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ISLETMELERIN KURESEL PAZARLAR YONELIMLI
STRATEJIK REKABET GUCU ANALIZi(*)

" Yrd. Dog. Dr. Orhan ELMACI**
GiRis

Giiniimiiz diinyasi her alanda hizli bir degisim siirecine. girmis
bulunmaktadir. Avrupa’nin tek pazar halinde biitiinlesme ¢abalari,
diinya c¢apinda rekabetin siddetlenmesi, diinya pazarlarina yeni
-sanayilesmekte olan iilkelerin hizla katilmasi, ¢evre bilincinin art-
masi, tiiketici. bilinglenmesi, kit kaynaklarin daha verimli ve etkin
kullanilmasi gerekliligi, isletme diizeyinde yeni bir anlayis arayi-
sina dogru hizla ilerlemeyi beraberinde getirmistir. Isin ilging yam
bu girisimlerin ulusal sinirlar bir yana kitalararasi sinirlari dahi
asmasi, kisa siirede kiiresel (global) uzlasmaya doniiserek «Kkiire-
sel bir anlayis» haline gelmesidir. Isletmecilerin 6niindeki giincel
konu, bu kiiresel uzlagsmanin ne oldugunu, nasil ortaya ¢iktigini,
bu uzlagmadan nasil bir yonetim araci olarak yararlanilabilecegini
anlamak ve bu uzlasmaya uyum saglayacak ¢oziimleri kisa siirede
tiretmektir. Bu coziimlere ulasabilmek icin kiiresellesmenin kritik
unsurlarimin neler oldugunun bilinmesi gerekir. Genelde kiiresel-
lesmenin dort kritik unsuru vardir. Bunlardan birincisi isbirligi,

(*) Bu galisma, 29.5.1992 tarihinde Anadolu Universitesi Kiitahya Iktisadi
ve Idari Bilimler Fakiiltesi'nce  diizenlenen Kiitahya Ticaret ve Sanayi
Odasi’'nda yapilan “Kiiresellesen Pazarlarda Rekabet Stratejileri’ Sem-
pozyumu'nda teblig olarak sunulmustur.

(**) Dumlupmar Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Og. Uy.
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ikincisi verimlilik, iiglinciisii bilgilenme, dordiinciisii biitiinlesme-
medir. Bu dort kritik unsur igin igletme bazinda rekabet strateji-
leri gelistirmek olasidir,

Temel olarak belirledigimiz bu dort kritik unsur isletme ba-
zinda dikkate alinmak suretiyle, diger bir deyisle bu dort kritik
unsura dayali rekabet stratejileri gelistirilerck isletmenin kiiresel
pazarlara acilimi saglanabilir.

Kiiresel egilimli isletmeler bu kritik unsurlar araciligt ile be-
lirleyecekleri strateji]erle rakip isletmelere karsi «rekabet giligle-
rini» arttirabilirler. Iste biz bu bildirimizde kiiresellesme egilimin-
de olan isletmelerin, kiiresel pazarlar yonelimli stratejik rekabet
gliclerini nasil analiz etmeleri gerektigini teorik olarak inceleye-
cegiz.

Bu ¢ercevede calismamiz dort boliimden olusmaktadir:

Birinci boliimde kiiresellesme kavrami, kiiresellesmenin olu-
sumu, kiliresel pazarin kiiresel isletmenin ne oldugu, kiiresel islet-

me ile ¢okuluslu isletmeler ar asmdakl farklart genel hatlanyla or-
taya koyacagiz.

Ikinci boliimde kiiresel rekabet stratejileri ortaya konacaktir.
Uglincii boliimde kiiresel pazarlar yonelimli stratejik rekabet

gliclt analizinin ne sekilde yapilmasi gerektigi iizerinde durula-
caktir.

Sonug boliimiinde Tiirk isletmeleri icin kuresellesmc konusun-
da genel Onerilerde bulunulacaktir.

1I- KURESELLESME OLGUSUNUN IKTISADI ACIDAN GELISIMI

Literatiirde uluslararasi basaruy1 uluslararasi ticaret ile acik-
lamaya calisan, diger bir deyisle uluslararasi ticareti’tiretim fak-
torlerine dayali mukayeseli iistiinliikle aciklayan teoriler ozellikle
2. Diinya Savasi’ndan sonra gittikge bilgi-yogun sofistike tekno-
lojilerin kullanildigr endiistrilerde anlamini yitirmistir. Ciinki, diin-
ya ticaretinin onemli bir boliimii bu endiistrilere sahip iilkeler ara-
sinda oldugu belirlenmistir (1).

Ozellikle 1960’lardan sonra ¢ok uluslu isletme yatirimlarinin
artmasi ve yogun arastirma ve gelistirme harcamalart sonucu yeni

(1) Gerald Et Al Albaum, International Marketing and Export Management,
(England: Addison-Wisley Publishing Co., 1989), s. 30.
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teknolojik buluslar1 iceren uiriinlerin uluslararasi ticarette konu
olmasiyla birlikte, uluslararast basarinin agiklanmasinda teknolo-
jik faktorde ele alinmaya baglanmistir. Teknolojik faktorii temel
alan bu teoriye gore, yeni teknolojileri gerektiren mamullerin tire-
timine oncelikle en yiiksek gelir ve teknoloji diizeyine sahip iilke-
lerde baslanmis, daha sonra, ihracat ve direkt yatirimlarla mamii-
liin tiretimi diger sanayilesmis iilkelere ve en son olarak azgelis-
mis iilkelere kaymistir (2).

Fakat daha sonra bu teorinin marjinal ve yiizeysel yaklasim-
lart yansitmasi nedeniyle bircok soruyu yanitsiz biraktigi belir-
lenmistir.

Giinlimiizde ticaret alaminda uluslararasi basari, artik ilke
bazinda degil, isletmeler bazinda olgiilmektedir. Bu baglamda; is-
letmeleri daha ¢ok kiiresel pazarlara agilan iilkeler, daha bagaril
clarak degerlendirilmektedir. Clinkii uluslararas: piyasalarda iilke-
ler degil, isletmeler rekabet etmektedir (3).

Kiiresellesme olgusu, bir anlamda ekonomik isbirligi ve ter-
cihli ticaret anlasmalar1 ile bolgesel bazda baslamistir. Ornegin
And Grubu (1969-1994 Peru, Venezuella, Kolombiya, Bolivya, Ek-
vadir). Guneydogu Asya Milletler Birligi (ASEAN) (Endonezya,
Malezya, Filipinler, Singapur, Taylan ve Borneo-1967), Karaib iil-
keler Toplulugu ve ortak pazar (1970), Orta Amerika Ortak Pazar:
(1960), Arap Ekonomik Birligi, karsilikli Ekonomik Yardim Kon-
seyi (COMECON), Bati Afrika Devletleri Ekonomik Toplulugu Av-
rupa Toplulugu (AT), Avrupa serbest Ticaret Birligi (EFTA), Latin
Amerika Entegrasyon Birligi gibi.

Gtintimiizde bu ckonomik isbirlikleri ve tercihli ticaret anlag-
malari 6énemi korumakla birlikte, diinyadaki ekonomik, siyasal
sosyal gelismeler ve ozellikle Sovyetler Birliginin ekonomik, siya-
sal ve sosyal olarak dagilimas: diinyamizda yeni gelismelere, yeni
dengelerin kurulmasmna neden olmaktadir (4).

2) Agk, s. 32

(3) Michacl E. PORTER, Competitive Advantage (New York: The Free
Press, 1985, s. 19; Robert J. Allio, “Formulating Global Strategy” Plan-
ning Review, March - April, s.22-28.

4) Bruce KOGUT, “Designing Global Strategies: Profiting From Opera-
tional”, Fall, s. 27-38; Thomas J. MURRAY, “Galvin on the 1990’s”,
Business Month, July, 1990, s. 29-31.
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II- KURESELLESME VE KURESEL PAZARLAMA KAVRAMI

Isletmecilik acisindan kiiresellesme, «bir isletmenin gelisip
biiyiimesi, yenilenmesi ve mevcut durumunu korumasi igin tiim
faaliyetlerini diinyadaki degisim siirecine gore olusturmasidir». Di-
ger bir deyisle, tiim ¢abalarinda 6l¢iit olarak ulusal ya da ulus-
lararasi smirlarda faaliyet gosteren isletmeleri degil kiiresel faali-
yet gosteren isletmeleri yakalamasidir. Kiiresellesme egiliminde
olan bir isletmenin "6l¢iisii (kiyaslama kriteri) kiiresel verimlilik
olmalidir. Bu baglamdan hareketle kiiresel verimlilik nedir? ya da
ne olmalidir? sorusunu yanitlamak gerekir. Kiiresel verimlilik,
«diinyadaki tiim kaynaklarin isletmeler tarafindan en rasyonel bir
bi¢imde insanlik adina kullanmasidir» diye tanimlamak olurludur.
Kiiresel verimlilige ulasmak igin, serbest piyasa ekonomisi icer-
sinde diinya standartlarinda kaliteli mamul ya da hizmet iiretmek-
le, kaliteyi bozmaksizin hatta arttirmak suretiyle rakiplere karsi
daha diisiik fiyata sahip mamul ya da hizmetleri piyasaya sun-
makla, daha kullanishh mamuller gelistirmekle, yasadigimiz diin-
yayl sanayi artik ve artiklari ile kirletmeksizin ve kisaca kaynak-
lar1 en rasyonel bir bigimde kullanmak suretiyle msanhk adina
kullanmakla saglanabilir.

Kiiresel pazarlama kavramimi da, bir isletmenin kaynak ve
amagclarini kiiresel pazar firsatlarina odaklanma siirecidir seklin-
de tanimlamak miimkiindiir. Diger bir deyisle, kiiresel pazar, ayni
temel ¢ekicilik, mesaj ve iiriinle ulasilabilen pazardir. Uriin, rek-
lam ve tamitim, farkl tiiketiciler icin farkl ¢aligmalar gerektirebi-
lir. Uriin (product), fiyat (price), tamitim (promotion) ve yer (place)
vani dagitum kanallarinda. Bu tanimdan hareketle kiiresel pazar
firsatlarimin neler olabilecegini ve bu firsatlar kiiresellesme egili-
mine girmis bir isletme tarafindan nasil kaynaklanacag: konusunu
. ayrintili bir bigimde incelemeye gegmeden Once; teorik bir agikla-
ma yapmakta yarar goriiyoruz. Kiiresellesme diinyadaki tiim iil-
kelere gitme anlamina gelmemektedir. Bunun anlami, diinyadaki
firsat ve tehditlerin yakindan inceleyebilmek i¢in ufuklar: genis-
letmektedir. Denizasir1 pazarlara girmek ya da denizasinn kaynak-
lardan yararlanma karari, isletmenin kaynaklarina ve firsatlarla
tehlikelerin yapisina baghdir (5).

(5) Subbash C. JAIN, Marketing Planning Strategy, (Ohio: South Wcstcrn
Publishing Co., 1990), s. 191.
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Kiiresellesme egiliminde olan igletmeler, tim c¢abalarimi ne
iirettigi mamul bazinda ne de tiiketici bazinda olmamasi gerekir.
Kiiresel isletmelerin odak noktasimi tiiketici ya da iiretilen ma-
mulden isletmelerin dis ¢evresine yoneltmesi gerekir. Diger bir de-
yisle, kiiresellesme egilimine girmis bir isletme basarili olabilmesi
i¢in tiiketiciyi, rekabeti, hiikiimetin politika ve diizenlemelerini, pa-
zarin gelismesine yon veren ekonomik, sosyal ve politik makro
gliglerle birlikte ele almak, zorundadir. Kiiresel isletme i¢in bunun

~anlami, hedef pazari kazanmak i¢in o iilkedeki hiikiimet temsilci-

leri ile ve endiistrideki rakiplerle birlikt ¢aligmaktir. Kar, kiiresel
isletmenin. basaris1 i¢in kritik bir arag ve hedeftir; ancak tek ba-
sina yeterli degildir. Bunun icin isletme ile ilgili tiim kesimler
icin (tiiketici, yatirimei, isgoren, hitkiimet vb.) bir deger yaratmak
zorundadir. Aksi halde, isletme basarisizliga ugrayacagy asikardir.
Ornegin; eger tiiketici, daha az kira razi olan rakip isletmelerden
daha cok deger saglarsa diger bir deyisle, daha kaliteli ya da ka-
litesi ayn1 fakat fiyat: diisiik mamulii alirsa, rekabet eden isletme
ister istemez pazar paymm kaybedecektir (6).

Kiiresel pazarlamanin bir boyutu olarak dis pazarlamann «ya-
banci/dis» kavrami da yok olmaya baslamistir. Ornegin, IBM kii-
resel bir bazda tiim diinyada faaliyette bulunmaktadir. IBM yo6-
neticileri i¢cin psikolojik anlamda bir yabanci pazar yoktur. IBM
firmasi1 ABD pazar1 hakkinda ne kadar bilgiye sahipse, Turk pa-
zart hakkinda da o kadar bilgiye sahiptir. Kiiresel bir isletme icin,
diinyanin degisik yerlerinde, farkli gelisme diizeylerinde ve farkl
ozelliklere sahip pazarlar vardir.

Ulusal isletmelerden kiiresel isletmecilik boyutuna ulasmada
gegirilen dort asama vardir. Bu dort asamay1 su sekilde 6zetlemek
olurludur (7):

— Birinci asamada bulunan isletmelerin odaklari, vizyonlari,
yonelmeleri ve stratejileri bakumindan i¢ pazari, yurt icindeki miis-
teri ve rakiplerini hedef alirlar. Pazar arastirmalar i¢ pazarin cog-
rafi konumu ile simrlidir. Bu isletmelerin karar vericilerinin dii-

(6) James W. DUDLEY, Strategies for the Single Market, (London: Kogan
Page Ltd., 1990), s. 53.

(7) Michael E. PORTER, Competition in Global Industries, (Harward Bu-
siness School Press, 1986), s. 43.
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stincesini «Eger isletmenin bulundugu iilkede bir sey ger¢eklesmi-
yorsa, hicbir yerde olmuyordur» seklinde Ozetlenebilir.

— Kiiresel isletme boyutuna ulasmadaki ikinci evre de uluslar-
arast isletme hala firsatlar bakimindan ana bolge olarak i¢c pazan
kabul etmektedir ve isletmenin yonii yurtigi pazar dogrultusunda-
dir. Boyle i¢ pazara doniik bir isletme, bilingsizce de olsa, kendi
iilkesindeki yontemlerin, yaklasimlarin, insanlarin, uygulamalarin
ve degerlemelerin diinyadaki diger yérlerden iistiin oldugu varsa-
yimiyla hareket eder.

— Kiiresel isletme buyutuna ulasmadaki ii¢iincli evrede is-
letmelerin hedefi ¢ok uluslu olmaktir ve ¢ok merkezli yonetime
sahiptirler. Cok merkezli yonetim, diinyanin cesitli yerlerindeki
~ pazarlara farkli ve tek oldugu, basarili olmak igin ise her ulusal
pazara ayrl ayrt uyum saglamak gerektigi varsayimina dayanir.
Cok merkezli isletmeler her uilkeyi bagimsiz birer iilke eyaleti gibi
yonetir. Bu asamadaki isletmeler her iilkenin bir bélgenin, her
bolgenin de diinya organizasyonunun bir parcasi olduguna inanir-
lar. «Adaptasyon»da denilen uriin stratejisi, tirtinleri bolgesel ter-
cih ve uygulamalar dogrultusunda gelistirerek bolgesel istekleri
karsilamay: hede\fler

e Donduncu asamada kiiresellesme asamasmhr Bu asamada
iirtinlerini kiiresel pazarlara adapte eden kiiresel 1slctmder olu-
sumu ortaya c¢ikmuistir,

Ornegin; Coca Cola ve Pepsi, levi strtaus, kentucky Fried
Chisken, IBM, Apple vb.

Kiiresel isletmeler, iirettikleri mamule ya da bu mamule ilis-
kin reklam ve tamitim calismalarinda, fiyatlamada farkli strateji-
ler gelistirmek suretiyle farkli tiiketiciye ulasilmaya calisitlinir. Or-
negin, ABD'de pazarlanacak otomobiller yolun sagindan gidecek
sekilde donatilmis olmalidir. Ama Ingiltere, Isveg, Avustralya, Ja-
ponya ve Bermuda gibi pek ¢ok iilkede pazarlanacak otomobiller
yolun solundan gidecek sekilde donatilmalidirlar. Kuzey Amerika’
da satilan elektronik tirtinler 120 V’la f‘ahsmah fakat diger pek
¢ok pazar igin bu iriinler 220 V’a uymaldir. Kiiresel isletmelerle
cok uluslu isletmeler arasindaki en agik fark, kiiresel isletmelerin’
diinyanin pek ¢ok iilkesinde temelde birbirinin aymi olan pazar-
lara hizmet vermeyi tercih etmeleridir.
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Kiiresel isletmelerin cografi merkezli yonetimi, diinyanin ge-
sitli yerlerindeki pazarlar arasinda hem benzerlikler hem de fark-
Iliklar oldugunu ve bunu kabul eden bir kiiresel strateji gelistir-
menin mumkiin oldugu varsayimina dayanir. Kiiresel stratejik pa-
zarlar arasindaki benzerlikler gozoniine alindigindan; deneyim,
iiriinler, arastirma gelistirme politikasim kullanarak firsatlari ya-
kalamada avantajli duruma geger. Ayn1 zamanda pazarlar arasin-
da farklar oldufunu da kabul ettiginden, maliyetler agisindan et-
kinlik saglandigr takdirde, bu farkhiliklara da karsilik gosterir.

Kiiresel girisimlerin itrtin stratejileri yayilmaci, uyum sagla-
yicl ve yaratieaidir. Uluslararas: ve ¢ok uluslu isletmelerin tiiketici
icin deger yaratmada kullandiklar1 yontemlere ek olarak kiiresel
isletmeler, pek ¢ok iilkenin pazarlarindaki tiiketicilerin es gerek-
sinmelerini karsilamayr amaclarlar. Ornegin, giinimiizde pek cok
ilacin pazari kiireseldir. Sadece kalp damar tedavisinin pazari 10
billion'un iistiindedir.

Kiiresel isletineler gerektiginde tirlinlerini degisik pazarlara
yayarlar, gerektiginde bolgesel gereksinmelere karsilik verirler. Ek
olarak da dzellikle kiiresel pazarlar, icin gelistirilmis tirlinler yara-
tarak dogacak firsatlara karsi daima hazirliklt olurlar.

Kiiresel isletmeler iiriin stratejilerini adim adim gelistirirler
ve eger bir firsat olursa, tiiketiciler i¢in daha biiyiik degerler ya-
ratmak amaciyla, aym uriiniin farkli adlarla pazara sunulmasin-
dan vazgecerler. Biitiin bunlarin gergeklestirilmesi bu isletmelerin
pazarlama, aragtirma ve iiretim kaynaklarim kiiresel pazarlar igin
kiiresel iiriinler gelistirmeye odaklanmalar ile olmustur.

IXI-. KﬁRESEL REKABET STRATEJILERI

Uluslararasi rekabette kiiresellesme istisnai bir durum olmak-
tan c¢ikip, genel bir durum haline gelmistir. Ciinkii, tiiketici gerek-
. sinmeleri, teknoloji, yasal diizenlemeler ve daha bir¢cok neden-
den dolayr birgok sanayide rekabet kiiresel bir kapsam kazanmis-
tir. Ancak vurgulanmas: gereken Onemli bir nokta, biitiin isletme-
ler, endiistriler, iilkeler, bolgeler icin genel geger dogru bir tek
kiiresel rekabet stratejisi yoktur (8).

(8) PORTER, Competition ... s. 55.
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Bir endiistrideki faaliyetler diinya c¢apinda entegre olmakta
ve buna bagli olarak diinya ¢apinda bir rekabetten s6z ediliyorsa
bu endiistri artik «kiiresel bir endiistri» haline gelmistir. Kiiresel
endiistrilerde yani- kiiresel rekabet ortami icinde c¢alisan isletme-
ler nasil bir rekabet stratejisi izleyeceklerdir? Bunun igin islet-
meyi birlesik bir biitiin olarak kabul eden bir bakis agis1 gerek-
lidir. Bu konuda ilgili literatiirde cesitli metodolojik yaklasimlar
gelistirilmistir. Bu metodolojik yaklasimlardan en onemlisi «deger
zinciri (the value chain)»dir (9). Bu modelde, endiistriyel rekabet
bir sistem yaklasimi iginde ele alinmigtir. Bir yandan ahcalar di-
ger yandan saticilar degerlendirilirken endiistriye potansiyel giris-
ler ve ikame tiriinler 1s1g1nda endiistrideki rekabet derecesi analiz
edilmektedir. Bu model kullanilarak yapilacak bir analizde pazar
ya da pazarlarin spesifik ozellikleri baska bir deyisle yapisal ve
niteliksel ozellikleri tizerinde mutlaka durulmalidir. Modelde bu
konu agik¢a vurgulanmamaktadir. Modele yidneltebilecegimiz diger
bir elestiri giiniimiiz isletmecilik diinyasinda &lcek ekonomilerinin
artik yerini sinerjiye biraktigi gercegidir. Diger yandan kiiresel
sanayilerde esneklik olgusunun 6n plana ¢itkmast ile kiiciik ve orta
boy isletmelerin rekabet avantaji onemli hale gelmistir. Kiiresel-
lesme baglamindaki en onemli degisken olan esneklik modelde
ozel bir yer ve Onem almamistir.

Deger zinciri analizinde isletmenin faaliyetlerinin kategoriles-
tirilerek gosteriminde sistematik bir yaklasim kullamilmistir. Is-
letmenin faaliyetleri dokuz gruba ayrilmaktadir. Her bir kategoride
endiistrinin ozelligine ve isletmenin stratejisine gore; gesitli sayi-
da farkli faaliyetler sbzkonusu olabilir.

Harvard Business School 6gretim tiyelerinden MICHAEL E.
PORTER bu dokuz faaliyeti iki ana tip olarak simflamistir (10):

i. Temel (Birincil) Faaliyetler: ‘Bu faaliyetler mal ve hizmet-
lerin fiziksel olarak iiretilmesine, alicilara pazarlanmasina
ve salig sonrasit hizmetlere iliskin faaliyetlerdir.

ii. Destek Faaliyetler: Bu faaliyetler temel faaliyetlerde siirek-
liligin saglanmasi igin yapilan girdi tedariki ve altyap: faa-
liyetleridir.

9 Agk,, s 57.
(10) PORTER, Competitive ..., s. 18.
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SEKIL: 1- ABD Kot Giyim Sanayiinin Yapisi

Ikame Uriinter
~ Spor pantolonlar

Kot kumag! saticilanmn pazariik
gucd

~ Yogunlagmig Sanayii s
~ Birkag temel imalatg

Mugterilerin pazarlik gico
—~ Birkag temel magaza zincirin-
“—deki yoguniasma

Nerede

Girig ve Gikig Engelleri

- Dulglk Sermaye Maliyeti

- Olgek ekonomiterinden yarar-
lanma olanaginin hatin sayilir 6l-
clide olmasi

KAYNAK: Ennlus E. Bargma, “In Stratejic Phase Line Management Needs
Business” Research, Not Market Research, Marketing News,
21 January 1983, s. 21-22.

Sekil: 1'de gosterilen bu faaliyet kategorilerinden herbiri tiim
endiistrilerde mevcut olmakla birlikte farkli endiistrilerde rekabet
avantaji agisindan farkli tnemlere sahiptirler.

Bu faaliyetler arasinda maliyet ve etkililik - acisindan dikey,
yatay, ¢apraz yeni tim yonlerde sistematik bir iliski mevcuttur.

Deger zinciri analizinde belirtilen dokuz kategori ashinda is-
letme fonksiyonlarmmin baska bir sekilde ifade edilmesinden bas-
ka bir sey degildir. Bu analizde somut degerlendirme Olgiitlerine
iliskin formatlar gelistirmemistir. Bu analizin SWOT analizini kii-
resellesme baglamindaki gelismelere paralel olarak revize edilmesi
gerekmektedir.

I- Genel |

i- Endiistrideki kiiresel rekabetin analizi (Pazar paylarimin ne
oldugu, kimin ni¢in kazanip nicin kaybettigi),

ii- Bilgi unsurunun bir girdi olarak kabul edilmesi ve yonetim
bilgi sistemlerinin kurulup etken bi¢imde kullanilmasi,
iii- Performans yonetim ve kontrol sisteminin kurulup etken

bi¢cimde kullanilmasi vb.,
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SEKIL: 2- Firmanin Deger Analizi

Firmanmn Altyapis

insan Kaynaklan Yénetimi

Teknoloji Aragtirma ve Geligtirme

Destek | Faaliyetleri Tedarik
Dig Girdileri i¢ Pazarlama Hizmetler
" Lojistik Ciktiya Lojistik ve (Sat. sonrast)
Donlgtirme Satig
streci
(Faaliyeti)

Temel (Birincil) Faaliyetler .

KAYNAK: PORTER, Competition ...... , s. 53.

iv- Stratejik amagh isletme birlesme ve satinalmalarmin ortak
girigim ve isbirliginin yapilmasi.

IT- Pazarlama Fonksiyonu

i- Esnek pazarlama (degisen tiiketici gereksinmelerine aninda
- yanit verebilme yetenegi),

ii- Uriin kalitesi ve satis sonrasi1 hizmetlerin durumu,
iii- Pazarlama karmasinin kiiresellesme baglaminda ele alinmasi.
I11- Tedarik ve Uretim Fonksiyonu

i- Tedarik fonksiyonunda kalite saglanmasi ve tedarik gider-
lerinin asgarilestirilmesi,

ii- Uretimde modern tekniklerin (JIT, CAD, CAM) kullanilmasi
ve diisiik maliyetli ve kaliteli iiretim yapilmasi,

iii- Uretimde esncklik saglanmas: (degisen miisteri taleplerin‘e
aninda uyarlanabilme),

iv- Teknolojik yenilik, daha dogrusu teknolojik ©onderlik agi-
sindan arastirma ve gelistirme faaliyetlerinin yeniden yapr-
lanmasi.
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IV- Insan Kaynaklari Yonetimi

i- Orgiit kiiltiiriiniin isletmenin kiiresel hedeﬂerme yonelik

olarak gelistirilmesi, .

ii- Isletme galisanlarinin karar alma siireglerine dahil edilme-
leri, bilgilendirilmeleri, hatta calisanlarin isletmeortakligina
dahil edilmeleri (ESJOP-:“Emplxoyee Stock Owhership plan),

iii- Calisanlarin ise ve iirtinlere yabancilagsmasim 6nlemek 1gm
is genisligi ve is derinliginin artirilmass,

iv- Takun calismalarimin gelistirilmesi,

v- Asirnn uzmanlasmadan kacmilarak is doyumunu saglamak
amaciyla direkt iscilere endirekt iscilik gorevleri de veril-
mesi (makineyi kullanan iscinin o makinenin bakimint da
tistlenmesi gibi) isgliciinde esneklik saglanmasz,

V- Finansman ve Muhasebe Fonksiyonu

i- Innovatif yani yeni finansal tekniklerin kullamlmam

(Leasing, Factoring vb.),

ii- Uzun donemli planlama yapilmasz,

iii- Finansal kaldirag¢ etkisinden diisiitk sermaye maliyetini goz
oniinde bulundurarak yararlanma,

iv- Yeni iiretim tekniklerine yanit veremeyen gelenecksel muha-
sebe teknikleri yerine yeni muhasebe tekniklerinin (faaliyet
maliyetlemesi: activity Costing) kullamilmasi,

v- Finansal kontrol ve analiz i¢in geleneksel olgiitler, (yatin-
min getirisi oran vb.) yerine yeni dlciitler (firma degerinin
ya da hisse senetlerinin degerinin artirilmasi) kullanilmasz,

vi- Risk yOnetimine onem verilmesi,

vii- Finansal yonetimde esneklik saglanmasi (Aktiflerin satin-
alinmasi yerine kiralanmasz).

Rekabet¢i bir stratejinin se¢iminde iki unsur rol oynar. Bun-
lardan birincisi isletmenin rekabet faaliyetini stirdiirdiigii sanayi-
nin yapisi, ikincisi ise; isletmenin o sanayi icindeki pozisyonudur.

A- Sanayinin Yapisi: ister ulusal, isterse uluslararasi olsun en-
distriyel rekabeti belirleyen bes unsur vardir:

i~ Yeni rakiplerin etkisi,
ii- Tkame mal ve hizmetlerin etkisi,
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iii- Yan sanayilerin. pazarlik gicii,
iv- Miisterilerin pazarlik giiciy,
v- Mevcut rakipler arasindaki rekabet.

Bu bes unsurun etkisi ¢esitli sanayiler arasinda farklilik gos-
terir ve uzun donem sanayi karliligim belirler. Sanayinin yapisi,
uluslararasi rekabet aglslnddn incelendiginde su nedenlerden do-
layr onemlidir:

i- Sanayi yapisi, rekabetteki basarisi i¢in gerekli kosullar:
olusturur.

ii- Yapisal olarak, kar marji yiiksek sanayiler yiiksek hayat
standardi saglama agisindan onemli sanayilerdir. ’

ili- Sanayi yapisindaki degisimler, bir iilkede rekabet eden is-
letmelere yeni rekabet ortamina giriste egsiz firsatlar ya-
ratir.

B- Isletmenin O Sanayi Icindeki Pozisyonu

Isletme pozisyonu belirlerken rckabet iistiinliiglinii nasil sag-
layabilecegini gozoniinde bulundurur. Burada iki segenek sdz ko-
nusudur:

i- Daha diisiik maliyet
ii- Farkhlastirma

i- Daha diisiik maliyeti (Lower Cost) bir isletmenin benzer
bir mamulii, rakiplerinden daha etkili dizayn etme, liretme
ve pazarlama yetenegini belirler. Ornegin, kare'li yan ilet-
ken ve celik treticileri bu stratejiyi benimsemislerdir. (Da-
ha disiik iicretle, ama verimli iscilerle, yabanci teknoloji-
leri satin alarak, daha ucuz iiretmeyi basarmuslardir).

ii- Farklilastirma (Differentiation) ise; tiiketiciye essiz ve is-
tiin bir deger saglama yetenegidir. Bu malin kalitesiyle, sa-
tis sonrasi hizmetlerde (after-sale) ya da ekstra ozelliklerle
saglanabilir.

Pozisyon seciminde, diger 6nemli degisken ise rekabet¢i faa-
liyet alamidir. Ciinkii sanayiler segmentlere ayrilmislardir.
Kiiresel strateji, bir isletmenin cesitli iilkelere mamul satma-
sidir. Cok uluslu bir isletmenin, cesitli tilkelerde birbirlerinden
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bagimsiz hareket eden yavru kuruluslari varsa, bu cok uluslu is-
letmenin kiiresel bir strateji ile faaliyette bulunmadigini gosterir.
Ornegin: Birgok Avrupa’li (Brown Boveri; simdi Asea-Brown
Boweri, Philips ve Amerikan ¢ok uluslu igletmesi (General Motors
ve ITT) gegmiste bu sekilde rekabet etmislerdir. Sonug olarak re-
kabet ustinlitklerini kaybetmigler ve rakiplerin bu avantajlar ele
gecirmelerine firsat vermislerdir.

Kiiresel stratejinin se¢iminde iki temel boyut vardir:

i- Yer Secimi: Faaliyet nerede ve kag iilkede gerceklestirile-
cek? Ornegin, sony video kameralarimi yalmiz Japonya'da
biiyiik bir isletmede mi iiretecek yoksa A.B.D.'de ve Ingil-
tere’de de isletmeler mi kuracak?

- ii- Koordinasyon: Cesitli tilkelere dagilmis cgesitli aktiviteler
nasil koordine edilecek? Her iilkede ayni marka ya da da-
gitim kanallar1 mi1 kullanmilacak, yoksa her iilkede pazarla-
ma faaliyetinde bulunan isletme kendi markasim ve yerel
kosullara uygun pazarlama kanallarini mi sececek?

Bir isletmenin kiiresel pazarlarda rekabet istiinliigii yarata-
bilmesi ve bunu devam ettirebilmesinde, o isletmenin ait oldugu
ulusun 6nemi ¢ok fazladir.

isletmelef rekabet istiinliigiinii 1slah (Improvement( yenilik
(Innovation) ve ‘kalitenin yiikseltilmesi (upgrading) ile saglar ve
devam ettirirler. ‘

IV- KURESEL PAZARLAR YONELIMLI STRATEJiK REKABET
GUCU ANALIiZi

Isletmelerin gerek i¢ pazarda, gerekse dis pazarlarda rekabet
gliciinii etkileyen iki temel faktor vardir. Birincisi genel verimlilik,
ikincisi de maliyet tstiinligiidiir. Genel verimlilik, rakip isletme-
ler diizeyine ulasabilmek amaciyla olusturulmasi gereken tekno-
lojik bilgiye ve tecriibeye fiilen ne olgiide yaklasildigini belirten
bir gostergedir. Genel verimliligin degeride, teknolojik bilgi ve
- tecrilbe acisindan rakip isletmelere yaklastikca ya da onlar1 geg-
tikce, daha da biiyiiyecektir.

Kiiresellesen isletmelerin rekabet giiclerini artirmalari igin,
isletme bazinda iizerinde ©nemle durulmasi gereken oteki temel
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faktorde, maliyet iistiinliigii gostergesidir. Kiiresel egilimili islet-
melerde maliyet iistiinliigii degerinin arttirilabilmesi icin, cesitli
diizeylerde ve fonksiyonlarda birgok onlem alinarak uygulamaya
konabilir. Maliyet iistiinliigiinii arttirabilecek ¢nlemlerin; ham-.
madde ve malzeme ile yedek parcanin alimindan baslayarak nihai
mamuliin pazara ulasmasina dek, her tiirlii asamada ve her yone-
tim diizeyinde belirlenip alinmasi gerekir. Kiiresel egilimli islet-
melerde alinabilecek onlemlerden bazilarim, asagidaki bicimde si-
ralayabiliriz: '

i~ Finansman giderlerfni asaglya cekecek ‘daha iyi nakit alis1
uygulanmasi, sermaye artirimi, daha az maliyetli kredi sag-
lanmasi,

ii- Hammadde ve malzemenin isletmeye, nihai mamullerinde
pazara tasinmasinda; tasima giderlerini azaltici ¢esitli on-
lemler,

iii- Enerjiyi, hammaddeyi ve malzemeyi daha diisitk maliyetle
saglama yollarinin arastirilmasi,

iv- Hiikiimetlerce alinan vergi iadesi, kurumlar vergisi ve is-
tihsal vergisi indirimleri gibi kararlardan, ekonomik agidan
en iyi yararlanma yollarimin bulunmasi,

v- Maliyet iistiinliigii degerini artiracak, arastirma ve gelistir-
me faaliyetlerinin yogunlastirilmasi,

vi- Maliyet istiinliigii degerini yiikseltecek, yatirim ve tekno-
lojilere gidilmesi,
vii- Imalatin basindan sonuna dek, her tiirlii girdinin daha az
kullanilmast igin gerekli 6nlemlerin alinmas:,
viii- Teknolojik kisitlamalar iginde, en ekonomik imalat girdi

karisiminin mevcut tesisleri yipratmayacak bicimde belir-
lenip uygulanmasi,

ix- Verimliligi ve kaliteyi artirici 6nlemlerin alinmasi,

x- Nihai mamullerin piyasa tasimmmasini daha ekonomik kilacak
‘ve pazarlama personelinin daha etkin ve verimli ¢alismasi-
n1 saglayacak onlemlerin alinmasi. ‘
Kiiresel pazarlar yonelimli stratejik rekabet giicii analizi sis-
tematik olarak su sekilde yapilir:
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i-

ii

1

iii-

iv-

vi-

Isletmenin cevresi incelenir ve cevrede 6zelligi olan alanlar
saptanir. (Ekonomi, politika, sosyal cevre vb. olabilecegi gi-
bi, bunlarmn boliimleri de olabilir.)

Cevredeki herbir alanin dinamiklerini esasta tayin eden be-
lirleyici faktorler saptanir. Bu belirleyicilerin gliclerinde ve.
degerlerindeki degisiklikler muhtemel firsat ve tehlikeler
hakkinda sinyaller verirler. Bu sinyaller uygun asamada ve
gecikmeden alinmalidir. (Belirleyici faktorlere ornek: hiikii-
met kararlar, sermaye ve isglicli pazari, teknoloji vb.)

Cevredeki alanlarin isletme ya da isletmeyi yakindan etki-
leyecek bazi kritik noktalar1 vardir. Bu bir dizi degisken
cevresel gosterge diye adlandirihir. (Hammadde fiyati, kredi
faizleri vb.) '

Belirleyici faktorlerle cevresel gostergelea dogrudan iligkili
degillerse de en araci degiskenler vasitasiyla baglantilidir-
lar. Bu baglantilari aciklayan cevresel Etkileme Diyagrum-
lar1 gelistirilir, etkileme siireleri tahiin edilir.

Belirleyici: faktorleri, ¢evresel gostergeleri ve bunlar arasin-
daki iliskileri siirekli izleyerek radar gorevi yapacak kim-
seler tayin edilir, egitilir ve bunlarin bagh olacagl ana ka-
darlar belirlenir.

Her radar sorumlu oldugu alandaki olay ve egilimleri (sin-
yalleri) gozleyerek bunlarin esasimi bir form iginde ana ra-
dara sunar. Ana radar bu bilgileri degerlendirerek tepe yo-
netimiyle isletmenin planlamagrubuna iletir.

Kiiresellesme egiliminde olan bir isletmenin rekabet giiciinii
asagidaki formiille hesaplanabilir:
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VARLIKLAR ISLETMENIN VE RAKIP ISLETMENIN PIYASAYA
KURUMSAL Ky ISLETMENIN IMALAT VE GORE BIRIM IMALAT :/E
3 3 PAZARLAMA GIRDI PAZARLAMA, GIRDI
?ﬁlD,EFLENEN ﬁz MALIYETLERI MALIYETLERININ YZDELER!
. 3 W i
ISLETME VERIMLILIKLERI ISLETMENIN MALIVET

POTANSIVEL  :Vp =K, /K, USTUNLUGD

FilLl V= Kg /Ky -

GENEL Ve Kyl Ky ‘b,
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ISLETMENIN REKABET GUCO

FliLt
FliLt

‘Rp=V.B
‘Vp=Vp. B




KURAMSAL VARLIK
MODELI
Max = kl = ZI fi (X')
A =xskK
x20

HEDEFLENEN VARLIK
MODELI
Max = Ka = i (y)
Ag=YsxC
V20

FliLi VARLIK MODELI
Max = k3 = 25 hi (Zi)
F
Ap=Z<K
Z20

KURAMSAL VARLIK
\
POTANSIYEL
VERIMLILIK
) 4
b
MALIYET USTUNLUGO
HEDEFLENEN VARLIK GENEL
Ko = % g; () VERIMLILIK 5. ri-
V= ka / kA‘ i b—i"‘ t
A
3
FliLl !
VERIMLILIK S ) X
Vi =kg/ky
REKABET clc(
Rp=V.B
Filll VARLIK Rg=Vg.6




- SONUC

Uluslararas: rekabet kiiresellesme baglaminda yeni bir boyut
kazanmistir. Ancak, kiiresel rekabet acisindan genel bir strateji
ortaya koymak olanaksizdir. Bununla birlikte kiiresellesmenin ¢iz-
gileri 1s1ginda ilgili endiistrinin 6zelligine gore spesifik bir strateji
gelistirilebilir. Bu kiiresel rekabet stratejisi gelistirme siirecinde
mutlaka metodolojik bir yaklasim (porter Modeli, Dudley Modeli
v.b.) izlenmeli, isletme sistem yaklasimiyla birlesik bir biitiin ola-
rak ele alinmalidir.

Turk isletmelerinin genclde kiiresel rekabete soyunabilmeleri
igin nasil bir siire¢ izlemeleri, baska bir deyisle nasil degisiklik
gecirmeleri gerckmektedir?

Genel olarak, kiiresellesme baglaminda Tiirk isletmelerinin ye-
niden yapilanmaya gidilmesi gerekmektiedir. Ayrica;

i- Ozellikle kiigiik ve orta boy Tiirk isletmelerinin esneklik ve
maliyet avantajlar: iyi degerlendirilmelidir.

ii- Turk isletmeleri 6zellikle ekonomik isbirligine gitmis tilke-
lerin isletmeleri ile stratejik isbirligi, ortak girisim (jant-
venture) isletme birlesmeleri ve satinalmalar: gibi yollarla
iliski kurarak kiiresel pazarlara karst korumacilik kapsa-
mindaki engellerini asmaya calismalidir.

iii- Kiiresel pazarin oncelikle tiiketici profillerine ve tiketici
gereksinmelerine iliskin bilgi akist mutlaka saglanmali, dev-

let isletmelere siibvansiyon yeririe bu konuda yardim et-
melidir.

iv- Kiiresellegsme siirecinin en 6nemli 6zelligi esnekliktir. Bu agi-
dan Tiirk isletmeleri tiim fonksiyonlarinda esncklige 6nem
vermesi gerekmektedir.
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