorularin cevaplan ile baglantihdir:

. Genig Uriin yelpazesi ile tliketiciler sistemin etkinlestiriimesinden veya servisin
uygunlugundan yararlanabilecekler midir?

. Genigletilmig bir Urlin hatti Giretim, pazarlama veya dagitim maliyetlerinde
diismelere neden oluyor mu?

. Isletmenin birikimleri ve yetenekleri driin-hatti genigletilmesine
uygulanabiliyor mu?
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isletme, aragtirma-gelistirme, liretim ve pazarlama alanlarinda teklif edilen
trinleri ilave edecek yeterli kaynak ve beceriye sahip midir?

. Yeni drtin hatti mevcut drlin ile uyumiu mudur?

Biiyiimenin bir diger yolu da yeni jenerasyon iriinler tiretmek olmaktadir.
Bu tip driinler mevcut driinleri demode hale getirmekte ve yeni driinler igin satis
imkani dogurmaktadir. Eski bir teknolojiyi yaratan basaril bir isletme icin yeni
teknolojilere girmek bazen zararh olmaktadir. Bu durumda igletme gecikmenin
yaratacad veya ilgisizlikten kaynaklanan risklerle karsi karstya bulunmaktadir.
Pazara girmemis bir igletmenin kaybedecek bir seyinin olmamasi ve pazan
sarsacak bir bulusu takip etmek suretiyle sadjlayacadji kazanclar oldukca fazla
olmasina karsilik, pazarda mevcut bir isletme bulusunu engelliyen iki glicle kars
karstya bulunmaktadir.

Bunlardan ilki, yeni teknoloji basarih olursa, ayni dilizeyde satis1 ve kan
devam ettirmek i¢in 8nemli ticiide yatinma gerek duyulmasidir. Ve yeni teknoloji
zaman iginde ¢tziimlenebilecek ve maliyet getirecek sorunlan da beraberinde
getirmekte ve miisterinin kabul olanagini azaltmaktadir.

ikincisi, mevcut rakipler maliyetlerini iyilestirmek, kalite ve servislerini
gelistirmek amaciyla yeni bir teknoloji yaratma ¢abalarnna girdiklerinde ¢ok az
zamana sahip bulunmaktadir.

Klasik bilyime modeli, mevcut iiriinlerden ¢ok farkh olmakia beraber,
tiiketiciye hitap etmek lizere esdeger uriinler elde ederek pazarlama ve dagitim
giiciinden istifade suretiyle gerceklesmektedir. Dagitimda, pazarlamada, marka
tanitiminda sinerji saglanabilir. Ortin acilimi icin temel lokomotif marka
genisletilmesidir. Bu amagla, markaya kuvvetli bir ilgi yaratilir ve daha sonra o
marka bagka {riin kategorilerinde kullanilir.

Uriin genigletilmesinin nedeni sinerjiye ulagmaktir. Bununla birlikte, bazen
sinerjiler sadece hayali olmaktadir. Herhangi bir {iriin iiretilip pazara sunulmasina
karsiik, 6zellikle tiiketicilerin . yeni iirdnii benimsemesi bakimindan biiyiik
sorunlar oldugu gbzlenmektedir.
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3.6.3.Mevcut Urinleri Kullanarak Pazar Geligtirme

Biiyimenin en mantikh yolu isletme faaliyetini kopye etmek, gerektiginde ufak
tefek degisiklikler yapmak suretiyle yeni pazarlar gelistirrhektir. Pazar
genigletilmesi yoluyla, ayni tecrilbe ve teknoloji ve ayni fabrika-isletme tesisi
kullanilabilir. Boylece, sinerji imkani dogmakta ve sonugta yatinmlarda ve igletme
maliyetlerinde diismeler meydana gelmektedir. Stiphesiz, pazar gelistirme
isletmenin bagarih ¢alistify varsayimina dayanmaktadir.

Cografik genisleme bolgesel diizeyden iilke diizeyine veya bir baska iilkeye
kaymay icersine almaktadir.

Bir isletme yeni pazar bolimlerine ulagsmak suretiyle de bilyiiyebilir.
Stiphesiz, hedef pazarlan ve dolayisiyla bilytime y6nlerini tanimlamak igin cesitli
. yollar mevcuttur. Bunlan gsu sekilde siraliyabiliriz:

. Kullanim. Kullanici olmayanlar cekici bir pazardir.

. Dagitim Kanah. Bir firma ikinci veya Uglincli dagitim kanalim agmak suretiyle
yeni pazar béliimlerine ulasabilir.

Yas.
Goriintld tercihi.

Yeni pazarlann bulunmasinda ¢ok sayida béliimleme degiskeni dikkate
alinmaktadir. Bazen pazarlara farkl bir sekilde bakmak faydah olacak bir bolimiin
dikkatten kagmasina neden olabilmektedir. Genel olarak pazar bolimleri markanin
deger saglayacai sekilde arastinimalidir (Pearl, 1991).

3.6.4. Dikey Entegrasyon Stratejileri

Dikey entegrasyon stratejisi bir difer bilytime y6nunii géstermektedir. Dikey
entegrasyon ileriye ve geriye y6nelik olabilir. Bu durumda sirket ya
perakendecileri veya ham madde saticilarimi satin alir. Dikey entegrasyonun ne
zaman dikkate alinacagim ve nasil degerlendirilecedini anlamanin en iyi yolu bu
stratejiden saglanacak faydalar ve yapilacak masraflarn incelenmesidir.
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Dikey entegrasyondan bekienen faydalar agagida 6zetlenmistir:

a.isletme ekonomisi saglanabilir. Faaliyetlerin bir araya getirilmesi tretim ve
baglantih ekonomik faliyetlerde gelismelere neden olur.

. Uretim prosesindeki safhalar birlestirilebilir, elimine edilebilir, veya cok iyi
bir sekilde koordine edilebilir. Bunun sonucunda elleme, nakliye ve stok
maliyetlerinde onemli diigsmeler gorilebilir. iki faaliyet arasinda iletisim kurmak
suretiyle belirsizlik azaltildiindan, stoklar da genel olarak azaltilabilir.

. Uretim ekonomisi miimkiindiir. iki faaliyetin birlestiriimesi ambarlarin, satis
orglitierinin, muhasebe faliyetlerinin, bilgisayar imkanlarinin, pazar aragtirmasi
gibi faaliyetlerin paylagiimasina olanak verir. Biyiik bir faaliyetin basanh oldugu
nisbette saglanacak ekonomik faydalar da artmaktadir.

. Iki ayn sirket arasinda ki anlasma nedeniyle ilave islem maliyetieri ile
kargilagilmaktadir. Bir sirket tarafindan saticilarin ~aragtiriimas) ve diger sirket
tarafindan ise tiketicilerin aragtinlmasi pahaliya mal olabilir. islemin iginde
genellikle satig personelini, satinalma acentalanini, avukatiari, teknik personeli,
satinalma emirlerini, faturalan ve irsaliyeleri gbérebiliriz. Eger iki sirket
birlegtirilirse, bu iglem maliyetleri ya ortadan kalkmakta veya yavas yavas
azalmaktadir.

. Bilgi toplama maliyeti azalmaktadir. Pazar aragtirmasi ve isletmeye iliskin
veriler drgitler arasinda paylasilabilmektedir. Bunun da &tesinde, sunucu firma
tiketicilerin kullamm sirasindaki soruniarina aminda ulagma olanagjina sahip
bulunmaktadir.

b. Gereksinim ve sunuma ulagma
. Gereksinime ulagma. geriye dogru entegrasyon riski azaltabilir,

. Sunuma ulagma. ileriye dogru entegrasyon riski azaltabilir.
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c. Ozellikli tirtin ve hizmetler

Cok &zel iiriinler ve hizmetler icin sadece bir {iretici ve bir satici varsa, dikey
entegrasyonu konusmanin zamani gelmis demektir. Bdyle bir uzmanlagma olursa,
taraflardan bir tanesinin digerini durum degisikligi yapmak veya gevresel
durumian degistirmek suretiyle esir almasi gibi bir tehlike bulunmaktadir.
Yapilacak resmi anlagsmalar bunu 6nlemeye ybneliktir. Gergcekte ise, degisen bir
ortamda biitiin degisiklikleri icerecek bir anlasma hazirlanmasi miimkiin degildir.

d. Urtin sisteminin kontrolu. Farkhlagtirma stratejisinin bitiinligini devam
ettirmek icin bir driin Gzerinde veya servis lizerinde kontrola sahip olabilmek icin
dikey entegrasyon yararh olabilir.

Harward’dan Robert Buzzell, dikey entegrasyonun karlihiga etkisini
saptamak {izere 1649 isletme iizerinde ¢aligma yapmis ve bulgulanni satislarin
yiizdesi katma deger olarak ifade etmistir (Buzzell, 1983).

Sonucta, satiglanin yiizdesi olarak karin, dikey entegrasyon ile artmasina
ragmen, yatinmin karhhginda artig gézlenemedigi sonucuna varmistir. Dikey
entegrasyon ile karlihk arasinda V-tipi bir iligki bulunmaktadir. Bu nedenle,
treticiler orta bir yol segmekte tereddiide diismektedirler.

Sistemleri birlestiren ve parca iiretimini disarida yaptiran igletmeler,
yatinmi asgariye indirmek, disilik fiyatlara ve maksimum esneklie ulasmak
istemektedirler. Olduk¢a entegre olmus bir isletme, dikey entegrasyondan biiyiik
6lclide yarar saglayacaktr.

3.7. ' Cesitlendirme

Bir isletme ilgili veya farkl alanlarda c¢esitlendirmeye gidebilir. Eger yeni is
alanlan ana igletme ile mantikli benzerlikler iceriyorsa ilgili alanlarda
cesitlendirmekten s6z edebiliriz. Benzer alanlarda gesitlendirmeler tigcek ekonomisi
yaratmada, beceri ve kaynaklarin degisimine bagh sinerjiler yaratmaktadir.
Sonucta ulagilan isletme performansi, artan satig gelirleri, azalan maliyetler ve
azalan yatinmlar nedeniyle artan bir yatinm gelirine neden olmahdir.
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3.7.1. ilgili Alanlarda Cesitlendirme

llgili alanlarda gesitlendirme, isletmeler arasinda birikim ve becerileri paylagsmak
suretiyle sinerji etkisi yaratmay! amaglamaktadir (Aaker, 1991, s.:150). Eger
cesitlendirme i¢ genisleme ile saglanirsa, amag birikim ve becerileri ihra¢ etmeye
ybneliktir. E§er bir diger igletmeyi satinalma veya birlesme lokomotif vazifesi
gorilyorsa, buradaki amag bir digerinin eksigini tamamlamak iizere iki degisik
birikim ve beceri grubunu bir araya getirmektir. Her iki durumda da bazi
agamalanin takip edilmesi gereklidir.

Birinci asama, birikim ve becerilerin bir envanterini gikartmak suretiyle disariya
aktanlabilecek gercek giicti belirlemek gerekir.

ikinci agama, birikim ve becerilerin avantaj saglayabilecegi bir is sahasinin
bulunmasi gelir. Bu sekilde sinerji etkisi yaratifabilir.

Son olarak, uygulamada karsilasilabilecek sorunlar dikkate alinmahdir. Birikimler
ve beceriler, farkh isletmelerde uygulandiinda bunlann o isletme biinyesine
uyarlanmasi gerekmektedir. Bunun da Stesinde, yeni yeteneklerin bulunmasi ve
geligtiriimesi gerekebilir. Sirket satinalmalan durumunda, farkh sistemleri,
insanlan ve kiltirleri olan igletmeler bir araya gelmektedir. Uygulama zorlukiari
nedeniyle sinerjiye ulagmak, yogun gayretlere ragmen her zaman miimk{in
olamamaktadir.
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3.7.2. Farkh Alanlarda Cesitlendirme

Farkl alanlarda gesitlendirme, pazarlarda benzer iriinlerde yogunlasarak ayni
dagiim kanahindan, dretim teknolojisinden ve Ar-Ge giiciinden yararianmak
suretiyle sinerji etkisi yaratmaktan yoksun bulunmaktadir. Buradaki temel amag
ise mali olup, genellikle daha ¢ok, diizenli ve daha az belirsiz kar olanakianna

kavusmayi arzulamaktadir.

Cesitlendirmeye iligkin giidiiler Sekil 14’ de

gosterilmigtir.

iigili Alaniarda Gesitlendirme

Farkh Alanlarda Cesitlendirme

_ Birikim ve becerilerin degisimi veya
paylasiimasi suretiyle asagidaki
6zelliklerin kullaniimasi:

- Marka ismi

- Pazarlama becerileri

- Satig ve Dagitim Kapasitesi

- Uretim Becerileri

- Ar-Ge ve yeni Uriin yaratma kapasitesi

. Olgek Ekonomisi

. Nakit akimini ydnetmek ve gerekli
yerlere aktarmak

. Yatinmlardan en yiiksek geri
doniigii saglamak

. “Pazarlik” fiyati saglamak
. Isletmeyi yeniden yapilandirmak

. Cesitli driin pazariarinda faaliyet
gdstermek suretiyle riski azaltmak

. Vergi avantaji saglamak

. Nakte cevrilmeye hazir varlklar
saglamak.

. Dikey entegrasyon saglamak

. Isletmeyi, bir baska isletmenin ele
gecirme gayretlerini engellemek

. Yoneticilerin ilgisini saglamak

Sekil 14. Cesitlendirme gudiileri (Aaker, 1995, 5.:268)
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3.7.3. Girig Stratejileri

Yeni bir Urlin pazarina girmek istenirse, giris stratejileri kritik
olmaktadir. Sekil 15 yedi farkh stratejiyi tanimlamakta ve herbir stratejinin
avantajlan ile dezavantajlanini géstermektedir. En iyi bilinen girig stratejisi i¢sel
gelisme ve satinalma yoldur.

Yeni bir isletmeyi icsel olarak gelistirmekten kastedilen husus, yeni bir
isletmeyi almak icin satinalma maliyeti, borclar ve simirlamalan dikkate
alinmadan bir kavram, strateji ve takim olusturulabilecedi anlamina gelmektedir.

Yeni olugturulan igletme mevcut sirketin i¢inden ¢ikmasina ragmen mevcut 6rgiitiin
kiltird, sistemleri ve yapist ile sinirh olmayan tamamen farkli bir yapi meydana
getirmektedir.

Girig Stratejisi Onemli Avantajlari Onemli
Dezavantajlan

icsel Gelisme . Mevcut kaynaklarn . Zaman olarak geri
kullanmasi kalma riskinin
. Satinalma maliyetinden bulunmasi
kaginmass; 6zellikle . Belirsizligin hakim
uriin/pazar hakkinda bilgi | oldugu bir beklenti
sahibi degilse icine girilmesi
icsel Riziko . Mevcut kaynaklan . Kansik basari
kullanmasi kayitlarina
. Kabiliyetli girigsimcileri rastlanmasi
tutmasi . icsel baskilar
yaratmasi
Satinalmalar . Zaman tasarrufu saglamasi | . Maliyeti yiiksek

. Giris engellerinin olup gereksiz

iistesinden gelmesi varliklara yodnelmesi
. Iki farkh igletmeyi
bir araya getirme

sorununun olmasi

Sekil 15. Girig Stratejileri (Roberts ve Berry, 1985, 5.:317)
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Girig Stratejisi

Onemli Avantajlan

Onemli
Dezavantajlan

Ortak girisim veya ittifak

Teknoloji/pazarlama
birimlerinin kigiuk/biyiik

sirketlerde sinerjiye
ulasmasi

. Riski dagitmasi

. Isletmeler
arasindaki
faaliyetlerde
potansiyel ¢atismalar

yasanmasl

. Isletmelerden bir
tanesinin degerinin
zaman icinde diigmesi

Digerlerinden lisans alma

. Teknolojiye kolayhkla
ulasiimasi

. Mali riskin azaltiilmasi

. Temel teknoloji ve
teknolojik beceriden
yoksun olunmasi

. Lisansdre bagimh
olunmasi

Egitsel satinalmalar

. Yeni ufuklar agilmas ve
ilk personelin saglanmasi

. Girisimcilerin
ayrilma riskinin
olmasi

Risk sermayesi ve

. Yeni teknolojiler ve

. Isletmenin

saglamasi

. Maliyet ve riskin diisiik
"olmasi

gelistirme pazarlar icin yeni ufuklar | bliylimesinde en
agiimasi buyik itici gliclerden
birisi olma
olanaginin
bulunmamasi
Digerlerine lisans verme . Pazara hizla girme imkani | . Bilgi ve pazar

kontrolundan yoksun
olunmasi

. Lisans alana bagh
kalinmasi

Sekil 15(Devam).

Girig stratejileri (Robert ve Berry, 1985, s.:317)
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Roberts ve Berry girilmek istenen Uriin pazarinin igletme tarafindan taninmasina
bagh olarak strateji segilmesini tavsiye etmektedirler (Robert ve Berry, 1985,
s.:3). Taninmay iki dediskeni baz alarak tanimlamaktadiriar.

Bunlardan bir tanesi pazar, digeri ise (riinle biitiinlesmis servis ve teknoloji ile
bitiinlegmis Urindiir,

Pazar faktérlerine dayah olarak ii¢ bilinme seviyesi asagida 6zetlenmistir.
. Temel(Baz). Pazarda satilan mevcut uriinler.

. Yeni/bilinen . isletme pazan bilmektedir, ¢iinkii 6nemli 8iclide aragtirma
yaptirmakta, tecriibeli elemanlan bulunmakta veya pazar ile miisteri olarak
baglantisi bulunmaktadir.

. Yeni/bilinmeyen. Pazar hakkinda bilgi ve tecriibe noksanhig vardir.
Oriinle biitinlesmis teknoloji ve servisle ilgili {i¢ taninmiglk seviyeside sunlardir:
. Temel(Baz). Mevcut iriinlerde kullanilan servis veya teknoloji taninmamaktadir.

.Yeni/bilinen. isletme teknolojiyi bilmektedir. Ciinkii,benzer teknolojilerde
caligmasi vardir, teknolojide arastirma gelistirme cabasi vardir, veya belirli bir
alanda derinligine teknolojik arastirmasi bulunmaktadir.

. Yeni/bilinmeyen. Teknolojiye iliskin bilgi ve tecrilbeden yoksun bulunuimaktadir.
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Urtinle Bitinlesmis Teknoloji veya Servisler
Temel (Baz) Yeni / Bilinen Yeni / Bilinmeyen
P | Yeni/ Ortak girigim Risk sermayesi Risk sermayesi
a Bilinmeyen veya veya
z Egitsel satinalmalar | Egitsel satinalmalar
a | Yeni / Bilinen Icsel pazar icsel riziko veya Risk sermayesi
r gelismeleri veya satinalma veya veya
satinalmalar veya lisans alma Egitsel satinalmalar
ortak girisimler
F | Temel (Baz) icsel bazda icsel driin Ortak girisim
a gelismeler veya gelistirme veya
satinalmalar satinalma veya
k. lisans alma

Sekil 16. Pazara giris stratejilerinin segimi (Robert ve Berry, 1985, s.:15)

Buradaki temel tavsiye, bu iki degiskendeki taninmak diizeyi diiserse,
taahhiit seviyesi de digiirtimelidir. Stphesiz, tnemli-taahhitlerde bulunulan
bilinmeyen /bilinmeyen hiicresindeki secim bir anlam ifade edecektir. Bu durumda,
Roberts ve Berry, tecrilbelerine dayanarak ve teoriden esinlenerek, bu durumda
artan bir risk ile kargi karsiya kalinacagimi ve taninma seceneginin ciddi bir
sekilde ele alinmasi gerektigini bildirmektedirler.

3.8.Daralan ve Zor Pazarlara iliskin Stratejiler

Stratejik planiama genellikie saglikh ve gelisen bir pazara iliskin aragtirma ile
baglar ve bu tip pazarlara nasil girilebilecegine iligkin stratejiler gelistirmekie
ilgilidir. Gelisen pazarlarin tretici ve rakiplerinin ¢oklugu nedeniyle cesitli
risklerle kargi karstya bulunduklan bir gercektir. Buna mukabil daralan veya
doygunluga erigmis bir pazarda, eder iyi stratejiler uygulanabilirse, bu pazarlar
rakip isletmeler i¢in cazip olamayacagindan gercek firsatlara ulasmak mimkiindir.
Bu nedenle, daralan pazarlar higbir zaman gdzden uzak tutulmamahdir.
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Daralan bir pazarda talep gerilemesiyle karsiasihir. Bunun belli bash
nedenleri, yeni bir rakip teknolojinin gelisrﬁesi, tiiketici ihtiyacglannda ve damak
zevkinde meydana gelen dedismeler veya hukiimet politikalannda degisiklikleri
sayabiliriz. Rakip bir sirketin daralan bir pazarda strdiriilebilir rekabet avantaji
saflayip basanh bir sekilde rekabet etmeye ¢aligmasi kaginiimazdir. Sifir veya
eksi gelismenin oldugu pazarlarda, burada kahp gelir saglamaya devam etmek veya
bu pazarlan terk etmek segenekleri iizerinde de durulmahdir.

Zor pazarlar asin kapasite, diisiik kar marjlan, yogun rekabet ve ydnetim
belirsizliklerinin oldudu pazarlardir.

Zorlugun iki belli bagh nedeni vardir:
Bunlardan bifincisi, talepteki daralmadir.

ikincisi ve belki de daha dnemlisi ise rakip isletmelerin baytmeleridir.

3.8.1. Gerileyen isletmelerde Bilyime Saglamak

Genellikle kabul géren bir varsayima gére mevcut endiistri temsilcileri duragan
veya gerileyen pazann timini isgal etmislerdir. Eger bu varsayim dogru kabul
edilmezse, bir isletmenin yeniden hayata gegcirilmesi ve yeni bilylime diisiincesi
icinde lider pozisyonu ele gecirmesi gibi bir firsata sahip olmasi mimkuinddr.

isletmenin yeniden hayata gecirilmesi yeni pazarlar, yeni iriinler, yeni
uygulamalar, hikiimet-destekli biiyime modelleri ve gelismekte olan ikincil
pazarlan ele gecirmek suretiyle yapilabilir.

a. Yeni Pazarlar: Biiyimenin belirgin yolu gelisme potansiyeli olup ihmal edilen
veya dikkate alinmayan pazarlara yénelmektir.

b. Yeni Uriinler: Bazen uyuyan bir sanayi mevcut driinleri kullaniimaz hale getiren
ve yenilenme siirecini hizlandiran bir riin vasitasiyla canlandinlabilir.

C. Yeni uygulamalar: Bir Girtiniin yeni bir uygulamasi endiistride yeni gelismelere
kapi acabilir.

d. Pazarlamay canlandirmak: Bir irlin grubu yeni bir pazarlama yéntemi ile
yeniden ele alinabilir. Bu cercevede, dagitim kanali yeni diizenlenmis magazalar
acmak suretiyle veya dogrudan pazarlama ySntemiyle degistirilebilir, promosyon
malzemeleri gibi drtinleri isletmelere satmak, fiyatlandirma politikasinda
degisiklikler yapmak ve belki de reklam stratejisini degistirmek suretiyle
yapilabilir.
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e. Hukimet-destekli blyiime : Eski bir atastzii vardir, “Eger herkes basarisiz
olursa, oyunun kurallanni degistirin.” Stratejik olarak, buradaki amacg
endustrinin satiglanm artirmak i¢in gcevreyi degistirmektir. Bir hikiimet
degisiklide neden olacak tegviklerde bulunabilir, bunlarin baginda da vergi
muafiyetleri geimektedir. Bazen de isletmelerden tiriinlerinde emniyeti
artirmalanina yonelik ilaveler ister ki bunlar da yeni bir endiistrinin dogmasina
neden olur.

f. Gelismekte olan ikincil pazarlann ele gecirilmesi: Bazi igletmeler daralan veya
doygunluga erigen pazarlarda bagarili olmaktadirlar. Bunun nedeni ise, bilyiime
gosteren ikincil alanlara dikkatlerini yogunlagtirmuslardir. Bu alanlara saglikh ve
hatta oldukea iyi bir sekilde gelisen alanlardir. Bazen biiyiiyen bir ikincil pazar bir
bagka bilyliyen pazar ile ayni goriintii ve riski verir, fakat bu husus ana endistrisi
cekici olmadigindan dikkate alinmaz. Sonug olarak, daha az rekabet ile kars karsiya
bulunmaktadir.

3.8.2. Kazangh Bir igletme Olmanin Gerekleri

Daralan pazarlara yatinm yapmamak, daralma durumu ile karsi karsiya bulunan
isletmeleri terketmek veya gelirlerinden istifade etmek tavsiyesinde bulunulabilir
(Aaker, 1995, s.:297). Bununla birlikte, daha saldirgan bir yéntem ise liderlik
pozisyonunu saglamak veya devam ettirmek icin yatinm yapmaktir. Ayakta
kalabilen bir isletme karli da olabilir, ¢linkli ya rakip firma sayisi azalmistir veya
yapilmasi gereken yatinm miktar olduk¢a dismistir. Bu stratejinin 6zelli§i rakip
isletmeleri pazan terketmeye 6zendirmektir.

Bunu saglamak icin igletme;
. endiistride ayakta duran lider firma taahhlidtinii agikca gostermelidir.

. fiyat indirimleri veya artan promosyonlar yolu ile rekabet maliyetini
artirmahdir.

. yeni Urlinler piyasaya siirerek veya yeni pazar bbliimlerine girerek rakip
isletmelere karh alan birakmamahdir.

. rakip igletmelere, pazarda yedek parca sadlayarak veya kendi {iriinlerini sunarak
onlarin pazardan gikisina engel olan hususlan azaltmahdir.

. parcalanmig daralan bir sanayide ulusal, lider bir marka yaratmahdir.

. rakip igletmenin pazar payin ve/veya iiretim kapasitesini hedeflemelidir.
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3.8.3. Sagmak(Milk) veya Hasat Etmek

Kucllme stratejileri, isletmenin bazi kisimlannin satiimasi veya maliyet diisirme
stratejik agikhdr kapatmak icin kendisine para kaybettiren veya arzulandigi
seviyede performans gstermeyen igletmelerinin bir bélimiini satmayi
dusunebilir. Orgiitiin kaynaklan ve olanaklan gok zayif, tehlikeler cok buyiik
olabilir ve firsatlar pek tmitvar g6zikmiyebilir, bu durumlarda isletmeyi
terketmek en akillica ¢ziim olabilir. Pazarlama ybneticileri stratejik fark
kapatmak igin maliyetler ile ilgilenmekten gok sey bekleyebilirler. Maliyet
duglirme stratejileri lizumsuz masraflan kisarak baglayabilir. Bu stratejiler ayn
zamanda promosyon, dagitim ve iretim alanlarinda da olabilir. Bu stratejinin bir
avantaji igletmenin ic isi oimasi ve rakip firmalardan gizlenebilmesidir. Bu
sekilde bagkalan tarafindan kopye veya taklit edilmesi durumu da ortadan kalkar.

Sagmak veya hasat etmek stratejisi , satiglarda ve pazar payinda olumsuz
etkileri olmasina ragmen, yatinmlan ve igietme masraflarini azaltmak suretiyle
nakit akimi saglamayi hedeflemektedir. Bunun altindaki varsayimlar; isletme
fonlan icin daha bagka kullanim alanlan bulunabilir, ilgili isletme gerek mali ve
gerekse sinerjik olarak sirket igin hayati 5neme sahip degildir veya sagmak faydali
olup satiglar diizenli bir sekilde diisecektir.

Hizli veya yavas sagma planlan arasinda ayinm yapmak gerekmektedir.
Hizli sagma plani kisa vadeli nakit akislarim artirmak ve isletmede yatinma
kanalize olmasi muhtemel ek tdenekleri azaltmak amaciyla igletme giderlerinde
onemli azalmalan ve belki de fiyat artiglanini icermektedir. Hizh sagma stratejisi
bir pazann ¢ikiginda yodunlasacak 6nemli satis azalmalari riskini de icermektedir.
Yavag sagma ise uzun vadeli fabrika, ekipman ve arastirma gelistirme
yatinmlarinda 6nemli disusleri 6ngérmekle beraber, pazarlama ve servis gibi
isletme alanlannda kademeli bir azalmayi ifade etmektedir. Yavasg sagma distsi
yavaglatarak veya uzatarak zaman iginde nakit akimini en ist diizeye ¢ikarmayi
amaglar.
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3.8.3.1. Sagma(Milk) Stratejiisinin Uygulanabilecedi Sartlar

Muhafaza etmek veya pazan terketmek stratejileri yerine sagma stratejisini
destekleyen cesitli nedenler mevcuttur. Fiyat yapisi verimli isletmeler igin karh
olabilecek bir diizeyde duradan bir durum gdsterebilir. isletmenin durumu zayif
olmakla beraber, satis ve gelir elde edilebilecek pazarn belirli bir béliimiinde
bagimh misteriler mevcuttur. Goreceli durumu sagma stratejisi kullanarak
kaybetmenin riski ¢ok azdir.

Sagma stratejisini uygulamak zordur. En 6nemli sorunlardan bir tanesi
isciler ve tiketiciler sagma stratejisinin kullanildifindan siiphelenirlerse bunun
sonucunda olugan giivensizlik biitiin stratejinin altiist olmasina neden olur. Sagma
ve terketme stratejileri arasindaki baglanti o kadar ince olabilirki tiiketiciler
isletmenin driinlerine olan giivenlerini kaybedebilirler ve calisanlarin morali
sifira iner. Rakip igletmeler bu durumlarda daha saldirgan olabililirler. Biitiin bu
olasilikiar beklenenden daha hizh bir inise neden olabilir. Bu gibi etkileri
hafifletmek icin, sagma stratejisini miimkiin oldugu kadar farkettirmemeye
c;ahsmék gerekir.

Bir diger sorun da sagma stratejisini uygulayabilecek bir yonetici bulmak
ve onu harekete gecirebilmekir. Stratejik isietme birimlerinin pekcogunun
yoneticisi gerek oryantasyon, gerek tecriibe ve gerekse yetenekleri ydniiyle bagaril
bir sagma stratejisi ile ilgilenecek durumda degillerdir. Performans degerlerini ve
odullerini bu duruma goére ayarlamak hem orgiit icin ve hemde ybneticiler icin
giictiir. Sagma stratejilerinde uzmaniasmig bir yoneticiyi kullanmak akillica
goriindirse de bu tip uzmanhgda sahip kisileri bulmak nadiren miimkiin oldugundan
pek saghkh bir ¢dziim olarak gérlilmemektedir. i§letmelerin pek cofu degisik
durumlar icin y®neticilerini rotasyona tabi tutarak egitirken, sagma uzmanianni
yaratmaya yonelik mesleki bir ilerleme yolu bulunamamstir.

Sagma startejisinin terketme stratejisine bir Ustiinligi, eger pazar
gelismeleri, rakip davraniglan, maliyet tahminleri, veya diger benzer faktorlere
dayali tahminlerde dogru olmayan varsayimiaria karsiiasilirsa, bu stratejiden
vazge¢me durumu vardir.
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3.8.3.2. Tutma Stratejisi

Tutma stratejisi sagma stratejisinin bir karsitidir. Bu stratejide, bliyimeye
ybnelik yatinmilardan kaginilmakla beraber driin kalitesini, tretim tesislerini ve
tiketici sadakatini devam ettirmek i¢in yeterli miktarda yatinmda
bulunulmaktadir. Tutma stratejisi, bir endiistride diizenli bir sekilde daralma
vafsa, siirekli talep cepleri varsa, fiyat baskilar asin Siglide degilse, igletmenin
kullanabilecegi birikim ve becerileri varsa ve isletme varh§ ile sirketin diger
isletmelerine katkida bulunursa uygundur. Tutma stratejisi nakit saglayan
iiniteleri ybnetmek icin uzun vadeli bir strateji, veya bir endiistrinin
belirsizlikleri ¢bziilene kadar uygulanan orta vadeli bir stratejidir.

Tutma stratejisi ile ilgili sorun ise eger sartlar degisirse, yeniden yatirim
yapma diisiincesindeki yavashk veya kararsizlik pazar payinda kayiplara yol acar.

3.8.3.3. Terketmek veya Tasfiye Etmek

Sekil 17’ de goriilecegdi gibi , bir isletmenin cevresi ve isletmenin durumu istikbal
vadetmiyorsa, son secenek olan, pazar terketmek veya tasfiye etmek segenegdine
basvurulur.

Temel Bolimierde isletmenin
Durumu
Kuvvetli Zayif
Endiistrinin Cevresi Uygun Yatinm Yap veya | Sag veya Cik
. Daralma Orani RO
. Talep Miktan Uygun Sa§ veya Cik Cik
. Fiyat Baskisi ] Degil

Sekil 17. Daralan veya duragan endiistrilerde uygulanan stratejiler (Aaker,
1995, s5.:288)

Gikma kararimi sagma kararina ustiin tutacak belli bash 6zellikler asagida
belirtilmistir:

. Daralma orani hizli ve giderek artmakta olup, isletmeye herhangi bir devamli
talep akisi bulunmamaktadir.
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. Yiksek cikis engelleri uygulayan kararh rakiplerce, marka bagimlihginin iyi
yerlestirilememesi ve lriin farkhlastinimamasindan dogan fiyat baskilarinin asin
seviyelere gelmesi. Btylece, sagma stratejisi herhangi biri icin karli
olmamaktadir.

. Isletmenin durumu zayiftir; bir veya birka¢ rakip firma pazar lideri konumuna
gelmis olup karsi konulmaz bir tstiinlige ulagmiglardir. Simdi igletme para
kaybetmekte olup gelecege iliskin hayalleri yok olmaktadir.

. Firmanin misyonu degismistir, ve isletmenin rolii bos veya istenmez olmustur.
. Gikis engelleri asilabilir.
Bir kisim ¢ikis engelleri gikis kararini 8nleyebilir. Bunlar arasinda;

. Ozellik arz eden varliklar, fabrika ve ekipman gibi, digerleri icin bir anlam ifade
etmeyedbilir.

. Sauicilarla ve is¢i tesekkiilleri ile uzun vadeli yapilan anlasmalarin sona
erdirilmesi pahaliya patlayabilir.

. Isletmenin perakendeci ve misterilerine yedek parca ve servis saglama taahhidii
bulunabilir.

. Bir ¢ikis kararn bir sirketin dider isletmelerinin tininii ve faaliyetini
etkiliyebilir.

. Hikimet kisitlamalan bir ¢ikis karann yasaklayabilir.,

3.8.4. Daralan Cevrelerde Dogru Stratejinin Secilmesi

Yatinm segenekleri; yatinm yapmak, tutma, sagma ve ¢ikma segeneklerini
icermektedir. Daralan bir cevrede en uygun secenegi belirlemek icin isletme,
pazardaki muhtemel gelismeler, rakiplerin goklugu, performans ve gii¢, diger
isletmelerle iligkiler ve uygulamada karsiasilan guglikler alanlarinda cesitli
sorulara cevap liretmek durumundadir (Aaker, 1995, s.:289).
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Pazardaki muhtemel gelismeler; Buradaki temel husus daraimanin orani ve
seklidir. Ani daralma durumu yavas, kararli ¢dkiisten aynimahdir. Bunu tesbitte
kullanilacak faktorierden bir tanesi kararh kiicik miktariarda devamh bir talebin
olmas: ve belirli bir talep seviyesini devam ettirecek bbliimlerin bulunmasidir.
Ozellikle dinamik endustrilerde, daralma oranini etkileyen bir diger neden de
riiniin modasinin ge¢mesidir.

Burada tartisilacak konu, davranig bigiminin tahmin edilebilmesidir. Eger
davranig bi¢imi demografik 6zelliklere, mesela geng niifusun biiytikligiine
dayaniyorsa, tahmin yiiriitmek mumkiindiir. Buna karsilik olarak, moda ve
teknoloji stiratle degisebilir ve bundan dolayi onlara dayanan tahminler de gecersiz
olabilir.

ikinci énemli husus ise endilstri yapisinin olugturdugu rakip isletmelerin
yogunluk seviyesi ile ilgilidir.

Pazar etkileyen bir veya birden fazla isletme var midir? Bunlar pazarda
6nemli olclide hisseye sahipler midir? Sahip olduklan birikim ve beceriler
sirdirillebilir rekabet ustiinliil sagliyor mu? Bir diger bakis acisi da
tiiketicilerden geimektedir. inise gegen bir endiistride kar yapmanin yolu fiyatlari
sabit tutabilmektir. Misteriler fiyatlara karsi duyarsiz midirlar? Onemli diglide
urtin farkhlagtirmas: ve marka bagimliigi var midir? Uriin emtea haline mi
gelmistir? Bir drlinden digerine gecerken maliyet artiglani olmakta midir?

Performans ve gii¢; Bir isletmenin durumunun degerlendiriimesi mevcut
performansi kadar, isletmenin kuvvetli yanlarn ve kabiliyetine dayanmaktadir.
Daralan bir cevrede giiclin kaynaklan dider durumlarda olandan ¢ok daha biyiik
farkhliklar gbstermektedir. Gii¢ az sayida iiriin iiretilecedini ve az sayida tilketiciye
hizmet edilecegi gercegini aksettirmelidir. BSylece, 6lgek ekonomisi, dikey
entegrasyon ve teknolojik agidan liderlik gibi giicler ashinda bir takim
sorumluluklar yiklemektedir.

inise gecen bir endiistride faydal olabilecek giicler;
. bzellikle talepleri devam eden karh miisterilerle gelistirilen kuvvetli iligkiler.

. kuvvetli marka isim. Bu safhada rakiplerin kendi imajlarini degistirmeleri
zorlagmaktadir. Bu nedenle, yerlestirilmig bir imajin dogasi ¢ok &nemlidir.
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. beklenenden daha az &iglide kullanilan birikimler ile karli bir isletme konumuna
gelme becerisine erigme.

. Isletme daraldikga maliyetleri kisma becerisi. varliklari ve kaynakiar
kullanirkan esnek davranmak.

. blcek ekonomisi mevcut ise pazar payinin bilyligiine sahip olmak.

Gelecekteki durumun degerlendirilmesi i¢in bugiinki karlilik durumunun
incelenmesi 6nemlidir, fakat eger bir ¢tkma karan varsa, dikkatli olunmasi
gerekmektedir. Ornegdin, varliklarin defter degerleri oldugundan daha yiiksek
gbsterilebilir, bunun nedeni ise borglar ile mukayese edildiginde bunlann pazar
degerinin ¢ok kii¢clik ve hatta negatif oimasidir.

Diger igletmeler ile iligkiler; isletmeler arasindaki iligkiler bir isletmenin
yatinm kararlanm aldi§i noktada dikkate alinmahdir. Bir isletme, bir girketin
diger isletmelerine, sistemin bir pargasimi olugturmak, dagrtim kanalini
desteklemek, agin fabrika kapasitesini kullanmak, bir diger liretim prosesine yan
uriin ofarak girmek suretiyle destek olur. E§er bir isletme dikey olarak entegre
olursa, belirli bir isletmeyi terketmek diger bslumleri de etkiler. Bir igletmenin
kapatiimasi ana sirketin kreditibilesini de etkilemektedir. Kapatma kararn mali
piyasalara girisi de etkilemekte olup, aract kurumlarin, tiiketicilerin ve
saticilanin sirketin diger faaliyetleri hakkindaki diistincelerini de etkiler.

Sonug olarak; her secenek icin karsilagilmasi muhtemel uygulama sorunlari
dikkate alinmaldir. Cikma engelleri gikma segenedini etkiler. Sagma secenegi, bir
takim ydnetim problemleri yaratir, hem yoneticiler ve hemde ilgili tiiketiciler
yatinmdan cayma durumunu kabullenir hale gelebilirler. Tutma secenegi de nazik
bir konudur, zira pasif yatinm stratejisi kaginiimaz olarak pazardaki konumun
kaybedilmesine neden olmaktadir.
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3.8.5. Zor Pazarlar

Daralan pazarlar zor pazarlar yaratabilir (Potter, 1991). Bu pazarlar genellikie
asin kapasite, diisik kar marjlan, yogun rekabet, ve belirsiziik icinde bulunan
yobnetimi icermektedir. Bununla birlikte, zor pazarlar ¢ok sayida rakip igletme
mevcudiyeti nedeniyle, asin kapasite ile bilyiime adi altinda meydana
gelmektedir.Pek¢ok endiistrinin zor veya zorluga uygun pazarlarda bulunmas:
kehanet olmaz. Bu nedenle diismanca davraniga kisaca gtz atmakta yarar vardir
(Potter, 1994).

Windemere Associates-ydnetim danmigma firmasi, 40’dan fazla zor pazan
sistematik incelemeye tabi tutmus ve sonuglar Donald Potter’ in iki makalesinde
belirtilmigtir. Bu raporiarnn bulgularninda diismanca davraniglarin, kendi
risklerini azaltmak amaciyla kar marjlarinin yitksek oldugu alanlara igletmelerin
biiylime maksadiyla saldirmasi ile olmaktadir.

Windemere’nin arastirmalari zor pazarlar igin onyillara yayilan alti asama
tanimlamistir. Bu alti-asamalik yasam siiresini incelemek saldirgan gevrelerin
anlagiimasi ve y6netilmesinde yardimci olacaktir.

Agama 1- Marj Baskisi.

Kismen agsin kapasitenin yardimiyla, pazar payini artirmak icin agin digiik fiyat
politikasi, kar marjlannin erozyona ugramasina neden olur. Bundan fayda
saglayanlar bilylik miktarlarda mal alan tiketicilerdir. Sonugta, rakipler korunan
Ozellikler(niche) bulmak veya yaratmak zorunda kalirlar. Bununla birlikte,
digerleri cekici 6zelliklere(niche) el atmak durumunda kalacaklardir.

Asama 2- Kaymalarin paylasiimasi.

Her yil, saldirgan pazarlarda bir ile bes arasindaki hisse bir isletme grubundan
digerine kaymaktadir. Bunun sebeplerinden biri lider bir igletmenin, genellikie en
biyik ve iyi isletmenin, pazarda fiyat indirimine gidemiyecegi kapanina girmesi ve
daha kaliteli bir triintin ve miusteri sadakatinin yiiksek fiyat getirisi saglayacagidir.
Bu stratejinin uygulanmast pek miimkiin gériilmemektedir. Pazar payinda kayiplar
olduktan ve ayarlamadan 6nce lider isletmenin fiyatlarinin fazla oldugu konularinda
tilketiciler ikna edildikten sonra, neticede lider isletmenin fiyatian diser.
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Asama 3- Uriin Sayisinin Hizla Artmas.

Rakipler iriin sayisini artirmak yolu ile tiiketici icin de§er yaratma yoluna
gitmekte ve bu sekilde pazarda pay kapmaya calismaktadirlar. Uriine ilave
bzellikler veya islemler katilmas) suretiyle daha kaliteli hale getirilebilmektedir.
Uriin sayisinin artinlmasi genellikle kazananlar yaratmaz, fakat maliyeti artirir.

Asama 4- Kendini-koruyan Maliyet diisisleri.

Kar marjlarinin arzulanan seviyede devam ettirilmesi maliyetlerde olusan
disuslerle mimkindir. Yatinmlan simirlandirma dusiincesinde olar bir isletme
rakiplerinin iriin ve kalitede yapti gelismelere ayak uyduramaz, bu ise pazar
paylarina etkisi diisiinildigd zaman oldukca masraflidir. Bununda &tesinde ciddi
olan konu artan endiistri kalite standartlarina ulasmak sorunudur. Marjlan dagitim
kanallan veya satis teskilatindan faydalanmak suretiyle daraltmak pazar
durumunda kayb: dikkate alarak gtstermelik kisa vadeli tasarruflara neden olabilir.

Asama 5- Konsolidasyon ve Sarsma.

Konsolidasyon, idari giderleri kismak icin genellikle yapiir ve ii¢ dalgada olusur.
ilki, i¢sel olup isgliciiniin azaltilmas:, tesislerin kapatilmasi, ve isletmelerin
budanmasini igerir. ikincisi, ortakliklari ve satinalmalan icermekte olup, glgcli
sirketler zayif sirketleri almak suretiyle idari masrafiarini azaltmay: amaclariar.
Uglinclisti ise global olup, uluslararasi oyuncularin farkii kombinasyonlarda
olusturulmasina dayanir.

Asama 6- Kurtarma.

Endistriler diismanliktan dogabilir. Bazilan bes yil 6ncesine, fakat ¢odunlugu onyil
ve 8ncesine gider. Bir yol konsolidasyondur, burada ii¢ veya dort igletme pazarin
%80’den fazlasi kontrol etmekte olup herbirine fiyat rekabeti ile hisselerini
artirmak sansi verilmektedir. Endiistriler, talebin hizla artarak asiri
kapasitelerini emmesi durumunda ¢ok kisa siirede kurtulabilirler. Talepteki yeterli
artig, genigleyen miisteri pazarlan ve uluslararasi piyasalarda paranin degerindeki
degismelerin ihracata etkisi nedeniyle harekete gegilebilir. '
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3.8.5.1. Zor Pazarlarda Kazandiracak Stratejiler

Windemere’nin incelemelerine gbre zor pazarlarda ortalamanin iizerinde satis
artisina ve karhhga ulasabilen iki tip isletme bulmustur. Bunlardan bir tanesi,
altin rakipler olarak isimlendirilmekte, pazarda 1 veya 2 nci durumda
bulunmaktadir. ikinci grup ise, glimiis rakipler olarak adlandirimakta, daha kiigiik
ve satis hacmi olarak 3 ve daha asagilarda bulunan firmalan icermektedir (Aaker,
1995, s.: 294).

Bu igletmelerin basarlarinin recetesinde bes temel girdi bulunmaktadir.
1. Bliyiik Musteri Kitlesine Adirlk Vermek.

Hacim, maliyet yapisini etkiledi§i ve ¢ok sayida misteriye hitap ettigi icin
onemlidir. Altin rakipler, endistrinin en biiylk tiketicilerinin temel satcilan
oldugu kadar digerlerine de hizmet ederler. Bunlarin silahlan son tiiketicilerde
yarattiklan glicli marka imaji ve bliyiik-miktarda dagitim yapan dagitim kanallan
ile olan yakin iligkileridir. Kanallardaki kaymalara da kendilerini adapte ederler.

Gumis sirketler biyltk musterilere oldudu kadar altin rakiplere hizmet
edecek yeterli alt yapiya sahip olmadiklanindan, orta-dlgekteki tiketiciler ile
kuvvetli iligkiler gelistirmeyi tercih ederler. Bu sekilde kar marjlarindan
fedakarlik yapmadan gumusler hizmet gotirebilirler. Bu gibi misterileri
cezbetmek icin, gimisler genellikle endustride uzmanlasmis kisileri kullanirlar.

2. Givenirlilik Uzerinde Farkhilagmak.

Lider firmalar, kopye edilmesi kolay olan iriin 6zellikleri ve nitelikleri yerine
giivenirlilik, gliven ve itimat iligkisi gibi elle tutulamayan hususlar iizerine
egilmektedirler. Burada {izerinde durulan husus son tiiketiciye devaml calisan bir
lrin ve hizmet sunmak ve dagitimda gbérev alanlarin bunlarin en uygun ve glivenilir
bir sekilde teslim etmesini saglamaktir.

Altin sirketler genis 6lciide fiziki goruntileri kullanarak ve reklam yoluyla
insan beyinlerini etkilerler ve son tiketicilerde kuvvetli marka imaji yaratirlar.
Dagitim kanallan yoluyla tilketiciye ulasiidigindan, altinlar bilgi teknolojisine
yatinm yapmak suretiyle Uriin maliyetlerinde azalmalara neden olurlar.

Glmisler rakiplerinden daha ileri diizeyde ve daha tutarh servis sunarlar.
Glimiigler kuvvetli dagitim kanallari olusturmaya ve genellikle belirli béige yetkisi
vermek suretiyle bunlan korumaya yonelirler.
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3. Genig Fiyat Yelpazesi Olugturmak.

Altinlar pazann iist, orta ve alt licret gruplanna hitap edecek genis Uriin yelbazesi
sunarlar. Digerlerine agik &zellikleri(niche) birakmaktan kaginirlar ve pazarin
aynasi olan Urlin karmasini olusturular. Gimisler yuksek-gelir gruplan pazarinda
bulunmakla beraber &zellikli(niche) bslim ile sinirlh kalmayacaklardir. Aksine,
biuyiik tlketicilerin ilgisini ¢cekecek iiriinler sunacaklardir.

4, Fiyati bir emteaya doniistiirmek.

Saldirganhgin ilk safhalarninda, fiyat farklilagsmasi yiizde 10-15 arasinda
degismektedir. Bununla birlikte, fiyat farklar yiizde 5’ ler diizeyine gelmekte ve
giderek dnemini kaybetmektedir. Bunun altindaki temel amag, biiyik isletmelerin
fiyat semsiyesini kii¢lik rakiplerinin pazarda biiyiimeleri ve verdikleri fiyattan
mal satabilmeleri icin indirmeleridir. Bu sekilde fiyatlar belirli diizeylerde
olusturuldugu igin, tiiketicinin satinalma kriterleri icinden fiyati silmektedirler.

Bu tip isletmelerin Ustiin performanslan tiiketicilerin sadakati ile
mikafatlandirimakta fiyatlar ikinci planda kalmaktadir. Gimusler ise iskonto
yapmak suretiyle pazar payint artarmakta, fakat giderek iskonto oranlan
azaltilmakta ve temel misteriler igin Ustiin performansa ulagilmasi noktasina
gelmektedir.

5. Etkin bir maliyet yapisina sahip olmak.

Zor pazarlarda en basarih girketler etkin bir maliyet yapisina sahiptir. Altinlar
yiksek verimlilige sadece 6lcek ekonomisine ulasmak suretiyle degil maliyetieri
azaltmak icin otomasyon ve bilgi sistemlerine yatinm yapmak suretiyle
ulagmaktadirlar. Glimisler kazancin yiiksek oldugu yiiksek gelir gruplarina
ybnelirler ve bilingli olarak temel tiiketicilerine yonelirler. Bunlar arastirma ve
gelistirmede tiiketiciye odaklanmakta ve reklam butgesini mevcut tiiketiciler
lzerinde yodunlagmak i¢in artirmay: diigiinmekte, yeni titketici kazanmaya ytnelik
reklamdan kaginmaktadiriar.

Ozet olarak, saldirgan pazarlarda digerlerini devre digi birakmak isteyen firmalar
dikkatlerini, biiylik tiiketicilere, guvenirli§e dayali farklilagmaya, genis bir fiyat
yelpazesi olugturmaya, fiyatr emtea sekline donustiirmeye, ve etkin bir maliyet
yapisi Uzerinde yogunlastirmahdirlar.
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Bununla birlikte, Altinlar Gimiiglerden ¢ok farkh bigimde rekabet etmektedirfer.
Altinlar dicek ekonomisinden istifade etmeyi, raflarda ve zihinlerde genis yer
tutmayi, ve kanaldaki ortaklarinin verimli caligmasimi saglamaktan mutiuluk
duymaktadiriar. Glimus firmalar ise daha kigliktiir, standart-lizeri servis
verirler, yiiksek fiyat olugan bdigelerde rekabet ederler, kanal ertaklaninin kar
marjlarin korurlar ve birim maliyeti dﬁsﬁfmek icin yogun c¢aba harcarlar.

3.9. Global Stratejiler

Bircok firma etkin bir rekabete erigsmek igin global stratejiler gelistirirler
(Griffin, 1993, s.:134). Global strateji , her ulke igin farkh stratejiler
geligtirilen ve uygulanan ¢okbblgeli ve ¢okulusiu stratejilerden bir ¢ok farkhihk
gbstermektedir. Cokbbigeli bir faaliyet her (ilke i¢in ayn yatinm kararfannin
alindi§ birbirinden bagimsiz igletmeler portfdyl olarak en iyi sekilde
ybnetilmektedir.

Global bir strateji ise aksine diinya genelinde uygulanmakta ve asa@idaki sorularin
cevaplandiriimasini beklemektedir.

1. Uriinler hangi tlkelerde pazarlanmaldir ve ne kadar pazar pay! alnmalidir?
2. Urtinler ve hizmetler hangi 8lgiilerde standard hale getirilmelidir?
3. Deger katan faaliyetler, arastirma, liretim ve servis yerlestiriimeli midir?

4. Marka isrhi, markanmin durumu, reklam ve fiyatlandirma gibi pazarlama
faaliyetleri hangi 6iglilerde standartlagtinimahdir?

5. Cesitli {ilkelerde rekabete ytnelik faaliyetler giobal stratejinin bir pargasi
midir? eder byle ise bu strateji nasil adlandinlabilir?

Global strateji, stratejik bir avantaj saglayabilir veya rakiplerin avantajini
nétr hale getirebilir. Ornegin, bir pazarda gelistirilen Griinler veya pazarlama
programlari diger bir pazarda kuilanilabilir. Veya global pazar nedeniyle yaratian
dlcek ekonomisinden veya dusiik maliyetli isgilik ve malzeme nedeniyle maliyet
avantajl sadlanabilir. Cesitli Ulkelerde faaliyet gostermek énemli Sictide esneklige
neden olurken anlamh siirdurilebilir rekabet avantajina da neden olur. Diinya
genelinde olusan gelisme ve eglimlere karsilik vermek veya benzer sekilde
yapilanan rakiplere karsi koymak {izere yatinmlar ve faaliyetler kaydiniabilir .
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Ticaret engellerini agmak suretiyle pazarlara ulasmak maksadiyla fabrikalar
kurulabilir.

Bir isletme icin global strateji uygun olmasa bile, ¢evreye iliskin analizleri
diinya genelinde yapmak faydali sonuglar dogurabilir. Diger tlkelerdeki firmalar,
pazarlar ve gelismeler hakkinda bilgi sahibi olmak igletmelere 6nemli firsatlar,
tehlikeler ve stratejik sorular hakkinda bilgi verir. Stiphesiz, global cevresel
analiz ¢ok farkh kaltarler, politik riskler ve incelenen ekonomik sistemler
nedeniyle guglik arz etmektedir.

3.9.1. Global Strateji Uygulanmasina iten Nedenler
a. Olcek ekonomisine ulagsmak arzusu

Olgek ekonomileri tirlin standardizasyonu yolu ile saglanir. Aragtirmalara gore
diinya genelindeki digek ekonomisi sonucunda olugan SRU cok nem kazanmakta olup
bircok endiistride rekabetin en Snemli gbstergelerinden birini olugturmaktadir
(Aaker, 1995, s.:300). En st dizeyde tigek ekonomisine ulagmak igin, tretici
sirket biitlin parcalan kendi illkesinde yapmak istemektedir. Bununla birlikte, pek
cok nedenle, sirketler par¢a lretimi ve bu pargalarin montajini diinyaya yayilmig
cesitli yerlerde yapmaktadir.

b. Markaya bagh olarak arzulanan global ¢agrisimlar yaratmak

Global stratejilere baglanmis markalar faydal iligkilere gétirebilir. Tiketiciler
ve rakipler igin, global bir gériintli otomatik olarak gticii, giiclii olmay ve rakip
firmalarla boy dlglisecek Uriinler Giretmeyi sembolize eder. Boyle bir imaj dzellikle
pahal endUstriyel trlinler veya dayanikh tiiketim mal alan tiiketiciler igin
onemlidir. Ctinkdl, drlnlerin glivenirsiz oldugu veya teknolojik gelismeler
cergevesinde modasi gegecedi seklinde bir anlayisi ortadan kaldirir.

c. Dusgtik maliyetli is¢ilije veya malzemelere ulagmak

Bir diger motivasyon araci ise gesitli lilkelerdeki ham madde kaynaklarna ulagmak
suretiyle maliyetlerde diisiise neden olmaktir. ilave maliyet diislisleri ham madde,
aragtirma ve gelistirme kabiliyeti, montaj iscisi ve parca tedariki ile saglanabilir.

Digiik maliyetli igcilige ve ham maddelere ulasildii zaman, 6zellikle bir
mal sevkiyati engellendigi veya daha gekici segenekler ortaya ¢iktigi zaman
degistirme ehliyet ve esnekligi ile birlegtirildiginde, SRU olarak karsimiza
cikmaktadir.
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d. Ulusal diizeyde uygulanan tegviklere ulagmak:

Maliyet avantaji saglamanin bir diger yolu da belirli sanayi dallannda veya
gelismemis yorelerde ongériilen hedeflere ulagmak igin tilkelerin uygulamaya
koyduklan yatinm tesviklerine ulasmaktir. Tarifeler ve kotalar gibi ticarette
degisime imkan verecek dider araglara nazaran tesvikler daha az goriiniir oimakta
ve ticari ortaklara agiklanmasi gii¢ olmaktadir.

e. Capraz-Siibvansiyon Saglamak:

Global mevcudiyet, sirketlerin diinyanin bir yerinde biriken kaynaklanni rakip
sirketlerle savagmak icin bir bagka yerde kullanmasina olanak saglamaktadir. S6yle
bir durumla karsilagilabilinir: Bir igletme kendi i¢ pazarinda olusturdugu nakit
akimini bir diger tlkedeki rakip igletmeye karsi ataga gecmek igin kullanabilir.
Savunmada kalan rakip isletme tedbir olarak fiyatlari diisiirme veya reklam
harcamalanimi artirmak suretiyle karsi harekete geger, bu sekilde davranmak
suretiyle kendisinin en biiyiik pazarinda karindan fedakarhk yapmak zorunda
kalacaktir. Buna karsi olusturulabilecek bir bagka secenek ise saldirnya gecen
isletmenin kendi pazannda hilcuma gecmek suretiyle ona en agir darbeyi
vurmaktir.

Capraz- siibvansiyon konusu iki stratejik hususu dikkate almamiza neden olur.

. Bunlardan bir tanesi mevcut veya potansiyel yabanci bir sirkete karsi , onun
tlkesinde varlii devam ettirmekte yarar vardir. Orada saglanan pazar biiyukligil
misilleme yapma korkusunu anlamli hale getirecektir. Ejer pazar pay: ¢ok dusiikse,
rakip isletme onu nazan dikkate almayabilir.

. Digeri ise, iilke pazarinda bir igletme 6nemli 6iclide hisse sahibi olsa bile bu pazar
korunmasizdir. Yiitksek fiyatlar ve karlan saglamak amaciyla bilyilik pazar paymna
sahip olunmasi, yerel yatinmcilarin misillemede bulunmayacag sonucuna
variimasi halinde yabanci yatinmcilan ¢eker.

f. Ticari Engellerden Kurtulmak:

Par¢ca ve montaj fabrikalarinin stratejik konumlan ticari engelleri kaldirmak ve
giiveni artirmak suretiyle pazarlara girigleri kolaylastirir.
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g. Stratejik acidan 6nemli pazarlara ulasmak:

Baz pazarlar, pazar biiyiikliigii ve potansiyeli veya ham madde saglanmasi, isgiicii
maliyet yapisi veya teknoloji nedenleriyle, stratejik agidan énemlidir. Bu
pazarlarda bulunmak, herhangi bir kar oimasa da Snemlidir. Bilyiikligii nedeniyle,
A.B.D. pazan 6l¢ek ekonomisinin nemli oldu§u pazarlar icin biiyiik 6nem
tagimaktadir. Bazen bir {ilkenin 6nemli olmasi, o ilkenin yeni egilimlerin ve
endistrideki gelismelerin odak noktasi olmasindan kaynaklanabilir. Bazen
aragtirmacilar tarafindan yeterli bilgi toplandigi stylense bile o bblgede tasarim ve
Uretim gruplanyla birlikte ¢ahsanlar egilimler ve olaylar hakkinda daha gergekci
bilgiye sahip olurlar.

3.9.2. Standartlastirmaya Karsi Bolgesellestirme

a. Global bir strateji gelistiriimesinde temel madde stratejinin, 6zellikle pazarlama
stratejisinin ne dl¢lide standardize edildigine baghdir. Standardizasyona gétiiren
nedenlerin baginda ekonomik nedenler gelmektedir. Ne kadar ¢ok standardizasyon
olursa o blclide dicek ekonomisi uygulanabilir. Sadece arastirma ve geligtirme ile
lretimi icermeyen ancak ortak isim, pozisyon, ambalaj ve reklam gibi hususlan
paylagan global bir driin goriintlisti tek bir global stratejide 6zdeslesen bazi
insanlan harekete gecirir (Lewis ve ark., 1995, s.:165).

Globalizasyona gétiiren bir diger neden de medya kanali ve uluslararasi
seyahatler nedeniyle iilke disinda olusturulan pazarlama programinin etkisini
artirmaktir. Marka bilinci, ambalaj bilinci ve 6zellikle géze hitap eden imaj
yaratici dzellikler, tuketicilerin tlkeler arasindaki seyahatleri sirasinda farkhbir
tlkede agiga ¢ikmasiyla fayda saglarlar.

Medyanin kapsadigi bolgeler asilirsa, global marka acida cikan dzellikleri
cok etkin bir sekilde toplar. Eger Avrupa ortak pazan doygunluda erisirse,
medyanin birbirleri ile ¢akisan ¢ok yayim olacak ve tiiketiciler bir diger iilkeye
¢ok seyahat edecekler ve bdylece global marka stratejisi icin daha fazla olanak
yaratitacaktir. Standart bir global pazarlama stratejisi uygulanmasi icin bir diger
neden ise saglanan sonuglardir. Bu durumda marka belirli tilkede gelistirilmekte ve
Ulke o markanin yarattigi i"rhaj icin temel olmaktadir.
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Standart hale getirilmig global dirin ve pazarlamé gayretleri her zaman
istenmeyebilir ve hatta miimkiin olmayabilir. Genellikle, pazarlama programinin
her elemani standardizasyondan saglanan faydalan programin bdigesel pazarlara
uygulanmasinin yarattig: etkiyi azaltip azaltmiyacagim kararlagtirmak igin
incelemesinde yarar vardir. Bazen standartlagtirma bir anlam ifade etmemekte,
ancak belirli bir Ulkeye géire iiriinil ve pazarlama programim yonlendirmek bir
anlam ifade etmektedir.

b.Bolgesellestirme secenegi:

Standardizasyona ulasmak bazi stratejik durumlarda ¢ok zordur. Ciinki, tlkeler
arasinda &nemli farkhliklar var olup 6lgek ekonomisinin saglanmasi icin ¢ok az bir
potansiyel gdzitkmektedir.

Dagitim ve kisisel satiglar tilkenin gerceklerine uyarlanmasi gereken
hususlardir. Bir Uriiniin bblgesél pazarlara uygun hale getirilmesi ¢ogunlukia
arzulanan bir husustur. Hatta bazen ortak bir marka ismi kullanmak bile arzu
edilmeyebilir ve hatta yararli olmayabilir. Bir dilde anlamh olabilen bazi isimler
bir baska dilde yanhs anlamlara gelmektedir. Bazen marka ismi baz iilkelerde
mevcut degildir. Bdlgesel isbirligi farklilagstirma noktasinda faydah olmakta ve
tilketicinin baglanmasinda kullanilabilmektedir. Bolgesel bir marka ismi gururu
artinr ve bblgesel gelenekler ve dzelliklerle baglanti saglar.

Bunun da &tesinde global bir marka ismi eder bazi tilkkelerde istenmeyen
anlamlara geliyorsa veya bir iilkenin politikasi ile bagimh hale gelmigse
uluslararasi dilzeyde meydana gelecek inis ve cikislar olumsuz sonuglar dogurur.
Diinya genelinde uygulanacak bir reklam temasi rekabet durumu nedeniyle uygun
olmayabilir. Desentralize olmug bir pazarlama programi global olarak
kullanilabilecek Uriin veya pazarlama kampanyalarinin kullanilmasina yardimci
olabilir.

c.“Global isim” yaratmanin maliyeti

Yeni bir triin gelistirildiginde, sirketlerin ¢cogu ortak bir isim ve pozisyonla onu
global driin haline getirmeye ¢alismaktadirlar. Avrupa’da standardizasyon baskis
fazladir, ¢linkd medyé kanaliyla ¢esitli Glkelere ulasmak kolay olup ¢ok az
ayricalikh dagitim sistemi mevcuttur (Aaker, 1995, s.:308). Bununla birlikte,
tnemli olan bolgesel olarak yerlesmis marka isimleri mevcut iken global bir isim
Yaratmamn dogru olup olmadiginmi belirlemektir.
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Eger bir marka bir Gilkede gercekten yerlesmisse, onun bilinme derecesine
ve ¢ok degerli olan baglantilanna dayali bir dedere sahiptir. Sadece standardize
edilmis bir global marka ismi kullanabilmek amaciyla Uriiniin ismini veya
durumunu degistirmek cok masrafl olabilir.

d. Standartlagtirlmis teklif yaratma- éncii iilke

Standartlastirma rotas: secildikten sonra , uygulamaya iliskin bir soru giindeme
gelmektedir (Aaker, 1995, s.:309). Standartlastirma stratejisi nasil
gelistirilmelidir? Bir ydntem global bir {irlin yaratmaktir. Global standardizasyon
amacinin ortaya ¢ikardigi sorun, sonucu taahhiit etmeden kaynaklanan risktir.
Pek¢ok pazara uyum gbsteren bir Girlin ve pazarlama programi baska bir yerde
bekleneni verememektedir. Byle bir sonug basarisizifin recetesidir.

Bir diger strateji ise dncii bir tilke belirlemektir. Bu {ilkede pazar
blytkltigt ve gelisim egilimi ile marka dogal bir Uistiinlige sahip oldugundan
isletmeler icin cekici 6zellige sahiptir. Uriin 6nce o iilke pazarina uygun hale
getirilmekte ve basan sansi o illkede en st diizeye ¢ikariimaktadir. Daha sonra
diger pazarlara ihra¢ edilmekte, bu asamada gerekirse bazi degisiklikler veya
iyilegtirmeler yapilmaktadir. igletme kendi iirlinlerini direten cok sayida 6ncii
lilkeye sahip olabilir. Sonugta bu dlkelere dayah global markalar yaratmak
mimkiin olmaktadir.

e. Standartlagma iceren global stratejilerin uygulanmasi (Aaker, 1995, s.:310)

l. Oriin hattinin bazi elemanlarinin veya pazarlama programinin
standardizasyonunu igeren global sratejileri uygulamaya koymak. Bu husus oldukca
zordur. Bunun sonucu olarak, iki sorun ortaya ¢ikar. Bunlardan ilki, yabanci
yoneticilerin kendi iilkelerine gore stratejilerin ince ayarim yapmalari zorlasir.
ikinci olarak ise, giidlileme sorunlari ortaya gikar. Bagarii ve kabiliyetli bir
yerel ydnetici evinde yapilan bir reklam kampanyasinda terciiman olarak gérev
almaktan hoglanmaz ve yerel bir isletme uzmani baska bir yerde gelistirilmis bir
stratejiyi uygulamak istemez. Bu sorunlarin iistesinden gelmek i¢in gesitli yollar
denenmistir.

ii. Karar mekanizmasini merkezilestirmek. Bir yéntem karar mekanizmasini
merkezi hale getirmek suretiyle standardizasyonu zor kullananarak saglamaktir.
Burada karsilagilacak risk ise tlgek ekonomisini muhafaza etmek icin degisikiik ve
sapmalardan kaq:mfnamn yaratacag: gerginliklerdir.
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iii. Uluslararasi Marka Sirketi Yaratmak. Sirketler uluslararasi begieni kazanacak,
kabul gtrecek markalan yaratmak igin birimler kurmakta ve yogun faaliyetler
icinde bulunmaktadirlar.

iv. Selektif standardizasyon uygulamak. Bir diger ySntem ise stratejinin bazi
elemanlanm merkezilestirmek, fakat digerlerini ise lilkke y&neticilerinin
kontroluna birakmaktir. Bu ydneticiler stratejiyi yerel sartlara en iyi sekilde
uyarlayabilecek kisilerdir.

v.iletisim ve ikna yollanndan istifade etmek. Global diistince yolunda en az zarar
verecek ydntem ise iletisim ve ikna y&ntemidir.

vi. Takim ydnetimi uygulamak. Bir triiniin pazara girmesi, tutunmasi, geligsmesi
farkh kiltiirlerden ve disiplinlerden bir araya gelen kisilerin birlikte ¢alismalar,
farkl dusiince ve bulgularin tartigilmas: ve fikir birligine ulagilmasi ile mimkiin
olmaktadir.
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Iv. BOLOM : ILAC ENDUSTRISI

4.1. Girig
4.1.1. [acin Tanim

ilag (Tibbi Urtin) insanlarda hastahklardan korunma, tani, tedavi veya bir
fonksiyonun diizeltiimesi ya da insan yaranna degistirilmesi icin kullanilan
genellikle bir veya birden fazla yardimci madde ile formile edilmis etken madde
veya maddeleri iceren bitmis dozaj seklidir (DPT, 19964, s.:1)

4.1.1.2. Tarihge

Eski Misir ve Stimer uygarliklarinda, cesitli bitkilerden saglik amaciyla
yararlanildi§i yapilan arastirmalarda ortaya ¢ikmistir. Daha sonra ise, islam Tirk
bilim adamlarinca alkol ve surup Uretildigi gdrilmustir. Bu buluslar, savaslar
veya ticaret yoluyla bati iilkelerine ulagmistir (iEiS, 1984, s.:12)

Cadimizda toplum saghd: icin biiyiik dnem tasiyan ilag, 19. yizyilin
baglarina kadar 6nemli bir gelisme gtsterememistir, Ancak,1870'lerde baslayan
sanayi ihtilali ile birlikte ilacin da fabrikalarda Gretimi giindeme gelmeye
baslamistir, Seri Gretime gegilmesinin nedenlerinin bir tanesi de diinya niifusunun
hizla artmasi olmustur. Yirminci yuzylin baslarinda 1,5 milyar olan diinya nifusu
buglin 3 kat1 artarak 5 milyara yaklasmistir,

ilacin -toplum saghg! tizerindeki 8nemi artmaya baslayinca, 19. yiizyilda
yalnizca hastayi, doktoru ve eczay; ilgilendiren ilag ginimiizde daha genis bir
cevreyi ilgilendirmeye baslamis ve bu gevre icine ilag endiistrisi, akademik
“kuruluglar, kamuoyu, kamu kuruluslan, basin radyo ve televizyon, saghk
kuruluglan, Diinya Saghk Orgliti vb. gibi cok gesitli kuruluslar girmistir.

flacin kullanim alanlan artarken, ilag endistrisi hizli bir arastirma-
gelistirme faaliyeti icersine girmig, bunun sonucunda.da asiar, rontgen, insilin,
sulfamit, penisilin, antibiyotik, cortison ve gesitli kanser ilaglar bulunmustur,

Dinyadaki ilag endistrisinin geligmesine paralel olarak Tiirk llag Endustrisi
de gelisme gbstermistir,
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Cumhuriyet 6ncesi dénemde miistahzar ilac yapimi eczanelerde baslamis,
ihtiyacin artmas) ile birlikte Gretim laboratuvarlar ve fabrikalara kaydiriimistir.
1915 yihinda ulkemizde liretilebilen miistahzar adedi 30'u bulmus ancak baz
ilaclarin tretimi ile sinirh kalinmis, ihtiyaglann biiyiik bir ¢oguniugu yurt
disindan ithalat yoluyla karsilanmistir.

Cumhuriyetin ilanindan sonra 1928'de ¢ikarilan 1262 sayih kanunla ilag
ithal ve Uretiminde deviet kontrolu kurulmus, yerli miistahzarlara da ithal edilen
ilaclaria rekabet imkani saglaninca ilag endiistrisi hizla gelismeye baslamistir.

ikinci diinya savagini izleyen yillarda, ilag lireten laboratuvarlar
faaliyetlerini gelistirmek imkanim bulmuslardir. 1953-57 yilian arasinda hizh
gelisme gosteren ila¢ endiistrisi yurt ihtiyacinin %60"'1m karsilayacak hale gelmis,
yabanci sermayeli firmalannda bu alana girmesiyle devamii gelisme gésteren, bati
Ulkeleri kalitesinde Uretim yapan, lke ihtiyacim karsilamak yaninda yurt disina
ihra¢ yapabilecek bir sanayi haline gelmistir,

19. Asirdan Beri Yapilan Baslica Buluslar: (iEiS, 1984, s.:70)

1816 Opium’dan eide edilen gliclii analjezik morfin'in ekstraksiyonu.
1819 Emetin, Kinin ve Kafein’in ekstraksiyonu.
1832 Morfin'in b_ksilrﬁk kesici tiirevi kodein’in kesfi

Chioroforme (anestezik).

1853 1855 yilinda sentezi yapilan ve 1899’da aspirin adiyla piyasaya ¢ikarilan
Acetyl salicylique acid’in kesfi,

1868 1910°dan itibaren klinik olarak kullaniimaya baslanan kristalize
digitaline’in izole edilmesi.

1879 Trinitrine (kalp tedavisinde).
1883 Kristalize colchicine’nin izole edilmesi (gut tedavisinde)

1885 Lokal anestezik olarak kokain’in kullanilmasi. ilk sentetik lokal anestezik
olan novocaine 1905°de lignocaine 1942’de kesfedildi.

1902 ilk hipnotik barbitiirik barbital’in kesﬁQ Bu kesfi 1912 yilinda, doza gbre
sedatif veya antiepileptik endikeye sahip phenobarbitalin kesfi izledi.

1927 Kristalize ensiilin’in hazirlanmasu,



1928

1929
1934

1935

1936
1940
1942
1943

1946
1947

1948
1949
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Ascorbic acid’in izole edilmesi (Vit. C)

Penicillium’u;. Fleming tarafindan antibiyotik etkisinin kesfedilmesi.
Oestrone’un izole edilmesi.

Progesterone.

1919 yilinda antikoagiilan &zellikleri ortaya ¢ikan heparin’in endustriyel
iretimi.

Anesteziyolojiye Thiopental’in girisi.
ilk antibakteriyel siilffamidlerin kegfi.

d-tubocurarine’in .izole edilmesi. 1943’den itibaren anesteziyolojide
kullanildi.

1950’de nortestosterone, 60’ yillarda tiim androgen’lerin endistriyel
sentezi takiben testosterone’un izole edilmesi.

Cortico-surrenale bezelerden cortisone’un izole edilmesi.
PAS'In hazirlanmasi(tiiberkilloz tedavisi)

ilk antihistaminiklerin kegfi.

Penicillin’in klinik kullanihsi.

Streptomycin’in kesfini miiteakip cesitli etki spektrumlarinda diger
antibiyotiklerin kesfi.

Sentetik anti-parkinson ilaglarinin gelistirilmesi.

Dicoumarol’'un antivitamin K &zelliklerinin. kesfi, ki bu kesif oral yolla
etkili bir seri antikoagiilanin da baslangici olmustur.(ethyl biscoumacetate
1949, phenindione 1952, acenocoumarol 1953).

Vitamin B12.

Bircok terapotik endikasyon grubunda dnemli bir seri sentetik
kortikosteroidlerin kesfine neden olan delta-hydrocortisone’un kesfi.

Chloramphenicol.



1952

1954

1955

1956
1957

1958
1959
1960

1961
1962
1963

1965
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Yeni bir tiiberkiiloz ilaci isoniazide’in tedaviye girisi.
ilk ndroleptik Chlorpromazine’in kegfi.
Phenylbutazone’un antienflamatuar &zelliklerinin kesfi.
Reserpine.

Tetracycline.

Oral kontraseptifleere yol agcan sentetik progestatifierin baslangic
norethisterone’un kesfi.

Meprobamate (trankilizan).

Hypoglycemiane siilfamidlerin devreye girisi.

ilk kanser ilaglan (antimetabolikler, chlorambucil).
IMAQ grubu antideprestrlerin tedaviye sunulusu.
Thiazidique diiiretiklerin kesfi (chlorthiazide).

Ik Tricyclique antidepressor olan imipramine’in kegfi.
Chlordiazepoxide (trankilizan)

Polio asisi Lepine.

Haloperidol.

Alphachymotrypsine.

Yeni bir antimitotik olan vinblastine’in kesfi.
Ampicilline.

Alpha-methylidopa (antihipertansif).

Amitriptyline (antidepressér).

Amphotericine (antimikotik).

indomethacine (antienflamatuar antaljik).
Cephalosporine’lerin  girisi.

ilk beta bloke edici ajan propranolol.

Diazepam (trankilizan).
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1966 Glafenine (analjezik).
Furosemide (ditiretik).
Clofibrate (lipid metabolizmast).

1967 Gentamicine.

1968 Allopurinol(hypo-uricemiant).
Amiodarone(koroner vazodilator).
Azathioprine(immuno depressor).

1969 Rifampicine (antitiiberkiilotik).
Sulpiride.

Vncamine (vazodilatdr)
1970 Enjektabl aspirin.

Levodopa.

Ethambutol.
1971 Trimethoprime-sulfamethoxazole bilesiminin bulunusu.
1972 Cromoglycate diodique (antiastmatik).

1973 Calcitonine (1961°de bulunan bu hormonun calcium metabolizmasindaki
rolii gok &nemlidir).

1974 Cholestyramine.
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4.1.3. ilagl;rm Siiflandiriimasi
flaglar;
1. Farmasbtik sekillerine gore,
2. Tedavi edici niteliklerine gbre,
olmak (izere 2 sekilde siniflandinlabilir (DPT, 19964, s:1).
4.1.3.1. Farmas6tik Sekillerine Gore flaglarin Simiflandiriimasi:
A. Kati llag Sekilleri -
i. Toz ve granil seklindeki preparatlar
ii. Mikropelletler, mikrokapsiiller vb.
iii. Tabletler |
a. Klasik tabletler
b. Kaph tabletler
c. Matriks tabletler
iv. Drajeler
v. Kapstiller
a. Sert jelatin kapsiiller

b. Yumusak jelatin kapstiller

B. Sivi ilag Sekilleri
i. Cozeltiler
a. Suruplar
b. Damialar

c. Dider ¢dzelti tipi preparatiar

ii. Siispansiyonlar

iii. Emiisiyonlar
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iv. Parenteral Preparatlar
a. Ampuller
b. Likit flakonlar
¢. Toz flakonlar
d. Serumlar (Biyiik hacimli parenteraller)
e. Asilar
f. Liyofilize preparatlar

g. Kan drunleri

C. Yar-Kati ilag Sekilleri
a. Merhemler
b. Jeller
¢. Suppozituvarlar
d. Oviiller
D. Pansuman ve Cerrahi Malzemeler
i. Flasterler
a. Etken madde iceren flasterler
b. Etken madde icermeyen flasterler
c. Yakilar
ii. Pansuman ve Cerrahi Malzemeler
E. Radyofarmasdtik Preparatlar
F. Modern ilag Sekilleri

( Transdermal terapttik sistemler, intrauterin sistemler vb.)
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4.1.3.2. Tedavi Gruplarina Gére ilaglarin Siniflandiriimasi
1. Antibiyotikler ve bakterisitler
2. Kalp-damar sistemi ilaglan
3. Su, elektrolit dengesi bozuklukiannda kullaniian ilaglar ve diiiretikler
4. Solunum sistemi ilaclan
5. Santral sinir sistemi ilaglar
a. Anestezikler (Genel ve lokal anastezikler)
b. Santral etkili sedatifler
c. Noroleptik ilaglar
d. Narkotik analjezikier
e. Santral sinir sistemi stimiilanlan
f. Non-steroid anti enflamatuvariar
g. Antiepileptik ve parkinson tedavisinde kullanilan ilaglar
6. Otonom sinir sistemi ilaglan
7. Endokrin sistem ilaglan
a. Antidiyabetikler ve insilin
b. Steroidler
c. Tiroid ve hipofiz bezi hormonlan
8. Otokoid ilaglar, antihistaminikler
9. Vitaminler
10. Sindirim sistemi ilaglan
11. Kemoterapotikler

12. Recombinant DNA teknolojisi tirinleri
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4.2. Diinya ilag Sektdri

Diinya ilac sektdrii, sanayi devrimiyle baslayan gelismeler 1siginda incelemeye tabi
tutulmus, Dinya’nin belli bagh geligmis tlke pazarlan ve hikiimetlerin ilag
sektoriine iliskin kararlan ile sektdrde faaliyet gésteren ilag firmalarinin
pazardan pay almak, mevcut paylarini tutmak veya geligtirmek ve yeni pazarlar
yaratmak yolundaki stratejileri incelenmistir.

4.2.1. Verimlilik Artiglan ve Teknoloji Seciminin Onemi
4.2.1.1. Sanayi Devriminden Giinimiize Verimlilik Artiglan

istihdam edilen kisi basina Uriin ¢iktisi olarak Diinya’nin belli bagh geligmis
tilkeleri karsilastirmali olarak incelendi§ji zaman Japonya’min bilyiik bir geligme
gbsterdigi gbzlenmis olup bununla ilgili tablolar agagida verilmektedir.
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Tablo 5. istihdam edilen insan bagina driin ¢iktisi (ingiltere=100) (Broadberry,

1995)
) 41—
a.1869-1989
1869
1875
1879
1889
1899
1907
1913
1920
1925
1929
1935
1937
1950
1958
1968
1975
1980
1985
1987
1989

ABD/ing.

203,8

187,8
195,4
194,8
190,0(201.9)
212,9
222,8
234,2
249,9
207,8

*208,3(208,3)

262,6(273,4)
250,0
242,6(272,7)
207,5(224,7)
192,8
182,3
188,8(186,6)
177,0

Almanya/ing.

100,0

94,7
99,0
106,4
119,0

95,2
104,7

*102,0(102,0)

99,9
96,0(99,5)
111,1
120,0(130,4)
132,9
140,2
121,5
107,8(112,7)
105,1

Jap./ing.

20,7
24,4

27,0

25,1

32,2
38,8(35,4)
39,4

19,9

35,5

72,5

102,9
133,8
140,0
137,4
*143,1(143,1)
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Tablo 5 (Devam). istihdam edilen insan basina Uriin ¢iktis1 (ingiltere=100)
(Broadberry, 1995)

b. 1819-1907 ABD/ing.

1819/1921 148,8
1839/1941 179,4
1849/1851 207,6(200,3)
1859/1861 238,5

1907 *201,9(201.9)

* jsaret bulunan yil zaman serilerinin baglangi¢ yili olup o yildan ileriye dogru
tahmin yapilmistir. Parantez igindeki degerler gercek degerlerdir.

Tablo 6. Uretimin net ¢iktisinin (%)si olarak Ar-Ge harcamalan (Broadberry,
1995)

Yil ingiltere Almanya ABD
1934 0,43_

1937 0,98
1938 0,43

1950 0,46

1959 3,49 1,12 5,82
1963 1,42

1964 4,40

1968 3,40

1969 2,46

1975 3,50 3,10

1981 5,96
1983 4,79 4,58

1987 7,33

1989 4,77 5,53
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Tablo 6’ da incelemeye konu olan iilkelerin Arastirma-Gelistirme harcamalarinda
onemli artiglar yaptiklan gérillmektedir.

4.2.1.2. Diinyada’ki Teknolojik Rekabette Avrupa’nin Yeri

Avrupa ilkeleri ile A.B.D. ve Japonya arasindaki gelismelerin gbzlenmesine imkan
verecek bir diger istatistiki bilgi de agadida verilmektedir (Amable ve Boyer,
1995). Burada, A.B.D. baz olarak alinmis olup Japonya’daki carpict gelisme hemen
gorilmektedir. Deming bu bagariy! su sekilde tanimlamaktadir (Reinert, 1995).

“Batinin y®neticileri, liderligin sorumlulugunu unutarak sadece raporlara
dayanarak ydnetim yolunu yapmakla ¢ok biiyilk hata yaptilar. Rekroaktif ydnetim
insanlara rapor eder. insanlan anlamada yanilgiya diigmek bati yonetiminin en
btiyiik hatasidir. Surasi agiktir. Amerika insan glictine sahiptir. Amerika’nin dogal
kaynaklan vardir. Japonya’da da insan kaynaklan vardir, fakat dogal kaynaklan
yoktur. Aradaki fark ise yénetimdir.”

Tablo 7. Cesitli tlke ekonomilerinde 1870-1987 yillan arasindaki saat bazinda
verimlilik (Amable ve Boyer, 1995)

1870 1913 1950 1973 1987
Belcika 82 61 42 64 86
Fransa 56 48 40 70 24
Almanya 50 50 30 64 80
italya 41 37 31 64 79
Japonya 19 18 15 46 61
Hollanda 88 69 46 77 92
ingiltere 104 78 57 67 80

ABD 100 100 100 100 100
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Tablo 8. imalat sektdriinde 1950-1989 yillan arasindaki saat bazinda verimililik
(Amable ve Boyer, 1995)

1950 1965 1973 1979 1989
Fransa 32 44 62 75 76
Almanya 39 67 80 96 82
Japonya 18 29 56 70 82
Hollanda 46 67 92 100 96
ingiltere 40 44 52 54 58
ABD 100 100 100 100 100

1990 yiinda ABD, Japonya, Almanya, Fransa ve ingiltere’de iiretim sektoriinde
faaliyet gosteren ¢okuluslu yabanci sirketlerin esas ulkeleri baz alinarak dagihm
yiizdeleri asadida verilmistir.

Tablo 9. Cok uluslu sirketlerin payi (%) (Amable ve Boyer, 1995)

Esas Ulke ABD Japonya Almanya ingiltere Fransa
ABD - 59,0 49,0 56,3 34,5
Japonya 15,4 - 1,7 5,8 1,7
Avrupa 63.0 31.9 31.8 17,1 41,1

4.2.1.3. Teknoloji Secimi ve Fiyatlara Etkisi

A.B.D. ekonomisinde , 85 sektodrde girdi-gikti modeli ile yapilan incelemelerde,
cesitli teknolojiler arasinda se¢im yapilirken maliyeti en aza indirme kriteri
dikkate alindifinda gecmiste ve gelecekte bazi sektérierde maliyet dususleri ancak
bagka sektérlerde yapilacak teknolojik degisikliklere bagh oldugu ortaya gikmistir
(Duchin ve Lange, 1995).
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ilag sektérii ise kendi bagina teknolojik geligmelere yatinm yapildiginda
maliyet azaltici bir etkiye sahiptir. 1963-1977 yillan arasinda A.B.D.
ekonomisinde yapilan teknolojik secimlerin cesitli yonleri aragtinimig ve 1977-
2000 yillan arasinda yapilabilecek secimler degerlendirilmistir. Arastirmanin
amagclanndan bir tanesi bir grup girdinin veya bir teknolojiinin hangi kosullar
altinda bir digerini ikame ettigini belirlemektir. Diger bir amag ise, gelecege
ybnelik teknolojik seceneklerin dederlendirilmesi i¢in bir esas olusturmaktir.

incelenen 85 sektériin 45 tanesinde teknoloji gelistiriimesi maliyeti azaltici etkiye
sahip olup ila¢ endiistrisi bu grup icindedir.

Yeni teknolojinin maliyeti azalttigi sektdr birim fiyatlari(1979=1.00)

Fiyatlar Eski fiyattan % diisiis
Yeni Eski Yeni
flag (1963) 0.33 0.45 27.6
ilag (1977) 0.69 0.75 8.0

1963,1977 teknolojileri ile optimal karma ve birim fiyatlar.
(1979 fiyatlan=1.00)

Fiyat Eskiye gore % fark Optimal Tek.
Eski Yeni Optimal Yeni Optimal Eski Yeni
flag 0.41 0.33 0.30 -27.6 -33.1 X

1977,2000 teknolojileri ile optimal karma ve birim fiyatlar
(1979 fiyatlar=1.00)

Fiyat Eskiye gbre % fark Optimal Tek.
Eski Yeni Optimal Yeni Optimal Eski Yeni
ilag 0.75 0.69 0.68 -8.0 -9.9 X
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4.2.2. Markalama ve Jenerik ilag Kullaniminda Artis

lag sektérunin son 15 yil iginde bilyik bir degisim gecirmekte oldugu
gbzlenmistir. Bazi saglik personeli, yasadigi bu sireyi, bilyik bir tecriibe olarak
nitelendirirken; pek cogu ise, biiyiik bir talihsizlik olarak ele almaktadr. llag
endiistrisi, yeni bir ddneme girmis olup yeniden 15 yil dncesinin durumuna gelmesi
miimkiin gorilmemektedir. Degdisim, 1970’li yillanin baginda biitiin diinyada
meydana gelen “jenerik ilaglar”in devreye girmesidir. Bu, yeni ilac¢ {iretim
dséneminde, biitiin endiistrinin etik olarak receteye bagh ilaglannin basanl olarak
pazarlanmasinda kullanlan metod ve stratejileri etkilemistir. Markanin roliinii
anlamak icin, bu degisimin anlagiimasi gerekmektedir.

Jenerik ilag Uretimi ve pazarlanmasinda gelinen nokta, gegmiste bilyiik bir
ilag firmasinin yaptigi hemen hersey, pazarlama stratejisi ve taktikleri olarak,
bugtin ilaci ve orijinal direticinin haklarin korumak 'it;in tamamiyle farkl
ybntemlerle gerceklestiriimektedir. Pek ¢ok pazarlama plani, pazarda bu
bilinmeyen rakip-"jenerik ilaglar” ile miicadele etmek icin degistirimektedir.
Bununla birlikte, jenerik ila¢ ireticilerinin endistri Uizerindeki etkisini hi¢ kimse
tahmin edememektedir. Bu bilinmeyen faktér, ilag endiistrisinde, gecmis yillann en
snemli olayi, gercekte ise krizi oldugunu ispatlanmigtir. Ufukta jenerik ilaglann
gbriinmesi diinya genelinde isletmelerin degisimine neden olmustur.

Jenerik ilaclar, cesitli nedenlerden dolay), baslangicindan itibaren olmasa
bile basarl kabul edilmektedir. Bugiin, jenerik ilaglar hemen her kategoriye
girmistir. Ureticilerin patentlerine dayanarak, buluglarni ve yatinmiarnnin
korunmasini saglamak zamarn gegmistir. Boylece, ilag endistrisinde ticari
isimlerin ®nemi artmaya baglamigtir.

Jenerik ilaclarin gelisinden 6nce, farmasétik ticari markalar bir ilag
sinifini veya spesifik ilag bilegimini kismen-tanimlamakta veya temsil etmektedir.
Ornegin, bir ampisilin ilaci Policillin ismini alirken amoxicillin, amoxil olmustur.
ilk kullanilan antibiyotiklerin, genellikle penisilinler, penisilin oldujunu gosterir
isimler almislardir-Vibramycin, Terramycin, Cleocin. Bugiin dahi, pek cok ilag
firmasi, Orinlerini isimlendirirken benzer metodlar kullanmaktadiriar. Jenerik
isimlerden, miilkiyetinde olan ilag isimleri Giretiimektedir. Bununla ilgili olarak
jenerik Ticarcillin Ticar , Piperacillin Pirpracil, Mezocillin Mezlin ve Azocillin
Aslin ticari ismi ile pazarlanmaktadr.
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Bununla birlikte, farmasétik triinleri adlandirabilmek icin yeni bir yéntem
ortaya ¢cikmaktadir-yani isletmeler kendi iiriinlerini endiistrinin davetsiz misafir
olarak adlandirdi§, jenerik iiriinlerden, farkh kilmak amaciyla, marka isimlerini,
jenerik isimlerden tamamiyle ayirmak suretiyle onlan farkh, tek ve taklidini zor
hale getirecek bir gayret icine girmektedir.

Seneler dnce, bir ila¢ patent siiresini tamamladiginda, kesfedildigi itk yildan
itibaren takriben 17 yil gecgtikten sonra, isletmeler driinlerini baskalarinin taklid
edeceginden endise duymuyorlardi. Bugiin ise, patent siiresi gegtikten sonra, bir
irlin jenerik olmakta, bu da ayni terkipteki ilacin rakip bir isletme tarafindan
tiretilmesini kanunen yasaklamamaktadir. Bu nedenle, iiretim lisansi alan herhangi
bir kimse, bir ila¢ formiilasyonu ile ilgili patent siiresi sona erdiginde bilesimi
kanunen diretim hakkina sahip olmaktadir. Gerekli olan biitiin sey, ilac icindeki
maddelerin dretim spesifikasyonlarini elde etmek olup, bilesim jenerik olduktan
sonra butiin bilgi toplum bilgisi haline gelmektedir. Bunun da 6tesinde, jenerik bir
bilesim bir marka ismini de gerektirmemektedir.

Gercekte, doktorlarin ve eczacilanin biiyilkk bir bdlimii egitimleri sirasinda
ilagtarin marka isimlerini degil, jenerik isimlerini dgrenmektedirler. Bir ilag
terkibinde, jenerik ismin kullamimasindaki temel neden, marka ismi tasiyan bir
ila¢ yerine jenerik bir ilaci ikame etmektir. Bu noktada sorunlar ve karmasa
basltamaktadir. Bir sirket patent siiresi sona erdiginde, yatinmim ve driiniiniin
Uniinil korumak isteyecektir. Zira o ilaci yaratmak icin uzun sire gcalismis ve
onemli dlciide para harcamistir. Eger ticari bir isim kolayca taklit edilebilir veya
jenerik isimle kolayca tamimlanabilirse, biiyiik bir ilac firmasi savasi, savasmaya
baslamadan tnce kaybedecektir.

Bunun nedeni arastinldiginda, marka ismi jenerik isme, veya bilesim ait
oldugu tibbi kategoriye ne kadar yakin olursa (mesala Amoxil, amoxicillin isimli
bilesimin marka adt), ticari ismi mahkemede savunmanin ¢ok zor oldhgu
gorilmugtir. Bdylece, eczacilarin hastanin bilmesine olanak kalmadan bir ilag
yerine bir baska ilag vermesi miimkiin olmaktadir.
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Jeneriklerin _kusuru nedir?

1990’l yillarin baginda yeni bir ilaci piyasaya siirmek farmasdtik ila¢ direticisine
en azindan 100 milyon paunda mal olmaktayd:. Bu harcama, bir ilac riiniiniin
kabul edilmesi igin gerekecek klinik incelemeler (insan ve hayvan lizerinde)
yaninda diger calismalan da icerecektir. Buna ilaveten, ilag dreticileri pazérda yer
alma ve var olabilme icin pazarlama sonrasi ¢alismalarda da bulunacaklar, bu
sekilde ilaci devamii iziemek suretiyle satis sonrasinda, sadlkta tehlikelere neden
olup olmadiklanm gbézleyeceklerdir.(Mesela Lily ilag firmasi Oraflex’i, McNeil ilag
firmasi ise Zomax’i bu suretle toplatmiglardir). Bu 6énemli harcama igersinde, ilk
ilac ilani, doktorlara verilen numune ilaglar seklindeki promosyonlar da
sayilmamaktadir. Promosyon yoluyla, doktorlar bazi &zel hastalan tizerinde ilaci
denemek suretiyle etkisini derinligine anlamak isteyecekler, bu sekilde genis bir
hasta kitlesini recetelendirmeden 6nce fikir sahibi olacaklardir.

Bununda 6tesinde, kiiciik jenerik ila¢ imalathaneleri yeni farmasotik
bilesiklerin bulunmasi i¢in bilimsel arastirmalar icin, Ar-Ge’ye 6nem veren diger
isletmeler kadar harcama yapamamaktadirlar. Dahasi, biiyiik isletmelerin
karlarinin 6nemli bir kismi, arastirma ve gelistirme icin ayriimaktadir. Bu bilyiik
isletmeler hastaliklari(yeni-eski) yenmek icin harcamalan gdgislemeseler, saghk
diinyasina yeni bir ilacin girmesi miimkiin olmayacaktir. Jenerik ila¢ firmalannin
yaptid: tek sey, jenerik veya patent siiresi gecmis ilaclari tiretmektir. Yeni ilag
hicbir zaman olmayacaktir. Sadece eski, patent siiresi gecmis ilaclar olacaktir. ACE
inhibitdrieri, beta blokerler, trisiklik antidepresanlar, phenotiazinler ve
benzerleri olmadan bugiin sag§lk sektériinde énemli mesafeler katedilemezdi.

Biiyiik sirketlerin pek codu patent siiresi gectikten sonra da ilaglarim
satmak suretiyle, yeni ila¢ tretiminde kullanilacak fonlan saglamak
istemektedirler. Fakat diriinlerin pek cogu basabas noktasinin gecememektedir.
Hicbir zaman kar elde etme imkam bulunmamaktadir. Bir isletme, ila¢ olduguna
inandi§: bir ilag bilesimi icin patent almak zorunda olmasi gibi yasal bir husus
vardir. Bundan sonra, ilacin gelistirilmesi icin 10-12 yil kadar bir stireye
gereksinim vardir. Bunun sonucunda, jenerik hale gelmeden nce ilag sirketine
sadece 5-7 yillik bir siire kalmaktadir. Genellikle bir ila¢ firmasi, 4-5 yli icinde
yatinmim geri kazanmayi amaglamakta, 2-3 yillik siire icinde ise kar etmeyi
diisiinmektedir. |
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Jenerik ila¢ ireticilerine patent siiresi gegen ilaglan {iretme izni verilince,
hastalar bir 6lgiide riske atimaktadir. Ozellikle kronik hastalar; diabetikler,
astimhlar, yiiksek tansiyon, kalp hastalari vb. gibi. Bu tip hastalar i¢in, uzun
yillar ayni ilaci kullandiklarindan jenerik ilaca doniis hayati tehlike arz edebilir.
Hastanin bir ilaca stabilize oldugunu ancak patent siiresi gectigi icin jenerik ilag
verildigini distinelim. Jenerik ila¢ térépatik ve biyokemik olarak benzer kabul
edilmektedir. Bununla birlikte, bu hususun dogru olmadigi da gériilebilir. Hasta
ilaci kullanabilir, ancak biinyesi ilac1 red edebilir. Kronik bir hasta ilag, diyet,
veya yasam tarzi veya her iicli konusunda standardizasyon isteyebilir. Bunlardan
herhangi biri veya hepsini birden degistirmek kronik hasta bir kimseyi sikintiya
sokmak veya tehlikeye atmaktir. Burada jenerik ilaclarin oynadig rolii unutmamak
gerekir.

Kuvvetli marka isimlerinin_tnemi

Endiistride gorilen en 6nemli degdisikliklerden bir tanesi, yeni ila¢ iriinlerinde
kuvvetli marka isimlerinin giderek kullanilmasidir. Daha 6nce belirtildigi gibi,
gecmiste marka isimleri jenerik terkiplerin isimlerin aksettirirken bugiin, marka
isimleri daha yaratici olmaktadir. Buna mitkemmel 6rnek teskil eden iki marka
ismi, ki bunlar birbirleri ile rekabet etmektedirler, iilser tedavisinde kullanilan
SmithKline Beecham tarafindan Tagamet ad altinda pazarlanan ve jenerik ismi
cimetidine; Glaxo tarafindan Zantac adi altinda pazarlanan, jenerik ismi ranitidine
olan ilaglardir. Bu ilaclann hicbiri jenerik isimleri ile bir iliski tagimamaktadir.
Bu yaratici bulug, hem marka isimlerinin kanun tarafindan kolayhkla korunmasina
imkan vermekte, hem de ikame yoluyla jenerik ilaclann girisini engellemektedir.

Buna ilaveten, ¢cok yaratici ve farkh isimler, hecelemesi, yazim: ve
okunmasi zor degilse- iyi bir ticari isim olmaktadir. Doktorlar giiniiik calisma
saatleri i¢inde, ¢codu kez marka isimlerini yazmak ve telaffuz etmek durumunda
olduklarindan, sirketler marka isimlerini hecelenmesi ve telaffuzunun yaninda
hatirlanmasini da kolaylagtirmahdirlar. Bunlar marka ismi verilirken dikkate
alinmasi gereken 6nceliklerdir.
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Bir diger ticari isim felsefesi, jeneriklerin pazara girmesi ile su yiiziine
cikmigtir, bu da iirlin hangi hastali§i tedavi ediyorsa o yénde isimlendirilmesidir.
Ornegin ge¢mis yillarda, kalp hastaliklarinin tedavisinde kullanilan bir ilag,
Procardia- “Pro” icin, “Cardia” kalp hastalan tarafindan kullarulacak, anlamina
gelmektedir. llacin kullamimiyla bagdagan bir bagka isim ise imigran olup, migren
hastaliginin tedavisinde kullamimaktadir.

Uluslararast Markalar

Farmasbtik endstride kuvvetli marka franchise’i olusturmak igin cesitli
ybntemler mevcut bulunmaktadir. Yeni bir felsefe benzer bir ticari ismi biitiin
diinyada uygulamaktir. Burada sirketler biitiin diinyada gecerli olabilecek bir ticari
isim bulmaya galigmakta, ancak bu konuda her zaman basanh olamamaktadirlar.
Bilyilk farmasotik sirketlerin pek¢ogu diinyada 50 ve {izerinde iilkede faaliyet
gostermektedirler. Bu bir soruna igaret etmektedir. ingilizce’de iyi olan bir isim
bir baska iilkede kabul edilemez olabilir. Bazen bir iki kelime degistirmek
suretiyle sorun ¢oziimlenebilir ve marka ismi diinya genelinde kabul gbrebilir.
Bununla birlikte, bu durum her zaman ger¢eklesmez. Tam ticari isim diinyanin en
biiyilk ii¢ iilkesinde, ABD, ingiltere, italya, Fransa, Almanya, Japonya, ispanya,
isvicre, Isveg, Hollanda, Avusturya veya daha fazlasinda kullanilamazsa, farkh bir
ticari isim secilmelidir.

Diinya capinda, ticari isim gelistirme teknigi ¢cok karmasik olmakla beraber gayret
sarf etmeye degmektedir. Ozellikle, gelecekte kargilagilabilecek ticari isim

ihlalleri durumlarinda bu husus 6nem tasimaktadir. Eder bir ticari isim diinya
genelinde saptanirsa, onun mulkiyeti ve onunla ilgili haklarin savunulmasi ¢cok daha
kolay olmaktadir.

Diinya genelindeki ticari isim marka ismi ile benzerlik saglar.

Bundan baska, diinya genelindeki bir ticari isim, marka ismi, (riin Ureticisi
arasinda benzerlik saglar. Yaratici, diinya genelinde bir ticari isim, 6zel pazariama
ve Urlin franchiser saglar.
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Yeni markalar yaratmak

ila¢ endiistrisinde en bilinen yol, énce yerel pazarlarda kabul edilebilecek bir ticari
isim yaratmak-genellikle A.B.D, ve ingiltere’de- daha sonra bu ismin diger
iilkelerde uygulanabilirligini ve kullanilabilirligini arastirmaktir. Bunun
arkasindaki sebep basittir. ABD, 6rnegdin, farmas6tik satislar agisindan diinya
pazarimin 1/3’line, Japonya ise diger 1/3 ‘e, diinyanin diger biitiin tlkelerinin
toplami da 1/3’e esittir. Bu nedenle, ABD ve Japonya, herhangi bir uluslararas
ilag firmasi icin en dnemli ilkelerdir.

Uluslararasi diizeyde ila¢ ticari isimlerinin gelistiriimesi igin cesitli yeni
stratejiler uygulanmakta olup, her sirket hangi metodun kendi durumuna en uygun
olduguna karar vermektedir.

Pek cok sirket ticari isim komiteleri kurmustur. Bu komiteler, cesitli b6limlerden
ve farkh tahsillerden olusan insanlardan meydana gelmektedir. Bu komitelerin
gorevi, yeni ilag icin uygun olabilecek isimleri belirleyerek bildirmektir. Bu
ismin, hukuken arastinlmis ve temiz olmasi ve bundan dolayi biitiin diinyada tescil
edilmesi saglanmalidir.

Diinya genelinde ticari isim geligtirilmesi, ¢cok karmasik ve yorucu bir is
oldugundan, bu komitelerin pek gogu, yurt disindaki acentalarin yardimini
beklemekte, bu sekilde dilnya ¢apinda kabul edilebilir bir isim bulmayi
ummaktadirlar. Bu girketler, bir ilacin isimlendirilmesinde komitenin tanimini
dinler, ismin 6n eki-son eki gibi tercih edilen ve edilmeyen kisimlar inceler.
Acente daha sonra diinyanin belli bash sehirlerinde grup panelleri diizenlemek
suretiyle doktorlarin ve tiiketicilerin tercihlerin belirler. Bilgisayar programlan
yardimi ile kisa isimler takdim edilir. Bu metodu pek cok sirket faydal bulmustur.
Fakat sistem hala karmasikhigini korumaktadir. Ozellikle, diinya genelinde isim
aragtinimasi ve tesciline gidilmesi durumlarinda. Ornegin, Japonya uluslararasi
pazarlama bolimleri icin ¢cok 6nemli bir pazardir. Bundan dolayi, diinya genelinde
gelistirilen bir ticari isim Japon pazarinda kabul gérmelidir. Japonca ve ingilizce
dilleri arasindaki biytik farklihklar nedeniyle heceleme acisindan potansiyel
isimler test edilmeli ve Japon doktorlarin deneyimierinden yararlaniimalidir.
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Bir diger temel sorun ise , diinya genelinde ticari isimler gelistiren ABD ilag
firmalanna 6zgii olup pek ¢ok ilag triinii gelistirilme ve klinik deneme asamasindan
sonra , dnce ilke disinda pazarlanmakta, ABD’de ise kabulii beklenmektedir. Bu
prosesi daha da karmasik hale getirmektedir. Ciinkli, zaman kisitlamalan
uluslararasi diizeyde ABD’de oldugundan ¢ok daha katidir. Bu nedenle marka ismi,
ilacin kabulli ve ABD pazarina siirimiinden ¢ok seneler énce segilmektedir. Ulusal
ve uluslararasi dilzeydeki ¢esitli sirket departmanlannin arasinda bir anlagsmaya
varmak, diinya genelindeki bir ticari isim icin ¢ok zor olmakla beraber ila¢
sirketleri agisindan, bu ytnde hareket edilmesi zorunluluktur. Bunun en iyi 6rnegi,
dilnya ¢apinda pazarlanan Glaxo’nun lretimi, anti-emetik, Zofran’dur.

4.2.3. Cesitli Ulkelerde Ilag Sektoriine iligkin Uygulamalar

4.2.3.1. Merck’te Bilimsel Ydnetim

Risk, karmasa ve belirsizlik, 1990’larin is cevresini tanimlamaktadir.
Devamli degisen bir yapi iginde yénetme ihtiyaci genis dlciide kabul gérmekle
beraber, ¢cok az kisi belirsizlikle basa gikmak icin ¢dzimler gelistirme veya riski
yénetmek icin bir cerceve olusturma yolunda tavsiyelerde bulunmamislardir
(Nichols, 1995).

Ortalama olarak bir ilaci pazara sunmak igin $359 milyon ve 10 yila
ihtiya¢ vardir. Bu siire sonunda ise, 10 ilagtan yedisi yapilan maliyeti
karsilayamamaktadir. Bununda &tesinde, hitkiimetlerin fiyat sinirlamas! getirmesi,
bir tirliniin yagam déngiisii etkilenmekte ve receteli ilacin gok zor olan kar yapma
durumu zayiflamaktadir.

Bu belirsizlik ortamina ilaveten, ¢okuluslu sirketlerin yarattifi standart
riskler, faiz-orant ve doéviz kurlarindaki degisiklikler, mali risk y&netimini
glindeme getirmektedir.
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Merck’in §orun|arl

. Dinya ilag endastrisinde karmasalik ve belirsizlik vardr.

. Bugiin ilag sektoriiniin riskleri ve kazanglar dengelenmistir.

. Genellikle, endiistrinin Ar-Ge den sagladig kazanglar , maliyetlere esit hale
gelmistir.

. Aragtirmanin artan bir maliyeti ve zaman-gerektiren bir olgu olmasina kargin,
basan etkili ilaglann bulunmasina baghdir. Bu ise ila¢ endistrisinin ikilemidir;
basanya giden yol daha fazla parayi riske atmak suretiyle miimkiin olmaktadir.

. Merck her yil arastirma igin 1 milyar dolar harcamaktadir. Basar ve
basanisizlik sadece bilim adamlarinin kalitesi ile ilgili olmayip, yatinm yapilacak
alana iligkin diigiinme kalitesinden gelmektedir.

. Yatinmlarin degerlendirilmesinde, geleneksel mali analizlerin kullaniimasi
mimkiin degildir. Yatinm uzun zaman aldigindan yatinma devam edilmesi veya
-durdurulmasi kararnnmin verilmesi giiclesecektir.

. Opsiyonel analizler yolu ile projenin degerlendirilmesi suretiyle, beklentilerin
belirlenmesine ¢ahlisiimalidir.

. Monte-Carlo analizleri, matematiksel analizler olup belirli bir aksiyon grubuna
. iligkin ihtimalleri ortaya ¢ikarmaktadir. Genel olarak analistler, belirledikleri
degiskenler tizerinde sinirli degisiklikler yapmak suretiyle degisiklikleri tahmin
etmeye calisirken, Monte-Carlo analizleri ¢esitli degiskenlerde benzer
degisikliklere iligkin neticeleri tahmin etmeye yaramaktadir.

. Aragtirma-planiama modeli gelistiriimis olup bu modele gbre;

a. Oncelikle, projenin bilimsel varligi ve pazarlama ile retim degiskenieri
icindeki yeri hesaplanir.

b. Daha sonra ekonomik kisitlamalar, fiyat, enflasyon ve satis maliyetleri ilave
edilir.

c. Yoneticilerin uzun tecriibelerinden yararlanarak kaynak tahsis edilir.

d. Model, bilgi acigini oldugu kadar, kaynak tahsisi, nerede artis yapilirsa hedefe
daha ¢abuk ulasilacagini ve hangi yatinmlarin durdurulacagini gosterir.

e. Bu model ¢evreye duyarh olup, stratejik karar verme prosesinin bir pargasidir.
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Merck’te Opsivon Analizleri

ilag sirketleri genellikle arastirma projelerinin ilk-safhasina giris yapabilmek
icin kuguk biyoteknoloji sirketleriyle ve universitelerle is iligkilerine girerler.
Bununla birlikte, bu gibi projelerin stratejik degerlerini hesaplamak zor olabilir.
Bir farmasotik drliniin gok uzun gelistirilme safhasi olmasi ve gelecekte nakit
akimlanini ve pazar sartlarini tahminde agin gugliklerle kargilagiimast nedeniyle,
net-bugiinki deger teknikleri arastirmanin gercek stratejik degerini hesaplamakta
yeterli olamamaktadir.

Bunun sonucu olarak, is anlagsmalan biiyiik bir ilag sirketinin, kiicik bir
sirkete veya Universiteye bagta bir miktar 6deme yapacadi ve daha sonra bir stire
fasilalarla 6deme yapacag seklinde diizenlenmistir. Bu gelismeye bagh tdemeler
itfa¢ sirketine daha fazla yatinm yapma igin olanak saglamakla beraber herhangi bir
sorumluluk yiiklememektedir. Ornegin, klinik denemeleri finanse etmek veya
tretim icin gereken fonlan saglamak gibi. Bu opsiyon kontrati olarak
bilinmektedir. Merck’te ki Mali Degerlendirme ve Analiz Grubu bdyle bir opsiyon
anlasmasi icin Gamma adindaki kigiik bir bioteknoloji sirketiyle isbirligi icine
girmistir. Bu anlagsma kapsam igine, Uriin gelistirme, lretim prosesini bilyiitme,
hukuki konularda koordinasyon ve driintin satigi girmektedir. Belirtilen anlasma
kapsamina gore, U¢ yil icinde Merck Gamma ‘ya 2 milyon dolar édeme yapacaktir.
Buna ilave olarak, Merck Gama’ya {irlinli pazara sunabilirse royalty 6demeyi de
kabul etmekteir. Merck, aragtirmanin gelismesinden memnun kalmazsa istedigi
zaman anlagmay fesih yetkisine sahip bulunmaktadir.

Gamma projesinin stratejik degerini hesaplamaya gelindiginde, Merck proje grubu
geleneksel teknikleri kullanmamaktadir. Projenin gelirlerinin, hem gelecek pazar
bélumlerinin biyukligi ve karhligindaki belirsizlikler ve hem de 10 yilin
sonundan itibaren satiglara baglanamayacak olmasi, model haline getirilmesini
engellemektedir. Simdi burada bir proje mevcut olup, opsiyonel 6zelliklere
sahiptir: asimetrik bir gelir dagiimi mevcuttur.
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iki faktdr projenin opsiyon degerini belirlemektedir. Birinci faktor,
projenin gecikebilecedi zaman siiresidir. Agikca, Merck gelecekteki gelismeleri ne
kadar inceleyebilirse, proje o kadar deder kazanmaktadir. Zaman yeterli olursa,
Merck daha fazla bilgi toplama imkanina sahip olacak ve daha dogru yatinm karan
verebilecektir. Opsiyon de§ierini etkileyen ikinci faktbr ise projenin
degiskenligidir. Proje gelirlerinde yiiksek olciide belirsizlik olmasi bir opsiyon
olarak projenin degerini artinir, ¢linkli projenin yukardaki gelirleri ile asagidaki
zararlan arasinda asimetrik bir dagilm bulunmaktadir. Bu durumda, Merck’in
kaybedebilecedi miktar baslangigta yatirdigi para ile simirh kalmakta, ancak bu
¢ahgmalarin karina etki etme olanadi bulunmaktadir.

Merck finans grubu Black-Scholes’in opsiyon-fiyatlandirma modelini kullanmak
suretiyle projenin opsiyon fiyatini belirlemektedir. Finans grubu bu faktdrleri
asagidaki sekilde tanimlamistir:

1. Egzersiz fiyati. Bugiinden itibaren iki yillik siireyi kapsamak iizere yapilan
sermaye yatirimi

2. Stok degeri veya varligin degeri, projeden beklenen nakit akimlarinin simdiki
dederi(yukarida belirtilen sermaye yatinm ile ilk basta &denen iicretler ile iki yil
boyunca 6denecek gelistirme giderlerinin bugiinki degeri haric)

3. Kontratin sona erme zamani iki, i¢c ve dort yil olarak degismektedir. Opsiyon en
erken iki yil da incelemeye tabi tutulmaktadir. Opsiyonun dort yil icinde sona
ermesi planlanmistir, ¢linkii Merck’e gére pazara girilmesini imkansiz kilacak olan
rakip Uriinler olanlar, o zamandan sonra ortaya gikmaktadir.

4. Projenin gecerlilijini anlamak maksadiyla tipik biyoteknoloji stoklar
gelirlerinin yillk standard sapmalarini gosterecek drnek bir fikir vermek iizere
saglanmigtir. Projenin gecerli§i icin oran %40-60 arasinda tutulmustur.

5. %4.5 oraninda risk-tagimayan faiz orani varsayilmistir. Bu oran ABD
hazinesinin ikiden dért yila kadar olan siire igcin éngérdigu faiz oranidir.

Merck’in bu bilimsel yaklasimi, A.B.D.’"de pazar degeri olarak 52.9 milyar $v ile ilk
15 firma arasinda 6. cihda, ve kar olarak ilk 15 firma arasinda 3.0 milyar $ ile
10. siraya getirmistir (Business Week, 1995).
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4.2.3.2. llag Dagitim Kanalinin Segimi

A.B.D.’de uygulamaya konan saglik reformu ile kamgilanan ve fiyatlar iizerinde
olusan baski nedeniyle, ila¢ Ureticileri Merck, Eli Lilly ve SmithKline Beecham son
bir ka¢ yil icinde satislanim artirmak icin 13 milyar dolan ilag dagiticisi araci
kuruluslara yatirmiglardir (Weber, 1995). Fakat simdi, reformun uygulamaya
konulamasi nedeniyle, araci eczacilara yapilan harcamalarnn ¢ok &nemli oldugu
ortaya ¢ikmistir. Buradan ilag ureticilerinin ¢ikaracaklan sonug, biiyiime yolunda
aldiklar kararlarda yanhs yonlendirildikleridir. Bunun ilk isareti Merck’in Medco
Containment Service’e 1993 yilinda 6.6 milyar dolar 6demesiyle baslamistir. Bu
anlagsmadan 6nce, Medco Merck'i rakiplerine karsi diisiik fiyat elde etmek icin
kullanmis ve gticiinit kullanip doktorlara telefon ettirerek hastalarim rakip
sirketlerin ilaglarina kaydirmistir. Medco’yu almak suretiyle Merck bir satig
kanalini kontrol altina aldigimi dustiinmiistiir. Daha sonra, SmithKline’da ayni
kumara girerek, Diversified Pharmaceutical Services’ 1 almig, onlan Eli Lilly
takip etmis ve McKesson Inc. sirketinin ilag Dagitim Birimini satin almugtir.

-Fakat sonucta, bu uygulamalar kanun koyucularin tepkisini ¢ekmistir.
Lilly’nin llag Dagitim Unitesi Federal Ticaret Komisyonu tarafindan , sadece
Lilly’nin degil butin dreticilerin ilaglarimi satmasi yolunda uyarimistir. Daha da
kétisi, ilag Dagitim Firmasi Lilly ile rakiplerin fiyatlar ve pazarlama stratejileri
konularinda bilgi paylasimi da yasaklanmistir. Cok ge¢meden Merck ve SmithKiine
sirketleri de ayni kisitlamalarla karsi karsiya kalmislar ve ana sirkete ait bir
ilacin satigt 6nemli diciide engellenmistir. Bu arada baz1 Sosyal Yardim Fonlannin
Medco ile anlagmalarini iptal edip diger saticilarla anlagtiklani gbzlenmigtir.

FDA(Federal Drug Administration)’nin kontrolu ve ilag dagiticilan ile
saticilan Uzerinde aldigi kararlar, re¢cete-izleme sistemi, sirketlerin kendi
urettikleri ilaglar tzerinde olumsuz etkiler yapmistir. SmithKline firmasinin
antidepresan Paxil drliniiniin,pazar lideri olan Prozac’a karsi kazanch oldudunu
gbstermesi gercek olmakla beraber, bunu firmanin satig teskilatinin giiciine ve
ilacin yeni olmasina baglamaktadiriar. Ve keza Merck-Medco’nun kolesterol
kontrolunda kullanilan Zocopak ilaci Sandoz Ltd.’in Lescol isimle yari yarya ucuz
ilacina karg! kazanglarinda bir diisme goriilmemigtir.
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flerki yillarda beklenen ise ana sirketlerin digiik-profilli managed-care
pazarlama kollanna dénecekleri ve hatta bir kag yil icinde miigteri aramaya
baslayacaklan yolundadir.

4.2.3.3. Ingiliz llag Sektdriiniin Patent Siiresinin Uzatilmasina
iliskin Cabasi

ingiliz ilag sektorii, 1995 yih sonlarinda bityilk bir sorunla karsi karsiya
bulunacaktir (Arthur, 1993). Ciinkil, en ¢ok satan 10 ilagtan 8 tanesinin patent
stiresi 1995 yili sonunda bitmektedir. Bu sekiz ila¢ arasindan iki tanesi
yatimcilarina biiyllk paralar kazandirmaktadir- tlseri 6nleyen Zantac, Glaxo’nun
karinin %50’sinden fazlasini olugturmakta ve Tagamet, SmithKline Beecham (SKB)
icin ayni amaca hizmet etmektedir. Patent’ler dnemini kaybedince, sirketlerin
verimlilii etkilenmektedir.

Avrupa Birligi’'nin karan ile, ilag patent siiresi 5 yil daha uzatiimistrr. llag
firmalarinin bu basarisi, “jenerik” ilag Ureticileri ile ilag fiyatlarinin
distrillmesini isteyen yerel hiikkimetlere karsi kazanilmistir.

1977 yiinda patent sitiresi 16 yildan 20 yila ¢ikariimistir. Bunun nedeni
ise son 30 yilda ila¢ liretme maliyetlerinde meydana gelen asii artiglardr.

Bir ilaca ve liretim prosesine patent verilmesi sahibine ilacin ismini ve
so6hretini saglamak , arastirma ve gelistirme masraflarina katlanmak icin bir nefes
vermektedir. Patent siiresi sona erdiginde, jenerik ilag Ureticileri pazara girerek
basili patent’te yazih bilgileri kullanmaktadirlar. Boylece ila¢ dreticilerinin
gelirleri hizla diismekte, ancak pazarlama becerileri ve ticari isimleri ile pazarda
yarattiklan bagimh tiketicileri sayesinde rekabet etmeye calismaktadiriar. ilag
endstrisindeki bir diger tartisma da bulusa karsi ¢ikilan bir ticari kapana
girilmesidir. Yeni fikirlerin ortaya atimasi ve onlarin denenmesinin
maliyetlerinde artis gozlenirken, ilag patent strelerinin etkin kullanimi devamhi
olarak azalmaktadir. -
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llag geligtirme masrafian ila¢ firmalarinin gelirlerinin 1960’da %3-8'ini
olustururken, bugiin bu miktar %18’lere ulagmistir.

Avrupa Birligi'nin yeni ydnetmeligi, Sirketlere SPC(Supplementary
Protection Certificate)-ilave Koruma Sertifikasi- almak suretiyle patent korumasi
saglamakta ve bu koruma biitiin trinleri de kapsamaktadir(Dis firgasi veya
Oksurik suruplan gibi).

4.2.3.4. Japon ilag Sektéril

4.2.3.4.1. Japon lla¢ Pazarindaki Savasg

Japon ilag pazan diinyadaki ikinci bilyk pazar olup, 1985 yilinda 26 milyar
dolarlik bir degere sahipti. Bugiin Japon ila¢ pazan , hem biyoteknoloji alaninda
bilimsel atihmiar , hem de Japon hiikiimetinin digardan gelen baskilar nedeniyle
ticareti liberallestirme gayretleri nedenleriyle Snemli bir yapisal degisiklik
gecirmektedir (Yoshikawa, 1989, s.:76).

Bunun sonucu, Amerikan ve diger ilke sirketlerine kargi Japon pazari
aciirken, uluslararasi pazara -agilan Japoen-girketlerinin rekabeti ile de kars
karstya kalmaktadirlar. Japon firmalannin denizagin llkelerde pazara girmesi ¢ok
sinirh olurken bu gaba gelecek yillarda artma istidadi gésterecektir. ilag sektérii
gelecek yillarda rekabetin yogun yasanacag bir sektdr olacaktir.
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Tablo 10. En ¢ok satan farmas6tik {iriin markalan (1986) (Yoshik"awa, 1989,
5.:80) ‘

Sira  Uriin Firma Ulke Diinya Genelinde Satig
(Milyon $)
1 Zantac Glaxo ingiltere 1 081,0
2 Tagamet SmithKline A.B.D 1 014,0
3 Tenormin ICI ingiltere 713,0
4. Capeton Squibb A.B.D. 510,0
5 Feldene Pfizer AB.D 509,0
12. Krestin Sankyo Japonya 333,8
14 Kefral Shionogi Japonya 328,1
41 Perdipine Yamanouchi Japonya 202,3
44 Shiomarin  Shionogi Japonya 197,8
48 _ Herbesser  Tanabe Japonya 185.2

Gerek A.B.D ve gerekse Japonya’da ila¢ endiistrisi bilyiik karlar elde etmektedirler.
flag endiistrisinin satis geliri A.B.D’de 1980’de %16.2 iken bu oran Japonya’da
%12,8 olmustur. Bu oranlar imalat sektoriinde sirasiyla % 9.1 ve % 4.6’ drr.

Japon pazarinda ilag ithalat, ilag ihracatinin ¢ok ilizerinde gerceklesmistir. 1985
yilinda ilag ihracati 132 milyar Yen olurken, bu oran ithalatta 315 milyar Yen’e
ulagmistir.

Japonyanin ithalat ve ihracat dagiimian su sekildedir(1985).

‘ithalat ; ABD(%38), Almanya(% 15.7), isvigre(%10.3), ingiltere(%5.3),
italya(%4.7), Digerleri (%26)

ihracat ; ABD(%25.7), Almanya(%7.8), Tayvan(%6.1), Fransa(%s5,8), Giiney
Kore(%5.5), Digerleri (%49.1).

Endistriyel kalkinmanin ilk yillarinda Japon sirketleri digaridan gelen
teknolojiye siki sikiya bagliydilar. Diger endistrilerde oldugu gibi ilag
endiistrisinde de Japonya digandan onemli teknolojileri transfer etmis ve daha
sonra onlan milkkemmel hale getirmistir.
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Bununla birlikte, 1984 yilina gelindiginde ila¢ ticaretinde fazlalk olustugu
gbzlenmis bu da Japon reticilerinin artan teknolojik kapasitesinin bir g6stergesi
olmustur.

Japonlarin ilag sektdriinde artan kapasitesi Japon ila¢ iireticileri tarafindan
ABD patentlerini ruhsatlandirmasi ile ortaya ¢ikmaktadir. Bunun yaninda, Japon
ilag sirketlerinin Amerikan pazanndaki mevcudiyeti de artmigtir. Ornegin, ABD
pazarinda énemli paya sahip olan Cefobid tirtinli, Pfizer Inc. tarafindan pazarlanan
bir antibiyotik olup, lisansi Toyama Chemical of Japan firmasina aittir.

1961 ile 1980 yillar ‘arasinda ABD pazarina 353, Japon pazarina ise 155
ilag girmigtir. Bununla birlikte 1981-85 yillari arasinda Japon firmalann 60 yeni
ilaci piyasaya siirerlerken, Amerikan firmalarnn ancak 51 ilag siirebilmislerdir.-
Bu ise Amerikan sirketlerinin giicleri bakimindan kayba ugradiklarim
gbstermektedir.

Tablo 11. En ¢ok satan 10 ilag sirketi (Yoshikawa, 1989, s.:82)
A.B.D Japonya

Toplam Satislar(Milyon USD) 38 566 11 930
Toplam Ar-Ge Harcamasi (Milyon $) 2 920 976
Ortalama Ar-Ge Yogunlugu(%) 7,6 8,2

Japon ila¢ pazan yabanci ilag sirketlerine karsi oldukca izole edilmesine ve
Japon hiikiimeti tarafindan korunmasina karsilik, i¢ pazarda biliyiik bir rekabet
bulunmaktadir. Japonya’da yaklagik 1700 adet iiretici bulunmaktadir. Bunlarin
yaklagik %70’i ilag sektoriinde faaliyet gosterirken diger %30’u farkh alanlarda
faaliyet gosteren sirketlerdir. 100’den az is¢i ¢ahistiran kiigiik sirketler, deger
olarak uretimin %20’sini gerceklestirmesine karsilik, Greticilerin % 90’
meydana getirmektedirler. Bu kiiciik sirketlerin pek godu geleneksel ila¢ tireterek
kapi-kapi dolagmak suretiyle satmakta ve bugiin pek ¢ok mali sorunla karsi karsiya
bulunmaktadir.
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Japon pazan ABD pazarindan daha az konsantre olmustur. Japon pazarinda
1970’li yillardan itibaren sirket sayisinda azalma gtzlenmesine karsilik, ABD'de
en biiylik 8 firma 1982 yilinda, satislarin % 50’sini olustururken Japonya’da en
buiyik 10 firmanin satislan %35°’l gecmemistir. ila¢ toptanci dagiticilan arasinda
fiyat indirimlerinde blilyiik bir yarig olmakta, bu firmalar Japonya’da ilag
dagitiminin %90’ini ellerinde tutmaktadiriar.

Japon pazan rekabetin yogun olarak yasandi§ bir pazar olmaklia birlikte,
uluslararasi diizeyde faaliyet gtsteren ila¢ sektériiniin dev sirketlerine karsi
hiikiimetin ¢ikardigi yasalar ve tarife disi engeller ile korunmaktadir. Bununla
birlikte, bu hassas denge, bugiin yabanc: sirketlerin dogrudan rekabetleri yoluyla
ve biyoteknoloji olanaklarini bulan bilyiik sirketlerinbu pazara el atmasiyla
bozulmaktadir.

ilk Dalga: Yeni Biyotek girisler

ilag pazan biyoteknolojiye yatinm yapan sirketlerin basta gelen hedef pazandir.
Biyoteknolojiye-dayali bes iiriin piyasaya striimistir:

Bunlar; insan bilyiime hormonu, insan insilini, alfa interferon, hepatitis
beta asisi ve en son olarakta TPA(doku plasminojen aktivitorii).

Japon yetkililerinin tahminlerine gtre gelecek 20 yil icinde biyoteknoloji
Japon pazanni 6nemli biclide etkileyecektir. 2000 yilinda farmasétik satiglanin
%401 biyoteknoloji esash olacaktir. Biyoteknoloji ile ilgili olarak 6nemli 6lciide
belirsizlik olmasi yaninda biiyiik bir {imit mevcuttur. Kanser konusundaki biiyiik
korkulari nedeniyle, Japonlar biyoteknolojinin tedavi edici tek yolu bulacagim
ummaktadirlar.

Biyoteknolojiyi en etkin sekilde kullanan sirketler 2000’li yillarda pazar
ele gegcirmeye baslayacaklardir. Bu olasihik bile biyoteknolojiyi farmasttik
endistride kullanan sirketlerin rekabet¢i durumalanni kararlastirmak acisindan
6nemli bir géstergedir.

Bugiin ila¢ sekttrii digindaki pek ¢ok japon sirketi biyoteknoloji yolu ile ilag
sektoriine girmeye caligmaktadir. Bunlar arasinda bulunan Toray(tekstil),
Ajinolmoto(gida) ve Mitsubishi Kasei(Kimya) gibi sirketler Japonya’da
biyoteknolojinin gelismesinde 6nemli rol alan sirketlerdir. Japonya’dan daha az
diizeyde olmakla beraber, A.B.D.’de ila¢ sirketi olmayan isletmelerin biyoteknoloji
baglantil olarak ilag sektoriine girdikleri gézlenmektedir.
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Buiyuk kimya ve gida sirketlerinin ABD’de bu imkandan yararlanmak
istedikleri gdzlenmektedir (Dow, Du Pont, Flour, W.R. Grace, Martin Marietta,
Monsanto, ve Eastman Kodak). Kodak biyoteknoloji yoluyla tiriinlerini ¢esitlendirme
yoluna hizla giren sirketlerin basinda gelmektedir. Bu sirket bir ¢ok ufak
biyoteknoloji sirketini satin alip 1986 yilinda kendi farmasétik sirketini
kurmustur. A.B.D. Patent Ofisi tarafindan Amerikan firmalarina ilag/saghk
alaninda verilen 261 adet.biyoteknolojiye-dayah patentin %36’si ila¢ sirketleri
disindakilere verilmigtir.

Japon pazarina yeni giren sirketler, pazann 6énde gelen ilag sirketlerinden
hem daha biiyilk ve hemde biyoteknoloji-yogun sirketlerdir. Ornegin, Kirin
Brewery ve Asahi Chemical’dan herbiri ilag Uiretim sirketi Takeda’nin
biyoteknoloji alaninda yaptigindan daha ¢ok arastirma yapmiglardir. Bu durum ilag
pazanna buytik bir baski getirmektedir. Bununla birlikte, pazara yeni giren kii¢ik
sirketler mali kaynaklarinin yetersizligi nedeniyle pazarda bulunan ila¢ reticileri
tarafindan yutulmaktadir. llag patentleri agisindan olaya bakildiginda 1985 yilinda,
Sumitomo Chemical ve Ajionomoto sirketleri Yamanouchi ve Green Cross gibi ilag
sirketleri kadar bulug yapmislardir.

ikinci Dalga: Yabanci firmalar

1970’li yillara kadar, Japonya’da bir ila¢ tGiretmek veya ithal etmek igin hilkiimet
izni (shonin) ve lisans (kyoka) almak gerekiyordu. 1970Q'li yillanin ortasinda ve
1983 yilinda Farmasotiklerle ilgili kanun degistirilerek yabancilarin yatirim
yapmasina izin verilmistir. Bu sekilde, yabanci sirketler bir Japon ortag: ile
pazara girmek zorunlugundan kurtuldugundan pazara dogrudan giris yapmaya
baslamiglardir.

Fiyat disisleri

Esas olarak, sirketler ilaglarini Japon hitkiimetinden hem izin ve hemde lisans
aldiktan sonra pazarlayabilirlerken, gergek satislan biitlin Japon toplumunu
kapsayan Milli Saglik Sigortasi(NHI)nin geri édemesine bagh olmaktadir. Geri
odeme fiyatlan Merkezi Sosyal Sigorta Tibbi Konseyi tarafindan belirlenen esaslara

gore Saghk Bakanhg tarafindan yapilmaktadir. Regeteli satilan bir ilag NHI
sistemine gbre listeye girmedikge satiga sunulamamaktadir.

NHI fiyati ile doktorlarin satinalma fiyati arasindaki fark “doktor marj™
olarak bilinmekte ve Japonya’da doktorlarin gelirlerinin bir parcasi olarak kabul
edilmektedir. Bu nedenele, ila¢ Ureticileri doktorlann kendi ilaglarini yazmasi
icin buyuk tesviklere bas vurmaktadirlar.
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Japon ilag sirketleri arasinda, belirlenen fiyatlarnn NHI fiyatlan altina
cekebilmek icin yaptiklan rekabet kar beklentilerinin tahmin edilmesini olanaksiz
hale getirmektedir.1980-1986 yillari arasinda NHI fiyatlarda %44 civarinda
indirim yapmis bu da ilag sirketlerinin karlarimi 8nemli 6lglide azaltmigtir. NHI
fiyatlarinin indirilmesi bir bakima doktor karlarini azaltmayi amagclamaktadir,
¢linkii bu doktorlara hiikiimetin sagladifi ek bir gelirdir.

Bazilarina gére fiyatlanin disiriilmesi, sirketlerin yeni ila¢ buluguna sekte
vuracaktir. Bununla birlikte, NHI fiyatlarinda diisme olmasina karsilik, Saghk
Bakanh§i pazara yeni siriilen ilaglar icin cok cazip fiyatlar vermektedir. Bu
nedenle Japon ila¢ sektoriiniin stratejisi, yeni trtinlerin daha yiksek fiyat
alacaklan diisiincesinden hareketle, yeni uriinlerini pazara siirmek olmahdir.
Bsylece NHI’nin politikasi, pazarda bulunan ilaglarn fiyatlarnim digiirerek yeni
ilac buluglarini tegvik etmek, “bulus yapan isletme ayakta kalir” felsefesini
dogrulamaktir.

Post-Travma Pazari

Artan rekabet ortaminda, karamsar bir Japon ila¢ sirketi ybneticisi 1700 ila¢
sirketi arasindan yainiz 20 tanesinin ayakta kalabilecegini s6ylemistir. Bu nedenle
gerek iretim ve gerekse dagitim sistemlerinin yeniden yapilanmasi giindeme
getirilmelidir. Bu sekilde sadece i¢ pazarlar degil ve fakat dis pazarlarda hedef
konumuna getirilmelidir (Yoshikawa, 1989, s.:85).

Japon ilac sektériinlin globallesmesi

Dis pazarlar, dzellikle Amerikan pazarlarn Japon sirketleri i¢in cazip olmaktadir.
Ancak, yapilacak ortakliklara Amerikalilar kuskuyla bakmakta ve sonugta bdyle bir
sirketin bir Japon sirketine doniisecegini diiginmektedirler. ila¢ satislan insanlar
arasinda iyi iletisim gerektiren bir olgudur. Sirketin el degistirmesi pazarda o
sirkete olan giuveni sarsmaktadir. Japon sirketlerinin Amerikan pazarlarina
girebilmesi icin takip edecekleri strateji jenerik Uriinleri dugiik-maliyetle
tiretmek olmahdir (Yoshikawa, 1989, s.:86).

Yabanci firmalara Japonya’da saglanan stratejik_imkanlar

Kurulu olan veya yeni kurulacak Japon sirketleri yabanci ila¢g ve biyoteknoloji
sirketleri ile isbirligi aramaktadir. Kurulu ilag sirketleri olduk¢a duragan olan
yerli pazara dnemli bir hareket getirmek igin bu yolu segerler.
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Rekabet durumunu ve sirket tepkilerini etkileyen faktdrier

Sohretin Degeri; Japonya’'da bilhassa biiyik tip okullan ve hastanelerdeki
doktorlarla yakin temasta bulunmak yeni ilaglarin baganh bir sekilde piyasaya
surllebilmesi icin bityilk bir dnem tasimaktadir (Yoshikawa, 1989, s.:87).

Bulusun esaslarn: Teme!l Aragtirma-Geligtirme
Cok para harcama ve Uzun-siireli vizyon
Hilkiimet Destegi

MITI(Uluslararas: Ticaret ve Endistri Bakanhd) biyoteknolojiyi gelecedin temel
teknolojilerinden biri olarak ele almigtir. Bu alanda yatinmian tesvik etmek igin
cesitli aragtirma merkezleri kurmus, yeni teknoloji Urind Arastirma ve
Gelistirme faaliyetlerini finansman saglayip tesvik etmistir (Yoshikawa, 1989,
s.:89).

4.2.3.4.2. Japon Sirketlerinin ila¢ Ihracinda Basarih
Olamamalarinin Nedenleri

Japon endiistrisinin yapisi su sekildedir. Once i¢ pazar icin driinler diretilmekte,
sirketleri uluslararasi rekabete karsi hazirlamak igin hilkimet tarafindan
politikalar belirenmekte ve daha sonra dis pazarlardaki son tiiketiciye, i¢ pazarda
kazanilan tecriibenin 11§inda oldukca cazip fiyatla ve fakat kaliteli {iriinlerle
ulasmak seklinde &zetlenebilir. Japon ilag endistrisi ihracat agisindan Japonya’daki
diger endustriler gibi gelisememistir (Reich, 1990).

Japon ilag ihracinda dokuz degisik devre vardir.

1. 2. Diinya savasi éncesinde Japon ilag endiistrisi ihracat! diisiik seviyelerde
kalmig, fakat savasin bitiminde birden diigmustur.

2. Savas sonrasinda ihracatin tiretime orami diisiik seviyelerde sabit kalmig, hem
Uretimde ve hemde ihracatta benzer bilylimeler oldugu sonucuna getirmistir.

3. Sanayilesmis Ulkeler ile karsilastinidiginda, ilag ihracatinin toplam {retime
oraninin olduk¢a dilstik oldugu gbézlenmistir.

4. Diger gelismis lilkelere nazaran Japonlar daha az ihra¢ ederken daha ¢ok ilag
ithal ettikleri gdzlenmistir.

5. Endustrinin ihracat miktarlarinin {iretime orani, Japonya'daki diger sektorlerie
mukayese edildiginde disiik kalmaktadir.
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6. ihracatin Japon ila¢ Uretimine orani diger iilkelerle mukayese edildiginde gok
diisiik kalmaktadir.

7. Son otuz ylil iginde ilag ihracati, patentsiz yima Urlinlerden patentli Griinlere
kaymistir.

8. Son diirlinler i¢in dnemini korumakla birlikte, hedef dilkeler Asya iilkelerinden
Avrupa (lkelerine ve ABD’ye kaymistur.

9. Farmasotik teknoloji ihracinda kalitenin artmass, ihra¢ edilen teknolojinin
degderinin anlasiimasi yeni Japon diriinleri icin daha biiylik pazarlar bulunmasina
olanak saglamstir.

Diisiik ihracatin Nedenleri

. Milli saglk politikas1 1960°’h ve 1970’li yilllarda yerel ila¢ sektoriiniin
geligmesi icin Bnemli tesviklerde bulunmus, bu suretle sirketlerin okyanus asin
iilkelerde pazar bulma arzusunu kdreltmistir.

. Japonya’nin 1970 yillan ortasina kadar genel sanayi politikasi, yerel pazan ve
yerel isletmeleri yabanci sirketlerle dogrudan rekabete girmeyi dnleyici sekilde
olusmus, bbylece Japon pazarnnin biiy(imesinden saglanacak kazanclarnn biyiik
olctide yerel sirketlere kalacag diistiniiimistir.

. Japon sirketleri, hitkimet politikas! ve sirket stratejileri arasindaki iligki
nedeniyle, uluslararasi dilzeyde rekabet edebilecekleri pazarlama etiginin
eksikligini hissetmislerdir.

. Kontrat, kanun yoluyla veya baska sekillerdeki dis engeller, Japon sirketlerinin
rekabet edebilecekleri Griinler Gretmelerine ragmen pazarlara girislerini
engelleyici bariyerler olusturmuslardir.

Milli_Saglik Politikasinin rolii
. ilag kabul Politikasi

. Saghk Sigortas: Politikasi

. Doktorun Kullanim Politikas!
. Hizmet icin 8deme Politikasi

. llag fiyatlandirma politikasi
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Milli_Sanayi Politikasimn Rolil
. Sermayenin Liberallestirilmesi Politikas:

1970’li yillarin ortalarindan evvel, Japonya’da dogrudan yatinm yapmak son
derecede guctii. Japonya liberilizasyon politikasina 1964 yilinda OECD(Ekonomik
isbirligi ve Kalkinma Tegkilati)ye Uye olarak ve Yen’i konvertibl hale getirerek
baglamigtir.

. Patent Politikasi

Harp sonrasinda Japon kanunlan farmastik triinler icin sadece proses
patentlerini (seiho tokkyo) koruma altina almislardi. Bu nedenle, belirli bir
patenti alinmis ilag igin alternatif {iretim y&ntemini bulan bir ilag sirketi kanunen
o ilaci iretmek ve Japonya’da satmak hakkina sahip olmaktayd). 1976 yiinda kanun
tekrar degistirilerek, ila¢ terkibi , tiretim prosesi ne olursa olsun, koruma altina
ahinmistir.

4.2.4. Diinya ilag Pazarinin Degerlendirilmesi
Diinya ila¢ sektorii cesitli fakttrlerin etkisi altinda bulunmaktadr.

Oncelikle, sektdr yagsamak icin bulus yapma kapasitesine sahip olmalidir. Bu
amagla, Diinya ila¢ endustrisi devleri Aragtirma-Gelistirme harcamalan igin
blyiik paralar harcamaktadir. Hokimetler, Japonya Srneginde oldugu gibi, yeni
buluglan tesvik etmek maksadiyla piyasaya siiriilen yeni {iriinlere daha fazla fiyat
vermekte, piyasada olan ilaglann fiyatlanimi giderek diisiirmektedir. Yeni bulusiar,
ilag firmalan icin Siirdiriilebilir Rekabet Ustinlugii(SRU) saglamak icin temel
olusturmaktadir.

ilag sirketleri buluglar icin ayirdiklan fonlarin etkin bir sekilde
kullarimini saglamak i¢in modeller gelistimekte, Merck 6rmeginde oldugu gibi,
Universite ve kiigiik sirketlerle kisa siireli anlagsmalar yapmak suretiyle bilimsel
caligmalara destek olmakta ve bagan elde edilen konularda zaman ve para destegini
devam ettirmektedirler.

ilag bulug maliyetlerinin yiiksek olmas, ilag sirketlerini patent konusunda
daha dikkatli cahgsmaya ybneltmekte, ilaglarin jenerik isimleri ile marka isimleri
ayriimak suretiyle taklit olanaklan jenerik isimlerle bagh birakilmak istenmekte,
bu sekilde yaratilacak marka bagimhhgiyla sirketlerin buluslan igin yaptiklan
harcamalarin geri kazanilmasina ¢ahsiimaktadir.
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ilaglann son tiketiciye dagitilmasi, yan etkilerinin saptanmasi igin
izlenmesi ve dagitim kanallannda bulunanlann bilgilendirilmesi biliyiik 6nem
tagimaktadir. Satis hacminin artinimasiyla tretim kapasitesinden en ust dizeyde
yararlanarak maliyetlerin dusuriilmesi icin ilag¢ sirketlerinin, A.B.D. 6rneginde
oldugu gibi dagitim kanallarinda sbz sahibi kuruluglan ele gecirmek igin énemli
paralar harcamast veya doktorlara gelir saglamak suretiyle, Japon érnegdinde oldugu
gibi, etkin desteklerini saglamasi bilinen uygulamalardir. Dolayisiyla bu
endlstride, etkin bir dagitim kanalina sahip olmak o ilag sirketi icin SRU sagar.

Diger 6nemli bir husus ise ilaglar tzerindeki fiyat baskisidir. Geligmis
tilkelerdeki ilag sirketleri hiikiimetlerin bu konudaki uygulamalan ile kars
karstya bulunmaktadiriar. Hikkiimetler jenerik ilaglan tesvik etmek suretiyle fiyat
disuslerini saglamaya calismaktadiriar. Saglik sistemlerinin bilyiik 6l¢tide
bzellestirildigi Ulkelerde, etkin ve fakat uygun-fiyath ila¢ kulilanmak suretiyle
maliyetlerin dusiriimesine calisiimaktadir. Bu sekilde, ilag maliyetleri ile
hastanede kalis stirelerinin fayda-maliyet analizleri yapimaktadir (Taylor,
1993).

Saghk harcamalannin énemli boyutlara ulasmasi, hitkiimetlerin daha az
kaynak ayirmasi, insanlarin kendi kendilerini tedavi etmelerini gindeme
getirmistir (self-medication) (AESGP, 1993). Bu sekilde saghk harcamalarinda
diismeler olmasi beklenmektedir (AESGP,1994).

llag endistrisinde giindeme gelen bir diger hususta O.T.C (Over the Counter)
tabir edilen, genel anlamiyla “recetesiz satilabilen ilaglar” dir (iEiS, 1996c,
s.:1). Bu ilaglar giinliik hayatta sik¢a rastlanilan basit rahatsizliiklarin giderilmesi
icin, doktor miidahalesi olmaksizin, gerektiginde sadece eczacinin tavsiyesiyle
kullaniimasinda tibbi sakinca olmayan, kisa bir siire kullamimak Uzere, giivenli ve
belirtilen endikasyonlar i¢in etkili olduklani kabul edilmis ilaclardir.

Recetesiz satilan ilaglarin dagitim, tanitimi, ambalajlanmas: ve
fiyatlandinimasi receteli ilaclara ve ilkelere gore farkhihklar géstermektedir.
Halen receteye yazilan ve eczaneden satigi yapilan regetesiz ilaglann bedelieri
sosyal glivenlik kurumlan tarafindan 6denmektedir.

Recetesiz ilaglann toplam ila¢ pazanndaki paylan asagidaki tabloda
gOsterilmistir.
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Tablo 12. Regetesiz ilag satislaninin toplam ilag satislani icindeki payr (%) (IEiS,
19964, s.:2)

1994 Y L1

Oke Adt OTC llag Pazan Self-Medikasyon Pazari
Almanya 35,0 19,0
Avusturya 15,0 11,2
Belcgika - 23,0
Finlandiya - 18,0
Fransa 32,0 18,0
Hollanda 13,0 12,0
ingiltere 29,0 23,0
irlanda 22,0 14,0
ispanya 15,0 12,0
isveg 9,4 -
isvigre 38,0 28,0
italya 15,7 13,5
Macaristan 10,7 -
Norveg 9,1 -

Portekiz - -
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4.3. Turkiye'de ilag Sektdrd

4.3.1. Tirk ekonomisinde uygulanan politikalarin dénemler itibariyle
incelenmesi (TUSIAD, 1993, s.:1)

Turkiye Cumhuriyetinin kuruldugu 1920'lerin bagindan itibaren uygulanan
ekonomik politikalar Gi¢ dénem iginde incelenebilir.

1. Birinci D6nem ( 1923 - 1949 )

Ulkemiz ekonomisinde birinci ddnem geng Tirkiye Cumhuriyetinin kimlik
arama ve benlik kazanma dénemi olarak tammianabilir. Bu dénem iki asama
seklinde incelenebilir.

1.1. Birinci Asama (1923-1930)

Cumhuriyetin kurulusundan 1930'lu yillara kadar hiikiimetlerin
uyguladiklan politikalar, sanayilesmenin 6zel sekt6r kanalyla
gergeklestiriimesini 6ngbrmesine ragmen, tarim sektoriiniin ekonomi icersinde
agirhkh yerini korumasi yaninda ulke ihtiyaci karsilamak izere yapilan 6nemili
dlctideki sanayi urtinu ithalati bliylik miktarda dis ticaret acigi verilmesine neden
olmustur.

Bu asamanin temel ekonomik politikalanni su sekilde 8zetlemek mimkindir:
. Sanayilesmede 6zel kesime agirhik verilmesi,

. Uluslararasi anlagmalar nedeniyle dis ticarete ve yabanci sermayeye énem
verilmesi,

. Enflasyonu kontrol altina tutabilmek igin siki para ve maliye politikalan
uygulanmasi,

. Sermaye piyasasinin yeniden diizenlenerek kalkinma ¢abalarinin desteklenmesi ve
tzel kesimin' kaynak gereksinimi karsilamak amaciyla bankacilik sekttriine 6nem
verilmesi,

. Vergi sistemindeki adaletsizligi diizeltmek icin vergi reformiarinin yapilmasi,

. Butce olanaklan gercevesinde Kamunun alt yapiya tnem vermesi, demiryolu
sebekesini genisletecek yatinmlara gidilmesi.
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Bu ddnemde, alt yapi ve egitime verilen nem ayni diizeylerde kalirken,
toplam yatinmlanin GSMH (Gayri Safi Milli Hasila)'ya oranm giderek artmigtir. Bu
dénem icersinde oldugu kadar bundan sonraki dénemlerde de hiikiimetlerin karsisina
¢ikan en dnemli sorun egitim, istihdam ve alt yapi sorunlaninin ¢tziimiine ydnelik
onemli bictide kaynak ayiriimast ve aktariimasi olmustur.

Bu ésamada tim iyi niyetli calisma ve gayretlere ragmen 6zel sektor eliyle
sanayilesmede tam bir basarisizlik elde edilmis, dis ticaret agifi kronik bir hale
gelmigtir.

1.2. ikinci Asama (1931-1949)

1930'lu yillarin baginda Diinyada ki biiyilk ekonomik bunalim ve 1940'l
yillara damgasim vuran ikinci dilnya savagi lilkemiz ekonomisini olumsuz
etkilemig, bu nedenlerle ekonomide belirli bir geligme saglanamamigtir. Devlet
sanayilesmeyi desteklemek amaciyla Kamu iktisadi Tesebbiisleri(KiT)ni kurmus,
bazi yabanci ve yerli girigimlerin millilestirilmesini benimsemistir. Bu déneme
hakim olan ekonomik ve politik felsefe Merkezi Karma Ekonomi "Devletgilik"
olmustur. ikinci Diinya Savagi'nin yarattig belirsizlikler ortami nedeniyle
makroekonomik dlizeyde uyumlu politikalar izlenememigtir.

Bu agsamada uygulanan temel ekonomik politikalar agagida belirtilmigtir:
. Bliyllk ekonomik bunalim nedeniyle ithalati kisitlayict 6niemlerin alinmasi,

. Ikinci Diinya savasinin olumsuz etkilerini azaltmak maksadiyla 1940'lann
bagindan itibaren kisitlayici 6nlemler alinmasi,

. inracati artirmak igin yilksek oranh devaliiasyona bagvurulmast,
. Yabanci sermayeyi tesvik icin bazi 6nlemlerin alinmasi,

. OECD, IMF ve Diinya Bankasi gibi uluslararasi kuruluglara llye olunarak diinya
ekonomisiyle biitiinlesme yolunda adimlar atiimasi.

Bu agamada, dncelikle yabanci tiiketim ve ara mal sanayilerine olan talebin
azaltilmasi yaninda 1929 yih ekonomik bunalimi ve ikinci Diinya savasinin
getirdigi soklarin hafifletiimesi dnemle ele alinmistir.

Bu safhada, 1930-1938 ddnemi iginde hizli biyimenin ardindan ikinci
Dinya savaginin etkisiyle yavaglayan bir geligim sbz konusu olmustur.Ekonomik
acidan merkezi kontrol ve dzel girigimcilikte sinirl bir gelisme saglanmistir.
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Bu ddnem icersinde iilkemizde okuryazariik orant yiikselirken, istihdam
dizeyi ve yasam standartiarinda 8nemli bir gelisme sadlanamamistir.

2. ikinci D6nem ( 1950 - 1980 )

Bu dénem, 6zel sektoriin gelismeye bagladid ilke ekonomisinde merkezi
planlama ve istikrar arayisimin yoguniuk kazandigi bir dénemdir.

Bu dénemi de iki agamada izlemek miimkiindiir:
2.1. Birinci Asama ( 1950-1960 )

Bu agamada, ekonomide, &zellikle tanm kesiminde gozle goriilir bir gelisme
olmasina karsilik, uygulanan temel politikalanin bazilart basariy
sinrlandirmigtir.  Alt yapi yatnmiarinin kamu harcamalan icersindeki payi
ylkselirken, egitime aynilan kaynaklarin diizeyi siirekii degisim géstermis, toplam
yatinmlarin GSMH'ya orani dismustir. Yasam standartlan, okuryazarhk oran,
istihdam ve elektrik kullanan niifus agisindan incelendigi zaman diisiik diizeyde bir
'gelisme gerceklestigi gdzlenmistir. Tarimda yenilegtirme ¢abalan, retimi ve
verimliligi olumlu ydnde etkilemistir. Imalat sanayiinde ithal ikamesine biyiik
8nem verilmistir.

Bu agsamada uygulanan temel ekonomik politikalar asagida belirtilmistir.

. Ozel sektore ve serbestle§meye‘ag|rhk verilmesi,

. Sanayilesmenin tesviki amacityla yatim ve kredilerin hizla genisletilmesi,
. Tanimsal ve alt yap1 yatinmlarina énem veriimesi,

. Baglangicta dusiik diizeylerde tutulabilen enflasyonun daha sonra kredilerde
meydana gelen artig ve dis ticarette baggbsteren gucliikler nedeniyle yiikselme
slirecine girmesi.

Bu asamada, KiT'lerin &zellestirilmesi ¢abalarinin basansiz kalmasi, kamu
kesiminin imalat sanayii katma degerindeki paymin % 50'lerin lizerinde seyir
etmesi, Kamu yatinmlarinin GSMH'ya orani artarken verimliliklerinin azalmasi
gibi nedenler istenilen basarinin elde edilmesini engellemistir.

2.2. lkinci Asama (1960-1980)

Bu agama,ekonomide istikrarin arandifi ve merkezi planlamanin uygulandig
bir donem olmustur. Altmigh yillarin basindan itibaren, KiT'ler vasitasiyla
sanayilesme temel bir dncelik halini almistir. Dig ticaret dengesinin olumsuz
gelismesine karsihk,1963-1976 yillan arasinda surekli olarak ekonomik biiyime
saglanmistir.
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Alt yapi yatirimlart 6nemini koru_rken, egitim harcamalarinin kamu
harcamalan icindeki payindaki artis egilimi stirdirilememistir. Toplam
yatinmlarin GSMH'ya orani giderek ylikselmistir. Istihndam diizeyinde artis
saglanamamig, buna karsilik okuryazarlik oram ve elektrik kullanan niifusta
dnemli artiglar meydana gelmistir. imalat sanayiine verilen 6nem 1960'larin
ortalarindan sonra artmaya baslamistir. Bunun sonucunda imalat sanayiinin GSYH
(Gayri Safi Yurtici Hasila) icindeki payi yiikseimistir. Toplam imalat sanayii
yatinmlan icersinde Kit'lerin pay! artig gdstermistir. Ulkemiz sanayii saghkh
bir yapiya kavusturulamadigindan sanayi Uriinleri ihracatinda beklenen biiyiimeye
ulasilamamistir. Aynca, aym ddnemde bir¢ok i¢ ve dig etkenler nedeniyle enflasyon
artig gostermistir. '

Bu dénemde hedef alinan temel ekonomik politikalar agagida belirtilmistir.
. Istikrar icinde hizli bliyime amacina ulagiimasi,

. Sosyal adalete agirlik verilmesi,

. Karma ekonomik modelin yeniden temel olarak alinmasi,

. ithal ikamesine ydnelik sanayilegsme politikalarinin stirdiirilmesi,

. Fiyat istikrarini saglamak, yatinm miktarini artirmaya ydnelik sermaye
birikiminin para ve  maliye politikalarinin temel amag¢ olarak benimsenmesi,

. Ticari bankalar Ustlinde para otoritelerinin merkezi kontroliiniin saglanmasi.

Bu asamada, 1970'li yillarin baglarinda ig¢i dévizlerinin ekonomide yaratti
ferahhk, 1974 yilinda petrol fiyatiarindaki biiylik artisiar nedeniyle yerini
karamsarhiga birakmis, yurtici tasarruflann disitk olmasi ve yeterli dodvizin
bulunmamasi nedeniyle, yeni yatinmlar coguniukla dis borgla finanse edilmistir.
Aynca, cari islemlef aciginin yiksek dilzeylere ulasmasi ve bu agigin dis borg
alinmak suretiyle karsilanmasi da ekonomiyi olumsuz ydnde etkilemistir.

Bu agamanin en 6nemli sonuglan, dénemsel dalgalanmalarin ekonomi
zerinde olumsuz etkileri, yetismis elemanlarin yurtdisina gidisleri(beyin goécii)
ve istikrarsizlik ve siyasal belirsizlik olarak belirtilebilir.

3. Ugiinci Ddnem (1980 ve sonrasi)

1980'li yillar ekonominin yeniden yapilanma siirecine girdigi, dig ticaret
performansinda dnemli gelismelerin gerceklestirildigi ve imalat sanayiinin
GSMH'ya oraninmin artmaya devam ettidi bir désnem olmustur. Bu dénemin temel
yaklasimi disa agik serbest piyasa ekonomisi olmustur.
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Alt yapinin iyilestirilmesi, konut yapiminin artinimasi, 6zellestiriimeye
hiz verilmesi, AT (Avrupa Toplulugu) ile biitiinlesme ¢abalannini artinimasi ve
ekonomik alanda dngbriilen reformiar bu dénemin sosyo-ekonomik ncelikleri
olmustur.

Toplam sabit sermaye yatinmian icinde imalat sanayii ve tanm kesimi
yatinmlarinin payi azalirken, alt yapi ve konut yatinmlarinin payi artmis,
egditim ve saglik yatinmlarinda ise belirgin bir artis saglanamamistir. Biitce
aciklan artmaya devam etmis, agiklarin énemili bir bbliimii para arzinin
artinimasi suretiyle karsilanmistir.

Bu dénemde enflasyon, daha énceki donemden gelen yiikler ve kamu biitce
aciklannin etkisiyle yiiksek diizeylere ulagmig, alinan &nlemlerin uzun sireli
olmamasi enflasyonla miicadelede basarsiz olunmasina neden olmustur. Ayrica,
TL'nin degerinin hizla diismesi ithalatin pahalilanmasina, bu da enflasyonun daha da
koriikklenmesine neden oimustur. Sonu¢ olarak, sabit sermaye yatinmiarinda artis
saglanamamis, imalat sanayiindeki yatinmin GSMH'ya orani %'4 (in altina
diismiistir. imalat sanayiindeki verimlilik artisinda da pek 6nemli gelisme
saglanamamistir.

imalat sanayiindeki iicret artig oranlan enflasyonun gerisinde kalmis,bunun
sonucu olarak reel licretler de azalmalar meydana gelmistir. Bu sebeple
harcanabilir gelirdeki artis diisiik oranlarda kalmis, bu ise yurtici talebi olumsuz
ybnde etkilemistir. Gelir dagilmindaki dengesizlik devam etmigtir.

Butiin bu faktorler ic talebi olumsuz yénde etkilerken, uygulanan tesvik
politikalan ve TL'nin degerindeki disis ihracatin artmasina neden olmustur.
Ozellikle sanayi driinleri ihracatindaki artis, tarim ve maden drinleri ihracatim
agmaya baglamigtir. Sanayi trinlerinin toplam ihracat igindeki payinin yiikselmesi
yaninda {iriin cesitliliginin artmas! da dnemli bir husus olarak gérilmtstiir. Bunun
dogal sonucu ise sanayide kapasite kullaniminin artmas: olmustur.

Bu dénemde hedef alinan temel ekonomik politikalar asagida 6zetlenmistir.
.Disa donik stratejilerin benimsenmesi
.Dig ticaretin serbestlestiriimesine 6nemi verilmesi.Bunun igin;

-Déviz kuru politikalarinin dalgalanmaya birakilmasi(Konvertibiliteye
gecis)
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-Yabanci sermayeyi tesvik edici diizenlemeler yapilmasi
-ithalatta alinan glimrik vergilerinin kademeli olarak azaltimasi

.Vergi sisteminde yeni dilzenlemelere gidilmesi(Katma Deger Vergisi(KDV)nin
uygulamaya konulmast)

.Yeni fonlarin olusturuimasi

KiT'lerin kendi kendilerini finanse edebilmeleri icin, fiyatlandirma ve finansman
islemlerinde serbest birakiimasi

KiT'lerin 6zellestirmesi uygulamasina baglanmasi

Uygulanan temel ekonomik politikalar ihracat ve turizmde biliyiimeye neden
olmustur. Ancak, biitce agiklaninin yogun i¢ bor¢lanma ve para basma yoluyla
karsilanmasi, bzel tasarruflarin tesviki amaciyla faiz oranlarina uygulanan
denetimlerin kademeli olarak kaldinimasi ve dis borclann hizla artmasi
enflasyonda hizh artisa neden olmug, pahal para yatinmlar engellemistir. Bu
donem zarfinda sabit fiyatlaria kisi bagina GSMH ve iicretlerde belirgin bir artig
gbzlenememistir.

4.3.2. Sektdriin Tanimi

itac sanayii beseri ve veteriner hekimlikte tedavi edici, koruyucu ve besleyici
olarak kullanilan sentetik, bitkisel, hayvansal ve biyolojik kaynakli kimyevi
maddeleri farmasétik teknolojiye uygun olarak, bilimsel standartlara gore belirli
dozlarda basit veya bilesik farmastitik sekillere getiren ve seri halde tireterek
tedaviye sunan bir sanayi dalidir.

4.3.3. Sektériin Sanayi Tasnifindeki Yeri

imalat sanayiinin bir dal olan ilag sanayii UNIDO’nun Uluslararasi Standart
Iktisadi Faaliyet Kollan Siniflandirmasinin imalat Sanayi Bolimiinde 35 kod
numaral ana kimya petrol rlinleri lastik ve plastik sanayi bdiimiiniin 352 diger
kimyasal trUnler ana grubunda 3522 kod numarasiyla “llag Sanayii” adi altinda
gosterilmistir.

4.3.4. llag Sektdrundeki Kuruluglar

1993 yih itibanyle ila¢ sektoriinde 160 firma faaliyet gtstermektedir.
Bunlardan 107’si dretici, digerleri ise ruhsat sahibi mimessil veya ilag amili
firmalardir.

Bu kuruluglar arasinda SSK ila¢ Fabrikas: ile Milli Savunma Bakanhgrna
bagli ila¢ fabrikasi kamuya digerleri &zel sektdre aittir.
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Sektorde faaliyet gbsteren 20 yabanci sermayeli firmadan 6 adedinin,
tlkemizde uretim tesisleri bulunmaktadir. Digerleri ilaclarim fason iretimle, ya
da ithal ederek piyasaya vermektedirler. Yabanci sermayeli firmalarin lilkelere ve
faaliyet sekillerine gbre dagilimi agsagidaki Tablo 13’ de verilmektedir

Tablo 13. Yabanci sermayeli firmalann llkelere ve faaliyetlerine gore dagilim
(DPT, 19964, s.:5)

Firma Adi “Ulke Adi Faaliyet Sekli
Abbott ABD Fason Uretim
Merck Sharp and Dohme ABD Fason Uretim
Pfizer ABD Uretici
Wyeth ABD [ Fason Oretim
Ciba-Geigy Isvigre Uretici
Roche isvigre Uretici
Sandoz Isvicre Uretici
Rhone Poulenc Fransa Fason (retim
Servier Fransa Fason Uretim
Pasteur Merieux Fransa - ithalatgl
Glaxo Ingiltere Fason Uretim/Uretim
Wellcome ingiltere Fason Uretim
Birlesik Alman-Bayer Almanya Uretici
Schering Almanya Fason Uretim
Knoll Almanya Fason firetim
Tiirk Hoechst Almanya Uretici
Organon Hollanda Fason Uretim
Unique Chimique Belge (UCB) | Belgika Fason iretim
Novo Nordisc Danimarka ithalat

FR llag Almanya ithalat
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Ulkemizde dretim tesisleri bulunan yabanci sermayeli firmalar; Birlesik
Alman, Ciba-Geigy, Roche, Sandoz, Pfizer, Tiirk Hoechst ve Glaxo’dur.

Yabanci sermayeli firmalardan, Ciba-Geigy, Roche, Birlesik Alman, Glaxo,
Pfizer ve Bayer Kimya aktif hammadde de tretmektedirler.

Sektdrdeki yabanci sermayeli firma sayisinda 1984 yilindan sonra artig
kaydedilmistir. Abbott 1987, Rhone Poulenc 1988, Servier 1986, Wellcome
1989, Pasteur Merieux 1990, Merck Sharp and Dohme 1992, UCB 1991, Novo
Nordisc 1991, FR flag 1990 yillarinda sektdre girmislerdir. Schering ve Knoll
firmalari da Birlesik Alman firmasindan ayrilarak ayn birer dagitim sirketi
kurmuslardir.

Sektdrdeki kurulugiann biiylik cogunlugu istanbul’da toplanmistir. Alt
yapinin uyguniugu, ambalaj malzemeleri ve teknik personel temini, iletisim ve
ulagimdaki kolayliklar ve saghk kuruluslarinin yo§uniugu gibi faktérler istanbul
bblgesinin ilag firmalaninin kurulusunda tercih sebebi olmustur.

4.3.5. Kapasite ve Kullamimi

ilag endiistrisinde teorik kapasite ile pratik kapasite birbirinden buyiik diciide
farkhlik gdstermektedir. Bunun belli bash nedeni, ilag sanayiinde ayni
makinelerde, terkibi birbirinden farkli cok sayida ila¢ Uretilmektedir. Bir
Uretimden digerine gecerken, GMP kurallarn geredi makinelerin temizlenmesi ve
ambalaj hatlarinin bir &nceki liretime ait malzeme kalmayacak sekilde yeniden
diizenlenmesi, iretimin ara safhalarindaki beklemeler, kalite kontro! sonuclan
alinmadan bir sonraki kademeye gegilememesi veya kontaminasyon riski nedeniyle
bazi makinelerin sadece belirli tiretimlere tahsis edilmesi bazen bir Uriini elde
etmek i¢in aymi makinenin 2-3 defa kullamimasi gibi nedenler pratik kapasitenin
teorik kapasiteden diisitk olmasina neden olmaktadir.

Ayrica penisilinler, sefalosporinler, hormonlar ve diger bazi 6zel grup
ilaglarin GMP geredi ayni tesis ve makinelerle Uretilmemesi gerekmektedir. Buna
uymak durumunda olan endustri ilgili yatinmlan yapmis ve dogal olarak belli
boyutta teorik kapasitede fazlallk meydana gelmistir.

Dider taraftan her yeni lirlin makina, sistem ve iretim ydnteminin veya
degisikliklerinin uygulamaya girebilmesi GMP geregji validasyon incelemesinin
yapilmasinm gerektirmektedir. Bu siire¢te, coguniukla o makina veya sistemlerin
kapasitesinin kullanlmamasi kaginilmaz olmaktadir.
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Uretimdg yliksek teknoloji veya GMP geredi yeni makinalann ve sistemlerin
yatinmlarinin gerceklestiriimesi ile yipranmis, demode olmus, fiili rantabilitesi
dustk hatta cogvunlukla ¢alistinlamayan bazi makine ve techizatin kapasiteleri,
fillen ve GMP geregi kullamimamalarina ragmen kapasite hesaplanna dahil
edilmekte bu nedenle atil kapasite orani gercekten daha fazla gériinmektedir.

4.3.6. Uretim
4.3.6.1. Uretim Ydntemi-Teknolojisi

Farmas6tik teknoloji kavram hergegen giin, boyut ve kapsami biraz daha genisleyen
ve giderek gelisip hassaslasan {iretim teknikleri olarak tamimlanabilir.

Bu kavram etken madde ila¢ haline getirilirken, gelistirilmis ySntemlere
gbre formiluniin tasarlanmasindan, birlikte kullanlacak yardimc: madde
miktarlarinin belirlenmesi, biyoyararlammu, raf 6mrii, saklama kosullar, iretim
metodlar, retim sirasinda basvurulan tim y6ntem ve iglemlerin validasyonu,
ilacin Uretimi, depolama kosullari, dagitimi, dagitim sonrasi takibine kadar
farmasotik teknolojinin temel prensiplerini kapsar. Ayrica, GMP-GLP kurallarina
uygun olarak yapilan tiretimde gtrev alan tiim personelin gerekli nitelikte olmasi,
gerekli egditimin verilmesi, tretim alanlarinin gerekli dzellikleri tasimasi,
tiretimde kullamlacak malzeme ve maddelerin temin edildigi kuruluslarn,
dzellikleri de bu kavramin kapsamina girmektedir.

Bu sorumluluk ve yukumiilikler sektérde, Saglik Bakanhdr’nin yirurlige
koydugu GMP kurallan ve diger iigili ydnetmelik ve kurallara uyularak yerine
getirilmektedir.

ileri tilkelerde gelistirilmis yeni teknolojiler, giinimiizde ¢ok geligen
iletisim ve bilgisayar teknikleri, fuarlar, seminerler, lisans ve know-how
anlasmalan ile yakindan izlenmekte ve ¢ok kisa siirede iilkemizde de uygulanmaya
calisiimaktadir.

4.3.6.2. Uretim Miktarlan

1988-92 yillart arasinda 71 firmada yapilan arastirmalar sonucu asagida
tablolar halinde g&sterilmigtir.
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Tablo 14. Kutu adedi olarak en fazla tretilen ilk 5 grup (DPT, 19964, s.:10)

TEDAVI GRUBU %
1. Antibiyotikler, siilfamitler 23,21
2. Anestezikler, analjezikler 20,97
3. Vitaminler, antianemikler, tonikler, 6,78

istah acicilar, anabolizanlar, mineraller

4. Sindirim sistemi ilacian, antasitler, 6,67

antispazmodik ve antiemetikler

5. Soguk alginhgi ve tksirik ilaglan 6,47

1992 yih TL degeri esas alinarak tiretim miktarlarina gére incelendiginde ise
siralama su sekildedir.

Tablo 15. Deger olarak en fazla gretilen ilk 5 grup (DPT, 1996, s.:11)

Tedavi Grubu %
1. Antibiyotikler, stlfamitler 27,42
2. Sindirim sistemi ilaclan, antasitler, 8,54

antispazmodik ve antiemetikler

3. Vitaminler, antianemikler, tonikler, 7,83

istah acicilar, anabolizanlar, mineraller

4. Anestezikler, analjezikler 7,71

5. Antiromatizmal, miyorelaksan ilaglar 6,64
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Uretici firma bazinda incelendiginde 1992 yili itibariyle Gretimin dagilim:
asagidaki sekilde gerceklestirilmistir.

Tablo 16. Uretimin firma bazinda dagiimi (DPT, 19964, s.:11)

Firmalarin Paylan

%

%

KutuAdedi | TL Degeri
1. Yerli Sermayeli Firmalarin Payi 61,43 61,17
2. Yabanci Sermayeli Firmalarin Payi 38,5 38,83
2.1. Isvicre Firmalan 12,27 18,49
2.2. Alman Firmalan 17,95 10,18
2.3. Ingiliz Firmalan 0,05 0,42
2.4. ABD Firmalan 7,13 8,03
2.5. Fransiz Firmalan 0,42 0,72
2.6. Hollanda Firmalar 0,75 0,99

Uretimin yerli ve lisansh olarak dagiimi incelendiginde ise asagidaki sonuclar

ortaya ¢ikmaktadir.

Tablo 17. Uretimin yerli ve lisansh ilaglar olarak dagimi ( 1000 Kutu)
(DPT, 19964, s.:12)
1988 % 1990 % 1992 %

Yerli flaglarin Uretim | 200 278 | 38,9 [ 239 824 37,4 |291 2081]42,3
Miktar
Lisans Altinda Yapilan 315 189 '61,1 401 245 62,6 389 290 | 57,7
Uretim Miktari
TOPLAM 515 467 { 100 ] 641 069 100 674 498 | 100
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4.3.7. Maliyetler

1992 yih itibariyle 97 firma arasinda yapilan aragtrmalara gbre, maliyet
dagihmi asagidaki sekilde belirlenmigtir.

Tablo 18. ila¢ endiistrisinde maliyetlerin dagiimi (DPT, 19964, s.:12)

_ Net satiglara orani

(% )
Hammadde 38,1
Ambalaj Giderleri 6,7
iscilik Giderleri 7,4
Uretim Giderleri 5,8
Yonetim Giderleri 8,2
Satis Giderleri 12,5
Tanitim Giderleri 6,0
Finansman Giderleri 19,5
Toplam Maliyet 104,2

Zarar (4,2)
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Perakende satis fiyatlan {izerinden hesaplandijinda ise maliyetlerin dagiim
asagidaki sekildedir.

Tablo 19. 1992 yih itibariyle perakende satig fiyat: iginde maliyetlerin dagiim
(DPT, 19964, 5.:13)

(%15 Teorik Kar Oranina Gore)

" Aktif ve Yardimci Madde 20,79
Ambalaj Malzemeleri 3,69
iscilik Giderleri 4,05
Uretim Giderleri 3,19
Ybnetim Giderleri 4,44
Satis ve Pazarlama Giderleri 6,84
Tanitim Giderleri 3,31
Finansman Giderleri 10,71
Toplam Uretim Maliyeti 56,98
imalatc Kan (Teorik) 8,55
Imalatgi Satis Fiyati 65,53
Depocu Kart (Teorik) 5,90
Depocu Satis Fiyats 71,43
Eczane Karn (Teorik) 17,86
Kbv 10,71

Perakende Satis Fiyvati | 100,00
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4.3.8. Tirk ila¢g Endistrisinin incelenmesi ve Degerlendirilmesi
4.3.8.1. Saghk Sektori ile ilgili Veriler
1. OUlkemizde ve diger bazi iilkelerde ilag sayilari ve sunus bigimleri

Tablo 20. ilag sayilan ve sunus bigimleri (IEIS, 1996b, s.:1)

Ulke Adi ilag Sayisi Sunus Bigimi

1 Almanya 7 506 9 823
Belgika 4 830 5736
Fransa 3670 7 500
Isvicre 8 000 25 000
italya 4 158 8 668
Pakistan 9 000 15 000
Portekiz 4 370 12 031
Tayland 8 835 16 175
Tlrkiye 4 494 S 866

2. ila¢ endiistrisinde iretim miktarlan ve deger olarak toplam
satista ilk 20 kurulusun pay:

Tablo 21. Uretimler ve toplam satista ilk 20 kurulusun pay: (iEIS, 1996b, s.:2)

Yillar | Birim Kutu Deger Olarak ilk
Oretimi 20 Kurulugun Payi (%)

1991 | 721 657 327 82,82

1992 775 922 204 85,25

1993 791 223 349 82,01

1994 692 754 183 84,55

1995 810 669 000 79,82
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3. ilag endiistrisinde hammadde Gretimi

Tablo 22. Hammadde tretimi (IEIS, 1996b, s.:3)

Yillar | Uretim (Ton)

1991 9151

1992 8 807

1993 10735

1994 9 042

1995 12 646
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4. jlag endiistrisinde istihdam edilen kisi sayilan

Tablo 23. llag endiistrisinde istihdam (iEIS 1992-1996)

Meslek Gruplan 1991 1992 1993 1994 1995
Eczaci ~ 378 408 363 369 355
Kimya Y. Miihendisi 335 278 345 391 491
Kimyager | 149 307 200 251 275
Doktor 128 157 183 181 158
Biyolog 154 258 254 269 374
Mithendis(Mak.,Elk.) 140 153 294 333 187
Ekonomist 284 379 480 531 638

Y.Tahsilli Diger Personel 2 071 1979 1 856 2 273 2718

idari Personel ‘ 4075] 3770 3643] 3700|] 3365
Teknisyen 298 339 252 280 410
Laborant 227 184 149 164 169
Kalifiye lgci 1125] 1048 8441 1068 917
Diiz Isci 3933} 3470] 3 061 2199] 2577

Toplam 14034} 13070} 12806 ] 12843 12 634
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5. Cesitli dlkelerde kisi basina ilag tiketimi
Tablo 24. llag tiketimi(kisi bagina) (IEIS, 1996b, s.:6)

[ Ulke Adi Kisi basina ilag tliketimi
1994 uretici fiyatiarnyla ($)
Fraknsa 239
Isvicre 223
Belgika 213
Almanya 199
isveg » 165
Avusturya 159
Finlandiya 155
italya . ) 148
Danimarka 131
Portekiz 128
Hollanda 125
Norveg 117
Ispanya 112
ingiltere 102
Yunanistan 100
irlanda 79
Turkiye 19
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6. Cesitli dlkelerde Oretici fiyatlaniyla ilag tiiketimi

Tablo 25. ilag tiketimi (uretici fiyatlaryla) (iEiS, 1996b, s.:5)

"Ulke Adi Toplam ilag tuketimi
1994 Uretici
fiyatlariyla (Milyon $)

Almanya 16 170

Avusturya 1277

Belgika 2150

Danimarka 677

Finlandiya 789

Fransa 13 808

Hollanda 1912

ingiltere 5 877

irlanda 353

isveg 1 431

Isvigre 1 561

Ispanya 4 589

Italya 8 438

Norveg 502

Portekiz 1272

Yunanistan 982

Tiirkiye 1 457 (1995 Yih
Rakami)
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7. Ulkemizde ve Higer bazi llkelerde ilag tiiketiminin kisi basina
GSYiH (Gayrisafi Yurtici Hasifa)’ya orani

Tablo 26. ilag tiketimi (GSYiH'ya oram) (iEiS, 1996b, s.:7)

"Ulke Adi 1994 Yil flag Tuketiminin
Kisi Basina GSYiH GSYiH’ya Orani
Isvigre 37 087 0,62
Danimarka : 28 346 - 0,48
Almanya 25173 0,82
Norveg 25 163 0,48
Avusturya 24 450 ‘ 0,68
Fransa 22 818 1,09
Belcika 22 446 0,99
Hollanda 21 471 0,60
Finlandiya 18 804 0,85
italya 17 590 0,86
ingiltere 17 416 0,60
irlanda 14 000 0,71
ispanya 12 068 0,99
Portekiz 8 838 1,51
Yunanistan 7 534 ' 1,32
Turkiye 2715 0,86
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8. Tedavi gruplarina gore ilag kullanim oranlar

Tablo 27. ilag kullamimlan (tedavi grubuna gore) (IEiS,1996b, s.:8)

Tedavi Grubu 1995 (%)
Antibiyotikier 22,9

Agn kesici ilaglar 14,5

Soguk alginh@ ve Oksiriik ilaclar 8,0

Romatizma ilaglan 7,8

Vitaminler, mineraller ve kan yapici ilaglar 7,0

Deri hastaliklan ilaclari 5,3

Sindirim sistemi ilaclan 4,7

Hormonlar 4,1 N
Kulak, burun, bogaz ve goz ilaglan 4,1 f;
Kalp ve Damar Hastalikian ilaglan 3,9 Lz
Sinir sistemi ilaglars 2,5 3)
Spazm ¢bziicti ilaglar 1,8 ;
Astim ilaglari 1,2 : ;%
Antihistaminikler 1,7 },j
Tansiyon dstriicti ve didiretikler 1,1

Laksatifler 1,0

Diger ilaglar 8,4
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Tablo 28. ihracat ([EIS, 1996b, s.:9)

Yillar Hammadde Mamul llag Toplam
ihracat1 ($) ihracati ($) inracat ($)
1991 33695 732 46 255 369 79 891 101
1992 30 708 341 47 637 720 78 346 061
1993 27 892 202 59 655 212 87 547 414
1994 45 033 327 59 373 790 104 407 117
1995 47 701 704 46 662 237 94 363 941
10. ila¢ endiistrisinde ithalat
Tablo 29. ithalat (iElS, 1996b, s.:10)
Yillar Hammadde Mamul llag Toplam
ithalati ($) ithalati ($) ithalat ($)
1991 345 673 803 97 051 553 442 725 356
1992 425 530 447 96 864 491 522 394 942
1993 400 532 307 110 000 000 510 532 307
1994 371 174 620 118 000 000 489 174 620
1995 565 785 587 163 780 000 729 565 587
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11. ilaglanin fiyatlarina gbére dagilimi

Tablo 30. llag Fiyatlan (IEiS, 1996b, s.:13)

Fiyat(2.1.1996) Adet %
1-100.000 2802 |41,81
700.001-500.000 2 578 | 38,47
560.007-1,000.000 659 9,03
1.000.001-5.000.000 503 7,51
5.000.000°un Gsto 159 2,37

12. Kutu adedi olarak en cok tiiketilen 140 ilacin fiyat dagihmi

Tablo 31. En cok tiiketilen 140 ilacin fiyat dagilim (IEIS, 1996b, s.:14)

Fiyat(2.1.1996) Adet %
1-100.000 119 33,15
100.001-500.000 206 57,38
500.001-1.000.000 26 7,24
1.000.001-5.000.000 8 2,23
5.000.000°un Gstl - -




204

13. Demografik gbdstergeler
Tablo 32. Demografik géstergeler (DPT, 1996b)

Nufus 62 171 000 (%100)
0-14 yas 20 081 000 (% 32.3)
15-64 yas 39 168 000 (% 63.0)
65 yas Ustl 2 922 000 (% 4.7)
Nufus a'rt|§ orani (binde) - 17,1

Kaba dogum oram (binde) 22,4

Kaba d6liim orani (binde) 6,6

Bebek 6lim orani (binde) 44,4

Ortalama yasam suresi (yil)

Kadin 70,3
Erkek 65,7
Ortalama 68,0
Toplam dogurganlik orani (binde) 2,62
Yilhk dogum sayisi (bin) 1 381

Yithk 6lim sayisi (bin) 405
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14. Saglik personeli

Tablo 33. Saglik personeli (iEIS, 1996b, s.:18)

Toplam Personel | Personel Basina
Diisen Niifus

Hekim 65 832 929

.Uzman Hekim 27 564 2 220
.Pratisyen Hekim | 38 268 1 599
Dis Hekimi 11 457 5 340
Eczaci 18 366 3 331
Saghk Memuru 30 811 1 986
Hemsire 56 280 1 087
Ebe 35 604 1718
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15. Tiirkiye’de hastane ve yatak sayilarinin dagihimi

Tablo 34. Hastane ve yatak sayisi (1995) (IEiS, 1996b, s.:20)

Kuruluslar Hastane | Yatak
Sayisi | Sayisi

Saghk Bakanhg 677 76 991

Milli Savunma Bakanhg 42 15 900

Sosyal Sigortalar Kurumu 115 25 397

Kamu lktisadi Tesekkillerij 11 2 099

Diger Bakanhklar 2 680

Tip Fakiilteleri 33 20 811
Belediyeler 5 1160
Dernekler 15 1224
Digerleri 151 7710

Toplam 1051 | 151 972
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16. Tirkiye’de hastane ve yatak sayilarinin branglara goére dagihmi

Tablo 35. Branglara gore hastane ve yatak sayilan (IEiS, 1996b, s.:22)

Kuruluslar Hastane Sayisi | Yatak Sayisi
Genel Hastane 767 119 626
Saglk Merkezi 156 2 200
Dogum ve Cocuk Bakimevi 44 7797
Goglis Hastaliklan Hastanesi 30 8 042
Gogls Kalp ve Damar Cerrahisi Merkezi L) 1700
Ruh Saghgi ve Hastaliklan Hastanesi 8 6 196
Kemik Hastaliklan Hastanesi 3 1450
Cocuk Hastaliklari Hastanesi 9 1 905
Fizik Tedavi ve Rehabilitasyon Hastanesi | 7 1000
Onkoloji Hastanesi 2 750
Ziihrevi hastaliklar Hastanesi 2 100
Lepra Hastanesi 2 315
Acil Yardim ve Travmatoloji Hastanesi 4 335
Dispanser ve Revir Yatag - 82
Digerleri 12 474
Toplam 1 051 151 972
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17. Turkiye'de ve digder bazi Ulkelerde eczane sayisi ve eczane bagina
diisen kisi sayisi

Tablo 36. Eczane ve eczane basgina kisi sayisi (IEIS, 1996b, s.:23)

Ulke Adi Eczane Sayisi | Eczane Basina
Disen Niifus

Almanya 20 800 3 908
Avusturya 950 8 081
Belcika 5250 1924
Danimarka 4 340 15 294
Fransa 23 000 2 513
irlanda 1 140 3 070
ingiitere 12 090 4 822
Ispanya 18 430 2 121
isvigre 1 630 4 233
italya 15 700 3 637
Lﬂksemburg 80 5 000
Portekiz 2 430 | 4 074
Norveg 320 13 437
Yunanistan 7 700 133
Turkiye (*) 15 806 4121

(*) 1995 wih itibariyle Tiirkiye'deki Ecza Deposu sayisi 526°dir.
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18. Tirkiye’de ve diger bazi {ilkelerde kisi basina saglhik harcamalan
ve GSYiH (Gayrisafi Yurti¢i Hasila)’ya oram

Tablo 37. Kisi basina saghk harcamasi (iEIS, 1996b, s.:24)

Ulke Adi Kisi Basina Saglik | GSYiH’ya
Harcamasi($) Orani(%)
isvicre 3294 9,9
Fransa 2129 9,8
Finlandiya 1 449 8,8
Avusturya ' 2 117 8,8
Hollanda 1760 8,7
Almanya 2 308 8,6
italya 1 485 8,5
Belcika 1727 8,3
Norveg 1 962 8,2
isvec 1 598 7,5
Luksemburg 2 284 6,9
Ispanya 890 7,3
Portekiz 630 7,3
ingiltere 1 161 7,1
Danimarka 1756 6,7
irlanda | 884 6,7
Yunanistan 402 5,7
Turkiye ' 133 4.4
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4.3.8.2. Tirkiye’de ilag Pazarimin Degerlendiriimesi

Tirkiye’deki ilag endustrisi diger ilkelerde olanlara benzer sorunlaria karsi
karsiya bulunmaktadir. Bu sorunlarin basinda, sektbriin Arastirma-Gelistirme
Kapasitesinin olmamasi gelmektedir (iEIS, 1996¢, s.:1). Bunun igin endiistrinin
gereken fonlan YOktur.

Sektordeki kuruluglarin mali yapilar bozulmus olup, en kig¢iik bir belirsizlik veya
kararsizlik kuruluslan etkilemektedir.

Sektér , GMP ve GLP kurallanna gore iretim yapabilmek icin yatinmlar yapmak
zorunlulugundadir. Bu yatinmlar, tesisleri iyilestirmeye veya gelistirmeye
yoneliktir.

Fiyatlar, Saglik Bakanh@ tarafindan belirlendidi icin fiyat baskisi bulunmaktadir.
Dolayisiyla kuruluslar bekledikleri fiyati alamamanin sikintisi altinda olup, 1994
yilinda yasanan kriz tiim sekt6rieri oldugu gibi ila¢ sektériinll de olumsuz yénde
étkilemistir. Enflasyon diizeyinin altinda fiyat zammu alinmasi kiigliimelere, bir
tahmine gore %30, neden olmustur (iEIS, 1996¢, s.:3)

(lkemize, yabanci ilag firmalan dogrudan yatinm yapmak veya ortaklikiar
kurmak seklinde gelmekte bu da rekabetin ilerki yillarda daha da yoguniasacad
anlamina gelmektedir.

Bunlara ilave olarak, dzel hastanelerin gogalmasi ilag seciminde daha selektif
davranmalarina neden olmakta, bu da yeni ila¢ tGretimlerinin dnemini bir defa daha
glindeme getirmektedir.

Ulkemizde ilag endiistrisinin géreceli olarak basan sagladig alan iyi tretim,
kaliteli Uretimdir. Ancak, gerek yurticinde ve gerekse yurtdiginda pazarlama
faaliyetinin etkin bir sekilde yuritildugini sylemek mimkin degildir. Bunun
nedeni ise, patentin olmadigi lilkemizde ilaglanimiz nasil bir jenerikten ileri
gidemiyorsa, pazarlama faaliyetinde de basanh gbériinen yabanci sirketlerin metod
ve sistemleri kopye edilip uygulamaya konuldugundan basanh olunamamaktadir.
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Ulkemizin ilag pazarlamasini etkinlestirmesi icin kendine 6zgi bir model olugturup
uygulamaya koymasi kaginilmazdir (llag Pazarlama Konferansi, 1995)

Bu nedenle, stratejik pazarlama ydnetimi kavram ila¢ endiistrisinde bilylik 5nem
kazanmaktadir. flacin kullamimini kararlastiran veya éneren, bir noktada
kullanicilar olarak adlandirdiimiz doktor ve eczacilar agisindan ilag sektrinin
nasil goriindiigliniin bilinmesi biiylik 6nem tasimaktadir. Clinkii, stratejik
pazarlama ybdnetim faaliyetinin saglikh bir sekilde yliriitiilebilmesi icin
isletmenin cevresinde bulunup kendisini dogrudan etkileyen kisi ve kuruluslann
isteklerinin bilinmesi esastir.

ila¢ endiistrisinin tiiketiciler agisindan incelenerek stratejik pazarlama
ybnetimiyle ilgili stratejiler uygulayip uygulamadigina iliskin durumun tesbiti bu
calismanin temelini olugturmakta olup, ililkemize 6zgii bir pazarlama modelinin
nasil oimasi gerekecegine iligkin ileride yapilacak ¢alismalara da bir 151k
tutacaktir.
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V. BOLUM : GEREC VE YONTEM

Stratejik pazariama yonetimi ve Tiirk llag Sektoriinde uygulanmasi konusunun
arastinlmas: icin oncelikle EIS (ilag ve Kimya Isverenleri Endiistrisi Sendikasi)
ve Gilkemizin 8nde gelen ilag sirketlerinin ydneticileri ile gorisuimus ve kendi
bilgileriyle kaynaklarindan yaralaniima yoluna gidilmistir.

Ayrica, Universitelerimiz ile DPT (Deviet Planlama Teskilati)) ve Saglk
Bakanhgi gibi Kamu kurulusian yaninda AESGP (The European Proprietary
Medicines Manufacturers’ Association) ve WHO (Diinya Saglik Orgiitii) gibi yabanci
kurulusiarin hazirladi§ bilgilerden istifade edilmistir.

Cok yonilii ve kapsamli bir literatiir aragtirmasi yapmak suretiyle, 1980’li
yillardan itibaren gelisen stratejik yénetim konusu oldukga genis bir bicimde
incelenmis, Turk ila¢ sektdriinde uygulanmasi icin ¢evre faktorleri icinde en
dnemli pay! bulunan misteri gruplarina (doktor, eczaci,ecza deposu) anket yoluyla
ulasilarak elde edilen bulgular, Windows/Excel 5.0 ortaminda toplanarak sonuglar
tartisilarak yorumianmigtir.
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VI. BOLOM: BULGULAR

Stratejik pazarlama y6netimi, bir isletme ile onun cevresi arasindaki uyumu
saflamaya ybnelik bir faaliyettir. llag endUstrisinin ¢evresinde tliketici
konumundaki doktorlar, eczacilar ve ecza depolan bulunmaktadir.

ilag endustrisi Saghk Bakanhgr’nin yayiniadi§i ve denetledigi GMP-GLP
kurallan cercevesinde faaliyet gosterip kaliteli Uriin tUrettikierinden ve bunun icin
her tiirli tedbiri aimak zorunda bulunduklarindan iiriin kalitesine yonelik bir
sorunlan bulunmamaktadir. Asil sorun ilaglarin pazarianmasindan
kaynaklanmaktadir.

1980’li yillarda glindeme gelen pazariama konsepti kavrami, isletmelerin
tiketicileri yakindan izlemelerini ve onlann istekieri dogrultusunda gerekii
onlemieri almalanni icermektedir. Bu husus, stratejik pazariama ydnetiminin
temelidir.

Bu nedenle, ila¢ endistrisinin etkin bir pazariama y6netim faaliyetinde
bulunmasi icin yapmasi gereken ¢alisma, 500’iin Gizerinde anket formu
dizenlenerek tiketicilere dagitilmak suretiyle bu calisma kapsaminda
gerceklestirilmistir.

Dagitilan anket formlanna, kamu hastanelerinde ¢alisan 60, 6zel
hastanelerde calisan 20 olmak iizere toplam 80 doktor, 5 ecza deposu, 17 hastane
eczacisl ve 28 bagimsiz ¢alisan eczaci cevap vermistir. Eide edilen buigular,
bekienen cevaplar, verilen cevaplarin aritmetik ortalamasi, medyani, modu ve
standard sapmasi esas alinarak tabiolar haline getiriimis ve katilimci gruplar
bazinda ve anket formatina uygun olarak (l. Stratejik Pazarlama Y&netimi, Il ilag
Sektorit baglkian altinda) aynintii  bir bicimde gdsterilmistir.
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1.1. DOKTORLAR (KAMU VE OZEL)
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LANKET SORULARI

l VERILEN CEVAPLAR

|

. STRATEJIK PAZARLAMA YONETIMI BEKLENEN | ARITMETIK | MEDYAN | MOD | STANDARD
ORTALAMA SAPMA

1. Stratejik pazarlama ydnetimi, sadece 1 2.64 2 1 1.57

kuruluslarin st y6neticilerini ilgilendiren bir

faaliyettir.

2. Satiglarda ve/veya pazar pay: gdstergelerinde | 4,5 42 5 5 1.05

gbzlenen olumsuzluklar stratejik yénetime gerek

gosterir. A

3. Stratejik pazarlama ydnetimi stratejik planlar 5 441 5 5 0.99

olmadan yapilamaz.

4. Stratejik planlan, cevreyi (ulusal ve 4,5 4.56 5 5 0N

uluslararas) rakipler, tiiketicilar, kanun koyucular

vb.) incelemeden hazirlamak milmkiin degildir.

5. Stratejik kararlar ekonomik, politik, sosyal, 45 4.36 5 5 0.92

kiiltiirel, teknolojik faktérlerin etkisi altinda alinir.

6. Stratejik pazarlama ydnetimi uzun siireli bir 5 4.43 5 5 0.88

faaliyet olup, ilgili biitiin birimlerin birlikte

caligmalanm gerekli kilar.

7. Stratejik pazarlama ySnetiminde rakip 1,2 2 1 1 1.3

firmalarin uygulamalan énemli degildir.

8. Pazarlama faaliyetlerinde gérev alanlarin 4,5 4.21 4 5 0.88

gorilsleri stratejik planlamada etkin rol oynar.

9. Stratejik pazarlama ybnetiminde, pazarlama 1,2 2 1.5 1 1.23

6rgiitlerinin yapisi nemli degildir.

10. Tiketicilerin ve/veya daditim kanalinda 1,2 1.86 1 1 1.2

bulunan kuruluslarin istekleri stratejik pazarlama

yénetimindednemli rol oynamaz.

11. Stratejik pazarlama yonetiminde igletmelerin | 1,2 2.15 2 1 1.26

pazar hakimiyeti 6nemli rol oynamaz.

12. Stratejik pazarlama ydnetim faaliyeti stirekli 5 413 5 5 1.19

bir faaliyettir.

13. Stratejik pazarlama y6netiminde, Uriine ait 4,5 43 5 5 1.11

Szeliiklerin dikkate alinmasi gereklidir.

14. Stratejik planlar zaman zaman gtzden 4,5 4.65 5 5 073

gegirilmelidir.

15. Pazarlama aragtirmalar stratejik pazarlama 1 2.1 1 1 1.45

yonetimi igin gok 8nemli degildir.
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16. Stratejik planlama yukandan-agagrya (top-
down) olacak sekilde tist yoéneticilerin gbrilg
ve/veya tecriibeleri dogrultusunda yapilmalidir.

12

132

17. Stratejik pazariama y&netimi sisteminin
kurulmast igin uzman kisi veya kuruluglann
yardimina gerek vardr.

45

4.45

0.81

18. Uriin tasanm ve/veya performansindaki
stiinlik cok &nemlidir.

45

4.15

1.23

19. Uretim ve dagtimun etkinlestirilmesinde

disiik-maliyet, yiksek verimlilik Snemli rol oynar.

4,5

4.38

0.93

20. Urlin buluglannda éncil olmak pazar
etkinliginde onemli rol oynar.

45

4.29

09

21. Tiuketici hizmetlerinde etkinlik, tanitim vb.
faaliyetler &nemlidir.

45

4.28

1.26

22. Tiketicilerle kisisel iliskiler pazarlama
faaliyetinin etkinligi icin nemlidir.

4,5

4.16

23. Uriniin istenilen yer ve zamanda
bulundurulmasi, lojistik etkinligi artinr.

4,5

4.48

0.91

24. Kurulugfann kanun koyuculan etkilemek
suretiyle (lobi faaliyeti) mevzuati degigtirmesi,
etkinliginin 6nemli bir gbstergesidir.

4,5

3.25

3.5

1.32

25. Uretim tesislerinin verimli, disik maliyetli
olmas! pazarlama etkinligini artinr.

4,5

4.03

0.94

26. Diiglik maliyetli veya nadiren bulunan
hammaddelerin kontrol edilmesi veya sahip
olunmas: rekabet distiinlilji saglar.

4,5

4.14

0.95

27. Araci dagiim ve Uretim Onitelerinin kontrolu
pazarlama faaliyetini etkinlegtirir.

4,5

4.03

12

28. Firma marka isminin tiiketiciler tarafindan
genis kabul gérmesi(firmanin séhreti), firmaya
rakiplerine karsi énemli bir Ustiinliik saglar.

45

'4.24

0,89

29, Sadik tiiketici yaratiimasi, pazarlama

faaliyetinin en 8nemli hususlanndan bir tanesidir.

4,5

3.95

1.18

30. Urtin pazarlamasinda reklamn bliy{ik 8nemi

vardir,

4,5

4.48

0.81
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ITNKEI' SORULARI VERILEN CEVAPLAR
ll. ILAG SEKTORU BEKLENEN | ARITMETIK | MEDYAN | MOD | STANDARD
ORTALAMA SAPMA
1. Turk ilag sektdriinlin aragtirma/gelistirme 45 38 4 4 12
kapasitesi yoktur veya yeterli degildir.
2. Tirk ilag sektoriinlin, ulusiararasi kuruluglara 45 38 4 5 13

karsi Oriin bazinda siirdiirillebilir rekabet
istinltigh yoktur.

3. Turkiye'de dretilen ifag fiyatlan pahaldw. 45 35 4 5 14

4. llag firmalan, ilaclann saglanmasi ve 45 34 4 4 1.2
tanitiimasinda gok etkin faaliyet géstermekte,
doktor ve eczacilan devaml olarak
bilgilendirmektedirler.

5. Sosyal Givenlik kurumlannin mali yetersizligi 45 4 4 4 1
ila¢ satiglanni etikilemektedir.

6. llag sektorii fiyat baskisi altinda oldugundan, 45 36 4 4 13
yeni buluglar yerine jenerik ilaglara yénelerek
maliyetleri dilslirmeyi amaglamaktadir.

7. Marka ilaclar yerine jenerik ila¢ kullammu her 1,2,3,4,5 35 4 5 14
zaman tercih edilmelidir.
8. llacin fiyat: yaninda tedavi edici ézellikleri de | 4,5 4.4 5 5 12

énemli olup ilag kullaniminda fayda/maliyet

analizi yapiimahdir,

9. {lag maliyetieri hastane tedavi masraflannin 45 41 45 S 11

dnemli bir bolimiind olugturmaktadir.
10. Kendi kendine tedavi(Self-medication) 1.2,3,4,5 2.7 3 1 15

Sosyal Gilvenlik kurumlan ilag harcamalannda
onemli bir diiglige neden olacaktir.

T1. Tlag sektoranun stratejik pazartama 12 3 3 2 14
faaliyetinde, doktor ve eczacilardan yeterince

yararlaniimaktadir.

12. Kendi kendine tedavi uygulamasina gegilirse | 1,2 23 2 1 13
eczacllara biyiik gérevier digecek olup, eczacilar
ilag yan etkileri ve yeni ilaclar konusunda yeterli
bilgiye sahiptirler.

13. liag sektériinde siirdiirilebilir rekabet 34,5 32 3 3 1.1
dstiinliii doktor ve eczacilarnn yer aldii
dagitim kanalinin tiiketici bélimiinde saglanabilir.
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14, llag sektoriiniin stratejik pazarlama faaliyeti 5 4.1 4 0.9
icinde doktor ve eczacilann gorusleri Snemli rol
oynamahdir.

15, Yeni buluglar yapmadan,ﬁrk ilag sanayiinin 45 39 4 5 13
yasamasi miimk(n degildir.
16. Baz ilaclann recetesiz satilmasi, tantim ve 1,2,34,5 2.5 3 1 1.5
reklaminin yapilmass, fiyatlarinin serbestge
belirlenmesi, ilag dagityim sisteminin etkinligini
artiracaktm.
17. Tirk ilag endilstrisi, pazarda kalabilmek igin 4,5 35 4 4 1.2
disiik-maliyet stratejisini benimsemelidir.
1.2. DOKTORLAR (KAMU)

LANKET SORULARI | VERILEN CEVAPLAR
I. STRATEJIK PAZARLAMA YONETIMI BEKLENEN | ARITMETIK | MEDYAN | MOD STANDARD

ORTALAMA SAPMA

1. Stratejik pazarlama ynetimi, sadece 1 2.65 2 1 1.59
kuruluglarin Ust ybneticilerini ilgilendiren bir
faaliyettir.
2. Satiglarda ve/veya pazar pay gostergelerinde | 4,5 415 4 5 1.09
gozienen olumsuzluklar stratejik ynetime gerek
gbsterir.
3. Stratejik pazarlama yonetimi stratejik planlar S 43 S 5 1.08
olmadan yapilamaz.
4. Stratejik planian, cevreyi (ulusal ve 45 453 5 S 0.85
uluslararasi rakipler, tiiketiciler, kanun koyucular
vb.) incelemeden hazirlamak miimkin degildir.
5. Stratejik kararlar ekonomik, politik, sosyal, 45 428 5 5 0.99
killtirel, teknolojik faktorlerin etkisi altinda alirar.
6. Stratejik pazarlama yonetimi uzun siireli bir 5 437 5 5 0.84
faaliyet olup, ilgili biitin birimlerin birlikte
calismalanni gerekli kilar.
7. Stratejik pazarlama ytnetiminde rakip 12 1.88 1 1 1.19
firmalarin uygulamalan nemli degildir.
8. Pazarlama faaliyetierinde gérev alaniarin 4,5 425 4 S 0.88
gbrisgleri stratejik planiamada etkin rol oynar.
9. Stratejik pazarlama yénetiminde, pazarlama 1,2 2.02 1 1 1.28

orgitierinin yapisi Snemli degildir.




. ) 1 22 Y
ydnetimi igin gok dnemli degildir. )
16. Stratejik planlama yukaridan-agagiya (top- 1,2 303 1.37
down) olacak sekilde st yoneticilerin goriis
ve/veya tecrilbeleri dogrultusunda yapilmaldir.
17. Stratejik pazarlama y&netimi sisteminin 45 443 0.85
kurulmast icin uzman kisi veya kuruluslann
yardimina gerek vardir.
18. Uriin tasanm ve/veya performansindaki 45 417 1.23
tstiinlik ¢ok onemlidir.
19. Uretim ve dagtimin etkinlestiriimesinde 45 4.35 0.99
diisik-maliyet, yiksek verimlilik Snemli rol oynar.
20. Uriin buluglannda éncil olmak pazar 4,5 425 1
etkinliginde &nemli rol oynar.
21. Tiketici hizmetlerinde etkinlik, tanttim vh, 4,5 4,18 1.38
faaliyetler 6nemlidir.
22. Tuketicllerle kisisel iligkiler pazarlama 4,5 437 0.84
faaliyetinin etkinligi igin 8nemlidir.
23. Urliniin istenilen yer ve zamanda 45 442 1
bulundurulmas, lojistik etkinligi artmr.
24. Kuruluglarnn kanun koyuculan etkilemek 4,5 345 1.32
suretiyle (lobi faaliyeti) mevzuati degistirmesi,
etkinliginin 6nemli bir gostergesidir.
25. Uretim tesislerinin verimli, diisiik maliyetli 45 4.07 0.97
olmasi pazarlama etkinligini artirir.
26. Diigtik maliyetli veya nadiren bulunan 45 413 0.98
hammaddelerin kontrol edilmesi veya sahip
olunmasi rekabet dstiinliigll saglar.
27. Araci dagitim ve Uretim Unitelerinin kontrolu | 4,5 3.97 1.26

pazarlama faaliyetini etkinlegtirir.
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28, Firma marka isminin tilketiciler tarafindan 45 4.2 4 5 0.93
genig kabul gérmesi(firmanin géhreti), firmaya
rakiplerine karsi 6nemli bir tistiinlitkk saglar.
29. Sadik tiketici yaratiimasi, pazarlama 45 39 4 5 1.27
faaliyetinin en énemli hususlarindan bir tanesidir.
30. Uriin pazarlamasinda reklamin biiyilk 6nemi 45 4.52 5 5 0.79
vardrr.

[ANKEI’ SORULARI [VERiLEN CEVAPLAR 1
. ILAC SEKTORU BEKLENEN | ARITMETIK | MEDYAN | MOD STANDARD

ORTALAMA SAPMA

1. Tirk ilag sektoriiniin aragtirma/geligtirme 45 3.82 4 4 .1
kapasitesi yoktur veya yeterli degildir.
2. Turk ilag sektoriiniin, uluslararas kuruluglara 4,5 375 4 5 1.32
karst tiriin bazinda siirdiirillebilir rekabet
tstiinltigi yoktur.
3. Turkiye'de dretilen ilag fiyatlan pahalidir. 4,5 3.63 4 5 13
4. lag firmalan, ilaglann saglanmasi ve 4,5 35 4 1.24
tanitimasinda gok etkin faaliyet géistermekte,
doktor ve eczacilan devaml olarak
bilgilendirmektedirler.
5. Sosyal Giivenlik kurumlannin mali yetersizligi 4,5 4.02 4 4 0.95
flag satiglanni etikilemektedir.
6. llag sektorii fiyat baskis: altinda oldugundan, 45 347 4 5 1.37
yeni buluslar yerine jenerik ilaclara yénelerek
maliyetieri diistirmeyi amaglamaktadir.
7. Marka ilaclar yerine jenerik ilac kullanimi her 1,2,3,4,5 3.38 4 [ 1.46
zaman tercih edilmelidir.
8. llacin fiyat yaninda tedavi edici 6zellikleri de 4,5 4.23 5 5 1.31
6énemli olup ilag kullaniminda fayda/maliyet
analizi yapilmahdir.
9. llag maliyetleri hastane tedavi masraflarinin 45 423 5 5 0.95
onemili bir bslimind olusturmaktadir,
10. Kendi kendine tedavi(Self-medication) 1,2,3,4,5 2.75 3 1 1.51
Sosyal Glivenlik kurumlan ilag harcamalannda
dnemli bir dislge neden olacaktir.
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1 1. llag sektoriinin stratejik pazarlama
1 faaliyetinde, doktor ve eczacilardan yeterince
yararlanimaktadir.

12

332

1.37

ﬁ=2. Kendi kendine tedavi uygulamasina get;ﬁi?se
eczacilara bliylik gérevler diigecek olup, eczacilar
ilag yan etkileri ve yeni ilaclar konusunda yeterli
bilgiye sahiptirler.

1,2

2.38

138

13. llag sektoriinde siirdiirillebilir rekabet
Ustiinliigi doktor ve eczacilann yer aldig
dagitim kanalinin titketici bélimiinde saglanabilir.

34,5

3.02

1.16

14. llag sektorintin stratejik pazarlama faaliyeti
icinde doktor ve eczacilann goriigleri Gnemli rol

oynamahdir.

3.95

0.96

15. Yeni bulugiar yapmadan, Turk ilag sanayiinin
yasamast miimkiin degildir.

45

38

1.38

16. Baz ilaglann recetesiz satiimasi, tanitim ve
reklaminin yapiimasi, fiyatiannin serbestce
belirlenmesi, ilag dagitim sisteminin etkinligini

artiracaltur,

1.2,34,5

26

1.51

17. Turk ilag endUstrisi, pazarda kalabilmek icin
diisiik-maliyet stratejisini benimsemelidir.

4,5

3.48

1.31

1.3. DOKTORLAR (OZEL)

rANKET SORULARI

VERILEN CEVAPLAR

. STRATENIK PAZARLAMA YONETIMI

BEKLENEN

ARITMETIK
ORTALAMA

MEDYAN

MOD

STANDARD
SAPMA

1. Stratejik pazarlama y&netimi, sadece
kuruluslarin Ust yéneticilerini ilgilendiren bir
faaliyettir.

2.6

2.5

1.54

2. Satislarda ve/veya pazar pay: giéstergelerinde
gozlenen olumsuziuklar stratejik yénetime gerek
gosterir.

4,5

4.35

0.93

3. Stratejik pazarlama ydnetimi stratejik planlar
olmadan yapilamaz,

4.75

0.55

4. Stratejik planlan, gevreyi (ulusal ve
uluslararasi rakipler, tiketiciler, kanun koyucular
vb.) incelemeden hazirlamak miimkiin degildir.

45

4.65

1.09

5. Stratejik kararlar ekonomik, politik, sosyal,
kiltilrel, teknolojik faktérlerin etkisi altinda alinir.

45

46

0.6
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6. Stratejik pazarlama y&netimi uzun sireli bir 5 46 5 0.99
faaliyet olup, ilgili biitlin birimlerin biriikte V
cahsmalanni gerekli kilar.

7. Stratej=ik pazarlama y6netiminde rakip 1,2 235 15 157
firmalarin uygulamalan énemli degildir. _
8. Pazarlama faaliyetlerinde gérev alanlarin 4,5 4.1 4 0N
gbrisleri stratejik planlamada etkin rol oynar.
9. Stratejik pazarlama y&netiminde, pazarlama 1,2 1.95 2 1.1
Srgitlerinin yapisi Snemli degildir.
10. Tiiketicilerin ve/veya dagitym kanalinda 1,2 1.75 1 1.29
bulunan kuruluglarin istekleri stratejik pazariama
ybnetimindednemli rol oynamaz.
11. Stratejik pazarlama yénetiminde igletmelerin | 1,2 1.45 1 0.69
pazar hakimiyeti énemili rol oynamaz.
12. Stratejik pazarlama yonetim faaliyeti siirekli 5 46 5 0.94
bir faaliyettir.
13. Stratejik pazarlama yonetiminde, liriine ait 4,5 45 5 0.76
dzelliklerin dikkate alinmasi gereklidir.
14. Stratejik planiar zaman zaman gtzden 4,5 48 5 0.41
gegiriimelidir.
15. Pazarlama aragtirmalan stratejik pazarlama 1 1.8 1 14
yonetimi icin ¢gok 6nemli degildir.
16. Stratejik planlama yukandan-agagiya (top- 1,2 2.9 3 1.21
down) olacak sekilde tist yéneticilerin goris
ve/veya tecrilbeleri dogrultusunda yapilmalidir.
17. Stratejik pazarlama yénetimi sisteminin 45 45 5 0.62
kurulmasi igin uzman kisi veya kuruluslann
yardimina gerek vardr.
18. Uriin tasanmi ve/veya performansindaki 45 4.1 4 1.12
iisttinlitk cok nemlidir.
19. Uretim ve dagitimin etkinlestirilmesinde 4,5 4.45 5 0.76
dilstik-maliyet, yiksek verimlilik nemili rol oynar.
20. Urtin buluglaninda éncli olmak pazar 45 44 4 05
etkinliginde 6nemli rol oynar.
21. Tuketici hizmetlerinde etkinlik, tanitim vb. 45 4.55 S 0.76
faaliyetier 6nemlidir. ‘
22. Tuketicilerle kigisel iligkiler pazarlama 4,5 3.55 4 1.19
faaliyetinin etkinli§i icin dnemlidir.
23, Urtiniin istenilen yer ve zamanda | 45 4,65 5 0.59
bulundurulmasi, lojistik etkinligi artinr.
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24. Kuruluglann kanun koyuculan etkilemek 45 2.65 25 2 1.14
suretiyle (lobi faaliyeti) mevzuat: degistirmesi,
etkinliginin nemli bir gBstergesidir.

25, Uretim tesislerinin verimii, diguk maliyeth 25 39 4 4 | 085
olmasi pazarlama etkinligini artinir.
26. Dilstik maliyetli veya nadiren bulunan 45 415 4 T2 0.88
hammaddelerin kontrol edilmesi veya sahip
olunmasi rekabet fistiinligli saglar.
27. Araci dagtim ve Uretim initelerinin kontrolu | 4,5 42 4 5 1.01
pazarlama faaliyetini etkinlestirir.
28. Firma marka isminin tiiketiciler tarafindan 45 435 4 4 0,67
genis kabul gormesi(firmanin sthreti), firmaya
rakiplerine karsi 8nemli bir Ustlnlik saglar.
29. Sadik tilketici yaratiimasi, pazarlama 4,5 4.1 4 4 0.85
faaliyetinin en énemli hususlanndan bir tanesidir.
30. Urlin pazarlamasinda reklarmn bilyik énemi 45 435 5 5 0.88
vardir.

BNKET SORULARI ] VERILEN CEVAPLAR J
.. ILAC SEKTORU BEKLENEN { ARITMETIK | MEDYAN | MOD | STANDARD

ORTALAMA SAPMA

1. Tiirk ilag sektériiniin aragtirma/gelistirme 45 3.85 4 5 1.46
kapasitesi yoktur veya yeterli degildir.
2. Tiirk ilag sektdriiniin, uluslararas) kuruluglara 4,5 38 4 5 1.32
kars diriin bazinda siirdiiriilebilir rekabet
Uistlinltdl yoktur.
3. Tirkiye'de uretilen ilag fiyatian pahaldir. 4,5 3.15 3 5 1.46
4. llac firmalan, ilaglann saglanmasi ve 45 3.1 4 4 1.21
tantilmasinda ¢ok etkin faaliyet géstermekte,
doktar ve eczacilan devamls olarak
bilgilendirmektedirler.
5. Sosyal Giivenlik kurumlannin mali yetersizligi 4.5 4.05 4 4 1.05
ilag satiglanm etikilemektedir.
6. llag sektoril fiyat baskisi altinda oldugundan, 45 4.15 4 4 1.04
yeni buluslar yerine jenerik ilaglara yonelerek
maliyetleri diisiirmeyi amaglamaktadir.
7. Marka ilaglar yerine jenerik ilag kullanirm her 1,2,34,5 4 45 5 1.3
zaman tercih edilmelidir.
8. llacin fiyat: yaninda tedavi edici Szellikleri de 45 48 5 5 0.7
énemli olup ilag kullamminda fayda/maliyet
analizi yapilmalidir.
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9. llac maliyetleri hastane tedavi masraflannin
énemli bir bélimiinG olusturmaktadir.

4,5

38

1.44

10. Kendi kendine tedavi(Self-medication)
Sosyal Glvenlik kurumlan ilag harcamalarinda
nemli bir diistise neden olacaktir.

1,2,3,4,5

2.35

1.42

11. Hag sektériiniin stratejik pazarlama
faaliyetinde, doktor ve eczacilardan yeterince
yararlamimaktadir.

1,2

26

1.31

12. Kendi kendine tedavi uygulamasina gegilirse
eczacilara bilyiik gorevier dilsecek olup, eczaciar
flag yan etkileri ve yeni llaglar konusunda yeterli
bilgiye sahiptirler.

1,2

1.95

1.19

13. Hlag sektdriinde strdurtlebilir rekabet
listiinliigl doktor ve eczacilarin yer aldig
dagitim kanalnin tiiketici béliimiinde saglanabilir.

345

3.75

0.64

14. llag sekt&riniin stratejik pazarlama faaliyeti
icinde doktor ve eczacilann goriigieri nemli rol

oynamalidir.

45

0.61

15. Yeni buluslar yapmadan, Tirk ilag sanayiinin
yasamasi miimkiin degildir.

4,5

4.05

0.89

16. Bazi ilaclanin recetesiz satimast, tanitim ve
reklaminin yapiimasi, fiyatlarinin serbestce
belirlenmesi, ilag daditim sisteminin etkinligini
artiracaktir.

12,345

2.35

25

1.39

17. Turk ilag endstrisi, pazarda kalabilmek icin
diiglik-maliyet stratejisini benimsemelidir.

45

3.45

1.05

ll. ECZA DEPOSU

l ANKET SORULARI

VERILEN CEVAPLAR

I. STRATEJIK PAZARLAMA YONETIMI

BEKLENEN

ARITMETIK
ORTALAMA

MEDYAN

MOD

STANDARD
SAPMA

1. Stratejik pazarlama y6netimi, sadece
kuruluglarin iist yoneticilerini ilgilendiren bir
faaliyettir.

26

1.82

2. Satislarda ve/veya pazar pay! gstergelerinde
gbzlenen olumsuzluklar stratejik yonetime gerek
gtsterir.

45

38

0.45
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3. Stratejik pazarlama y&netimi stratejik planlar
olmadan yapilamaz.

34

1.82

4, Stratejik planlan, gevreyi (ulusal ve
uluslararasi rakipler, tiketiciler, kanun koyucular
vb.) incelemeden hazirlamak mimkiin degildir.

4,5

42

13

5. Strateijik kararlar ekonomik, politik, sosyal,
kiiltiirel, teknolojik faktérlerin etkisi altinda alinir.

4,5

4.2

1.1

6. Stratejik pazarlama ybnetimi uzun stireli bir
faaliyet olup, ilgili blitiin birimlerin birlikte
Galismalarim gerekli kilar.

34

1.67

7. Stratejik pazarlama y&netiminde rakip
firmalarin uygulamalan 6énemli degildir.

12

28

1.64

8. Pazarlama faaliyetlerinde gbrev alanlarin
gorigleri stratejik planlamada etkin rol oynar.

4,5

24

0.55

9. Stratejik pazarlama ybnetiminde, pazarlama
trgitlerinin yapisi énemli degildir.

12

1.6

134

10. Tiiketicilerin ve/veya dagitim kanalinda
bulunan kuruluglarin istekleri stratejik pazarlama
y6netimindednemti rol oynamaz.

12

1.3

11. Stratejik pazarlama y6énetiminde igletmelerin
pazar hakimiyeti 6nemli rol oynamaz.

1,2

12. Stratejik pazarilama ybnetim faaliyeti siirekli
bir faaliyettir.

4.2

0.84

13. Stratejik pazarlama yo6netiminde, {riine ait
bzelliklerin dikkate alinmasi gereklidir.

4,5

4.2

0.45

14. Stratejik planlar zaman zaman gbzden
gegirilmelidir.

4,5

36

1.67

15. Pazarlama arastirmalan stratejik pazartama
| yonetimi icin gcok 6nemli degildir.

22

1.64

16. Stratejik planiama yukandan-agagiya (top-
down) olacak sekilde {ist ydneticilerin géris
ve/veya tecriibeleri dogrultusunda yapilmahdir.

1,2

071

17. Stratejik pazarlama y6netimi sisteminin
kurulmas! icin uzman kigi veya kuruluglarin
yardimina gerek vardir.

45

1.22

18. Uriin tasarimi ve/veya performansindaki
tistlinlik gok onemlidir.

45

19. Uretim ve dagmtimin etkinlestirilmesinde
ditsitk-maliyet, yilksek verimlilik dnemli rol oynar.

45

3.2

13

20. Urlin buluslarinda 6ncll olmak pazar

etkinliginde &nemli rol oynar.

45

32

52

1.3
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21. Tiketici hizmetlerinde etkinlik, tanitim vb. 45 4 5 5 1.41

faaliyetler 6nemlidir.

22. Tiketicilerle kisisel iligkiler pazarlama 4,5 44 4 4 0.55

faaliyetinin etkinlii icin &nemlidir.

23. Urlinlin istenilen yer ve zamanda 45 42 4 5 0.84

bulunduruimasi, lojistik etkinligi artinr.

24. Kuruluslarin kanun koyuculan etkilemek 45 32 3 4 0.84

suretiyle (lobi faaliyeti) mevzuati degigtirmesi,

etkinliginin 8nemli bir géstergesidir.

25. Uretim tesislerinin verimli, diigiik maliyetii 4,5 32 3 2 13

olmasi pazarlama etkinligini artinir.

26. Diglik maliyetli veya nadiren bulunan 4,5 42 4 5 0.84

hammaddelerin kontrol edilmesi veya sahip

olunmasi rekabet istinligi saglar.

27. Araci dagiim ve tretim nitelerinin kontrolu | 4,5 28 2 2 1.1

pazarlama faaliyetini etkinlestirir.

28. Firma marka isminin tiketiciler tarafindan 45 4 4 5 1

genis kabul gdrmesi(firmamn §&hreti), firmaya

rakiplerine karsi 6nemli bir Ustdnlik sagdlar.

29. Sadik tiketici yaratiimasi, pazarlama 4,5 44 4 4 0.55

faaliyetinin en &nemli hususlarindan bir tanesidir.

30. Urlin pazarlamasinda reklamin biyitk Snemi 4.5 4 5 5 1.73 A

vardir.

ANKET SORULARI ‘ [ VERILEN CEVAPLAR j

. ILAC SEKTORU BEKLENEN | ARITMETIK | MEDYAN | MOD | STANDARD
ORTALAMA , SAPMA

1. Turk ilag sektortniin aragtirma/gelistirme 45 36 3 5 1.34

kapasitesi yoktur veya yeterli degildir.

2. Tirk ilag sektérlindn, uluslararast kuruluglara 45 3.2 3 2 13

kars1 {irlin bazinda stirdtirillebilir rekabet

{stiinligl yoktur,

3. Turkiye'de uretilen ilag fiyatlan pahahdir. 45 32 1.3

4. llag firmalan, ilaglarin saglanmasi ve 4,5 36 3 1.34

tanitiimasinda ¢ok etkin faaliyet géstermekte,

doktor ve eczacilan devamh olarak

bilgilendirmektedirler.

5. Sosyal Gilvenlik kurumlannmin mali yetersizligi 45 24 2 4 1.52

ilag satiglanini etikilemektedir.
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6. llag sektoril fiyat baskisi altinda oldugiundan,
yeni buluslar yerine jenerik ilaglara y&nelerek
maliyetleri diistirmeyi amaclamaktadir.

4,5

74

0.89

7. Marka ilaglar yerine jenerik itag kullanimi her
zaman tercih ediimelidir.

1.2.34,5

32

1.1

8. llacin fiyati yaninda tedavi edici 6zellikleri de
énemli olup ilag¢ kullaniminda fayda/maliyet

analizi yapilmahdir.

4,5

42

1.1

9. llag maliyetleri hastane tedavi masraflanmin
Snemli bir ballimiint olugturmaktadir.

45

32

1.64

10. Kendi kendine tedavi(Self-medication)
Sosyal Giivenlik kurumian ilag harcamalannda
Snemii bir diisise neden olacaktir.

12,345

2.8

1.79

11. llag sektériintin stratejik pazarlama
faaliyetinde, doktor ve eczacilardan yeterince
yararlanimaktadir.

12

32

13

12. Kendi kendine tedavi uygulamasina gegilirse
eczacilara bllytik gtreviler dilgecek olup, eczacilar
ilag yan etkileri ve yeni ilaglar konusunda yeterli
bilgiye sahiptirler.

1.2

0.71

13. llag sektoriinde strdiriilebilir rekabet
Ustlinligii doktor ve eczacilarin yer aldi§
dagiim kanalinin tiiketici béliimiinde saglanabilir.

34,5

34

1.14

14. llag sektoriiniin stratejik pazariama faaliyeti
iginde doktor ve eczacilann gorilgleri Snemli rol

oynamahidir.

34

0.89

15. Yeni buluslar yapmadan, Tiirk ilag sanayiinin
yagamast miimkin degildir.

4,5

28

0.84

16. Baz ilaglann recgetesiz satimasi, tanitim ve
reklaminin yapiimasi, fiyatlarinin serbestge
belirlenmesi, ilag dagitim sisteminin etkinligini
artiracaktr.

12345

32

13

17. Turk ilag endiistrisi, pazarda kalabilmek icin
diisiik-maliyet stratejisini benimsemelidir.

45

36

1.14
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ANKET SORULARI ] VERILEN CEVAPLAR
I. STRATEJIK PAZARLAMA YONETIMI BEKLENEN | ARITMETIK | MEDYAN | MOD | STANDARD
ORTALAMA SAPMA

1. Stratejik pazarlama ybnetimi, sadece 1 2.82 3 4 .1.51
kurulustarin Ust yéneticilerini ilgilendiren bir
faaliyettir.
2. Satislarda ve/veya pazar pay géistergelerinde | 4,5 4,59 5 5 0.62
gbzlenen olumsuziuklar stratejik yénetime gerek
odsterir.
3. Stratejik pazarlama ydnetimi stratejik planiar 5 447 5 5 087
olmadan yapilamaz.
4. Stratejik planlan, cevreyi (ulusal ve 4,65 4.56 S 5 0.61
uluslararasi rakipler, tiketiciler, kanun koyucular
vb.) incelemeden hazirlamak mimkiin degildir,
5. Stratejik kararlar ekonomik, politik, sosyal, 45 441 5 5 1
kilitarel, teknolojik faktérlerin etkisi altinda alinir.
6. Stratejik pazarlama y6netimi uzun sdreli bir 5 4,76 5 5 0.44
faaliyet olup, ilgili biitiin birimlerin birlikte
caligmalarin gerekli kilar.
7. Stratejik pazarlama ybnetiminde rakip 1.2 1.71 1 1 1.31
firmalarin uygulamalan énemli degildir.
8. Pazarlama faaliyetlerinde gérev alanlarin 4.5 435 4 4 0.61
gorlgleri stratejik planlamada etkin rol oynar.
9. Stratejik pazarlama ydnetiminde, pazarlama 1,2 1.76 1 1 1.15
érgiitlerinin yapisi énemli degildir.
10. Tiketicilerin ve/veya dagitim kanalinda 1,2 2 2 1 1.17
bulunan kuruluslann istekleri stratejik pazarlama
yonetimindednemli rol oynamaz. |
11. Stratejik pazarlama ybnetiminde igletmelerin | 1,2 235 2 1 } 1.32
pazar hakimiyeti &énemli rol oynamaz.
12. Stratejik pazarlama y&netim faaliyeti siirekii 5 4.12 5 5 1.32
bir faaliyettir.
13. Stratejik pazarlama ybnetiminde, Urilne ait 45 424 5 5 1.2
ozelliklerin dikkate alinmasi gereklidir.
14. Stratejik planlar zaman zaman g&zden 4,5 4,06 5 5 1.56
gegiriimelidir,

15, Pazarlama arastirmalan stratejik pazarlama 1 2.18 1 1 1.38
ybnetimi icin cok &nemli degildir.
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16. Stratejik planiama yukandan-agagiya (top-
down) olacak sekilde st ydneticilerin gbrils
ve/veya tecrilbeleri dogrultusunda yapiimahdir.

1,2

1.3

17. Stratejik pazarlama ybnetimi sisteminin
kurulmas: igin uzman kisi veya kuruluslann
yardimina gerek vardir.

4,5

447

0.87

18. Uriin tasanm ve/veya performansindaki
Gstiinlik ¢ok dnemlidir.

4,5

4.06

1.2

19. Uretim ve dagitimin etkinlestirilmesinde

diisikk-maliyet, yiiksek verimlilik nemli rol oynar.

4,5

3.94

139

20. Urilin buluglannda &ncl olmak pazar
etkinlijinde 6nemli rol oynar.

45

3.94

1.25

21. Tiketici hizmetlerinde etkinlik, tanitim vb.
faaliyetler énemlidir.

4,5

3.76

1.75

22. Tikketicilerle kigisel iligkiler pazarlama
faaliyetinin etkinligi icin tnemlidir.

45

3.59

1.54

23. Uriintin istenilen yer ve zamanda
bulundurulmasi, lojistik etkinligi artinr.

4,5

412

1.54

24. Kuruluslann kanun koyuculan etkilemek
suretiyle (lobi faaliyeti) mevzuati degigtirmesi,
etkinliginin 6nemli bir gbstergesidir.

4,5

2.59

1.42

25. Uretim tesislerinin verimli, dilstik maliyetli
olmasi pazarlama etkinligini artinr.

4,5

3.76

1.39

26. Diigitk maiiyetli veya nadiren bulunan
hammaddelerin kontrol edilmesi veya sahip
olunmasi rekabet istiinliigi sadtar.

4,5

1.17

27. Araci daditim ve Uretim Unitelerinin kontrolu

pazariama faaliyetini etkinlestirir.

45

3.82

1.33

28. Firma marka isminin tiketiciler tarafindan
genis kabul gbrmesi(firmanin s6hreti), firmaya
rakiplerine karst 8nemli bir dstilnltik saglar.

45

3.65

1.37

29. Sadik tiiketici yaratimasi, pazarlama

faaliyetinin en dnemli hususlanndan bir tanesidir.

4,5

3.29

1.61

30. Urlin pazarlamasinda reklamin biiytk dnemi
vardir.

45

447

1.18
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l ANKET SORULARI

P/ERILEN CEVAPLAR

Il. ILAC SEKTORU

BEKLENEN

ARITMETIK
ORTALAMA

MEDYAN

MOD

STANDARD
SAPMA

1. Tiirk ilag sektériiniin aragtirma/gelistirme
kapasitesi yoktur veya yeterli degildir.

45

341

112

2. Tirk ilag sektdriintn, uluslararas: kuruluslara
kars: Uriln bazinda sirdirilebilir rekabet
fistiinliigli yoktur.

45

3.76

1.25

3. Turkiye'de dretilen ilag fiyatlan pahahdir.

45

4.06

0.57

4. llag firmalari, ilaglann saglanmasi ve
tanitiimasinda gok etkin faaliyet gstermekte,
doktor ve eczacilari devami: olarak
bilgilendirmektedirler.

4,5

3.65

132

5. Sosyal Giivenlik kurumiannin mali yetersizligi
jlag satiglann etikilemektedir.

4,5

3n

1.26

6. llag sektdrii fiyat baskisi altinda oldugundan,
yeni buluslar yerine jenerik ilaglara yénelerek
maliyetleri diisirmeyi amaglamaktadir.

45

3.7

1.36

7. Marka itaclar yerine jenerik ilag kullamrm her

zaman tercih edilmelidir.

1.2,3,4,5

3.65

1.27

8. llacin fiyati yaninda tedavi edici 6zellikleri de
6énemli olup ilag kullaniminda fayda/maliyet
analizi yapilmaldir.

4,5

4.06

1.56

9. llag maliyetleri hastane tedavi masraflannin
dnemli bir bslumind olugturmaktadir.

4,5

435

0.99

10. Kendi kendine tedavi(Self-medication)
Sosyal Giivenlik kurumlan ilag harcamalannda
tnemli bir dilglise neden olacaktir.

1.2,34,5

2.53

1.46

11. Hag sektdrinlin stratejik pazarlama
faaliyetinde, doktor ve eczacilardan yeterince

yararlanimaktadir.

1.2

3.24

1.44

12. Kendi kendine tedavi uygulamasina gegilirse
eczacilara bilyilk gorevler diigecek olup, eczacilar
ilag yan etkileri ve yeni ilaglar konusunda yeterli
bilgiye sahiptirler.

1,2

3.24

144

13. llag sektoriinde strdrtilebilir rekabet
iistiinligli doktor ve eczacilarin yer aldig
dagrtim kanalinin tiiketici béliimiinde saglanabilir.

34,5

3.82

1.19

14. llag sektérilniin stratejik pazarlama faaliyeti
iginde doktor ve eczacilann gériigleri nemli rol

oynamaldir.

4.29

0.99
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15. Yeni buluglar yapmadan, Turk ilag sanayiinin
yagamasi milmkiin degildir.

4,5

3.76

1.3

16. Baz ilaglann recetesiz satimasi, tanitim ve
reklaminin yapilmasi, fiyatlarinin serbestce
belirlenmesi, ila¢ dagtim sisteminin etkinligini
artiracaktir,

1,2,3:4,5

229

1.31

17. Tiirk ilag enddstrisi, pazarda kalabilmek igin
diigiik-maliyet stratejisini benimsemelidir.

45

34

137

IV. BAGIMSIZ ECZANELER

ITNKET SORULARI

l VERILEN CEVAPLAR

|

l. STRATEJIK PAZARLAMA YONETIMI

BEKLENEN

ARITMETIK
ORTALAMA

MEDYAN

MOD

STANDARD
SAPMA

1. Stratejik pazarlama ybnetimi, sadece
kuruluslarin dst yoneticilerini ilgilendiren bir
faaliyettir.

2.93

35

1.65

2. Satislarda ve/veya pazar payi géstergelerinde
gbzlenen olumsuzluklar stratejik yonetime gerek
gosterir.

4,5

3.82

4.5

1.49

3. Stratejik pazarlama ydnetimi stratejik planlar
olmadan yapilamaz.

4.07

1.27

4_ Stratejik planlan, gevreyi (ulusal ve
uluslararas rakipler, tiiketiciler, kanun koyucular
vb.) incelemeden hazirlamak miimktin degildir.

4,5

4.11

1.29

5. Stratejik kararlar ekonomik, politik, sosyal,
kiiltiirel, teknolojik faktérlerin etkisi altinda alinir.

4,5

414

1.21

6. Stratejik pazarlama yonetimi uzun siireli bir
faaliyet olup, ilgili bitin birimlerin birlikte
caligmalarim gerekli kilar.

4.18

0.98

7. Stratejik pazarlama yonetiminde rakip
firmalarin uygulamalan &nemli degildir.

1.2

2.18

1.5

1.33

8. Pazarlama faaliyetlerinde gdrev alantarin
gbrilgleri stratejik planlamada etkin rol oynar.

4,5

411

1.13

9. Stratejik pazarlama yénetiminde, pazarlama

Srgiitlerinin yapisi 8nemli degildir.

1.2

1.82

112

10. Tiketicilerin ve/veya dagitim kanalinda
bulunan kuruluglann istekleri stratejik pazarlama
yénetimindetnemli rol oynamaz.

12

2.04

1.26

11. Stratejik pazarlama ydnetiminde igletmelerin

pazar hakimiyeti 6nemli rol oynamaz.

1,2

2.04

1.23
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12. Stratejik pazariama yénetim faaliyeti siirekli
bir faaliyettir. :

4.11

1.23

13. Stratejik pazarlarma ybnetiminde, Urline ait
dzelliklerin dikkate alinmasi gereklidir,

4,5

4.36

1.1

14, Stratejik planlar zaman zaman gzden
gegirilmelidir.

4,5

4.32

1.06

15. Pazarlama aragtirmalan stratejik pazariama
yonetimi igin gok énemli dedgildir.

1.89

1.26

16. Stratejik planifama yukandan-asagiya (top-
down) olacak sekilde Ust yoneticilerin goriis
ve/veya tecrilbeleri dogrultusunda yapiimalidir.

1,2

343

1.35

17. Stratejik pazarlama y&netimi sisteminin
kurulmasi igin uzman kisi veya kurulusiann
yardimina gerek vardr.

4,5

243

18. Urilin tasarimi ve/veya performansindaki
iistiinlik ¢ok dnemlidir.

4,5

3.79

1.29

19. Uretim ve dagitimin etkinlestirimesinde

disiik-maliyet, yilksek verimlilik snemili rol oynar.

45

4.07

4.5

1.12

20. Uriin buluglannda éncli olmak pazar
etkinliginde dnemili rol oynar.

4,5

4.36

1.03

21. Tiketici hizmetlerinde etkinlik, tamtim vb.
faaliyetler tnemlidir.

45

4.18

1.22

22. Tiiketicilerle kisisel iligkiler pazarlama
faaliyetinin etkinligi icin dnemlidir.

4,5

3.75

1.17

23. Uriiniin istenilen yer ve zamanda
bulundurulmasi, lojistik etkinligi artinr.

4,5

4.32

1.06

24. Kuruluglarin kanun koyuculan etkilemek
suretiyle (lobi faaliyeti) mevzuati degigtirmesi,
etkinliinin 6nemli bir gstergesidir.

4,5

3.43

3.5

1.32

25. Uretim tesislerinin verimli, diistk maliyetli

olmasi pazarlama etkinligini artirir.

45

3.82

1.16

26. Disiik maliyetli veya nadiren bulunan
hammaddelerin kontrol edilmesi veya sahip
olunmas rekabet Gstunligl saglar.

4,5

4.04

0.92

27. Araci dagitim ve Uretim Unitelerinin kontrolu

pazarlama faaliyetini etkinlegtirir.

45

3.71

141

28. Firma marka isminin tilketiciler tarafindan
genis kabul gdrmesi(firmanin sdhreti), firmaya
rakiplerine karg) 6nemli bir Ustiinlilk sagdlar.

45

4.04

4.5

11

30. Uriin pazarlamasinda reklamin bilydk 8nemi

vardir.

4,5

4.36

1.06
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LANKET SORULARI ] VERILEN CEVAPLAR
{l. ILAC SEKTORU BEKLENEN | ARITMETIK | MEDYAN | MOD STANDARD
ORTALAMA SAPMA
1. Tiirk ilag sektériniin aragtimma/gelistirme 4,5 3.68 4 4 1.22
kapasitesi yoktur veya yeterli degildir.
2. Tirk ilag sektdriindn, uluslararas) kuruluglara 4,5 354 ) 4 5 1.37

kars! driin bazinda sUrdirillebilir rekabet
Ustunlag yoktur.

3. TUrkiye;de Uretilen ilag fiyatian pahalidir. 45 321 3 2 1.47

4. lag firmalar, ilaglarin saglanmasi ve 45 293 3 1 149
tanitilmasinda ¢ok etkin faaliyet gostermekte,
doktor ve eczacilan devamli olarak
bilgilendirmektedirler.

5. Sosyal Gilvenlik kurumlarnin mali yetersizligi 45 393 45 5 133
ilag satiglarim etikilemektedir.
6. llag sektorli fiyat baskis altinda oldugundan, 45 35 4 5 1.32

yeni buluglar yerine jenerik ilaglara yénelerek
maliyetleri dilglirmeyi amaclamaktadir.

7. Marka ilaclar yerine jenerik itag kullanimi her 1.2,3,4,5 4.07 45 5 1.12
zaman tercih edilmelidir.
8. llacin fiyati yaninda tedavi edici 6zellikleri de, | 4,5 4.11 5 5 1.42

6nemli olup ilag kullamminda fayda/maliyet
analizi yapilmahdir.

9. llag maliyetleri hastane tedavi masraflannin 45 3.79 4 4 1.23
8nemli bir béliminl olusturmaktadir.
10. Kendi kendine tedavi(Self-medication) 1,2,34,5 2.71 3 1 1.51

Sosyal Gilvenlik kurumlan ifag harcamalarinda
énemli bir dilgise neden olacaktir.

11. llag sekt&riinlin stratejik pazarlama 1.2 2.75 25 1 1.48
faaliyetinde, doktor ve eczacilardan yeterince
yararlaniimaktadr.

12. Kendi kendine tedavi uygulamasina gegilirse | 1,2 2.96 3 4 1.37
eczacllara buyiik gérevler diisecek olup, eczacilar
ilag yan etkileri ve yeni ilaglar konusunda yeterli
bilgiye sahiptirler.

13. llag sektériinde stirdiirtlebilir rekabet 34,5 3.32 3 3 1.06
Ustiinliig doktor ve eczacilarin yer aldigt
dagitim kanalinin titketici béliimiinde saglanabilir.




233

14, llag sektérilnlin stratejik pazarlama faaliyeti
iginde doktor ve eczacilann gorigleri Snemli rol
oynamalidir.

4.29

1.08

15. Yeni buluslar yapmadan, Turk ilag sanayiinin
yasamasl miimkin degildir.

4,5

3.07

1.51

16. Baz ilaglarin regetesiz satimasi, tanitim ve
reklaminin yapilmasi, fiyatlannin serbestge
belirlenmesi, ilag daditim sisteminin etkiniigini
artiracaktrr.

1.2,3.4,5

2,61

2.5

1.55

17. Turk ilag endilstrisi, pazarda kalabilmek igin
distik-maliyet stratejisini benimsemelidir.

45

3.46

132
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Vil. BOLUM: TARTISMA

1980’li yillann basindan itibaren gelismis llkelerde etkin bir sekilde
uygulanmaya baslanan stratejik ydnetim teknikleri, isletmeler agisindan iki 6nemli
hususun birlikte ele ainmasinin gerekliligini ortaya koymustur. Bunlardan bir
tanesi verimlilik, digeri ise etkinliktir.

Verimlilik, isletmelerin daha az girdi kulianarak daha ¢ok ¢ikti
tretmelerini, bu sekilde maliyetierini dislirerek rakiplerine tstunlik
saglamalarini amaglamaktadir. Bulus yaparak yeni Uriinler pazara siiren , yeni
teknolojiler geligtirerek trlin hatti kayiplanni azaltan ve tesisin daha verimli
calismasini saglayan isletmeler sekttrdeki diger isletmelere Ustiinlitk
saflamaktadirlar.

Etkinlik ise, dogrudan cevre ile baglantihdir. Bir igletme tiiketicilerin
isteklerini dikkate almiyorsa, uygun kalitede ve fiyatta irlinii istendi§i zaman
sunamiyorsa o isletmenin basanh olmasi mumkiin dedildir.

Bu nedenle, bir isletme pazardaki payin korumak veya artirmak icin hem
verimli ve hem de etkin ¢alismak zorundadir.

Tiketicilerin; doktor, eczaci ve ecza deposu, stratejik pazarlama ybnetimi ve
ilag sektoriine iligkin edilimlerini 8grenmek Uzere dagitilan 500’Un iizerinde anket
formundan ancak % 25’i geri donmustiir. Birgok tuketicinin stratejik pazarlama
ydnetimi konusuna yabanci olduklan ve ila¢ sektérii konusunda yeterli bilgi sahibi
olmadiklan i¢in anket formunu doldurmaktan kagindiklan gtzlenmistir. Anket
formlarimi doiduran tiiketicilerde de benzer bir durum gézlenmis, kritik sorularda
bir fikir vermekten kacinmislardir.

Anket sorularina verilen cevaplar incelendiginde, tiiketicilerin stratejik
pazarlama ybnetimi hakkinda yeterli bilgiye sahip olmadiklari, bu sistem icinde
kendilerinin dnemini yeterince kavrayamadiklan goriiimiigtiir. Stratejik
pazarlama ybnetiminde; faaliyetten kimin sorumlu oldugu, rakip ilag firmasi
uygulamalannin Snemli olup olmadigi, pazarlama orgiitlerinin yapisinin énemli
olup olmadifji, pazan kontrol etmenin 6nemli olup olmadi§i, pazariama
aragtirmalarina gerek olup olmadigi, stratejik planlarnin ¢evreden bilgi almadan
sadece ila¢ sirketi ydneticilerinin bilgi ve tecriibeleri igijinda yapilip
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yapilamayacagi, tanitim faaliyetlerine gerek olup olmadid, pazariama
faaliyetlerinin etkinlestirilmesi icin araci dagitim birimlerinin kontrol
edilmesinde yarar olup olmadig: gibi sorularda ¢ok degisik cevaplar alinmis, bu
nedenle standard sapmanin bilyiik oldugu gézlenmigtir.

isin daha ilging yani ise, ilag sektoriine iligkin olarak sorulan 17 soruya
verilen cevaplarin standard sapmalannin yiikksek olmasi, tiiketicilerin sektdr
hakkinda yeterli bilgi sahibi olmadiklarini gbzler 6niine sermistir. Bunun
aciklamasi ise, ilag¢ sektoériiniin etkin calisamadidi, stratejik pazarlama yonetimi
faaliyetini uygulayamadigidir.

Tirk ilag sektdriiniin bulus yapma kapasitesi yoktur. Bunun igin yeterli
kaynaklari yoktur. 1996 yili verilerine gbre, yerli sirketlerin pazar paylarn
%60’lar diizeyinde iken, yabanci sermayeli sirketlerin pay1 % 40’lar diizeyine
gelmistir. A.B.D."de yapilan bir arastirmaya gbére, teknoloji gelistirmesinin
maliyeti azaltici etkilerde bulundugu sektorlerden bir tanesi ilag sektériidir. Tiirk
ila¢ sektdriiniin yeni teknolojiler gelistirip, yeni buluslar yapmadan verimli
cahismast miimkiin olamayacagindan, yabanci ilag firmalan karsisinda rekabet
etmeleri ¢ok zordur. Bu nedenle, Tirk ilag sektérintin pazarda etkinligini
artirmasi, diisiik-maliyetli Uriin Gretmesi ve dagitim kanallarinda yer alan, eczaci,
doktor ve ecza depolar kanaliyla pazarlamasi ve siirdiiriilebilir rekabet
tstiinligiini bu kanal lizerinde yodunlastirmas: gerekli gérilmektedir. Ciinkii, Tiirk
ilag sektérii hammadde agisindan diga bagimiidir. 1991-1995 yillan arasinda
hammadde ihracat de@erleri ortalama 40 milyon $ civannda iken ayni dsnemde
hammadde ithalatt 10-12 kati fazla gerceklesmistir. Benzer 6zellikler ilag iriinii
ihracat ve ithalat degerleri icin de gecerlidir. 1991-1995 yillan arasinda ilag
trtinti ihracati 50 milyon$ civarinda seyrederken ilag iirlin ithalati 1995 yilinda
164 milyon$ diuzeyine ulagmistir.

Tark ilag sektdriiniin strdurdlebilir rekabet tstunligu saglayabilecegi tek yer
dagrtim kanah olmasina karsihk bu kanallara ulagabilmek igin pazarlama
orgitlerini kuvvetlendirmesi beklenirken 1991-1995 yillan arasinda igverilen
eczaci sayisinda dilsme olmasi da anlasiimaz bir konu olmaktadir.

Turkiye'de eczane sayilarinin yeterli, hatta fazla oldugu s6ylenebilir. Eczane basina
disen niifus 4000 kisidir. Bu say, diger gelismis tlkeler ile kargilagtirildiginda
kiicimsenemeyecek bir bliylkligi géstermektedir. Ancak, bunlarin etkin ¢alisip
calismadiklan konusu tartismaya aciktir.
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Eczanelerin kendilerinden beklenen hizmetleri vermesi, yalnizca bir
ticarethane gibi ¢alistinimasinin dniine gecilmelidir. Bu da, dncelikle ilag
sektdriine ve bu alanda faaliyet gtsteren kuruluslara ve onlarnin temsilclerine ait
bir hususdur.

ilaglann fiyatlandinimas: konusu, bir diger tartisma konusudur. Bltin
diinyada oldugu gibi lilkemizde de ilag¢ fiyatlar belirlenmektedir. Bu alanda, fiyatin
pazarda serbestce olugmasi gibi bir husus yoktur. ilacin sadece ucuz olmasi yeterli
degildir. Ozel hastanelerde, hastanin kalig siresini azaltmak icin fayda-maliyet
analizleri yapilarak ila¢ se¢imine gidilmektedir. Hikimetin ilag ddemelerini
azaltmak igin ila¢ sirketlerin jenerik ilaglar {iretmeye ydneltmesi, tretilen
ilaclara enflasyon artiginin altinda fiyat vermesi, ekonomik belirsizlikler, ila¢
firmalanm zor duruma dustirmektedir. Finansal yapilari saglam olmayan
kuruluglann ani degisikliklerden ¢ok ¢abuk etkilenmeleri dogaldir. Japon 6rneginde
oldugu gibi bir ila¢ fiyatlandirma politikasinin Tirk ilag sektdriinde ne dictde
uygulanabilecedi tartismaya agiktir. Byle bir model, bulus kapasitesi olmayan
Turk ilag sektdriiniin giderek daha zor durumda kalmasina neden olabilecektir.

Tuketicilerin stratejik pazarlama yOnetimi ve ilag sekttriine iligkin anket
sorulanina verdikleri cevaplar asagida tablolar olarak gtsterilmektedir. Anket
sorularina verilen cevaplann incelenmesi tilketicilerin bu konulara iliskin
goruslerini aynntih olarak gdstermekte olup, ilag sektdriniin stratejik pazarlama
ydnetimi faaliyetini uygulamadigini ve bu faaliyete o6ncelikle baglamasinin
gerekliligini gbzler dnline sermektedir.



1. STRATEJIK PAZARLAMA YONETIMI
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ANKET SORULARI

VERILEN CEVAPLAR

1. Stratejik pazariama ydnetimi, sadece
kuruluglann {ist yoneticilerini ilgilendiren bir
faaliyettir.

Onemii bir bsltim kismen veya tamamen katiimadigimi
belirtmesine ragmen, kismen katilanlarda bulunmaktadir.

2. Satiglarda ve/veya pazar pay géstergelerinde
gozlenen olumsuzluklar stratejik yénetime gerek
gdsterir.

Onemli bir bdlima katidmstir.

3. Stratejik pazarlama ytnetimi stratejik planlar
olmadan yapilamaz.

Onemli bir boliimi katilrustir.

4, Stratejik planlan, gevreyi (ulusal ve
uluslararas: rakipler, tiiketiciler, kanun koyucular
vb.) incelemeden hazirlamak mimkiin degildir.

Onemli bir bdlimii katilmstir.

5. Stratejik kararlar ekonomik, politik, sosyal,
kiiltiirel, teknolojik faktorlerin etkisi altinda alinir.

Onemli bir boliimi katilmistir.

6. Stratejik pazarlama y6netimi uzun sdreli bir
faaliyet olup, ilgili biitiin birimlerin birlikte
caligmalarim gerekli kilar.

Onemli bir bsltimi katiimakla birlikte ecza depolan kararsiz
kalmustir.

7. Stratejik pazarlama y6netiminde rakip
firmalarin uygulamalan énemli degildir.

Onemli bir bslim katimamustir.

8. Pazarlama faaliyetlerinde gbérev alanlarin
gorilgleri stratejik planlamada etkin rol oynar.

Onemli bir balim katilmistir,

9. Stratejik pazarlama yonetiminde, pazarlama
srgtitlerinin yapist énemli degildir.

Onemii bir boliim katdmamustir.

10. Tiiketicilerin ve/veya dagitim kanalinda
bulunan kuruluslarn istekleri stratejik pazarlama
yonetimindetnemii rol oynamaz.

Onemli bir béliim katimamstir.

11. Stratejik pazarlama y6netiminde isletmelerin
pazar hakimiyeti énemii rol oynamaz.

Onemili bir béltim katiimamakla beraber ecza depolan kararsiz
kalmistir,

12. Stratejik pazarlama yénetim faaliyeti sirekli
bir faaliyettir.

Onemli bir bslim katimistir.

13. Stratejik pazarlama y6netiminde, iiriine ait
dzelliklerin dikkate alinmasi gereklidir.

Onemli bir bsliim katitmistir.

14. Stratejik planlar zaman zaman gézden

gegiriimelidir,

Onemli bir bélim katidmistir.

15. Pazarlama arastirmalan stratejik pazarlama
yonetimi igin cok Snemli degildir.

Onemii bir bsltim katimamstir.
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16. Stratejik planlama yukandan-agadjiya (top~
down) olacak sekilde iist ybneticilerin goriis
ve/veya tecriibeleri dogrultusunda yapiimahdir.

Onemli bir b8limiin katiimamasi beklenmekle birlikte bir ¢ok
kisininin kararsiz kaldigi kismen veya tamamen katildigs
gbzlenmistir.

17. Stratejik pazarlama yonetimi sisteminin
kurulmas! igin uzman kisi veya kuruluslann
yardimina gerek vardir.

Onemli bir bdlim katimigtir.

18. Urlin tasanmi ve/veya performansindaki
tistUnlik gok &nemilidir.

Onemli bir bdliim katiimakia beraber ecza depolan kararsiz
kalmistir.

19. Uretim ve dagitimin etkinlegtiriimesinde

diisiik-maliyet, yitksek verimlilik 6nemii rol oynar.

Onemli slglide katilinmakla beraber ecza depolan kararsiz

kalmistir.

20. Urtin buluglarinda 8ncil oimak pazar
etkinliginde énemli rol oynar.

Onemli sictide katiinmakia beraber ecza depolan kararsiz
kalmustir.

21. Tiiketici hizmetlerinde etkinlik, tantim vb.
faaliyetler dnemiidir.

Onemli dlgiide katiinmigtr.

22. Tiketicilerle kisisel iligkiler pazarlama
faaliyetinin etkinligl igin dnemlidir.

Onemli slgide katihnmistr.

23. Uriin{in istenilen yer ve zamanda
bulundurulmasi, lojistik etkinligi artinr.

Onemli &lclide katihnmigtir.

24. Kuruluslarin kanun koyuculan etkilemek
suretiyle (lobi faaliyeti) mevzuat) de§istirmesi,
etkinliginin énemli bir gbstergesidir.

Soruya verilen cevaplardan belirli bir egilim saptanamamstir.

25. Uretim tesislerinin verimli, dilgilk maliyetli
olmasi pazarlama etkinligini artinr,

Onemli 6lclide katiinmakla beraber ecza depolan kararsiz
kalrmiglardir.

26, Disik maliyetli veya nadiren bulunan
hammaddelerin kontrol edilmesi veya sahip
olunmasi rekabet Ustlinltigll saglar.

Onemii diciide kathnmigtir,

27. Araci dagitim ve tretim nitelerinin kontrolu
pazarlama faaliyetini etkinlegtirir.

Onemii digitde katiinmakla beraber ecza depolan kismen
katilmadiklarini belirtmiglerdir,

28. Firma marka isminin titketiciler tarafindan
genis kabul gérmesi(firmanin sshreti), firmaya
rakiplerine karg 6nemli bir tstiinlik saglar.

Onemli 8iclide katlinmigtir.

29. Sadik tiiketici yaratiimasi, pazarlama

faaliyetinin en 6nemli hususlarindan bir tanesidir.

Onemli élgiide katiinmigtir.

30. Uriin pazarlamasinda reklamin biiyiik 6nemi
vardir,

Onemli olgiide katiinmistir.




2. ILAC SEKTORU
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ANKET SORULARI

VERILEN CEVAPLAR

1. Turk ilag sektoriiniin arastirma/gelistirme
kapasitesi yoktur veya yeterli degildir.

Istrakgilerin &nemli bir boliimi kismen katilrmgtir.

2. Ttirk ilag sekt&riiniin, uluslararasi kuruluglara
kars! Uriin bazinda siirdiriilebilir rekabet
gstinliga yoktur.

Istirakgilerin 8nemli bir bdlim{ kismen katilmistir.

3. Turkiye'de {iretilen ilag fiyatlan pahalidir.

lstirak;iler kararsiz kalmak veya kismen katimak arasinda tercih
yapmuslardir.

4, llag firmalan, ilaglarin saglanmasi ve
tanitiimasinda ok etkin faaliyet géstermekte,
doktor ve eczacilan devamli olarak
bilgilendirmektedirler.

Istirakgilerin 6nemli bir béliimil karasiz kalmak veya kismen
katiimak yolunda tercihlerde bulunurken bagimsiz eczaneler
katiimamaktadir.

5. Sosyal Giivenlik kurumlannin mali yetersizligi
ilag satiglanni etikilemektedir,

Istirakgilerin 6nemli bir béliimil katiimakla beraber ecza
depolan kismen katimamaktadir.

6. llag sektori fiyat baskisi altinda oldugundan,
yeni buluglar yerine jenerik ilaglara yénelerek
maliyetleri diisiirmeyi amaclamaktadir.

Istirakgilerin nemli bir bolimil kismen veya tamamen
katimaktadir.

7. Marka ilaglar yerine jenerik ilag kullarmm her
zaman tercih edilmelidir.

Istirakgilerin kismen katiimamatannin beklenmesine karsilik
énemli bir béliim kismen katimistir.

8. llacin fiyat: yaninda tedavi edici dzeliikleri de
énemii olup ilag kullaniminda fayda/maliyet
analizi yapiimalidir.

Onemli bir bslim kismen veya tamamen katiimistir.

9. llag maliyetleri hastane tedavi masraflannin
énemli bir balimiinil olugturmaktadir.

Onemii bir baliim katillmakla beraber ecza depolan kismen
katiimamustir.

10. Kendi kendine tedavi(Self-medication)
Sosyal Glivenlik kurumlan ilag harcamalarinda
énemli bir digiise neden olacaktir.

Onemli bir bsliim kararsiz kalma ve kismen katilmama arasinda
goritg bildirmigtir.

11. Hag sektoriiniin stratejik pazarlama
faaliyetinde, doktor ve eczacilardan yeterince
yararlanimaktadir.

Bir kisim istirakgilerin kismen katildi§i di§er bir kismin ise
kismen katimadidi goriimistiir.

12. Kendi kendine tedavi uygulamasina gegilirse
eczacilara biiytk gérevier diisecek oiup, eczaciar
ilag yan etkileri ve yeni ilaglar konusunda yeterli
bilgiye sahiptirler.

Istirakgiler farkh goriigler belirtmisler, eczacilar kismen
katimakla beraber doktorlarin kismen katimadiklan
goriilmiistar.

13. llag sektériinde sirdilriilebilir rekabet
Ustiinltigii doktor ve eczacilarin yer aldi§
dagitim kanalinin' titketici bdlimiinde saglanabilir.

Istirakgilerin birgogu kararsiz kalmig, bir kismi kismen
katidmistir.
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14, llag sektérilniin stratejik pazarlama faaliyeti Onemli dlgtide katilinmigtr.
icinde doktor ve eczacilann gériigleri 6nemli rol

oynamahdir. A

15. Yeni buluslar yapmadaﬁ trk ilag sanayiinin Onemli 8iglide katilinmakla beraber ecza depolarinin ve
yagamasi miimkiin degildir. bagimsiz eczanelerin kararsiz oldugu goriimustar.

16. Baz ilaglann regetesiz satiimasi, tanttim ve Saruya verilen cevaplardan belirli bir egilim saptanamamugtir.

reklaminin yapilmasi, fiyatlannin serbestce
belirienmesi, ilag daditim sisteminin etkinligini
artiracaktr.

17. Turk ilag endilstrisi, pazarda kalabilmek igin Istirakgilerin 8nemli bir bsliimii kismen katimaktadir.
dislik-maliyet stratejisini benimsemelidir.
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Vill. BOLUM: SONUC

“ Stratejik Pazarlama Y6netimi ve Turk ilag Sektériinde Uygulanmasi”
konulu doktora tezi ile ilgili olarak yapilan ¢alisma sonuglar asagida 6zetlenmistir.

1. Stratejik pazarlama yonetimi stratejik planlar oimadan yapilamaz.

2. Stratejik planlarin hazirlanmast igin ¢evrenin detayl bir bicimde incelenmesine
gerek vardir.

3. Stratejik kararlann alinmasinda sosyal, kiiltiirel, politik, ekonomik ve
teknolojik faktorier onemii rol oynar.

4. Stratejik pazarlama ydnetimi siirekli ve uzun vadeli bir faaliyet olup bir
kurulusun bitiin birimlerinin koordineli ¢alismasini gerekli kilar.

5. Stratejik- pazarlama yonetiminde {irline ait 6zellikler Snemilidir.
6. Urtin buluslarinda &ncii olmak pazardaki etkinligi artirmada 6nemli rol oynar.

7. Tiiketici hizmetlerinde etkinlik, tanitim, kisisel iligkiler ve Uriiniin istenilen
yer ve zamanda bulunduruimasi pazarlama faaliyetini etkinlestirir.

8. Sirketin marka isminin tiiketiciler tarafindan genis kabul gérmesi sirkete
rakiplerine karsilik énemli tstunitik saglar.

9. Sadik misteri yaratiimasi pazarlama faaliyetlerinin etkinlestirilmesi icin
gereklidir.

10. Uriin pazarlamasinda reklamin biiyik 6nemi vardir.

11. llag sektdriiniin stratejik pazarlama faaliyeti icinde doktor ve eczacilarin
goriisleri 6nemli rol oynamahdir.

Stratejik pazarlama yonetimine iliskin konularda katiimcilar belirli bir
ortak goriise yaklagmalarina ragmen, Turk ilag sektoriine iligkin sorularin
ortalama degerlerine bakildiginda kararsiz kaldiklan, farkh gorislere sahip
olduklan gézlenmis ve sektdr hakkinda yeterli bilgi sahibi olmadikian, bu nedenle
sektériin giicli ve zayif taraflarim irdeleyemedikieri sonucuna varnilmistir. Tiirk
ilag sektorliniin doktor ve eczacilarla daha siki isbirligi icine girmesi ve
gorislerini almasi tavsiye edilir.

Turk ilag endustrisi i¢in bir “Stratejik Pazarlama Modeli” gelistiriimesi
bundan sonraki ¢alismalarimizin esasimi olusturacaktir.
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OZET

Stratejik Pazarlama Yonetimi ve Tirk llag Sektoriinde Uygulanmasi

Bu ¢alismanin amacl, stratejik pazarlama ybnetiminin genig bir bicimde
incelenmesi, sektbrde uygulanip uygulanmadiginin pazarda titketici konumunda
bulunan doktor ve eczacilarin gbtrisleri alinarak degerlendirilmesidir.

Konu ile ilgili olarak, ®ncelikle literatiir taramasi yapiimis ve &zellikle dig
yaymnlardan dnemli diclide yararlanma yoluna gidilmistir. Ozellikle, konunun
1980’li yillardan itibaren geligmesi ve igletmelerin ileriye ytnelik faaliyetlerinin
planlamasi agisindan dnemi nedeniyle, bu konuda glince!l kaynaklara ulasgilabilecek
kuttiphaneler tercih edilmistir.

Giris bolimiinde, statejik ybnetimin genis bir tammi verilmig, stratejilerin
olusturulmasinda tnemli goriilen teme! bilgiler bu bsliimde agiklanmistir.

ikinci bdliim, stratejik yonetimin karar almasi icin dayanak noktasini
olusturan dis cevre lizerinde yogunlastiriimis ve cevre ile kuruluslar arasinda
etkilesimier incelenmeye alinmistir.

Uglincti bolim ise igletmelerin gesitli durumlarda uygulayabilecekleri
cesitli isletme stratejilerine aynlmistir.

Dordincti bdlim ilag sekt6riiniin genel bir tammina ve Tiirk ilag
Endilstrisine ayrilmistir. Bu boliimde ozellikle ifag igverenleri Endiistrisinin
Kaynaklarindan yararlaniimistir.

Stratejik Pazarlama Yonetimi tiiketicilerin diislincelerini esas alan ve
stratejilerini ona gtre diizenleyen bir yaklagimi temel aldifindan, ilag tiiketicisi
olarak distiniilen doktor, ecza deposu, hastane eczanesi ve bagimsiz eczanelere anket
formu dagitilmis ve geri dénen anket formlarinda verilen cevaplar Excel 5.0
programi kullanilarak toplanmis, elde edilen bulgular tartisiimis ve yorumianarak
sonuglara ulasilmigtir.

Sonug olarak, Tirk ilag sektdriinde stratejik pazarlama y6netimi
tekniklerinin uygulanmadigi gériisiine varimisgtir.

Anahtar Sozcitkler: Stratjik pazarlama ybnetimi, ilac,dis cevre, isletme
stratejisi
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SUMMARY

Strategic Marketing Management and its Implementation in the
Pharmaceutical Industry of Turkey

The aim of this study was to analyze strategic marketing management in detail, and
to investigate its implementation through the customers, namely; doctors and
pharmacists. For this purpose, | mostly referred to the foreign literature . Since
the subject has gained importance starting 1980’s and its use in planning the future
activities of the businesses has been understood, it has been decided to search for the
subject matter in the libraries which can offer up-to-date information.

In the introduction part, strategic management has been defined in detail, and
essential information used to decide on strategies has been explained.

In the second part, the focus was on the external environment which will be
the basis for the managerial decisions and the interaction between the environments
and the organizations has been analyzed.

The third part has been allocated for the alternative strategies which can be
applicable by the businesses in several circumstances.

The fourth part, has been allocated for the general information on the
pharmaceuticals and the pharmaceutical industry of Turkey. In this part the data
gathered from the sources of Pharmaceutical Manufacturers Association of Turkey.

Since the main tendency of the stategic management approach is to gather
opinions of the customers and design strategies accordingly, it has been decided to
distribute questionnaire forms to the pharmaceuticals customers namely; doctors,
pharmaceuticals wholesellers, hospital pharmacists and independently working
private pharmacists. After collecting and analyzing the responses using Excel 5.0
program, the findings has been discussed and interpreted to reach some conclusions.

As a conclusion, it has been understood that the pharmaceutical industry of
Turkey has not been benefited from the use of strategic marketing management
techniques.

Key Words: Strategic Marketing Management, pharmaceuticals, external
environment, business strategy.
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EK-1
ANKET FORMU



ANKET FORMU

Lutfen ilgili meslek grubunu igaretleyin
Doktor O Ecza deposu O Hastane eczanesi O Bagimsiz eczane O

Stratejik pazarlama ydnetimi, bir kurulusun tst ydnetimi tarafindan belirlenen
stratejik hedeflere ulagmak igin, o kurulus ile ¢evresi arasinda uyumu
saglayabilecek stratejilerin hazirlanmasini ve uygulanmasini igeren gevreye
duyarh, dinamik ve slirekli bir faaliyet olmasi nedeniyle tiiketici grubunu odak
noktasi olarak ele almaktadir.

“Stratejik Pazarlama Yonetimi ve Turk ilag Sekttrlinde Uygulanmasi” konulu
doktora tezi ile ilgili olarak hazirlanan sorular, bu husus dikkate alinarak ilag
tiiketiminde karar verici ve yonlendirici olarak 8nemli rolii bulunan doktor ve
eczacilarin goriigleri dogrultusunda elde edilecek bulgulann tartigiimasina ve bu
suretle Turk ilag sektoriine farkh bir agidan bakilarak degerlendiriimesine olanak
séglamak tizere segilmislerdir.

Formun degerlendiriimesinde 1-5 dlgedi kullamilmig olup rakamilann ifade ettigi
anlamiar agagida verilmigtir.

1: Katilmtyorum 2: Kismen katiimiyorum 3: Belirgin bir diigiincem
yok

4: Kismen katiliyorum 5: Tamamen katiliyorum.

Katkilarimiz igin tesekkirlerimi ve saygilarimi sunanm.
Y. Aykut PEKCAN
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STRATEJIK PAZARLAMA YONETIMINE IiLISKIN SORULAR

1

1. Stratejik pazarlama ybnetimi, sadece kuruluslarin

st ydneticilerini ilgilendiren bir faaliyettir. 0
2. Satiglarda ve/veya pazar payi gbstergelerinde gbzlenen
olumsuzluklar stratejik yénetime gerek gbtsterir. (0]
3. Stratejik pazarlama ybnetimi stratejik planlar olmadan
yapilamaz. 0]
4, Stratejik planlan, cevreyi (ulusal ve uluslararasi

rakipler, tiketiciler, kanun koyucular vb.) incelemeden
hazirlamak mimkin degildir. o)
5. Stratejik kararlar ekonomik, politik, sosyal, kiiltiirel,
teknolojik fakttrlerin etkisi altinda ahmr. 0
6. Stratejik pazarlama y6netimi uzun sireli bir faaliyet
olup, ilgili biitin birimlerin birlikte calismalanini
gerekli kilar. o)
7. Stratejik pazarlama ydnetiminde rakip firmalarnn
uygulamalan 8nemli degildir. 0

8. Pazarlama faaliyetlerinde gbrev alanlarin gbrisleri
stratejik planlamada etkin rol oynar. O

N
o
[
o

000O
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9. Stratejik pazarlama ybnetiminde, pazarlama 6rgltlerinin
yapist bnemli degildir.

10. Tuketicilerin ve/veya dagitim kanalinda bulunan
kuruluglann istekleri stratejik pazarlama ybnetiminde
dnemli rol oynamaz.

11. Stratejik pazarlama ybnetiminde isletmelerin pazar
hakimiyeti 6nemli rol oynamaz.

12. Stratejik pazarlama ySnetim faaliyeti siirekli bir
faaliyettir.

13. Stratejik pazarlama ybnetiminde, driine ait
bzelliklerin dikkate alinmasi gereklidir.

14. Stratejik planlar zaman zaman gdzden gegirilmelidir.

15. Pazarlama aragtirmalari stratejik pazarlama y6netimi
icin cok 6nemli degildir.

16. Stratejik planlama yukaridan-asagiya (top-down)
olacak sekilde list ydneticilerin goris ve/veya tecriibeleri
dogrultusunda yapiimahdir.

17. Stratejik pazarlama ydnetimi sisteminin kurulmas: igin
uzman Kisi veya kuruluglann yardimina gerek vardir.

@)



252

18. Urtin tasanmi ve/veya performansindaki tstiinlik ¢ok
Snemlidir. 0

19. Uretim ve dagitimin etkinlestiriimesinde dustk-maliyet,
yliksek verimlilik Snemli rol oynar. 0

20. Urtin buluglarinda dncil olmak pazar etkinliginde dnemli
rol oynar. 0]

21. Tiketici hizmetlerinde etkinlik, tantim vb. faaliyetier
bnemlidir. 0]

22. Tiketicilerle kigisel iligkiler pazarlama faaliyetinin

23. Urliniin istenilen yer ve zamanda bulundurulmasi,

lojistik etkinligi artinr. 0]
24. Kuruluslann kanun koyuculan etkilemek suretiyle

(lobi faaliyeti) mevzuati degistirmesi, etkinliginin dnemli

bir gbstergesidir. )

25. Uretim tesislerinin verimli, diisitk maliyetli olmasi
pazarlama etkinligini artinr. 0

26. Dustik maliyetli veya nadiren bulunan hammaddelerin
kontrol edilmesi veya sahip olunmasi rekabet Ustlnltgu saglar. O
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27. Araci dagitim ve Uretim (nitelerinin kontrolu pazarlama
faaliyetini etkinlestirir. 000O00O0

28. Firma marka isminin tiketiciler tarafindan genis kabul
gbrmesi(firmanin sbhreti), firmaya rakiplerine kargi 6nemli

bir Ustlinlik saglar. 000O00O

29. Sadik tiiketici yaratilmasi, pazarlama faaliyetinin en
6nemli hususlarindan bir tanesidir. 000O0O0

30. Uriin pazarlamasinda reklamin biyiik 6nemi vardir. 00000O0
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IRK | SRONE LLISK]

1. Turk ilag sektoriiniin aragstirma/geligtirme kapasitesi
yoktur veya yeterli degildir.

2. Turk ilag sektdriiniin, uluslararasi kuruluslara karsi
Urin bazinda strddrilebilir rekabet Ustlinlugd yoktur.

3. Tirkiye’de Uretilen ilag fiyatlan pahalidir.

4. llag firmalan, ilaglarin saglanmasi ve tanitiimasinda
cok etkin faaliyet gdstermekte, doktor ve eczacilan devaml
olarak bilgilendirmektedirler.

5. Sosyal Givenlik kurumlaninin mali yetersizligi ilag
satislanim etikilemektedir.

6. ilag sektdril fiyat baskisi altinda oldugundan, yeni buluglar
yerine jenerik ilaglara ybnelerek maliyetleri diisirmeyi
amaclamaktadir.

7. Marka ilaglar yerine jenerik ilag kullamimi her zaman
tercih edilmelidir.

8. llacin fiyatt yaninda tedavi edici 6zellikleri de dnemii olup
ila¢ kullaniminda fayda/maliyet analizi yapiimahdir.

9. ilag maliyetleri hastane tedavi masraflarimin 6nemli bir
bolimiint olusturmaktadir.

00

00

00

00

00

00

00

00

0O
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10. Kendi kendine tedavi(Self-medication) Sosyal Glivenlik
kurumlan ilag harcamalarinda 6nemli bir dilslise neden
olacaktir.

11. llag sektoriinin stratejik pazarlama faaliyetinde, doktor
ve eczacilardan yeterince yararlaniimaktadir.

12. Kendi kendine tedavi uygulamasmé gecilirse eczacilara
biiylik gbrevler dilisecek olup, eczacilar ilag yan etkileri ve
yeni ilaglar konusunda yeterli bilgiye sahiptirler.

13. ila¢ sektériinde siirdiriilebilir rekabet sistiinligii doktor
ve eczacilann yer aldigi dagitim kanahinin tilketici bblimiinde
saglanabilir.

14. ilag sektdriiniin stratejik pazarlama faaliyeti icinde
doktor ve eczacilarin gorisleri &nemli rol oynamalidir.

15. Yeni buluslar yapmadan, Tiirk ila¢g sanayiinin yasamasi
mumkin dedgildir.

16. Baz ilaclarin regetesiz satiimasi, tanitim ve reklaminin
yapiimasi, fiyatlarinin serbestce belirlenmesi, ilag dagitim
sisteminin etkinligini artiracaktir.

17. Tiirk ila¢g endistrisi, pazarda kalabilmek icin
disiik-maliyet stratejisini benimsemelidir.
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