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OZET

Ulkelerarasl iletisimin giderek arttigil glindmiizde, sos-
yval ve ekonomik icerikli pek c¢ok olay isletme cevresindeki
gsartlarin hizla defismesine neden olmaktadir.

Isletmelerin cok degisken ve karmasik bir ortamda faali-
yet gédstermeleri., yoneticilerin. bu de@isimlere kolayca uyum
saflamaya imkan veren bir yonetim tarzi olan stratejik yone-
tim konusu ile daha fazla ilgilenmeleri sonucunu doJurmustur.

Bu calismanin birinci bdliminde. isletme alternatifleri-
nin degerlendirildigi bir model olan stratejik yonetim sireci
hakkinda teorik bilgiler verilmektedir. Strateijik yonetimin
tanimi. dzellikleri ve faydalarina de@inildikten sonra stra-
teiik yonetim silirecinde yer alan stratejik yonetim seviyeleri
anlatilmistir. Ardindan bir stratejik yodnetim modeli 1siJinda
strateiik yonetim slirecini olusturan unsurlar bir sistematik
icinde aciklanmistir. Bu b&lumiin sonunda secilen stratejile-—
rin kurumsallastirilimasi. deferlendirme ve kontrolid anlatil-
mistir.

Yonetim sevivelerine gore isletmelerin izleyebilecekleri
strateiik alternatiflerin incelendigi ikinci bolimde, ilk o-
larak tepe yonetim kademesinde yer alan is stratejileri ve
fonksiyonel stratejilere definilmistir.

Uygulama bdliminde ise. patent kanununun yaratacafil or-
tamin verli ilac¢ sanayii lzerindeki etkisi ve bu etki karsi-
sinda verli 1lac firmalarinin uygulayacaklari stratejilerin
saptanmasi: ile ilgili konular incelenecektir. Bu bdlimde oOn-

celikle patent korumasinin verli ilac¢ sanayii uUzerindeki et-
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kisi anlatilmaktadir. ardindan ileri gelen yerli ilac¢ firma-

lari ile yapilan milakatlar 1s18inda. verli ilac firmalarinin

konuya yvaklasimlari ve bu konuda izleyebilecekleri strateji-

ler ifade edilmeye calisilmistar.
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GIRIS

Isletmenin ekonomide giderek artan bnemi; her gecen giin
isletmeye veni sorumluluklar yidklemektedir.

1970'11i yvillardan bu yana. sanayl dinyas:i hizli bir ye-
niden yapilanma sirecine girmistir. Daha once elde edilmis
avantailarin. sanayi cografyalarinin degismesi. yeni etkenle-
rin dofmasi, iridnlerin doniusime uframasi: ve yasam Omirlerinin
giderek kisalmasi, kisaca defisen baskilar isletmeyi. uyum
saflamak ya da yok olmak gibi iki secenekle karsi kKarsiya bi-
rakmistir. Siirekli de@isen bu c¢evrede isletme yasamini devam
ettirebilmek icin hem cevre de@isikliklerini onceden tahmin
etmek, hem de daha giicli bir rekabet ortaminda uUstunlik sag-—-
lamak zorundadir. Giinimizde isletmeler bu gerekleri strateiik
yonetim sireci ile gerceklestirmektedir.

Strateiik yonetim. isletmenin tlm b6{dm ve fonksivonla-
rini bir bilitiin halinde ele alarak. cevresinde yer alan firsat
ve tehditlere en uygun cevabi vermesini saglayan bir yonetim
sirecidir. Bu ydnetim siirecinde lic ayri ydnetim seviyesi sz
konusuduy. Her seviyede, isletmenin yapisi. kabiliyetleri ve
cevre kosullari gdéz oniinde bulundurularak tercih edilecek
farkli niteliklerde strateiik alternatifler yeralmaktadir.
Gunlmizde yoneticiler, isletme amaclarini gerceklestirmeye
vénelik olarak, bu alternatiflerden en uygun‘olanlna karar

vermek ve uygulamaya koymak durumundadirlar.

Strateiik yonetim modeli. strateiik yonetim silirecini o-

lusturan tim unsurlari bir sistematik icinde ele alir. Bu mo-—-
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delde ilk olarak. isletme ile ilgili stratejik kararlar alin-
madan evvel sxraé1yla. yvaplilmasi gereken arastirma ve analiz-
ler belirtilir. Bu arastirmada ve analizlerden elde edilen
veriler de@ierlendirilerek. isletmenin yapisi. kabiliyetleri.
faaliyette bulundufiu cevrenin durumu belirlenir. Biitiin bu ca-
lismalarin 1siginda. yonetim sevivelerine gdre siniflandiril-
mis olan cesitli strateiik alternatifler degerlendirilerek
isletmeleri belirlenen hedeflere ulastiracak en uygun strate-—

il saptanarak uygulamaya konur.

sayfa 7



-STRATEJIK ALTERNATIFLER-

1-STRATEJIK YONETIM

1.1- STRATEJIK YONETIMIN TANIMI VE ANLAMI

Dinyada meydana gelen ¢ok hizli teknoloiik ve ekonomik
degisiklikler. sirketleri giin gectik¢e daha karmasik bir or-
tam icinde faalivet gostermeye zorlamaktadir. Boyle bir or-
tamda yoneticiler. cevrelerinde ortava cikan firsatlari etkin
ve verimli bir sekilde degerlendirirken. beklenmedik bir anda
ortaya c¢ikan tehlikelere de zarar gdrmeden karsi koymak zo-—
rundadir. Bu nedenle yoneticilerin. isletmenin i¢ ve dis cev-
resiyle vakindan iliskili. isletme fonksivonlarini ve amac¢la-
rini, calisanlarini. kKaynaklarini birlestirici nitelikte bir
yonetim slirecine ihtiyaclari vardir.

Strateiik yonetim. isletme c¢evresinin ve igletmenin ana-
liz edilerek. cesitli stratejik alternatiflerin tesbit edil-
mesini bunlardan isletmeye uygun olanlarinin secimini, seci-
len bu stratejiler dogrultusunda orgitsel yapinin yeniden di-
zenlenip. kaynaklarin etkin bir sekilde dagitimini iceren bir
stirectir. Bu ozelligi ile stratejik yénetim. glinlimiiz y6neti-
cilerinin ihtiyaclarina en etkin cevabi verecek yonetim tar-
zidir.

Strateiik yonetim. isletmeyi. gelecede Y6nelik hedefle-
rine ulastiracak faalivyetler blitunud olarak da‘tanzmlanabilir.
Bu faalivetleri kisaca su sekilde siralamak ﬁ&mkﬁndﬁr. (1)

1- iIsletmeyi ilgilendirdigi olcide dis cevrenin ve reka-

(1)- Omer DINCER, Strateiik Yonetim ve Isletme Politikasi,
Timas Basim ve Ticaret ve San. A.S.. Istanbul 1962
5. 22. y

(*)— SBU: Isletmeye uygun olan stratejiinin sec¢iminde gérev a-—
lan en kiicik isletme birimidir.
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bet kosullarinin kuvvetlice kavranmasi ve d1s‘¢evrenin dina-
miginin arkasindaki glciin arastirilimasi.

2— Cesitli mamul / pazar bilesimleri icihﬂayrlnt1l1
stratejilerin olusturulmasi. stratejik analizleri kritik a-
lanlar lzerinde yofunlasarak alternatiflerin belirlenmesi ve
kaynaklarin dékﬁmunﬁn vapilmasi.

3— Secilmis stratejilerin, politikalara ve proje yoneti-
mi ile fonksiyonel bolimlerdeki faaliyet programlarina doniis-
tirdlmesi.

4~ Orgiitiin stratejiye uygun olarak dizenlenmesi, isletme
faaliyetlerinin strateiik is birimlerine (SBU)" dagitilmasi
ve temel amaclara ulasmada bunlarin koordine edilmesi.

5—~ Stratejilerin etkili bir sekilde yﬁruiulmesi icin uy-
gun planlama, gldileme ve kontrol sistemlerinih olusturulma-—
S1.

Aciklamalardan da anlasilacadi gibi stratejik yonetim,
isletmeyi cesitli yonleriyle ele alip degerleﬁdirerek. gele—
cekte meydana gelebilecek problemlere karsi hazirlikli hale
getirmeyi amaclar. Cesitli sartlarin (rekabet, mamul / pazar
vb.) deferlendirilerek gelecede ydnelik en iyi alternatifle -
rin tesbit edilmesini sagGlar. ﬁ

Sonu¢ olarak stratejik yOnetim,. sirekli degisen cevre ve

- . . - — - - .. o o
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Bu farkliliklari kisaca su sekilde siralamak miimkiindiir.

1-~ Yonetim diizeyi bakimindan.

2— Zaman bakimindan.

3- Yaklasim bakimindan.

4- Ama¢ bakimindan.

5- Verilerin yapisi ve niteligi bakimindan.

Strateiik yonetim isletmeyi biitlinliyle ele aldig@i icin.
en c¢ok tepe yoneticilerini ilgilendirir. Bilindigi gibi. ana
hedefler dogrultusunda alinacak strateijiik kararlar tepe yone-
tim kademesi tarafindan alinir. Bu nedenle tepe yodnetim kade-
mesi stratejik yonetimin en onemli unsurunu teskil eder.

Stratejik yodnetim gelecede ydneliktir. Gelecefe yonelik
arastirmalar ve tahminlerle, belirlenen zaman diliminde uzun
vadeli amaclara ulasilmasi icin neler yapilmasi gerektigini
belirterek isletmeye yon verir. Stratejik yénetim, niteligi
itibarivle diger biitlin yonetim kademelerini kapsar ve onlara
yol gosterir.

Stratejik yonetim, isletmeyil bir sistem vaklasimi icinde
ele alir. Isletmeyi birbiriyle etkilesim ve bafimlilik halin-
deki parcalardan méydana gelmig bir biitin olarék goridr. Bu
nedenle stratejik yonetim isletmenin bitinli yaninda onu mey-
dana getiren parcalarla da yakindan ilgilidir. étratejik yo—
netime gore isletme, i¢inde bulundudu cevreyle karsilikli et-
kilesim halinde olan ac¢ik bir sistemdir.

Strateiik yonetimde bir sosyal sorumluluk'anlaylsl mev-—
cuttur. Isletmenin amaclariyla toplum menfaatleri daima bir

butiinldk icinde ele alinir. Stratejik yonetimin belirledigi
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amaclar diger alt kademeleri ve ydneticilerine yol godosterir.
Boylece en list kademeden en alt kademeye kadar herkesin ortak
bir amac¢ dofrultusunda hareketi saglanmis olur.

Stratejik Yonetim tim isletmeyi bir biitiin olarak ele al-
digindan yararlandifja verilerin sayisi ¢ok fazladir. Ayrica
stratejik ydnetim. isletmenin cevresi, tim bolimleri ve fonk-
siyonlaraiyla ilgili bilgilere ve kaynaklara ihtiyac duydugun-—
dan veriler heterojendir. Biitin bunlarin yanlnda stratejik
yonetim isletme kaynaklarinin etkin kullanimini saglama ama-—
cina da ydneliktir. Yani stratejik yodnetim isletmenin temel
amaclarinin gerceklestirilmesi ic¢cin gerekli kaynaklarl uygun
bir bicimde dagitir.

Stratejik yonetimle ilgili olarak yoneticilerin olumlu
yada olumsuz bazi yaklasimlari mevcuttur. Burada stratejik

vonetime olumlu ve olumsuz yaklasimlar karsilikli olarak ele
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OLUMLU YAKLASIMLAR

1- Stratejik yonetim ongod-—
riityve sahip olmasi nedenivle ce-
sitli durum degisikliklerine i-

Zzin verir.

2— Stratejik vonetim cala-
sanlara acik, net amaclar ve e-
mirler sadlar.

3—- Stratejik yonetim aras-—
tirmalar: isletme i¢in gelisti-

rici, yonetici ic¢in vardimcia

niteliktedir.

4- Stratejik yonetimle ya-

pilan faaliyetler daha etkilidir.

OLUMSUZ YAKLASIMLAR

1- Durum degisiklikle
ri cok hizli oldugunda yo-
neticiler planlama vyapa-—
mazlar. Uzuﬁ vadeli plan

vapillimasina oianak kalmaz.

2— Amaclar cogunlukla
belirsiz ve genel olmakta-
dir.

3~ Yoneticiler aras-
tirmaya ¢ok az ilgi gos-—
termekte ve uygulama icin
vyeterince caba gosterme-—
mektedirler.

4—- Pek c¢ok firma, bi-
cimsel ve kesin bir plan-
lamaya sahip olmadan da
etkili olduklari disince-

sindedirler.

Tablo 1: Strateiik ydnetimin olumlu ve olumsuz yaklasim-—-

laria deferlendirilmesi

*Kaynak: L. R. Jauch ve W. F. Glueck, Business Poligy
and Strategic Management, New York Mc. Graw-Hill1,1988 s. 18.

Stratejik yonetim, isletmeye yenilenme siireci icinde

cevresinde kendisi icin avantajl:i olan yeni firsatlari alir-
ken gelecede yodnelik riskleri azaltma imkani da verir. Kisa-
casi tim firsatlarin ve tehditlerin deZerlendirip gozden ge—

¢irilmesine yardamci olur. Tabi ki bir yodneticinin., 86z geli-
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mi 20 yillik bir zaman dilimi icinde cesitli faktdrlerde mey-
dana gelecek degisiklikleri tam anlamiyla bilmesi ve yeni ya-
tirim alani hakkinda karar almasi beklenemez. iste stratejik
yonetim ve uzun vadeli planlama bu faktdrlerin gelecekteki
durumunu tahmin etmek icin gereklidir. Ancak karar vericile-
rin bu tahminlerin timinde kesinlik wve dogruluk aramasi yan-—
ligtir. Cinki stratejik ydnetim gelecefi planlayan de@il, ge-
lecek hakkinda diisiinmeye yonlendiren bir siirectir.

Stratejik yonetim calisanlara ac¢ik, net amaclar ve emir-
ler saglar. Calisanlar isletmenin nereye gittig@ini, hedefle-
rinin ne oldugunu, ve bunun icin kendilerinden nelerin bek-
lendigini bilirlerse daha iyisini yapmak icin caba godstere—
ceklerdir. Elbette bu durum isletmedeki uyusmazliklari da a—
zaltacaktir. Strateiik ydnetim, calisanlar icin ve ydnetimin
sirket amaclarini basarmasi icin glcli bir motivasyon saglar.
Bu durum yodnetime kontrol ve def@erlendirme faalivetleri icin
bir altyapi olusturur. Ayrica strateiik yonetim. tum caligma-
larda stratejik amaclarla faalivetlerin birlestirilmesini
saglar.

Stratejik ybnetim alanindaki arastirmalar, firma icin
gelistirici, yonetim icin kolaylastirici ve yardimci bir ni-
telik tasir. Ancak yodneticiler bu arastirmalara gereken dnemi
vermemektedir. Stratejik yonetim alanindaki arastirmalarda
vakin gecmiste bir patlama gorilmistir. 1977‘d§ basta Amerika
da olmak iUzere, isletme fakiiltesi blnyesinde stratejik yodne-
tim konusu ele alinarak bu konudaki gelismeler ve arastirma-—

lar tartisilmaya baslandi. Bundan sonra da stratejik yonetim
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alaninda her yil ozel konferanslar wverilmistir. 1980 ve 1981-
de bu konuyla ilgili iki dergi hayata gecirilmistir. (2)

Stratejik yonetimin ortaya c¢ikKisi ydnetim biliminin do-
gusundan oldukc¢a sonradir. Bu hemen hemen 20. yizyilin 2. yva-
risina rastlar. Ancak stratejik ydnetimle ilgili gelismeler
her Ulke icin farkli bir gelisim siireci arzedecektir. Ornegin
tilkemizde ilk uzun vadeli planlama calismasi. 19271 yilinda
Koc¢ Grubu tarafindan baslatilmistir. Ancak uzun vadeli plan-
iama calismalari daha ¢ok 70'li yillarin sonu 80'li yillarin
basinda siklik kazanmistir. Bunun yaninda uzun vadeli planla-—
ma calismalari ozellikle 1980 vyilinin sonlarinda stratejik
bir anlayisla uygulanmaya baslanmistir. Ancak sunu da belirt-
mek gerekir ki llkemizde halen stratejik yonetim anlayisi bir
biitin oiarak uyguianmamaktadir. (3)

Stratejik yonetim ve performans artisi ile ilgili olarak
teoride bir disiince birligi yoktur. Bazi disinirler stratejik
planlamanin daha iyi bir performans dgetirdigini ileri silirer-
ken bazilari da stratejik planlamanin performansa arti bir o©-
zellik getirmedigini savunmaktadir. Ancak bir ¢ok Onemli a-
rastirma ileri silrer ki; iyi bir performans ile planlama ara—
sinda dofrudan bir iliski vardir. Ornedin odeme ve cesitlen—
dirme (compensation and diversification) stratejilerin firma
performansina olan katkilaranin arastirildigi bir calismada
firma performansinin. uygun sirket stratejilerini deferlen-—

dirmeye yarayan pozitif bir faaliyet olarak tanimlanmasi da

(2)- L. R. Jauch ve W. F. Glueck, a.g.e. 5. 19.
(31— omer Dincer. a.g.e. s. 34

sayfa 14



—-STRATEJIK ALTERNATIFLER-

bu iliskinin varligini dof@rulamaktadir. (4)

Blitin bu aciklamalarin sonunda stratejik yonetimin is-
letme icin neden gerekli oldugunu kisaca oOzetleyelim:

1- Cok onemli sirket kararlarini sistematize etmek icin
tek yol startejik ydénetimdir. Bazi isler cok odnemli risklerin
alinmasini gerektirir. Stratejik yodnetim cesitli wverilerle
riske karsi bilgili ve hazirlikli olunmasinl safladigi icin
gereklidir.

2— Strateiik yonetim, ydneticilere, sirketin temel prob-
lemlerini incelemede yardimci oldufiu ve onlarain iyi birer ka-
rar verici olmalarini sagladig@i icin gereklidir.

3— Strateijik yonetim. sirkette iletisimin diizenlenmesine
Szel projelerin koordinasyonuna, c¢esitli cikar vyollarin aras-—
tirilip secilmesine ve kisa vadeli planlamaya imkan tanidiga
icin gereklidir.

2—- STRATEJiK YONETIM SURECI

2.1- STRATEJIK YONETIM SEVIYELERI

Strateiik yodnetim sirecinde Uc¢ ayri yonetim seviyesinden
bahsedilir. Bunlar: sirket (tepe) yonetim sevivesi. isletme
yonetim seviyesi ve fonksiyonel ydnetim seviyesidir. Bu yone-
tim seviyeleri arasinda belli bir hiverarsi sézkonusudur. Y&-
netim seviyeleri ve kararlar arasindaki hiyerarsik yapidaki
iliskiler sgekil l'de ki gibi ifade edilebilif.

Yénetim seviyeleri arasinda yukaridan asagiya dodru gi-

dildikce plan ve sorumluluk alani daralmaktadir. Ancak her

(4}~ Luis R. GOMEZ-MEJIA. "Structure and Process of Diversi-—
fication and Compensation Strategy. and Firm Performan—
ce". Strategic Management Journal, 1992. Vol. 13, s.381
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seviyenin strateilk amaclara hizmet etmesi kacinilmazdir. Bu
nedenle her sevivede belli kapasite ve scorumiuluk alanlari

dahilinde strateijik faaliyetler sozkonusudur.

Sirket (tepe) yonetim seviyesi

~Yonetsel seviyesi

Fonksiyonel yonetim seviyesi

Urinler

Sekil-1l: Isletmede Yonetim ve Karar Seviyeleri
Goéridldigl gibi stratejik kararlar isletmede alinan
en yilksek seviyeli kararlardir. Yonetsel kararlar
stratejik kararlara uygun bicimde sekillenir. Fonk-
siyonel kararlar ise yonetsel Kararlar 1siginda is-—
lerin nasil vapildigi ile ilgilidir.

*Kaynak: Erol EREN. Isletmelerde Stratejik Planlama
ve Yonetim. Kire Aians. istanbul 1990. 3. baski s.35.

2.1.1- SIRKET (TEPE) YONETIM SEVIYES1

Cesitli yatirim ve faaliyet alanlarina sahip bir islet-
menin bitin olarak varmak istedigi. ana hedef stratejileri
tepe yonetim kademesinde belirlenir.

Tepe yonetim kademesinde yeralan sirket stratejileri
hangi alanlarda yatirim yapilacafina dair kararlari icerir.
Bu seviyedekl stratejik alternatifler incelenirken genellikle
isletmenin ve girisimlerin dizenli. sirekli veya defisken o-
lup olmadid@i goz onunde bulundurulur. (35)

isletmelerin en uUst ydnetim seviyesindekil, isletmeyi blU-

tiiniyle ele alan ve isletmenin hangi is kollarinda faaliyette

{5)— L. R. JAUCH ve W. F. GLUECK. a.g.e. s. 203.
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bulunmasi gerektigini ifade eden stratejilere; "sirket stra-
tejileri" ad:i verilir. Bu faaliyetlerle ilgili kararlar. yo-
netim Kurulu Uyeleri. genel mudir. planiama yodneticileri, is-
letme danismanlari. Kisacasi tepe yoOneticileri tarafindan
alinir. Isletmenin bitidnid ve cevresivyle iliskili olan ve tepe
yoneticilera tarafindan alinan bu kararlara ise "Stratejik
Kararlar" adi verilir.

2.1.2- ISLETME YONETIM SEVIYESI

Bu seviyede isletmenin faaliyette bulundudu alanlarda
neler yapilacagina dair konular yer alir. Stratejik is birim—
lerinin (SBU) etkin ve verimli sekilde faaliyet gostermesi.
amaclarina ulasmasi icin neler yapilmasi gerektigini belirle-
ven strateiilere "1Is Strateijileri” ada verilir. Is strateii-
lerinin keonulari sirket stratejilerine gore daha sinirlidir.
Ozellikle mamul/pazar gelistirme, cesitlendirme ve rekabet
Kararlarina y&neliktir.

Isletmeye ait kaynaklarin optimum kullanimi ve bunu sag-—
layacak organizasyonun kKurulup kaynaklarin tedarik edilmesi
ile ilgili kararlara "Yonetsel Kararlar” adi verilir. (6}

2.1.3- FONKSIYONEL YONETIM SEVIYESI

Bu seviyede yver alan fonksiyonel stratejiier isletmenin
satinalma. Uretim. pazarlama. finans. muhasebe gibi bélumleri
ile ilgili kararlardan olusur. Bu kKararlara "Fonksiyonel Ka-
rarlar" adi verilir. Daha ¢ok uygulamava yéneiik olan bu ka-—
rarlar. bir fonksiyon icindeki faaliyetlerin koordinasyonunu

saglarlar. Tablo-2'de fonksiyonel karar ve planlarla. strate-

{6)— Ilker BIRDAL. Nilgin AYDEMIR. Yonetim Teorileri. Sistem
Yayincilik ve Matbaacilik A.5. Istanbul. 1992 s. 93.
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sadlarlar.

Tablo-2'de fonksiyonel karar ve planlarla,

strate-—-

jik planlaran kiyaslamali bir gsekilde farkliliklarina degi-

nilmistir.

Yukarida sozi edilen sirket,

is ve fonksiyoconel yonetim

seviyeleri icin cesitli strateiik alternatifler ilerki konu-

larda daha ayrintili olarak incelenecektir.

FONKSIYONEL PLANLAMA
i— Belirli cercgevede tiliretil-

mis amaclarla ilgilidir.

2—- Amaclar genellikle gecmis

tecribeler dodrultusundadir.

3- Amaclar fonksiyonel birim—
ler icin spesifik alt amacla-—-
ra indirgenebilir.

4—~ Yoneticiler islev ve fonk-
siyonlari teshis etmek ve an-

lamlarina zihin yormakla mes-—

guldirler.

5~ Yoneticiler gosterdikleri
performansin bir karsiliga
olarak amaclarin bir kismina

hemen ulasmak arzusundadirlar.

sayfa
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STRATEJi1K PLANLAMA
1- Yeni amac ve strateji-
lerin saptanmasi ve de{Jer-—

lendirilmesi ile ilgilidir

2-— Yeni amaclar ve strate-—
jiler tartismaya aciktir.
Gecmis tecribelerin bunla-

ra etkisi azdir.

3- Amaclar herseyden once
isletmenin butinli ac¢isin-

dan degerlendirilir.

4— Yoneticiler firmavia
cevresel etkilere karsi
vyonlendirebilecekleri

bir godrius ac¢isina ihtivac

duvyarlar.

5~ Yeni amaclar ve strate-—
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6—~ Tesvikler resmi ve sosyal

hedeflere baflidar.

7— Oyunun kurallari ¢ok iyi
anlasilmistir. Bu nedenle ki-
sisel tecriibelere sahip olan
bireyler kendilerini yetenek-
li ve givende hissederler.

8- Sonuclar hizli, somut ve

anlasilabilir niteliktedir.

jiler ancak ileriki yil-
larda ise yarar de@erde

olduklarini kanitlarlar.

6— Tesvikler. sadece plan-—-
lamayla ve bicimsel olma-
vyan, iligkilerde etkile-
simdedir.

7—- Yeni alanlarda godsteri-
lecek c¢abalar goz oniinde
bulundurulur. Gecmis tec-—
ribeler yeni oyun ic¢in ye-
tenek saglamayabilir.

8- Sonuclar, soyut. belli
bir sinira kadar etkilene-
bilir ve daha anlasilmaz

niteliklikte olabilir.

Tablo 2: Fonksiyonel planlama ile strateiik planlamanin ki-

yvaslamasi

*Kaynak: L.R. JAUCH ve W. F. GLUECK. a.g.e. s.14

2.2—- STRATEJiIK YONETIM MODEL1

Strateiik yonetim silireci, cegitli bilesenlerden meydana
gelmektedir. Sekil 2'de bu bilesenleri ve birbiriyle etkile-
simierini iceren bir model yer almaktadir. Bu model cerceve -
sinde stratejik ydnetim siirecini meydana getiren bilesenler
ayrintili olarak incelenecektir.

2.2.1- SIRKET MiSYONU

Misyon. kKisaca sirekli ifade edilen sirket amacidair.
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Misyon. sirket imajina yC&nelik arastirma ve tanimlamalari bii-
tunleyerek firmanin ozel hedefini ifade eder. Faaliyet alani
ve biiylklugl ne olursa olsun her isletmenin ulasmak istedigi
belli hedefleri olduduna gore. her isletmenin ifade ediimese
bile kabaca bir misyona sahip oldugu soylenebilir. Konuvya
stratejik ydnetim acisindan yaklasildiginda. misyonun islet-
menin yetenekleri gdzden gecirilerek onu siirekli daha iyivye
yonlendirecek sekilde ag¢ik ve net olarak ifade edilmesi gere-—

i ortaya cikar.

———— — ¥ Sirket misyonu Fk——‘

¥ mumkugﬁolan
Sirket profili }ﬁ Dis cevre ve
endiistri
analizleri e — — —
kabul goren . Uzak cevre
Yakin cevre

w T

Stratejik analiz ve secim

¢ %
Uzun vade amaclari = Ana strateji
¥ ¥
Yillik amaclar }——f Fonksgsiyonell—sqPolitikalar
stratejiler

|

!

Stratejinin
kurumsallastirilmasi —_—

'

Degerlendirme
ve
kontrol

G De me em BE ee W DE oW W e o e

Sekil.2— Strateiik Yonetim Modeli

*Kaynak: John A. Pearce 11 / Richard B. Robinson, Jr.
Strategy Formulation and Implementation, 2. Baski. 1985 s. 54
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isletme misyonunun belirlenmesinde isletmenin gecmisi
onemli bir rol oynar. Isletmenin gecmis tecriibeleri ve basa-
rilari gozden gecirilerek sirket amaci tanimlanmalidir ve bu
amac isletmenin bu giine kadar gecirdigi tecribelerden fagzla
sapmamalidir. Bir isletmede misyonun genellikle isletme kuru-
cusu yvada tepe yoneticileri tarafindan tanimlandigi disiniile-
cek olursa,., misyonun belirlenmesinde isletme sahiplerinin ve
yoneticilerin kisisgl tercihleri ve gorislerinin de etkili
oldugu gorilir. Misyon. isletmeyi diger isletmelerden ayirde-—
dici bir kavram oldufuna gore, isletmenin sahip oldufu avan-
tajlarin, kaynaklarin ve icinde bulundu@iu ¢cevrenin de misyon
Uzerinde etkileri soz konusu olacaktair.

Sirket misyonunpun tanimlanis sekli, isletménin gelisimi-
ni direkt olarak etkiler. Isletmelerin icinde bulunduklari is
ortaminl yanlis tanimlamalari baska bir ifade ile misyonlari—
ni tam olarak ifade edememeleri isletmeleri basérlslzllga si-
rikler. Isletmeler misyonlarini cesitli alanlara yonelik ta-
nimlarla ifade edebilirler. Bunlar pazara yonelik. Urin vapi-
sina yonelik vada teknolojive ydnelik tanimlar olabilir. An-
cak misyonun pazara yonelik tanimlarla ifade edilmesi diger—
lerine gére daha avantajlidir. Cinki bir lrin ve teknolojinin
verini kolaylikla yenilerine birakmasi o Urin veya teknoloji-
ve bafli olarak tanimlanan misyonun da kisa zaménda gecerli-
1igini yitirmesine neden olur.

Isletme misyonunun tanimlanmasinda "isimiz nedir?" ve
"gelecekte isimiz ne olacaktir?" sorularinin cevaplandiril-

masi gerekir. Ancak basit gibi gorinen bu sorular. aslinda
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acik bir sekilde cevaplanmasl en zor olan sorular arasinda
sayillabilir. Bu nedenle "isletmenin karsgilamaya calistigi te-—
mel ihtiyac¢ nedir?" sorusunun cevaplanmasi amaca daha uygun -
dur. Yoneticilerin, tiiketiciye ne tir faydalari sunduklari ve
hangi ihtivaclari karsiladiklari konusunda odaklasmalari on-
lari en dofru misyon tanimina gotiirecektir. Ornegin. "biz 1-
51nm§ ihtiyacini karsilariz” ifadesi "biz elektrik sobas:i -
retiriz" ifadesine gore daha kalicidir. Cilinki bir udrin ve o-—-
nun teknoloiisi gecicidir. ama ihtiyaclar daima kalicadir. (7)

Misyonun en onemli &zelligi: isletmenin temel faaliyeti-
ni ifade eden uzun sireli bir amac olmasidir. Misyon dinamik
bir Ozellige sahiptir., dedisen cevre kosullarina badli olarak
belirli araliklarla gdzden gecirilir ve gilincellestirilir an-
cak hicbir zaman ortadan kalkmaz. Ulasiimazlik da isletme
misyonunun Onemli 6zelliklerinden biridir. Bu 6zelligi nede-—
niylede isletmeyi daima daha iyive ve daha ytiksek basarilara
gotirir. Misyon, orgit tarafindan paylasilan ortak deger ve
inanclar biltlnilduir. Bu o6zelligi ile de caliganlar acisindan
motive edici ve yol gostericidir. (8)

Gériildigu gibi iyi tanimlanmis bir misyon ifadesi. is-
letmenin belirlenen hedeflere dofru amacindan sapmadan iler-
lemesi acisaindan biliylk onem tasimaktadir. Bunun yaninda faa-
liyete yoneltecek aciklikta tanimlanmis misyon ifadesi stra-

tejik kararlarin alinmasinda da kolaylik saglayacaktir.

(7)- ismet MUCUK, Pazarlama Ilkeleri, Der Yayinlari, 1990
5. baski, s. 40. -

(8)— Omer DINCER, Strateiik Yonetim ve isletme Politikasi,
Timas Basim ve Ticaret ve San. A.S.. Istanbul 1992
5. 63-64,
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2.2.2- SIRKET PROFiLI (ISLETME ANALIZ1)

Sirket profilinin cikarilmasindaki temelAémac. igletme-
nin kuvvetli ve zayif yonlerini saptamak ve faaliyet alanin-
daki rakipleri karsisinda alacafi tavri belirlemektir. Bu a-
maca yonelik olarak, isletmenin insan, para. sermaye, tekno—
lojii gibi kaynaklarinin optimum ve amaca uygun sekilde kulla-
nilip kullanilmadigi incelenir. Isletmenin neleri yapmaya ka-—
biliyetli oldufu ve bunlari gerceklestirmeye yonelik hangi
kaynaklara sahip oldugu hakkindaki bilgiler sirket profili i-
le ortaya cikar.

Bir isletmenin bitin yonleriyle ustiin yada zayif olmasi
mimkiin olmadi@i gibi, isletmenin her bolim veya fonksiyonu da
esit 6zelliklere sahip degildir. Isletmenin etkili ve verimli
bir sekilde calisabilmesi icin bu parcalar arasinda bir denge
ve uyumun olmasi sarttir. Isletme fonksiyonlarinin birbiriyle
ve isletmenin cevreyle olan uyumunun saflanmasi da ancak yo-
neticiler tarafindan cok iyi taninmasiyla mimkin olur.

Bir isletme analizi yapilarak. si}ketin pfofilinin cika-—
rilmasina yoénelik standart bir ydéntem yoktur. Isletmenin a-
vantai ve dezavantajlarinin analizi ve tesbiti, isletme fonk-
siyonlarinin ayril ayri incelenerek kabiliyetlerinin ve kay-—
naklarinin belirlenmesi ile gerceklestirilir.

Isletmenin i¢ kaynaklarinin analizi vapilirken dikkat e-—
dilecek en dnemli nokta, analizin ve deferlendirmelerin ob-
jektif bir sekilde vyapilip vapilmadigidir. ¥Yéneticilerin ip-—
letmenin biinyesi ve kendi yodnetimleri konusun&a objektif ol-

malari haliyle zordur. Bu durum ic¢sel analizleri giliclestiren
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en onemli sebeptir. Bunun yaninda yoneticiler isletmesini ve-—
ya boliumund ¢ok iyl tanidiklari dolayisiyla ek bir calismaya
gerek olmadigi inancinl da tasiyabilirler. Ancak isletmeyi
meydana getiren bdlimlerin Szellikleri ve fonksiyonlari fark-
11 oldugu gibi. yodneticilerin de Ustiinlik ve zaylfllk icin
kullandiklari Slciller ve de@erlendirmeler de birbirinden
farklidir. Bu nedenle uygulanacak en do@ru davranis: isletme—
nin Ustinlikleri icin gecmis tecribe ve bagarilardan, zayif -
liklari ic¢in de standatlardan, danisman goruslerinden ve yo-
neticilerin algilamalarindan vola c¢ikmaktir. I¢sel analizin
obiektif olarak gerceklestirilmesi icin bu arastirmalari fir-
ma i¢inde konuya hakim olan ve isletmeyi cok iyi tanivan Kur-
may bir grup tarafindan yapilmasi uygundur. Efer veterli per-—
sonel ve tecribeye., st yonetimin destefine. diGer yonetici-
lerin saygisina ve guvenine sahipse planlama departmani, bu
isle gorevilendirilebilecek en uygun gruptur.

Isletmenin i¢sel analizlerinin kim tarafindan. nicin
gerceklestirilmesi gerektigine kKisaca degindikten sonra is-—
letmenin fonksiyonel departmanlarinda bu arastirmalarin nasil
vapilacafinin incelenmesinde yarar vardir. |

Pazarlama fonksiyonu, isletmenin dlsarlygiacllan pence-—
resi olarak bir cok isletme icin en Snemli fohksiyon konumun-—
dadir. Bu nedenle pazarlama faktorlerinin analizine blyik &-
nem verilmelidir.

Yoéneticiler, tiiketiciler. rakipler, lUretim faktorleri
sahipleri, araci kuruluslar kisacasi pazarlama c¢evresi ve bu

cevreyi etkileyen ekonomik, demografik. hukuki ve politik et-
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kenler hakkinda bilgi sahibi olmalidir. (9) Pazﬁrlama fonksi-
yvonunun analizi ile yodneticilere bu bilgiler saglanirken, is-
letmenin pazardaki konumu, tiketiciler UZerindéki etkisive
rakiplere oranla zayif taraflarida aciga cikarilmig olacak-
tir.

Pazarlama faktorinin analizinde ilk olarak isletmenin d-
rettigi mal veya hizmetin Konu alinmasi gerekir. Uretilen mal
veya hizmetin ozellikleri, kalitesi standartlara uygunlugu,
ihtiyag¢lari giderme yetenegi, misteriler lizerindeki etkisi
ilk incelenmesi gereken konular arasindadir. Bununla birlikte
mamulun hayat edrisi cizilerek hangi safhada oldufiu belirlen-
melidir.

Mamulun sunus déneminde mamul yenidir ve nitelikleri he-
niiz oturmamistir. Mamulun dagitimi sinirli, pazarlama maliye-
ti vyiksektir. Bu doénemde tutundurma harcamalarina agirlik ve-—
rilerek, tiiketicinin maldan ve niteliklerinden haberdar edil-
mesine yonelik bir strateji izlenir. (bkz sekil 3)

Mamulun biiyime doneminde Kalitesi iyice gelistirilmis ve
mamule vyeni nitelikler eklenmistir. Bu doénemdeki reklam uygu-
lamalari. marka imaj1 varatarak malin alinmasinl tesvike yo-
neliktir. Satislar hizla yikselir, gelirlerin maliyetleri as-
masi nedeniyle karlilik da gittikce artar.

Herhangi bir alanda pazarda mevcut mamullerin bliyik bir
kismi1 hayat seyirlerinin olgunluk déneminde gérulurler:Bu do-
nemde mamul ivice taninmistir. Hatta mamulde &Snemli degisik-

likler yapma ve yeni c¢cesitler ekleme ihtivyaca dégar. Asira

(9)— Ismet MUCUK, a.g.e. s.32.
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rekabet ve artan maliyetler karlari gittikce eritmeye baslar.

Gerileme doneminde mamuller fiziksel ve teknolojik ba-
kimdan eskimis durumdadir. Satislar iyice azalmistir. Yalniz
en sadik misteriler alici olarak kalmigtir. Mamul maliyeti
yilkselir, fiyat diser bu nedenle de karlilik yavas yavas or-
tadan kalkar.

satislar
ve karlar

satislar
\\\\\\ karlar
zZaman
0 |-sunus biiylime olguniuk gerileme
(tanima) (gelisme) (disis)

Sékil -3: Mamul hayat egrisi

*Kaynak: Ismet Mucuk. a.g.e, s. 144.
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lerden tiuketicilerin haberdar edilmesine yonelik kullanilan
tanitim ve tutundurma tekniklerinin, satig faaliyetlerinin
etkisi dlc¢lilmeli, mamulun tiketiciye dafitim kanallarinin ve
fiziki dagitim faktorlerinin (depolama. siniflandirma, nakil
vb. gibi) nasil daha etkili hale getirilecefi arastirilmali-
dir.

Uretim fonksiyonunun analizi kaliteden odiin vermeden u-
retim maliyetlerinin mimkin oldugunca disiik tutulmasina yone-—
lik olarak cegitli lUretim faktorlerinin etkin kullanilip kul-~
laniimadiginin analizinin yvapilmasidir.

Isletmenin diger isletmelerle rekabeti esnasinda en o~

nemli silahi iUretim maliyetleri ve kalitedir. Bu nedenle is-
letmenin kullandi®i hammadde ve yardimci maddeleri rakiplere
gore daha avantajli bir sekilde temin etme yollari arastiril-
malidir. Bunun yvaninda depolama sartlari ve masraflari. israf
ve fire gibi konularda dikkatlice incelenmelidir.

Isletmenin iiretim standartlari ve ne sekiide dretim vap-
tig1 (tek, seri wveya kitle halinde) belirlenmeli, bu Uretim
icin en uygun fabrika dizeninin ve is akiginin kurulup gelis-
tirilmesine calisilmalidir. Ayrica Uretimde uzmanlasma dere-
cesi. teknolojiyi vyenileme basarisi ve lretim siirecinin es-
nekligi de incelenmesi gereken onemli konulardir. Daha oncede
belirtildigi gibi kalite isletmenin en Snemli rekabet silah-
larindandir. Bu nedenle isletme en etkin ve verimli kalite
kontrol sistemlerini kullanmak. bunun yaninda kontrol mali-
yetlerini, israf ve fire oranlarini diisirmek zorundadir.

Isletmenin Uretim alaninda en onemli hedefi maksimum ka-—
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pasite ile calismak olmalidir. Buna yonelik olarak da islet-
menin maksimum iiretim kapasitesi, fiili kapasitesi. kapasite-
vi arttirma clanaklari belirlenmelidir.

Uretim fonksiyonu ile ilgili bu konularin dikkatli ve
dofru bir sekilde analizi, ydneticilere iliretim ile ilgili en
dogru kararlarin alinmasinda yol gosterici olacaktair.

Arastirma gelistirme ile ilretim ve pazarlama arasinda
sik1 bir bad bulunmaktadir. Bu sebeple AR-GE fonksiyonu pa-—
zarlama Uretim ve finansman gibi difer isletme fonksiyonla~-
rindan ayri olarak disinilemez. Bir isletmenin yeni bir tek-
nolejivi. bilgiyi yada iriinid ortaya cikarabilme Kapasitesi
dikkatle incelenmelidir. Cinku isletmenin yeni Urin gelistir-
me yetenefi ve piyasadaki teknoloiik yenilikleri rakiplerin-
den daha once isletmeye uyarlavyabilmesi isletmeye bidyik olcii-
de avantaj sa@ilayacaktir. Buna yonelik uzman kadro, techizat
ve mali durumun titizlikle gozden gecirilmesi gerekir.

Finansal analiz. finansal acidan. isletmenin rakiplerine
gdore daha glicli olup olmadiginin belirlenmesine yonelik faa-
liyetlerden olusur. (10) Bu analiz binyesinde, igletmenin
gecmis faaliyetleri degerlendirilerek gelecege iliskin tah-
minler ve planlar yapilar.

Finansal analizde o6ncelikle isletmenin sermaye yapisi
incelenmelidir. Bunun vaninda sermayenin planlanmasi. finans-
man malivetleri. toplam sermayenin karliligi, yeni yatairimla-

rin kKarliligi1. geri donme oranlari. devir hizi oranlari. kar-

(10)- Ilker BIRDAL, Nilgiin AYDEMIR, Y®6netim Teorileri, Sistem
Yayincilik ve Matbaacilik A.S. Istanbul.'1992 s. 106.
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1111k oranlari gibi oranlar., kar zarar tabloclari. fon akim
tablolari gibi finansal tablolar incelenmeli ve yorumlanmali-~
dir. Ayrica hesap planlarinin kullanisli: olup olmadidi ve mu-
hasebe sisteminin etkinlidi de godzden gecirilmelidir.

Bir iéletmenin en onemli kayna@inin insan gucud oldugu
unutulmamalidir. Isletmelerin onemli sorunlarnhdan biri de
uygun personelin istihdamidir. Bu nedenle igletmelerde vilksek
nitelikli ve isletmeye ba@liligi yiksek isci ve véneticiler
calistiralmalidir. Isletmenin beseri kaynaklarinin analizinde
iyi bir personel planlamasini, -etkin bir emir—-kumanda siste—
minin ve adil bir lcretlendirme sisteminin bulunup bulunmadi-
g1 arastirilmaladir. Ayrica organizasyonun isletme amaclarini
gerceklestirme oOzelliklerine sahip olup olmadi@i ve isletme -
deki yatay ve dikey iletisimin gozden gecirilip etkin bir
personel kontrol yonteminin gelistirilip kullanilmasi saglan-—
malidair.

Gorildiugl gibi isletme analizi. isletmenin tim fonksi-
yonlarinin teker teker incelenerek sahip oldugu glcin ve mev-
cut zayifliklarinin belirlenmesi siirecidir. Isletmenin yogun
rekabet ortaminda ve sirekli defisen cevre kosullarinda var-
11g1n1 basariyla devam ettirmesinin bir yolu da isletmenin
kendi biinyesini ve fonksiyonlarini c¢ok iyi tanimasindan gec-—
mektedir.

2.2.3- DIS CEVRE

Dis cevre analizi. isletmenin dis cevre ile ilgili ve
cogunlukla kontrol disi olan faktorlerin incelenerek, bunla-

rin mevcut strateii icin bir tehdit vada yeni strateji icin
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bir firsat yaratip yvaratmadiginin belirlenmesidir. Dig cevre

faktdrleri isletmenin yasamini etkileyecek firsat ve tehdit-

lerle dodrudan iliskilidir. Bu nedenle bu faktorlerde meydana
gelen dedisimleri: bu degisimlerin yoninidn ve efiliminin, is-
letme acisindan titizlikle incelenip bunlarlia ilgili tahmin-

lerde bulunmak ve bu tahminlere planlama siirecinde yer vermek
gerekir.

Isletme cevresini bolimlere ayirip. bu bolimlerle ilgili
ogeleri ve menfaat gruplarinl belirlemek cevresel analizde,
isletmenin inceleyecedi alanlari gormesi acisindan kolaylik
safflayacaktar.

Isletmenin cevresel analizde incelemeye alacadi alanlar
bunlarin alt ogeleri ve ilgili gruplari sekil 4'te gorilmek-—
tedir.

Goridldigu gibi isletme cevresi rekabet. girdi, insan
kaynagi., pazar. ekonocmi. gibi cesitli sektorlerden meydana
gelmistir. Her sektor karakteristik dgelerden olusur ve bazi
sektorlerin dofrudan etkilesim halinde bulundufu menfaat
gruplari vardir. Karakteristik dgeler, organizasyonun basari
ve hayatta kalmasi ile doJrudan va da dolaylliolarak ilgili
faktorler seklinde tanimlanir. Menfaat gruplar# ise organi-
zasyon gevresinde bu faktorlerle dofrudan ilgili ve organi-
zasyonun amaclarini veya mevcudiyetini etkileyebilecek yakin-
likta tanimlanmis kisi veya gruplardir. (11)

Isletmeyle ilgili fakat isletmenin disindaki bu c¢evre

(11)- R. John MONTANARI. Strategic Management: a choice
appro—ach, Holt., Rinehart and Winston Inc. Orlando, 1990
s. 36.
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faktorlerinin analizinde kolaylik sa@lamak bakimindan islietme
cevresini. organizasyonla distan ice dodru giderek artan bir
etkilesim ic¢inde dort gruba ayirmak mumkindur. Bunlar: uzak
cevre. genel cevre. rekabet cevresi ve is cevresidir.

Sekil 4'te gorildugi gibi uzak cevre isletmenin icinde
bulundugu genel cerceveyi ve tim cevre oOgelerini etkileyen,
ancak isletme Uzerindeki etkisi cok dolayli olan bir cevre-
dir. Bir isletme valniz i¢ pazara yonelik calissa bile dis
diinyadaki degisme ve gelismeleri takip etmek zorundadir. Cin-
kii 1letisim aginin gelismesiyle kilicilen diinyanin herhangi bir

verinde meydana gelen degisiklik, isletmeleri cegitli sekil-

{1s cevresi

Uzak cevre:
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Sekil—-4: Cevre tipleri

*Kaynak: R. John MONTANARI. Strategic Management: a
choice approach, Holt. Rinehart and Winston Inc.
Orlando. 1990 s. 38,

lerde etkilemektedir. Ornedin bir lilkede ortaya c¢ikan tekno-

loiik bir yenilik. baska bir ilkenin herhangi bir isletmesi-
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nin teknoloiisini verimsiz kilmaktadir. (12)

Bu nedenle uzak cevrenin incelenerek, bu tir gelismele-
rin dnceden tahmini yada bunlardan erken haberdar oclunarak
{ilkeyl ve isletmeyi ne sekilde etkileyece@inin belirlenmesi
gerekir.

Isletmenin genel cevresi. teknolojik, ekonomik, sosyo-—
Riltirel, hukuki ve politik faktorlerden oclusur.

Teknoloii genel cevrenin en hizli degigen ogesidir. Tek—
noloji degisimi isletmeye cesitli firsatlar sundugu gibi onun
mevcudiyetini tehlikeye de sokabilir. Bu nedenle teknolojinin
degisim hizi isletmenin faaliyette bulundufu sanayi kolundaki
arastirma ve gelistirme faaliyetlerinin durumu incelenmeli
teknoloiik gelismelerin. isletmenin misterilerini ve pazarla-~
rinl ne sekilde etkileyecefinin tahmin edilmesi gerekir.

Isletme cevresindeki dgenel ekonomik dalgalanmalar islet-
meler lzerinde olumlu ve oclumsuz cesitli etkilere yvol acar.
Bu nedenle isletme cevresindeki ekonomik faktdrlerin titiz-—
likle incelenmesi gerekir. Bu konuda dikkate alinacak konular
su sekilde oOzetlenebilir: Hiukimetin ekonomi politikalari, dias
ticaret ve oOdemeler dengesi. ekonomik bilvime ve yvatirimlarin
durumu, milli gelirin vapisi, istihdam ve iséizlik. fiyatla—-
rin genel seviyesi ve de@isiklikler. ekonominin gelisme evre—
si ve dalgalanmalar. enflasyonist ve deflasyonist eGilimler
ozellikleri ve sebepleri v.b. gibi.

Insan ihtiyaclaraini karsilamak amacivla Kurulmus olan

isletmeler, sosyo kiiltirel faktorlerden de onemli Slciide et-—

{12)~ Omer DINCER. a.g.e. s. 104.
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kilenmektedir. Ornedin tiiketicilerin calisanlarin degerleri
davranislari. calisanlarin idye oldug@u gruplarin tutum ve vyak-
lasimlari isletme faaliyetlerini etkileyen hatta sekillendi-
ren o6nemli etkenlerdir. Isletmenin sosyo kiiltiirel cevresi in-
celenirken gozoniinde bulundurulacak faktorleri: llkenin genel
refah seviyesi. genel yasam standardi, yasam sartlari., mevcut
gruplar ve ihtiyac¢larinin ozellikleri, toplumun efitim ve
kiltir seviyesi, sosyal yapidaki degisimler ve nedenleri se-—
hirlesme vyapisi ve hizi. toplumun genel sorunlari seklinde e-
le almak miimkindur.

Isletmenin genel cevresi ic¢inde incelenecek son faktor
grubu da hukuki ve politik faktorlerdir. Sik sik defisen po-
litik egilimier ve bunlar dodrultusunda gelisen hukuki dizen-—
lemeler. isletmelerin strateiik secimleri tzerinde etkili ol-
makta ve isletmelere yonelik firsat ve tehditleri ortaya ci-
karmaktadir. Bu nedenle isletmeler hiikkimetin kararlarini ve
politik tercihlerini de goz dniunde bulundurarak, stratejile—
rini bu sekilde kurup amaclarini gerceklestirmeye calismali-—
dirlar.

Isletmenin rekabet cevresi, endistrideki cesitli menfaat
gruplarinin rekabet kuvvetlerinden meydana gelir. Porter'a
gbre endistrideki en onemli menfaat gruplari. alicilar (mis-
teriler), tedarikciler. pazardaki muhtemel rakipler. ana ra-—
kipler ve ikame uriin ve servis firmalaridir. Rekabet cevresi
bu bes menfaat grubunun rekabet kuvvetlerinin etkilesimiyle

sekillenir. (13)

(13)~ R. John MONTANARI, a.g.e. s.39
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Rekabet cevresinin analizinde ilk adimi isletmenin ana
rakiplerini tanimasina yonelik calismalar oldsturur. Bu ana-—
liz esnasinda: rakiplerin yonelimi,., rakiplerin lirettikleri
mal ve hizmetlerin nitelig@i. oOzellikleri. miktar:, mamulleri-
nin hayat safhalari, pazar paylari, Uretim kapasiteleri, lire—
tim miktarlara, kalitesi, dagitim yollari, rakiplerin biiylime
oranlarl amac¢ ve strateiilerinde meydana gelen degisiklikler
incelenmesi gereken baslica konulardir. Bunun yaninda rekabet
cevresinde yer alan potansiyel rakiplerin o6zellikleri ve re—
kabet uUstinlikleri de arastirilmalidir.

Asagidaki sekilde rekabet cevresindeki gruplar ve bunlar
arasindaki etkilesim gorilmektedir.

Yeni rakip tehdidi

Potansiyel rakipler

Endistri rakipleri :
Tedarikciler p—3j &4 Alicilar
Tedarikc¢ilerin \\_/) Alicilarain pazar-—
{saticilar) 11k gliciinden kay-
pazarlaik giiciinden Ana rakip tehdidi naklanan tehdit
kaynaklanan tehdit T
ikameler

Ikame iirinlerin
yvarattigi tehdit.

Sekil—-5: Rekabet cevresini etkileyen glicler.

*Kaynak: Montanari, a.g.e. s. 40.

Rekabet cevresi incelenirken ikinci adim ikame sanayii-

nin tetkik edilmesidir. Ciinkid kaliteli ve diisiik maliyetli i-
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kame mallarinin rekabeti isletmelerin stratejik ulstinlikleri-
ni olumsuz yoénde etkilemektedir. Bu nedenle ikame mallarin
iretimivle birlikte ana sanayiye vodnelen tehdit ve riskler a-
naliz edilmeli ve gerekli Onlemler alinmalidir.

Rekabet cevresinin incelenmesinde son adim alici ve te—
darikcilerin (saticilarin) vapisinin ve 6zelliklerinin anali-
zidir. Alicilar isletmenin Urettidi mal veya hizmetten yarar-—-
lanan kesimdir. Alicilarin, sayisl yasl. dgelir seviyesi, alim
gidiileri zevkleri ve aliskanlaklari. isletmenin Urettigi mal-
lara olan talebi dogrudan etkiler.

Tedarikciler ise. hammadde. yarimamul, enerji gibi her
tirli girdiyi temin eden kisi veya oOrgitlerdir. Tedarikcile-—
rin uUretim faktorlerinin ozellikleri, ildretim teknolojileri,
maliyetleri. uUretim teknolojisindeki degisiklikler dikkate a-—
linmalidir. Ayrica tedarikc¢ilerin monopol ve dligopol ozel-
likleri arastirilmalidir. Cinki. tedarikcilerin pazari oligo-
pol durumunda ise koz tedarikcilerin elindedir. Satin alanin
gicl arttikca maliyetlerin azalacadi gdzoninde bulundurula-
rak. tedarikc¢ilerin vakindan takip edilmesi gerekir.

Sekil 4'te de goruldigi gibi isletmenin is cevresi orga-
nizasyonun tuminili, rekabet cevresinin biiyidk bir cofunlugunu,
genel cevrenin bir kismini ve uzak cevrenin de bazi dgelerini
ve menfaat gruplarini iceren bir cevre parcasidir. 1s cevresi

yvoneticilerin sik karsilastiklari genel sorunlari, firsatla-
larin yarattiklari avantailari elde etmek ve tehditlerin ls-—
tesinden gelmeye yonelik stratejilerin kurulmasini iceren

fonksiyonel bir cevredir. Organizasyonun basarisini ve mevcu-—
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diyetini dogrudan etkileyen cevresel bilegenler, ig cevresin-
de yver almistir. bu nedenle 1is cevresi. igletmenin ic¢sel ve
dissal analizlerini biltinleyici bir bzellige sahiptir.

2.2.4— STRATEJIK ANAL1IZ VE SECIiM1I

Isletme misyonu belirlenip. isletmenin icsel ve dissal
analizleri yapildiktan sonra, isletme cevresindeki cesitli
stratejik alternatiflerin belirlenip, isletmeye uygun olanla-
rinin secilmesi gerekir. Sekil 6'da stratejik.yanetim modeli
icinde ver alan stratejik analiz ve secim Kriterleri goriil-
mektedir:

Strateiik analizler. belirlenen o6rgit misyohunu basarmak
icin tek tek yada kombine alternatiflerin saptanmasini iceren
alternatiflerin birbirlerivyle klyaslanabilmesi‘icin cesitli
Kriterler olusturulur. Alternatifler bu kriterierle degerlen-—
dirilerek uzun vadede firmaya en uygun olan, firma yapisina
en iyi oturan alternatif yada alternatifler grubu secilir.

2.2.4.1- UZUN VADE AMACLARI

Uzun vade amaclari isletmenin uzun ddnemde basarmayi
planladig: sonuclardir.Bu amaclar, gelecefe vonelik olarak
isletme uygulamalarina ydn verir. isletmenin biitiiniine ydn ve-
ren ve calisanlara rehberlik eden bu amaclar rekabet pozisyo—
nu,etkinlik,verimlilik,topiumsal sorumluluk, karlailik,fiziki
ve beseri kaynaklar. finansal kaynaklar ve teknoloji alanla-
rinin biri veya bir kaci ile ilgili olarak belirlenebilir.
Sirket aktivitelerinin ne vermek istedigini ifade eden bu a-
maclar Olcilebilir,basarilabilir ve isletmenin diger amacla-

rivla da tutarli olmalidir.
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2.2.4.2- TEMEL (ANA) STRATEJI

Ana strateijiler. dinamik bir cevrede uzun vade amaclari-—

nin basarilmasina dair. vapilacak ana faaliyetlerin genel bir

plani olarak tanimlanabilir.Ana strateijiler amaclarin nasil

basarilacafini ve sirket faaliyetlerinin nasil sonuc¢clanacagi-

ni1 gosterir.

Gercekte her ana strateji asagidaki, temel uzun vadeli

strateijilerin olusturdugu paketten gelir:

1-

D
1

Buiylme ve gelisme strateiileri
a— Uzmanlasma
b— Yatay cesitlendirme
c— Dikey cesitlendirme
d- Urlin gelistirme veya pazar gelistirme
e—~ Yi1gisim
f- Kumelenme (tilirdeslik)
Dis buyume strateiileri
a— Satinalma yoluyla bluyime (Merger)
-~ Yatay birlesme
— Dikey birlesme
— Konglomerat birlesme
b— Misterek yatirim ortakliklara (Joint Venture)
Yenilik Strateiisi
Denge Stratejileri
a— Yavas biiylime strateijileri
b— Kar veya harmanlama stratejileri

¢— Aralikli durgun biyime stratejileri

[a
]

Destekli bliyume stratejileri
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- — - 3 Sirket misyonu F&~—‘

W mumkug olan
= Sirket profili = Dis cévre vs
endistri
analizleri ez ———
kabul goren . Uzak cevre
Yakin cevre

A 7 A 4 1’

Stratejik analiz ve secim

(7 W v
Etkili fairsatlar, Uzun vadeli BAna strateji
hangisi mimkin ve ama¢ ve hedef secenekleri
kabul edilebilir? stratejileri

/ :\
Tercih edilmis firsatlarin uzun vadeli

amaclarin ve ana strateJllerln
stratejik secimi

v
Uzun vade amaclari L———e{ Ana strateji

v

W ,
Yillik amaclar Fonksiyonel——-;{golitikalar
stratejiler :
" L

Stratejinin
kurumsallastirilmasi -

|

Degerliendirme
- ve
kontrel

D e mm e S e DN ee Ce e T e B DN Ve e B we B D6 B PO B P e e B B co we o

Sekil 6- Strateijiik analiz ve sec¢im

* Kaynak: John A. Pearce II / Richard B. Robinson, Jr.
Strategy Formulation and Implementation, 2. Baski., 1985 s. 34
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5— Tasarruf Stratejileri
a— Etrafina bakma strateijiileri
b- Tecrit etme stratejisi
¢— Mahkumetme stratejisi
d- Son verme strateiisi

Yukarida so6zi edilen ve ana. temel (master) yada sirket
stratejileri olarak anilan bu strateiiler bir sonraki boliimde
ayraintil: olarak aciklanacaktir.

2.2.4,3~ YILLIK AMACLAR

Yi1llik amaclar. isletmenin bir yillik periyot icinde ya-
pacadit faalivetlere yvdnelik olarak belirlenen amaclard:ir.
Yillik veya Kisa vadelil amaclar., uzun vadeliJamaclarln belir-
ledigi alanlarda. bu amaclari gerceklestirmeye yonelik faali-
yvetler dog@rultusunda belirlenirier. Uzun vadeli amaclarla ki-
sa vadeli amaclar arasindaki en onemli fark:; kisa vadeli a-—
maclarin daha spesifik ve somut olmasidir. Bununla birlikte.
isletmenin ana fonksiyonlari ve bolimleriyle ilgili kisa va-
deli amaclar. isletmenin tim bdlimlerini cesitli sekilde et-
kiler.

Ornedin, arastirma ve gelistirme departmani Urin hattin-—
da belli bir artis gerceklestirecek bir fikir acikliladiginda,
finans departmani, bu artis nedeniyle lretim departmaninin
ihtiya¢ duyacadl kaynadi1 yaratmaya yonelik bitinleyici amac-
lar tiiretmelidir. Bunun yaninda pazarlama departmani, yillik
satislarda belli bir artig elde etmeye yonelik bir takim vil-
11k amaclar gelistirmelidir.

Kisacasi yillik amaclar. isletmenin bir yil icinde tim
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bolumlerinin Koordineli olarak. belirlenen uzun vadeli amac-
lara ulasma gayretiyle ne gibi faaliyetlerde bulunulacagini
ifade eder. |

2.2.4.4~ FONKSIYONEL STRATEJILER

Fonksiyonel strateijiler. sirket departméhlar:nln ana
stratejiler dogrultusunda olusan &zel faliyetlerini belirten
planlar olarak tanimlanabilir. Fonksiyonel stratejiler. ana
stratejileri destekleyici ve uygulamaya yardimc: bir nitelige
sahiptir. Bu stratejiler fonksiyonel departman yoneticileri-
nin., yillik amaclara bagli kalarak. birlikte karar vermesi
sonucunda gelistirilirler.

Cok acik ve kisa vadeli olan fonksiyonel stratejilerin
baslicalari sunlardir.

1- Uretim stratejileri

2— Pazarlama stratejileri

3~ Finans stratejileri

4~ Ar-Ge strateiileri

5~ Personel Stratejileri

Adi1 gecen stratejiler hakkinda gerekli aciklamalar bir
sonraki bdlimde yapilacaktair.

2.2.4.5~ POLITiKALAR

Isletme stratejilerinin, uygulanmasinda faaliyetlerin
nasil yvapilacafGina dair direktifler politika olarak adlandi-—
rilir. isletme stratejileri nisbeten genel ifadeler icerir ve
genel yonelimleri belirler, bunlaran hayata gecirilmesi icin.
calisanlarin faaliyetlerine yol gdsterecek uygulama planlara

yani politikalar hazirlanir. Politikalar. alt kademe yoéneti-
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cilerinin ve calisanlarin stratejik faaliyetleri gercekles-
tirme esnasindaki limitlerini belirtir. Bdylece isletmenin a—
maclar dogrultusunda. bir bitiin halinde yonetimini Xkolaylas-
tirair.

Politikalar b&lim stratejilerini uygulamaya yonelik di-
rektifler oldufiuna godre, her bolum stratejisiﬁe ait politika-
larin da olusturulmasi gerekir. Buna gore, uygulama icin o-
lusturulacak belli basli politikalar sunlardir.

1- Uretim politikalari

2~ Pazarlama politikalara

3—- Finans politikalari

4- AR-~GE politikalara

5— Personel politikalari

2.2.5~ STRATEJININ KURUMSALLASTIRILMASI VE STRATEJIK
UYUMUN SAGLANMASI

Uzun vadeli amaclar. kisa vadede faaliyetlere ddéniserek,
stratejileri operasyonel hale getirirler. Stratejilerin etki-
1i olabilmesi icin giinden giine sirket yasam:i icine yayillmasi
gerekir. Sirket stratejisinin hayata gec¢irilmesini Uc operas-—
yonel element saglar. Bunlar:

1—- Orgiitiin yapisi

2— iIsletmedeki yonetim yetenedi ve ydneticiler

3- oOrgiit kiltiru

Bilindigi gibi her strateii bir &rgiit icinde uygulanir.
Bu nedenle isletmenin orgiit yvapisi ile strateijii arasinda si-
rekli bir etkilesim sézkonusudur. Isletme icindeki isb&limi
ve uzmanlasma nedeniyle birbirinden ayrilan bdlim ve kisiler

zamanla birbirinden gittikce farklilasan bir nitelik kazanma-
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ya baslar. Bunun sonucunda bdlimler ve kisiler arasinda orta
amaca yonelim gittikce zorlasir. Sirket stratejisinin uygula-
nabilmesi ic¢in organizasyonu meydana getiren bodlim ve kisiler
arasinda uyum ve, koordinasyonun saglanmasi gerekir.

Strateiilerin orgit yapisina vavilmas: ve‘uygulanmas1nda
en onemli roll yodneticiler istlenmektedir. Yoneticilerin o&-
zellikleri. stratejileri uygulayabilme yetenekleri. strateji-
lerin havata gecirilmesinde dog@rudan etkilidir.

Bir orgiitiin icindeki insan davranislarini yonlendiren
normlar, davranislar, deQerler. inanclar ve aliskanliklarin
biitiinli orgiit kiiltlrinld meydana getirir. (14) Orglt kiltird ile
ilgili olarak iki c¢esit uyumdan bahsedilir. Bunlar orgit ici
kiiltirel uyum ve Orgiit disi kiiltirel uyumdur. Orglt i¢i uyum,
kiiltlire olan baglilik ve killtiridn tutarlili@ini. dis uyum ise
orgit kiiltiiri ile stratejinin birbiriyle ne kadar ahenkli ol-
dugunu belirtir.

2.2.6—- STRATEJILERIN DEGERLENDIRILMESi VE KONTROLU

Strateiik yonetim sirecinin son safhasinda, secilen
astrateji ile uygulama sonuclari karsilastirilir. Bu safhada
uygulanan stratejinin, isletmeyi'belirledigi amaclara ne ol-
clide ulastirdigi degerlendirilir. Bilindigi gibi stratejik
ydnetim siireci geri beslemeli bir siirectir. Bu nedenle bu
safha ayni zamanda yveni stratejilerin belirlenﬁesi slirecinin
de baslangicini olusturur. Iyi bir degerlendifme ve kontrol

sisteminin en Snemli unsurlari dederlendirme kriterleri ve

(14— oOmer DINCER, a.g.e. s. 271
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geri beslemedir. DeJerlendirme kriterleri, belli standartlari
ortaya koyarak. belli kararlarin alinmasinda yol goésterici o-
lurlar. Geri besleme sireci ise stratejik yonetimin her saf-
hasinda meydana gelen sapmalari yodneticilere bildirerek ge-—

rekli tedbirlerin alinmasini sagdlar.
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YONETIM SEVIYELERINE GbRgﬁgggE%ﬁELERiN 1ZLEYEBILECEKLER1
STRATEJIK ALTERNATIFLERIN INCELENMESI

Stratejik yonetim sireci uU¢ ayri ydnetim seviyesinden
meydana gelir. Her yonetim sevivesinde alinan kararlar ve iz—
lenen strateliiler farklidir. Ancak biitin bu Strateji ve ka-
rarlar biutind ile. isletmenin belirlenen amaclara ulagtiril-
mas1 hedeflenir.

Bu bélimde, isletmelerin. sirket (tepe). yonetsel ve
fonksiyonel yonetim seviyelerinde izlevebilecekleri cesitli
stratejik alternatifler ayrintili olarak incelenecektir.

2.1- SIRKET STRATEJILERI VEYA TEMEL (ANA) STRATEJILER

Sirket stratejileri isletmenin en uUst seviyelerinde mey-
dana gelen ve isletmenin timine yodnelik olarak tanimlanan
stratejilerdir. Kisaca,., isletmenin tidmiine yon veren ve daha
alt sevivelerin stratejilerini sekillendiren bir nitelige sa-
hiptir. Bes temel strateji tiuri vardir. Bunlar;:

— Biiylme ve gelisme stratejileri

Dis buylune strateiileri

Yenilik stratejileri

— Denge strateijileri

-~ Tasarruf stratejileridir.

Yukarida sozl edilen bu stratejilerin her birinin kendi
icinde cesitli varyasyonlari ve uygulanis sekilleri meveut—
tur. »

2.1.1- BUYUME VE GELISME STRATEJILERI

Isletmeler, icinde bulunduklari rekabet ortaminda vasam-—

larin: sirdirirken. bir yandan da biylimeyi ve faaliyet alan-—
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larinda gelismeyi hedefler. Isletmelerin bu yolda izledikleri

stratejik bliylime ve gelisme planlarini;

uzmanlasma.

yatay cesitlendirme,

dikey cesitliendirme.

— Uridn gelistirme veya pazar gelistirme,

~ yi1gisim

~ kimelenme (tiirdeslik)

seklinde odzetlemek mumkindiir.

2.1.1.1- UZMANLASMA

Uzmanlasma strateiisi,., isletmenin., belli bir pazarda tek
bir drin cesidi ile faaliyetlerini planlayip gelistirmesi te-—
meline dayanir.

Bir isletmede yeterli derecede, sermaye, donanim ve is
gicl olmamasi. isletmenin yeni pazarlara ve yeni islere yo-
nelmesini engelleyici bir unsurdur. Bunun yaninda ydnetimin
risk alma cesaretinin bulunmamas:i halinde isletme uzman oldu-
gu alanlarda faaliyetlerini yofunlastirmayi tercih eder. Ay-
rica isletmenin bulundugu alanda faaliyvetlerini derinlestir-
mesi. isletmeye rakipleri karsisinda bir Ustinlik sagliyorsa,
bu durumda da isletme yine uzmanlasma stratejisini tercih e-
decektir.

Uzmanlasma stratejisi izleyen isletmeler icin baslica i-
ki tehdit unsuru vardir. Bunlardan ilki isletmenin uzmanlik
alanindaki konuya olan talebin azalmasi. ikincisi de isletme-

nin faaliyette bulundugju pazarin doyum noktasina ulasmasidir.
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2.1.1.2- YATAY CESITLENDIRME

Yattay cesitlendirme isletmenin. iriin cesitlerini gelis-—
tirerek mevcut pazara sunmasidir. Bu stratejiyi izleyen is-
letme, daha Once lretilen Urinlerin talebinden faydalanarak
isletmeyi miisteri taleplerindeki deJisikliklere kolaylikla
uyum sa@layabilecedi bir esneklige kavusturmasini amaclar.
Ayrica isletme Urinleri ile ilgili grubun ayni kalmasi nede-
niyle cesitlendirmenin gerektirdigi ticari harcamalar de di-
silk olacaktir.Yatay cesitlendirmenin sakincasi yine talep yo—
ninden bafimli bir strateii olmasi ile ilgilidir. Talep degi-
siklikleri ve pazarin doyum noktasina ulasmasil da bu strate-
jiyi de uzmanlasma strateiisi gibi tehlikeye sokacaktir.

2.1.1.3- DIKEY CESITLENDIRME

Dikey cesitlendirine stratejisini izleyen bir isletme fa-
aliyetlerini, kendisine girdi saglayan ya da irinlni satin a-
lan isletmelerin faalivetlerini gerceklestireéek sekilde ge-
listirir. Boylece isletme, mal satin aldigi veya urinini sat-
t1g1 isletmelerin kar marjlarini elde eder ve ana irin mali-
yvetlerinin dismesini saglar. Ayrica bu tir bir bituinlesme ile
hammadde tedarigi ve irinlerin satisi konularinda karsilasa-
lan sorunlar da ortadan kalkacaktir.

2.1.1.4- PAZAR GELiISTIRME VEYA URUN GELi$TIRME

Pazar gelistirme. isletmenin mevcut Uriinlerinde yaptigi
cesitli de@isikliklerle. yveni pazarlarda etkiii olmaya yodne-—
liktir. Isletme bu strateii ile yeni kaynaklar elde ederek
yeni pazarlara girmeyi hedefler.

Urin gelistirme stratejisi ise., mevcut Urinin degisik
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ozellikler eklenmis bir sekli ile mevcut pazarda faaliyet
gosterilmesi temeline davyanir.

Asagidaki tabloda mevcut pazarda. mevcut uriinlerle biliyli-
me ve gelisme. pazar gelistirme ve lrin gelistirme ile ilgili
cesitli alternatifler sunulmustur.

* Mevcut Urinlerle mevcut pazarda biylUme ve gelisme.

1- Mevcut misterilerin Urind kullanim oranini genislet-

mek.
a— Satin alma hacmini biliylitmek.
b— Uriine siirekli veni ozellikler katma,
¢— Diger reklam araclarini kullanma.
d—- Kullanim alani gelistirilen ilirine tesvik edici bir
fivat vermek.
2— Rakiplerin miisterilerini elde etmek (cekmek).
a— Cesitli marka farkliliklari yaratmak.
b- Tanitim payini genisletmek.
c— Yeni kullanim sekillerinin reklamini yapmak.
3- Alici olmayanlari uridnd almaya tesvik etmek.
a—- Urilnl secmeye tesvik kullanim sekillerini ve
fiyatlarin taniminil yapmak.
b~ Cesitli fiyat ayarlamalari yapmak.

c— Yeni kullanim sekillerinin reklamini yapmak.

* Pazar Geligtirme (Mevcut Urilnleri yeni pazarlardsa

satmak)

1- Yeni cogfrafik pazarlara acilmak.
a— Bolgesel genisleme.

b- Ulusal genisleme,
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c—- Uluslararasi genisleme;

2- Diger pazar paylarini (rakiplerin pazar paylarini)
cekmek.

a- Gelistirilen yeni lirin versiyonlari ile yeni pazar
paylarina girmek,

b- farkli dagitim kanallarini kullanmak,

c— Cok cesitli reklam araclari kullanmak.

¥ Urdn Geligtirme (Gelistirilen yeni Uridnleri mevcut pa-
zarda satmak)

1- Yeni Uridn ozellikleri gelistirmek.

a— Yeni fikirleri ve ozellikleri uriine adapte etmek,
b— Degisiklik (Uriinde. rengini. hareketini. sesini.
kokusunu. yap151n1. bicimini dedistirmek gibi cesitli degi-
siklikler yapmak)
c— Maksimize etmek (Uriinui. daha guclid. daha uzun, da-—
ha kalin hale getirmelk gibi Uridne ekstra dederler katmak).
d- Minimize etmek (Urinud. daha kicik, daha kisa, da-—
ha hafif hale getirmek).
e~ Ikame haline getirmek.
f—- Yeniden dlizenlemek (Planlarin, modellerin bilesen-
lerin veniden dizenlenmesi).
g— Tersyiz etme.
h— Birlestirme (Urin bilesenlerini, cesitlerini vb.
harmanlama) .
2- Kalite varyasyonlarini gelistirme.
3— Urine ek modeller ve bovutlar ge{istirme.
Tablo 3: Biyume ve gelisme. pazar gelistirme, Urin

gelistirme ile 1lgili cesitli alternatifler.
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Yukaridaki tabloda da gdrildiugi gibi urin ve pazar ge-
listirme strateiileri icerisinde isletmelerin>izleyebi1ecek—
leri cok cesitli alternatifler mevcuttur. Burada isletme y&—
neticilerine disen, isletmenin mevcut kaynakiar1n1. icinde
bulundufiu cevire kosullaraini gozden gecirilerek isletme blinye-
sine uygun olan alternatifin secilmesi ve s0zlU edilen bu
strateiilerden uygun olaninin isletme icin tercih edilmesi -
dir.

2.1.1.5- YIGISIM

Isletmenin mevcut Uridnleriyle ilgisi olmayan faaliyet a-—
lanlarina do@ru vapilan gelisme planlari yigisim olarak ad-
landirilir. Burada. birbirinden ayr1 bircok faaliyetin bir a-
rada yapildigi. cok genis farklilastairma planlari akla gelme-—
lidir. Yigisim bic¢imindeki gelisme planlariyla yeni pazarlara
yeni Uriinler sunulmasi hedeflenir.

2.1.1.6- KUMELENME (TURDESLIK)

Uretilen cesitli irinler arasinda., ticari faaliyetler
cok sayida ortak noktasi bulunan faalivet sektdrlerinin bir
grup altinda birlesmesine, tilirdeslik niteliginde gelismeler
adi verilir. (14) Islietmeler. ortak noktalarin olusturacagi
ticari sinerjiden olumlu yonde etkilenmek am601y1a tlirdeslik
yoniinde genislemeyi tercih ederler. Ancak, tirdeslik bicimin-
de gelisme planina sahip olan isletmelerin sayis: oldukc¢a az-
dir. Tek tire bagli kalarak gelisen isletme. sermaye piyasa-—

larindaki olumsuzluklardan ve devlet miidahalelerinden ciddi

(14y- Erol Eren. a.g.e. s.213.
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sekilde etkilenir. Bu nedenle bu tilir genisleme, isletmelerin
cok nadiren tercih ettigi bir strateji tiriidir.

2.1.2- DIS BUYUME STRATEJILERI

2.1.2.1- SATIN ALMA YOLUYLA BUYUME (MERGER) STRATEJILERZI

Isletmeler. biylme ve gelismelerini, kendi faaliyet a-
lanlarini ve kaynaklarini kullanarak gerceklestirebilecekleri
gibi, baska isletmelerin faaliyet ve kaynakla}1n1 kullanarak
da saglayabilirler. Dis biyilme adi verilen bu ydéntemde islet-—
meler, baska isletmelerin kurulmus ve calisir -haldeki urin
veya hizmetlerini satin alma ya da onlarla birlesme yolunu
izler. Boylece igletmeler, yeni bir Urin veya hizmet hattina
kurmak ve gelistirme riskini goze almak yerine. baska bir is-
letmenin kurulu ve belli bir pazara sahip olan Urin hattim
satin alma yvoluyla bu riski ortadan kaldirmis olurlar. Bu ne-
denle dls biiyiime giinimizde gittikce yayginlasan bir stratejik
alternatif durumuna gelmistir. h

Bu stratejide 1ki yada daha fazla isletmeden biri diger-—
lerini satin alma vya da birlesme yoluyla kontrolld altina al-
makta digerleri hiiviyetlerini yitirmekte veya tim isletmeler
eski hiiviyetlerini yitirerek ortaya yeni bir isletme cikar-
maktadir.

Satinalma ya da birlesme ile gelismenin cesitli sekille-
ri vardir. Bunlar;

— Yatay birlesme,

— Dikey birlesme,

- Konglomerat (cesitlendirilmis) birlesme seklinde si-

niflandirilabilir.
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2.1.2.1.1- YATAY BIRLESME

Yatay birlesmme. ayni is kolunda faaliyette bulunan. ko-
nulari ayni veya benzer isletmelerin birbirini satin almasi
yolu ile ya da birlesmesi ile olur. Isletmeler arasi benzer-
l1ik, misteriler., Urin hatti, dagitim kanallari, teknoloji vb.
yonlerden olabilir. Daha acik bir ifade ile ayni faaliyet a-
laninda birbirine rakip durumunda olan firmalarin birbirini
satin almasi ya da birbiri ile birlesmesi sonucunda yatay
birlesme meydana gelir. (bkz. sekil 7)

2.1.2.1.2- DIKEY BIRLESME

Dikey birlesme. ayni faaliyet alaninda birbirine girdi
veren veya Urinind satinalan isletmelerin birlesmesi veya sa-—
tin alainmasi yoluyla gerceklesir. Ornegin kumas iretimi yapan
bir tekstil firmasi. giyim esyasi treten bir firmayi satin
almakla dikey birlesmeyi gerceklestirmis olur. Boylece firma
kumas iretiminin yaninda. giyim esyasi alaninda faaliyet gos—
teren firmanin pazarinl ve dolayisiyla kar marijini kendisine
mal edecektir. Asafida vatay ve dikey birlesmeler sekil 7 i-
zerinde gosterilmektedir.

2.1.2.1.3- KONGLEREMERAT (CESITLENDIRILMIS) BIRLESME

Kongleremerat (cesitlendirilmis) birlesme, lretilen u-
rinler. teknoloiji ve pazar bakimindan cesitlilik gosteren is-
letmelerin birbirini satinalmasi veya birlesmesi ile meydana
gelir. Bu birlesmelere holding isletmeleri adi da verilir.

Tepe ydnetimini cesitlendirilmis birlesmeye sevkeden
belli basli nedenleri asagfidaki gibi siralamak miimkindir.

~ Firmanin nakit yaratim: ve kullanimi acisindan denge
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Kumas Ureticisi {e—~———>| Kumas Ureticisi

A

Konfeksiyon Konfeksi?on

Imalatcisa € s 3 Imalate¢isa
4 [
\ !
Giyim Satas Giyim Satis
Magazasa L ————d ngaza51‘

(=————-> Rakip firmalarin satin alinmasi (ya da bir-
lesmesi) sonucunda oclusan yatay birlesmeler.

Tedarikci veya alici firmalarin satin alin-
masi (ya da birlesme) sonucu olusan dikey
birlegsmeler.

Sekil 7: Yatay ve Dikey Birlesmeler.

Kaynak: John A. Pearce / Richard B. Robinson Jr., a.g.e,
s. 224,

saglama istedi.

— Firmanin. Urdn yaslarini veya Urin hayat egrisi evre-—
lerini dengeleme istedi.

- Firmanin simdiki islerinden va da yatirimlarindan ge-
lecek olan karlari yikseltine istedi.

— Firmanin yeni irin teknolojileri ve yeni pazarlar bul-
ma istégi.

- Firmanin vasayan uUrilnlere ikameler gelistirebilecegi
veni teknolojileri ele gecirme iste@i.

Bu egilimlere sahip olan igletme, c¢esitlendirilmis bir-
lesme ile. mevcut lriinlerin hayvat edrisi olgunluk safhasina

girdiginde Uriin hattini kolaylikla cesitlendirmeyi, sinerji-
den dogacak verimlilik ve kar artisini hedefler. Ancak bir-

lesme karari alinirken. girilecek sektdriin ve satin alinmavya
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aday igsletmeler hakkinda yeterli ve dofru bilgilerin, saglam
kaynaklardan alinmasina ozen gésterilmelidir}

2.1.2,2- MUSTEREK YATIRIM ORTAKLIKLARI

Iki ya da daha fazla isletmenin. belli bir mamul/pazar
alaninda kaynaklarini birlestirerek faaliyetlerini gelistirme
strateiisine miisterek yatirim ortakliklari adi verilir. Mis-
terek yatiram ortakliklari uluslararasi boyutlarda ya da ulu-
sal boyutlarda kurulabilir. Uluslararasi boyutlarda kurulan
vatirim ortakliklarina. gelismekte olan lilkelere teknoloji
transferi yapan ¢ok uluslu isletmelerin biylme stratejisi o-
larak rastlanir. Teknoloii transferi amaciyla kurulan miste-
rek yatirim ortakliklarinda, isgicu., fabrika arazisi ve bina-
lari yatirimin yapilacagdil gelismekte olan Ulke tarafindan,
teknoloji. makine, techizat ve bu konuda gerekli uzman kadro
ise yatirimci dlke tarafindan sa@lanir. Hammadde. mevcut kay-
nak durumuna ve yatirim konusuna gore iki Ulkeden biri tara-
findan saglanabilir. Boylece gerceklestirilen yvatirimlar ile
gelismekte clan Ulkeye yeni teknoloji ve sermaye girisi, yeni
istihdam olanaklari sa@larken yatirimci llkeye de kendi tek-
teknoloijisini yayma ve gelisme imkani sunar.

Ulusal bovyutlarda miisterek yatirim ortaklari ise., lUlke-—
nin teknoloji bakimindan gelismis bdlgesinde bulunan isletme-
lerin. isqglici ve kaynak bakimindan zengin fakat teknolojik
bakimdan vetersiz olan bolgesindeki isletmelerle olusturduk-
lara ortakliklar seklinde ortava cikar. Boylece teknoloiinin
dlkenin cesitli bolgelerine dengeli bir bicimde dagilimi ger-

ceklestirilirken. yvaratilan yeni istihdam alanlari ile de is—
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sizligin ve goclerin azaltilmasina da dnemli Olcide katk:
saglanmis olur.

Goridldigu gibi misterek yatirim ortakliklari, yeni bir
ise baslamanin riskini azaltmasi, kicik isletmelere, bliyik
isletmelerle rekabet etme ve onlar arasinda yasama imkani
saflanmasi ve yeni teknolojileri kolaylikla ele gecirme fir-
sati1 vermesi nedeniyle, isletmeler tarafindan oldukc¢a cazip
karsilanan bir stratejik alternatiftir.

2.1.3- YENILIK STRATEJISI

Bir isletmenin, yeni ve denenmemisg bir uygulama vya da
iretime gecmesi, yenilik stratejisi olarak adlandirilir. Ye-
nilik stratejisi. stratejik gelisme alternatifleri icinde en
fazla risk tasiyanidir. Clinkli yeni bir faaliyetin basarisiz
olma ihtimali oldukca fazladar.

Yenilik stratejisinin en sik uygulanan sekli Uridnlerin
yenilestirilmesidir. Urinlerde yenilestirme, mevcut Uriinlere
ek olarak yeni Uriinlerin piyasaya siriimesi seklinde olabile-
cedi gibi, daha Snce hic¢c denenmemis tamamen yeni irilnlerin
piyasaya silirlilmesi seklinde k&kli bir yenilik seklinde de o-
labilir. Her ikisi de belli oranda risk tasiyan stratejiler
olmasina radmen ikinci tarz yenilesme igletmeye digerinden
cok daha fazla risk yiklemektedir.

isletmelerin yenilik cabalari., sadece Uriinler bazinda
sinirlandirilimamalidir. Isletmeler teknoleojide, dagitim ka-
nallarinda. yeni pazarlara ve misteri kitlelerine ulasabilme
amaciyla pazarlama tekniklerinde yenilesmeye gidebilir. Is-

letmeler yenilik faalivetleri ile asafiidaki sonuclardan biri-
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ne va da birkacina ulasmayi hedefleyebilir.

- Yeni ve diusiik maliyetli bir uridn.

!

Kalite acisindan daha mikemmel bir iriun,

Miisteriler acisindan fonksiyonlari gelistirilmis bir
drin,

- Musteriler acisindan yveni fonksiyonlari yverine getire-
cek bir urin,

- Pazardaki miisterilerin sayisi ve potansiyelini artira-
cak bir dafitim veva reklam yontemi ile yeni pazar ve misteri
kitlelerine ulasmak. (13)

Ancak. yenilik stratejisi olduk¢a masrafli. zaman alici
ve riskli bir alternatiftir. Ne yazik ki, yenilesme calisma-—
larinin biyudk bir bolimi daha proje asamasinda. bir kimi da
uygulama asamasinda basarisizliga uframaktadir. Booz. Allen
ve Hamilton'un 51 sirket lizerinde yaptigi bir calismanin so-—
nucu da, ¢ok sayida yeni iridn fikri ve calismasindan valniz
bir veya ikisinin ticari basariya ulastigini godstermistir.
(Bkz. Sekil B.) Calismava godre 58 yeni drin fikrinden 12 ta-
nesi sirket misyonu ve uzun vade amaclari ile uyumlu bulunmus
ancak vapilan deferlendirmeler sonrasinda bunlardan sadece 7
tanesi potansiyel iirin fikri olarak kalmistir. Bunlarin 3 ta-—
nesi hayata gec¢irilebilir Uridn fikridir. Meydana getirilen i-
ki lriinden de ancak bir tanesi., pazarlama arastirmasindan

sonra ticari dneme sahip olan Uriin olarak basarili olur.(16)

{15)~ Erol Eren. a.g.e. 5.220.
(16)— Pearce, a.g.e. s. 221.
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(y=yeni urin fikirleri)

Is analizleri

Gelistirme

Ticarilestirme
Bagarili bir

dridn

R e

sb  9b 10

(x=kimiilatif zaman ylzdesi)

Sekil 8: Yeni Urin fikir egrisi

* Kaynak: John A. Pearce II/Richard B. Robinson, Jr.
a.g.e. s. 222

Sonuc¢ olarak. yenilesme stratejisi. c¢ok fazla risk tasi-
mas1 ve uygulama glicligi nedeniyle isletmelerin daha az ter-—
cih ettigi bir stratejik alternatiftir.

2.1.4—- DENGE STRATEJILER1

Denge strateijileri. isletmelerin, faaliyette bulundugu
alanda dengeli bir gelismeyi hedefleyerek uygﬁladlklarl stra-—
tejik alternatiflerdir. Bu stratejiyi izleyen isletmeler faz-
la bir risk almadan faalivetlerini yildan vila genisletmeyi
amaclarlar.

Denge stratejisi izleyen isletmelerin ucldnemli ozelligi
vardir. (17)

-~ Isletme ayni ya da benzer amaclari izlemeye devam
eder.

- Isletme. cevresine ayni veva benzeri mal yva da hizmet-

{17)- Omer Dincer a.g.e. 35.213.
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leri sunmaya devam eder.

- Isletmenin ana strateiik kararlari, fonksiyonel yavas
hilyumeyi sirddrme yodniinde yogunlasmistir.

isletmelerin denge stratejilerini secme nedenlerini su
sekilde siralamak mimkindir:

- Isletme. gecmis basarilarinil ve bu basarilari biraz
gelistirerek devam ettirmeyi yeterli goOrilyorsa bu stratejile-
ri izler.

~ Isletmenin risk almaktan kacinmasi durumunda:

— Isletmenin lUrettidi mamul-hayat egrisinin ilk safha-
sinda ise isletme pazar paylni artirma ve pazari korumaya O-—
nem verir ve denge stratejisini izler.

~Isletmenin faaliyette bulundugu sanayi, hizli bir dedi-
sim gostermiyorsa isletme denge strateiisi izler.

— Isletmenin yetenekleri ve kaynaklari diger biiylme
strateiilerini izlemeye yeterli defilse de isletme denge
stratejilerini izler.

Isletmelerin izleyebilecekleri denge stratejileri sun-
lardar:

1- Yavas biylme stratejileri.

2— Kar veya harmanlama stratejileri.

3— Aralikli durgun blylme stratejileri,

4— Destekli bliyime stratejileri.

2.1.4.1- YAVAS BUYUME STRATEJILERI

Yavas bilyime stratejisi. isletmenin belirledigi hedefle-
re ulasma dogrultusunda uyguladigi faaliyetlerini aynen devam

ettirmesi anlamina gelmektedir. Isletmeler. enflasyonu ve di-
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Ger cevre etkenlerini de gozoniine alarak, genellikle endis-
trinin blyUme oranina yakin ya da bunun altinda buYume hedef-
leri belirler.

Isletmelerin yavas biyilme stratejisi izlemesinin neden-
lerini su sekilde siralamak mimkindir;

— Isletme ydneticilerinin izlenen stratéjinin iyi oldu-
guna inanmasi ve iyi bilineni devam ettirme aliskanliginin
olmasi.

— Isletme yoneticilerinin risk almaktanbkaclnmasx. yone-—
ticilerin yavas bliylime stratejisi izlemesinin diger bir nede-
ni olabilir cinkili yvyavag biyilme stratejisi, cok disik riskli
bir stratejidir.

- Yéneticiler. izleyebilecekleri baska bir alternatif
olmadigina inaniyorlarsa, yavas blylume strateiisini secerler.

- Ayrica bilinen yoldan sapmama yoneticilere hem cesaret
vermekte hem de onlara daha kolay gelmektedir.

Goriildigl gibi isletmeler bildigi yolda emin adimlarla
ilerlemeyi ve fazla risk yiklenmemeyi daha gilivenli bulmakta-
dir. Bu nedenle. asagidaki sekilde de gorildigl gibi: dnce
mevcut pazarl genisletmeyi ve yeni Uriin veya hizmetlerini
bildikleri pazarlara sunmayil ve yodun arastirmalar sonucunda
ancak yeni pazarlara ac¢ilma yolunu izlemektedirler. (17)

Sonu¢ olarak, efer cevre vavas degisiyor ve isletme bu
degisimlere basariyla ayak uydurabiliyorsa bu. durumda iglet -

menin. yavas biyilme alternatifini secmesi uygun olacaktir.

(17)- Erol Eren, a.g.e. s5.222.
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2.4.1.2- KAR VEYA HARMANLAMA STRATEJIS1

Kar veya harmanlama stratejisi, isletmeye nakit yaratma-

isletmenin Mevcut
Uretimi

Mevcut Pazari Genisletme
Faaliyetleri

A\

Yeni Uridn veya Hizmet
Uretim Faaliyetleri

Yeni Pazarlara Acilma
Faaliyetleri

Sekil 9: Yavas bidylume sireci

Kaynak: Ercl Eren a.g.e. s. 222

vy1 hedefleyen bir stratejik alternatiftir. Isletmelerin bu
stratejiyi izleyebilmeleri; isletmenin veya SiB'nin mamul-ha-
vat efrisinin olgunluk donemine girmis olmas1ha baglidir. Bi-
1indigi gibi pazarda mevcut mamullerinin buyiik bir kismi ha-
vat egrilerinin olgunluk déneminde g6rﬁlﬁr1er: Bu ddnemde pa-
zar dengelidir, Uridnler kendi ihtiyacindan fazla nakit yara-
t1r durumdadirlar. Ancak. karliligdin fazla olmasina karsin
isletmenin biiyiime hali hemen hemen durmus ya da kararli bir
durumdadir. Bu ddnemde uygulanan fiyat farklilastirmalar:,
maliyetleri disirip satis fiyatinda defisiklik yapmama gibi

faaliyetlefle nakit varatimi desteklenir. Ancak; pazarlara
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durgunluk ddénemine girmis bir isletmenin gelecefe yonelik ge-
lisme faaliyetleri de bir bakima tehlikeye girmistir. Bir cok
isletmenin faaliyetlerini azaltarak bu sektdrden ayrilmaya
basladidi bu donemde isletmenin dikkatli bir mamul ydnetimiy-
le karliligini arttirma faaliyetleri, isletmenin son kozunu
oynamasi olarak degerlendirilir ve bu nedenle bu stratejiye
"son oyun stratejisi” adi da verilir.

Sonuc¢ olarak., isletmenin faaliyette bulundugu sektorin
biliylimesi durmus ve olgun bir noktaya erismisse isletmenin kar
veya harmanlama stratejisini izlemesi faydali olacaktir.

2.1.4.3- ARALIKLI DURGUN BUYUME STRATEJILERZ

Isletmeler, belirli bir sire buyume stratejisini uygu-
ladiktan sonra bilylme ve gelismeyi durdurarak. verimliligi ve
etkinligi arttirici faaliyetler lizerinde yoghnlaslr. Isletme—
lerin bu sekilde izledikleri stratejilere "Aralikla Durgun

Bliyume Strateijileri” adi verilir.

Blyime ve Gelisme
<r———> Stratejileri

Aralikli Durgun Blylme
Stratejileri

Durgun Buyime Verimliligi
ve Etkinligi Arttirma = o
Stratejileri :

Sekil 10: Aralikli Durgun Biylme Stratejileri

Aralikii durgun biyiime stratejisi izleyén isletmeler,

sekil 10'da da goruldigi gibi bilyime ve gelisme stratejileri-
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ni donudsimlil olarak uygularlar. Cinki bilyime ddnemlerinde
bazi1 tedarik sorunlari. kaliteli yonetici aciklari. hizlii bi-
yiime nedenivle kalite standartlarinda ve lretim araclarinda
bozulma ve yipranma artar. Dolayisiyla isletmede ortaya c¢ikan
blitin bu problemlerin giderilmesi ve isletmenin kendisini to-
parlayabilmesi ic¢in durgunliuk stratejisi izlenir. Durgunluk
déneminde. isletme dengesini kurmaya calisir bu arada verim-
11igi ve etkinlig@il arttirici faaliyetlerde bulunur.

Sonu¢ olarak: isletmenin cevre kosullarinin yavas degis-—
mesi durumunda izledikleri aralikli durgun biyime stratejile-
ri. isletmelerin digGer strateji tiurleri ile kombine bir se-
kilde uygulandiklari bir stratejik alternatif niteligindedir.

2.1.4.4- DESTEKLi BUYUME STRATEJILERI

Destekli bilytime stratejileri, isletme kaynaklarinin ti-
kenmeye ve cevre kosullarinin zorlayici olmaya baslamasi du-—
rumunda tepe yodneticileri tarafindan uygulanmaya konulan bir
strateiik alternatiftir. Bu stratejinin secim nedeni: gele-
cekte ¢evre kosullarinin biylme ve gelisme stratejilerini iz-
lemeye imkan vermemesidir. Burada destek kelimesi ile ifade
edilmek istenen: gelecekteki faalivetlerin garanti altina a—
linmasi ve cesitli kaynak israflarinin 6n1enhesidir. Bu des-
tegi ise isletme ancak, kaynaklaraini dengeliibir sekilde kul-
lanarak mevcut olan biliyime stratejisini durgﬁnlastlrmak sure-—
tiyle sag@layabilecektir.

2.1.5— TASARRUF STRATEJILER1

Tasarruf stratejileri. dis cevrenin yogun ve olumsuz et-

kileri karsisinda isletmenin faaliyetlerini. verimliligi art-—-
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tirici yonde yoJunlastirmasi ile ilgili olarak sectigi stra-—
tejiler biitinldir. Cogu zaman ydneticiler. basarisizligin bir
géstergesi olarak nitelendikleri bu stratejilere sicak bakma-
maktadirliar. Ancak bazi nedenlerden dclayi hoslanmadiklara bu
strateiilerini uygulamaya yonelten sebeﬁler su sekilde sira-
lanabilir.

~ Isletmenin. biiylme ve gelisme stratejilerini uygulamis
olmasina rafmen amaclarina ulasamamasi,

- Mevcut sektdorin en zayif rakiplerinden biri olarak de-
gerlendirilmesi,

- Ekonomi ve isletmenin faaliyette bulundugu sektérde
gerileme veya durgunluk olmasi.

Tasarruf stratejilerini kendi aralarinda dort ana baslik

altinda toplamak mimkiindir. Bunlar;

Etrafina bakma stratejileri,

- Tecrit etme stratejisi

- Mahkum etme stratejisi,

- Son verme stratejisidir.

2.1.5.1- ETRAFINA BAKMA STRATEJILERI

Etrafina bakma stratejileri, isletmenin faalivet sekto-—
riinde gerileme. talepte azalma veva durgunlﬁk oldugu zaman—
larda isletmelerin tasarruf strateiileri arésznda oncelikle
izledikleri stratejik alternatiflerdir. |

Bu strateijiyi izleyecek olan isletmeniﬁ tercih edecedi
alta stratejik alternatif bulunmaktadir.
s

i1— Maliyetleri Azaltma

Isletmenin. Snemli maliyet merkezlerini inceleyerek. ba-
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z1 malivetlerinil azaltmasi veva tamamen ortadan kaldirmasi-
dir. Bu stratejiyi izleyen isletmelerin. hammadde tedarik
sartlarini iyilestirmesi. kullanimda israf ve firelerin azal-
tilmasi. bazil arac gereclerin satin alinmasi. AR-GE masrafla-
rinin azaltilmasi. karliligda diisik bazi Uridnlerin Gretimine
son verilmesi. zaruri olmayan tamir-bakim. kirtasiye. haber-—
lesme. seyahat vb. masraflarin azaltilmasi yoninde faaliyet
gostermesi gerekir. Boylece ilretim maliyetlerinde tasarruf
saflanmasi mumkin olacaktar.

2- Gelirleri Arttirma

isletmenin. siki bir envanter kontrolii, giderleri ar-
tirmadan satislari artirma. sermaye devir hizini arttirma.
aylakli1ga azaltma vb. faaliyetlerle satislari ve karlari art-
tirma cabalarinin bir bitlnudir. Bu stratejiler karliligi et-
kilemede uzun zaman almalarina ragmen oidukca emnin yaklasim-
lardair.

3- Varliklari Azaltma

Isletmenin, faaliyetlerine katkisi bulunmavan bina, arsa
arazi. makina, techizat gibi wvarliklarini elden cikarmasidir.
Bu stratejinin uygulanmasi sirasinda bazi demirbaslar elden
cikarilir. verimsiz ve ekonomik omriu dolmus yatirimlara son
verilir. Bdylece isletme bir yandan nakit saglarken diger
vyandan da amortisman giderlerini azaltmis olur. Bu strateji-
nin difer bir uygulanis sekli de isletmeninjkullandlgl demir-
baslara satip tekrar kiralamasidir.

4- Kurmay Kadrolari Daraltma

Bazi danismanlarin godrevlierine son verilmesidir.

sayfa 63




—STRATEJIK ALTERNATIFLER-

5- Pazarlama Harcamalarini Azaltma

Isletmenin. ©ozellikle satis tesgvik ve reilam harcamala-—
rini kismasidir.

6~ Yenilik Yapma Cabalarindan Vazgecme

Isletmenin. yeni 4rin gelistirme faaliyeti icin gerekli
olan pahali arastirma gelistirme giderlerini ve uzmanlarini
onemli olcide azaltilmadir.

Gérildugli gibi isletmeler. nitelikleriné. yOnetsel 6zel-
liklerine. icinde bulunduklari cevre durumuna ve kaynaklarina
gore yukaridaki alternatiflierden birini veya birkac:nl sece -
rek. etrafina bakma stratejisini uygulayabilirler. Ancak her
yvoneticinin. yonetim ve kisilik dzellikleri bu tiir bir stra-
tejiyi uygulamaya misayit degfildir. Bazi yodneticiler, kisilik
ve yetenekleri itibari ile etrafina bakma stratejilerini uy-
gulama bakimindan uzmandirlar. Bu nedenle bu strateiinin uy-
gulanmasi durumunda., bu nitelikteki kisilerin:isbaslna geti-
rilmesi, isletmeler ac¢isindan oldukca faydali olacaktir.

2.1.5.2- TECRIT ETME STRATEJiISI

Isletmenin herhangi bir stratejik is biriminin (SiB) sa-~
tilmasi veya faaliyetlerinin durdurulmasi, "tecrit etme stra-—
tejisi" olarak adlandirilir. EZer etrafina békma stratejileri
isletmenin problemlerini c¢dézmiyorsa bu stratéji uygulamaya
konulur ve beklenen sonuca ulasilmava calisilir.

Tecrit stratejisinin uygulanis sekillerini su sekilde
aciklamak mimkindir:

-~ Ana isletme., yasayabilir durumda ve ana isletmenin fa-

aliyetlerinden bafimsiz olarak calisan S5IB'ne ait hisselerin
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cofunu elinden c¢ikararak. azinlik hissesine sahip bir hisse-
dar olarak kalabilir.

— Ana isletme. yasanabilir durumda olan SiB'nin hissele-
rini bu birimde calisan personeline satabilir;

— Strateiik is biriminin milkiyeti veya hisseleri islet-
me disindan bir aliciya satabilir.

— S5iB'nin faaliyetlerine tamamen son verilerek. varlik-
lar: diger SiB'lerinin gelistirilmesinde kullanilabilir.

Tecrit etme stratejisi., yonetim ac¢isindan izlenmesi ol-~
dukca zor bir alternatiftir. Yoneticilerin bu karari almasini
zorlastirici1 faktorler su sekilde siralanabilir.

- Bir basarJSlzlik isareti gibi goOriinen bu kararin vone-—
ticinin prestijini sarsmasi.

~ Isletmenin faliyvet semboli olan stratejik ig birimle-
ryinin tecrit edilmesinin isletme imajiini olumsuz ydnde etki-
lemesi.

- Isletme calisanlarinin moral ve motivasyonlarini olum-
suz yonde etkilemesi.

— Tecrit edilecek stratejik is biriminin. diger is bi-
rimlerivyle clan baf@lantilara.

Tecrit etme stratejisine. yukarida bahsedildigi sekilde
olumsuz bir vaklasimin aksine. bu strateliiyi izleven bir is-
letme stratejik is birimini tecrit etmekle, karliligini disd-
ren ve kendisi icin kambur olan bazi faaliyetlere son vere-—
rek. elde ettigi gelirle karlili@ini arttlracak verimli alan—

lara yvatirim yvapma olanaffi bulur.
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2.1.5.3- MAHKUM ETME STRATEJISI

Bir isletmenin. mal veya hizmetlerinin %75'inden fazla-
sini1 tek bir aliciyva satmasi ve alicinin isleﬁmenin normal o-
larak yapmasi gereken faaliyetlerinin bir klsﬁ1n1 tistlenmesi
durumda. isletme alici firmaya mahkum olmus demektir. islet-—
meni bazi fonksivonlarinda vetersiz kalmasi ve gelistirememe-—
si halinde veya finansman saflamada en uygun yolun bu oldugu-
na inanilmasi halinde bir giivenlik stratejisi”olarak bu al-
ternatif secilebilir. Bu stratejinin izlenmesiyle., fonksiyon-
larain biri ya da birkac¢i alici isletme tarafindan ylurituldi-
glinden yonetim giderleri azalir ancak bu stratejinin, ydneti-
min bafimsizlifini kisitlayici ve itibar zedeleyici olacagi-
nin da belirtilmesinde yarar vardir. Ciinki mahkum etme stra-
tejisinin secilmesiyle alici., mahkum olan firma adina karar
vermeye baslayacaktir. Bu kararlarin belirli bir konuyla sai-
nirli kalmamasi halinde, isletme bazi fonksiyonlarini baska-—
sina devretmekle saflayacagi tasarruflara rag@en bekledigi
sonuclara ulasamayabilir. |

2.1,5.4— SON VERME STRATEJISI

Son verme stratejisi., isletmenin tﬁmﬁnﬁn;satllma51 veya
kapatilmasidir. Bu nedenle son verme stratejiéi en az tercih
edilen alternatiftir. isletme,

- Uygulanan tim tasarruf strateiilerine ragmen, faali-
yetlerin basarisizlikla sonuclanmasi durumunda,

— Iflastan baska bir alternatifin bulunmamasi durumunda,
son verme strateiisini secmek zorunda kalacaktir.

Basarisizlidin bir gostergesi olarak nitelenen bu stra-—
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teijiyi isleme. yodneticiler tarafindan alinabilecek en son ka-
rardir. Cunki isletmenin kapanmasi yodneticilerin godrev ve
itibarlarini kaybetmelerine neden olur. Bu sebeple ydnetici-
lerin coQu. son verme stratejisi yerine tecrit etme strateji-
sini izlemeyil tercih ederler. Sonuc¢c olarak son verme strate-
jisi olaganisti durumlar disinda c¢ok nadir tercih edilen bir
strateiik alternatiftir.

2.2- 1S STRATEJILERI

Isletme ydnetim seviyesinde is stratejileri, stratejik
is birimlerinin (SBU) etkin ve verimli bir sekilde faalivet
gostermesi ve amaclarina ulasmasi icin yvapilmasil gerekenleri
belirleven strateiilerdir. Is stratejilerinin konularai, sir-
ket stratejilerine gore daha sinirlidir. Ancak sirket strate-—
iileri ile birlikte uygulanan bu stratejiler, sirket strate-—
jilerini aciklayici ve destekleyici niteliktedir. Sirket
strateiileri genellikle mamul/pazar., cesitlendirme ve rekabet
konulari lUzerinde yodunlasir.

Isletmelerde uygulanan is strateiilerini ic¢ ana grupta
toplamak mimkiindir. Bunlar:

1- Farklilasma strateliisi

2— Malivetlerde liderlik stratejisi

3- Odaklasma strateiisi

2.2.1- FARKLILASMA STRATEJIS1

Farklilasma strateiisi izleyen firma iriin ve hizmet acai-
sindan endistride tek olmayi hedefler. . isletme, endiitrinin ve
miisterilerin ihtiyaclarina uygun Uridn ve hizmetleri cesitli

yonleriyle farklilastirarak piyvasada aranan lirinler elde et~
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mek lUzerinde yojunlasir.

tsletmeler farklilastirma stratejisini asagidaki sekil—
lerde uygulayabilir.

- Fiyat Farklilastirma

Fiyat farklilastirmasi. farklilastirmanin en ¢ok uygula-—
nan yoludur. Isletme rakiplerinden daha genig fiyat yelpaze-
sine sahip olmayi hedefler. Bdylece isletme, piyasadaki her
tlir misterinin alim giiciine hitap eden iiriinler ‘gelistirerek
biylik bir rekabet listlinligu elde edecektir.

- Imai Farklilastirma

Bu stratejiyi izleyen isletmeler. ilriin véya hizmetlerine
alimi tesvik edecek bir imaj yaratarak, rakip firmalar icinde
aranan ozellikte bir firma olmayi amaclarlar.

- Destek Farklilastirma

Bu stratejide. temel Urine ek olarak bazi destek lrin
vevya sevislerin gelistirilmesi sodzkonusudur.

- Dizayn Farklilastirma

Bu strateiinin temeli. isletmenin Urin dizaynindaki
farkliliklarla. rakip firmalardan ayrilmasina dayanir.

~ Kalite Farklilastirma

Bu stratejide, lrin dizayninda degisiklik yapilmadan.
mevcut Uriinlin kalitesini arttirarak, rakip fifmalardan hisse-
dilir derecede kaliteli irilnlerle ayrilmak ana hedeftir. Ki-
sacasil bu strateiide ama¢ hep daha iyisini yapmaktir.

—~ Fonksivonel Farklilastirma |

Yukarida sozi gecen farklilagtirma stratéjileri. fonksi-

vonel yodnetim stratejileri ile baglantllldlr.idrnegin fiyat.
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imaj., destek. dizayn ve kalite farklilastirmalarinip timi
fonksiyonel seviyede kdkli bazi defisikliklere neden olur.
(18)

2.2.2—- MALIYETLERDE LiIDERLIK STRATEJISI

Bu stratejiyi izleyen isletme, irinlerinin ve hizmetle—
rinin Uretim ve pazarlamasini en disik maliyetle gercekles-
tirmeyi hedefler. Boylece isletme. rakipleri karsisinda bliyik
bir rekabet avantaii yakalamaktadir. Maliyetlerde liderlik
strateiisini uygulayan 1sletme uzmanlasmaya ve Verimliligi
arttirici faaliyetlere afirlik vermelidir.

Malivetlerde liderligi hedefleyen isletme fonksiyonel
alanlarda onemli maliyet merkezlerini inceleyerek maliyet
minimizasyonuna gitmeli ve genel giderleri asgariye indirmeye
¢alismalidir. Bunun sonucunda isletmenin maliyetleri diisere-—
rek iriinden saglayacadi kar mariini arttirmasi ﬁUmRUn olacak-
tir.

2.2.3- ODAKLASMA STRATEJISI

Isletmenin, izledigi strateji ile belirlenen bir pazar
bolumi Uzerinde yoJunlasmasi "odaklasma stratejisi” olarak
nitelendirilir. Isletme mevcut pazarinda rakiplerine oranla
daha iyi bir drin veya hizmet verebilmeyi amaclamaktadir. Bu
nedenle isletme, uUridn ve hizmetlerini ivilestirmeye yonelik
faaliyetler alaninda yoQunlasmalidir. |

2.3— FONKSIYONEL STRATEJILER

Fonksivonel strateiiler hem girket hem de is stratejile-

{18)~ Strategic Management; Concepts, Decions, Cases, Lester
A. Digman. Nebraska. 1990, S. 167.
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rini destekleyici nitelikte, uygulamava yénelik‘stratejiler~
dir. Isletmelerde. temel stratejiler. fonksiyonel strateji-~
lerle islevsel hale gelirler. Fonksiyonel stratejiler islet-—
melerin temel amaclarina ulasmak icin vapilacak faaliyetlere
bir cerceve olusturur. Kisacasi bu stratejiler, isletmede ca-
lisanlarin davranisliarina rehberlik edecek uygﬁlama planlara—
dir.

Fonksiyonel strateiilerle. cesitli durumlar karsisinda.
yoneticilerin izlevecekleri tutumlar belirlenmis oldugundan
yonetim sirecinde. b&lim ydneticilerine vetki ye sorumluluk
devrini kolaylastirir. Bu stratejiler isletme étratejisini
destekleyecek her tirli kararin zamaninda verilmesini sagla-
vacak tim bdlimlerdeki faaliyetlerin, ortak bir amaca yonel-
melerine imkan verir. Ayrica stratejik uygulamalarin sonucla-—
rinil kontrol ederek dizeltici onlemlerin zamaninda alinmasana
sadlarlar.

Fonksiyonel stratejiler, diger stratejilegden daha kisa
siireli, daha dar kapsamli ve faalivetlere yéneliktir. Kisaca-
81 bu stratejiler. faalivetlerin bltinlestirilmesi ve koordi-
ne edilmesi ile igilidirler.

Isletmelerde uygulanan belli basli fonksiyonel strateii-
ler sunlardir.

1

§

Uretim stratejileri

2—- Pazarlama stratejileri
3~ Finans stratejileri

4~ AR-GE stratejileri

5~ Parsonel stratejileri
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Fonksiyonel strateiilerin gelistirilmesifve uygulanmasi
sirasinda. tum stratejilerin birbirivyie ve ané strateijiyle
uyumlu olmasina dikkat edilmelidir. Sekil 11'de fonksiyonel
strateiiler ve stratejik karar alanlari izlenebilir.

2.3.1- URETIM STRATEJILERI

Uretim strateijilerini, liretim departmanini olusturan tim
bilesenlerle ilgili olarak alinan kararlarin bir blitini gek-
linde tanimlamak mumkundir.

Uretim stratejilerinin belirlenmesi sirasinda oncelikle
kapasite secimi ele alinmalidir. Uretim kapasitesi, isletme-
nin hedeflerini sinirlayici bir faktdérdir. Bu nedenle. aslin-
da lretim departmaninin bir bileseni olmasina rafmen kapasi-
tenin. igietmenin geneline yodnelik bir bakis acisindan ele a-
jinmasi gerekir. Isletmenin kaynaklari ve kabiliyetleri olcii-—-
siinde izleyecegl temel strateji (blylme. tasarruf vb.} dogdru-
dan kapasiteyle ilgilidir. Kapasiteyle ilgili kararlar ali-
nirken: talepteki defisiklikler. asgari lretim sevivesi konu—
larina ozellikle dikkat etmek gerekir.

Isletme yeni vyatirim karari almigsa, kurulus veri secgi-
minin pazar ve Uriinlin 6zelliklerine goére yaplima51 gerekir.
Bilindigi gibi pazara. hammadde. enerji ve ulasim kaynaklari-
na ve isglicine yakainlik., yeni kurulan isletme. icin bircok ba-—
kimdan avantai saflayacaktir.

Uretim slireci konusunda. uygun teknoloii secildikten
sonra bu teknolojinin gerektirdigi calisma grﬁplar: arasinda
is bolimli ve otomasyon konulari ile ilgili diizenlemeler ya-

pilmalidir. Uretim siUrecinin gerektirdigdi hammadde ve malze-
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melerin optimum bir sekilde temini ve stoklamanin minimum

maliyetle.

bu strateiilerin kapsamina girer.

AR-GE stratejileri

O0zel arastirmalar
genel arastirmalar
pazara yoénelik
arastirmalar
teknolojiye yonelik
arastirmalar
merkezilestirilmis
arastirmalar
merkezilestirilmemis
arastirmalar

Finans
stratejileri

calisma
sermayesi
sermaye
yapisi
nakit
akisi

kar
dagitima

Sekil 11:
lara

Uretim
stratejileri

kapasite
kurulusg

veri

retim
siireci
tedarik wve
stok

bakim onarim

—

Personel
stratejileri

personel secimi
personelin efitim
icretlendirme
personel saglig:
ve glivenligi
calisma hayatinin
kalitesi
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Isletmelerin sahip oldudu teknoloiji ve kullandi@iz arac
gereclerin niteligine godre. bakim ve onarim ihtivaclari da
defisir. Teknolaji yoJun ve c¢ok savida makine} techizata sa-
hip isletmelerin bu konuda iki yol izlemesi m@mkﬁnd&r. Bun-
lardan ilki isletmenin kendi bakim. onarim tegislerini kurma-
s1 ki bu isletme icin maliyet diiglriici bir yoldur. ikincisi
ise bakim. onarim isini bu konuda uzmanlasmls’isletmelere
devretmektir.

Sonuc olarak. Uretiﬁ departmani ve lUretim stratejileri,.
maliyet. kalite. vb. konular itibari ile isletmenin rekabet
glicini etkileven c¢ok dnemli kararlardir.

2.3.2—- PAZARLAMA STRATEJILERI

Pazarlama strateiileri, isletmenin mal ve hizmetlerini
uygun fiyatla uygun miisteri kitlelerine sunma faaliyetlerinin
dizenli bir sekilde yiiriitilmesini saglar.

isletmelerin. idrin veya hizmetlerini sunmayil planladig:
tiketici grubuna "hedef pazar" adi verilir. Isletmelerin uy-
gulayabilecekleri belli basli hedef pazar secim stratejileri
sunlardir.

— Farklilastirilmamis pazarlama (Tim pazér) stratejisi:

Bu strateijide tim pazar tek kitle oclarak ele alinir ve
pazar bdlumleri goézdnine alinmaz.

- Yo@unlastirilmis pazarlama (Tek bolium) strateiisi:

Isletmenin tim pazarlama faalivetlerini tek bir pazar
bolimiinde yofunlastirmasidir.

— Farklilastirilmis pazarlama (Cok bolim) stratejisi:

isletmenin. iki ya da daha fazla pazar bélﬁmunu hedef

sayfa 73



—-STRATEJIK ALTERNATIFLER-

pazar secerek pazarlama faaliyetlerini yliritmesidir. (19)
Isletme hangi pazar bdlimiinin daha karli ve firsatlar
bakimindan daha zengin oldufiuna karar verdikten sonra yukari-
da adi1 gecen stratejilerden biri vevya birkaCJha dayali clarak
pazarin hangi bélimine hitap edecegi belirlenir.
Cesitli faktorler gozoniinde bulundurularak isietmenin farkla
durumlar icin uygun stratejileri belirlemesi miimkiin olacak—
tir. Strateji seciminde g&ézdninde bulundurulacak faktorler
sunlardir:
— Isletmenin kaynaklari (sinirli olup olmamasi bakimin-—-
dan)

— Urin ozellikleri

Uridniin, hayat egrisinde bulundugfu dodnem

- Pazarin yapisi

— Rekabet durumu

Hedef pazarin belirienmesi ve 6zelliklerinin ayraintila
olarak tanimlanmasi. temel pazarlama stratejilerinin secimini
de kolaylastiracaktir. Isletmelerin izledikleri temel pazar-
lama stratejileri sunlardir:

- Pazarda etkili olma stratejisi:

Bu stratejit ile mevcut migterilerin uruﬁu kullanma ora-—
nini arttirma amaclanir. Urin kullanimini dzendirmeye yonelik
faaliyetleri gerektirir.

- Uriln gelistirme stratejisi:

Mevcut pazara yeni urﬁnlerin.sunulmasxdlr. Bu strateji

teknoloji afirlikli arastirma faaliyetleri gerektirir.

{19y~ 1. Mucuk a.g.e. s. 112
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-Pazar gelistirme stratejisi:

Bu strateii mevcut iriinlerin yeni pazarlara sunulmasina
voneliktir ve yodun pazarlama faaliyetleri gerektirir.

- Cesitlendirme stratejisi:

Bu stratejide yeni urinler yeni pazarlara sunulur.

Sekil 12'de temel pazarlama strateji]eri've faaliyet ko-

nulari gdrilmektedir.

Mevcut Urin Yeni urin
Mevcut Pazarda etkili Uridn gelistirme
pazar olma strateiisi stratejisi
Yeni Pazar gelistirme Cesitlendirme
pazar stratejisi stratejisi

Sekil 12: Temel pazarlama strateiileri

Isletmenin tim pazarlama faaliyetlerinin esasini Urin o-
lusturur. Ayrica udrun. fiyat. tutundurma (promosyon) ve dafi-
tim kararlarini da sekillendiren unsurdur. Dier bir ifade
ile lirin, isletmenin strateijilerini secmesinde ve uygulama-
sinda merkezi bir rol oynamaktadir. Mamul planlama ve gelis~—
tirme su alanlarda karar almayi gerektirir.

1- Uridn cesitleri

2— Pazarlanacak Urin miktara

3- Gelistirilebilecek kullanim alanlari

4— Uridnin dizayni

5- Urinin markasi, ambalaji ve etiketi
6— Uridnlin fiyatlandirilmasa

Isletmenin diger biitin kararlari gibi fiyatlandirmaya
yonelik kararlar da isletmenin temel strateii ve amaclarindan

etkilenir. Fivatlandirma politikalarini d¢ baslik aktinda in-
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celemek mimkindir.
1- Maliyete yonelik fivatlandirma
Bu uygulamada fiyatlandirma esasina gdre yapilar.

2

Talebe yonelik fiyatlandirma

Bu uygulamada o6nceden tahmin edilen bir sat1s hacminde
beklenen sabit bir kar hedefini gerceklestirecek bir fiyat
saptanmaya c¢alisilir.

3— Rekabete yonelik fivatlandirma

Bu uygulamada fiyatlar, piyasadaki rakiﬁgfirmalarln fi-
vatlarina gore saptanir. Piyasada en ¢ok rastlanan fiyatlan -
dirma uygulamasida rekabete yodnelik fiyatlandirmadlr.

Yeni mamulun fiyatlandirilmasinda ise izlenebilecek iki
strateii vardir.

1- Pazarin kaymagini alma stratejisi

Baslangicta yiliksek fivat uygulayarak, ilk pazara giriste
yiiksek bir gelir saglama stratejisidir.

2— Pazara niifus etme stratejisi

Disiik fiyvat uygulavarak., pazari ele gecirme veya yiiksek
pazar payina sahip olma strateiisidir.

Isletmeler Urinleri icin cesitli ambalaj ve servis poli-
tikalari da gelismelidir. Ambalaj, Urinid farklilastirmasi ve
tutundurma faaliyetlerine vardimci olmasi nedeniyle pazarlama
strateijisine karar verilirken dikkat edilmesi gereken oSnemli
bir unsurdur. Uriinle ilgili ek hizmetleri (garanti, mal iade.
kurma ve calistirma yardimi gibi) kapsayan servis hizmetleri-
nin pazaril genisletici ve tutundurmayil destekleyici etkileri

vardir.
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Isletmenin hedef pazarda Urinind tanltmak icin uyguladi-
g1 tutundurma faaliyetleri. reklam. halkla iliskiler ve satis
arttirici tesvikleri kapsar.

Uretilen mal veya hizmetlerin hedef kitleye ulagtirilma-
sina yonelik tim faalivetleri., dagitim politikalarinin kapsa-
mina girer. DaGitim kanallarinin secimi Udrinin 6zellikleri ve
isletmenin finansal giciivyle yakindan ilgilidir.

Pazarlama, isletmenin en onemli fonksiyonlarindan biri-
dir. Bu nedenle isletme yoneticileri. yukarida aciklanan tium
noktalar: dikkate alarak isletme icin en uygun pazarlama
strateiisini secip. uygulamaya koymalidirlar.

2.3.3- FINANS STRATEJILERZI

isletmenin. uzun vadeli ve kisa vadeli amaclarini ger-
ceklestirmesi icin ihtiyac duydudu mali kaynaklarinin sagdlan-
masina yonelik faalivetler, finans strateijileri kapsamina gi-
rer.

Calisma sermayesi (doner sermavye) cari aktiflerden cari
pasiflerin cikarilmasiyla elde edilir. Callsma sermayesi, igs—
letmenin optimum kapasite ile caligabilmesi. iretimini ara-
liksiz olarak slrdirebilmesi ve is hacmini genisletebilmesi
acisindan oldukca onemli bir unsurdur. Callsﬁa sermayesi, i-
le ilgili kararlarain verilmesinde iki oOnemli nokta vardar.
Bunlardan ilki donen varliklara ne kadar vatirim vapilacagdi
ikincisi ise dodnen varliklarin hangi kaynakla finanse edile-—
cegidir. Bunun yaninda nakit akisinin zamanlamasi ve nakit
blitcesinin hazirlanmasi da oldukca Snemlidir cinki nakit bit-

cesi. stratejilerin uygulanisi sirasinda nakit akisinin is—
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letme tarafindan kolayca kontrol edilmesine oianak verir.

Isletmelerin sermave yaplsi Ozsermaye +:klsa veya uzun
vadeli borc¢lardan meydana gelir. Bir isletme:ék sermaye ihti-
yvacini: sermaye arttirimi yapma, kredi temini, kar ortagi al-
ma. kar dqg:tlml yapmama yollarindan biri yva da birkacini iz-
leyerek karsilayabilir. Isletmenin sermave yapisi, igletmenin
strateii sec¢iminde Onemli bir etkiye sahiptir. Ornegin, ge-
listirilen yeni bir proje icin sermaye bulmakta zorlanan is-
letmenin bu projeyi gerceklestirmesi mimkin olmayacaktir.

Isletmenin kar dafitim politikalari da sirketin strate-
jik uygulamalari acisindan olduk¢a Snemlidir. Ornegin, Kkar
dagitmama politikasi izleyen bir isletme, ihtiyac duydugu
fonlar icin sermaye temin etmis olacaktir ancak bu durumda
isletmenin hisse senetlerinin satisa diisecektir. Bu nedenle
isletme etkili bir kar dafitim stratejisi belirliemelidir.

Sonu¢ clarak isletmelerin, temel stratejilerini uygula-
yvabilmesi ve amaclarina ulasmasil, isletme stratejilerini des-
tekleyici nitelikte finansal stratejilere sahip., ivi bir fi-
nansal yonetimle mimkiin olacaktir.

2.3.4- AR-GE STRATEJILERI

AR-GE stratejileri. isletmenin iriin hattanin ve teknolo-
jisinin gelistirilmesi ile ilgilidir. Bir iridnin gelistiril-
mesi, tiiketici ihtivaclarina godre sekillendi@inden AR~GE
stratejileri. pazarlama departmanindan alinan verilerle hare-~
ket etmelidir. Bir bakima AR-GE stratejileri; Uretim ve pa-

zarlama stratejilerinin kesisim noktasinda yér alir.
isletmelerin aragtirma ve gelistirme faalivetleri icin
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izleyebilecekleri stratejik alternatifler sunlardir. (20)

1- Ozel arastirmalar

AR-GE faaliyetlerinin o6zel bir uygulamaya yogunlastiril-
masidir. Bu arastirmalar isletmenin hedefleriﬁe dogrudan hiz-
met etmeye yoneliktir.

2- Genel arastirmalar

Isletmenin rekabet gicini arttirmak., c¢evredeki degisik-—
liklere ayak uydurabilmek amaciyla genel bilgi toplamaya yo-
nelik arastirmalardir.

3—- Pazara yonelik arastirmalar

Hedef pazardaki tilketicilerin ihtiyaclarini, isteklerini
egilimlerini kisacasi pazar yapisini ofrenmeve yonelik aras-
tirmalardir.

4~ Teknolojive yodnelik arastirmalar

AR-GE faaliyetlerinin, yeni bir teknoloji gelistirmeye
va da yeni teknolojinin isletmeye uyguianmasina ydnelik faa—
liyetler uUzerinde ycfGunlastirilmasidir.

5— Merkezilestirilmis arastirmalar

Isletmenin ¢egitli bdélumlerine ait AR~GE faaliyetlerinin
merkezi bir yverden yiriitilmesidir.

6~ Merkezilestirilmemis arastirmalar

Isletmede her boliumiin kendi arastirma ve gelistirme fa-
aliyetlerini yiriitmesidir.

Isletmeler. arastirma ve gelistirme stratejilerini. te-
mel stratejilerine ve amaclarina gore belirlemelidir. Ancak

sunu da ifade etmek gerekir ki AR-GE faalivetleri oldukca

(Z20)—- ©. Dincer a.g.e. s. 256,
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mas}af11 ve zaman aliciadir. Cinkil isletme AR-GE faaliyetleri
konusunda uzman kadrolari is{ihdam etmek zorundadlr. Isletme—
nin kaynaklari kendi AR-GE faaliyetlerini yﬁrﬁtmek icin ye-
terli degilse bu durumda isletme. AR-GE faaiiyetlerini bu ko-
nuda uzmanlasmis arastirma birimlerine devredebilir.

2.3.5- PERSONEL STRATEJILERI

isletmelerin temel stratejileri ve fonksiyonel strateji-
leri ne kadar iyi olursa olsun. bunlara uygﬁlayacak beseri
kaynaklar olmadan anlamsizdirlar. Bu nedenléfisletmenin per-
sonel yapisina uygun personel stratejilerinin belirlenip uy-
gulanmasi oldukca oSnemlidir.

Personel stratejileri asagida belirtilen alanlarda ali-
nan kararlarin bilesiminden meydana gelirler.

— Personel secimi

Cegsitli is analizlerivle. tanimlanan isin niteliklerine
uygun elemanlarin secilmesi.

— Personelin egitimi

Ise alinan ve isletmede daha oOnceden cai1$makta olan e-
lemanlarin yeni strateiilere bafili clarak yabllan degisiklik~-
lere uyumunu saglamak amaciyla vyiritilecek eéitim ve gelig~
tirme programlari ile ilgili kararlari icerir.

— Ucretlendirme

Isletime c¢alisanlarinain lcret tatminini- ve motivasyonunu
saGlayacak nitelikte adil bir Ucretlendirme sistemi geligti-
rilmesine yonelik kararlari ic¢erir.

— Personel saglifi ve glvenligi

Personelin is kazalarindan ve meslek hastaliklarindan
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korunmasina ve gelecede yonelik olarak personele verilecek
givencelerle ilgili kararlarai kapsar.

— Calisma hayatinin kalitesi

Personelin etkin ve verimli c¢alismasini ve motivasyonunu
saflamak amaciyla isletmedeki calisma ortaminin diizenlenmesi
ve calisma hayatinin kalitesinin gelistirilmesine yo6nelik ka-
rarlari icerir.

Bilindigi gibi isletmedeki tim stratejik planlar, islet-
menin beseri kaynaklari tarafindan hayata gecirilir. Bu ne-
denle isletme yodneticilerinin perscnelin etkin ve verimli
c¢alismasini saglayacak personel stratejiilerini biuyik bir ti-

tizlikle belirliemesi gerekir.
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UYGULAMA

3- YERLI ILAC SANAYI1 VE PATENT KORUMASI

3.1- ILAC SANAYIININ TANIMI VE OZELLIKLERZI

3.1.1- 1LAC SANAYIININ TANIMI

Ilac sanayiinin genel tanimi asa@idaki gibidir.

Ila¢c sanayii. begeri ve veteriner hekimlikte tedavi edi-
ci koruyucu ve besleyici olarak kullanilan kimyevi. nebati ve
biyolojik maddeleri, belirli standartlara godre, belirli doz-
larda basit veya bilesik olarak farmasotik sekillere getiren
seri halde ilreten imalat sanayiinin bir dalidir. (21)

3.1.2~- ILAC SANAYIININ OZELLIKLERI1

fla¢ sanayii., diger sanayi dallarina gére’farkll ozel-
likler gdsteren bir sanayi koludur.

Bu ozelliklerin basinda ila¢ sanayiinin ilke guvenligi
acisindan stratejik bir oneme sahip olmasi geiir. Cinkd ilac
ilke savunmasinda en cnemli kaynak olan insan.sagllgl igcin
kac¢inilmaz bir ihtiyactir. Bu ihtivacin gerektigi gibi karsi-
lanmamasi durumunda Ulke savunmasinin da tehlikeye girecefi
aciktir. II. Dinya Savasi sirasinda buna benzer pekcok &rnek
yasanmils ve sonun da bir dlke icin glic¢li ve yéferli bir milli
ilac sanayiinin ne kadar o6nemli oldufu acikca ortaya cikmis—
tir. | |

Bilindigi ¢gibi yeni bir ila¢ ¢ok uzun ve kapsamli aras-—
tirma ve denemelerden gecerek ortaya c¢ikmaktadir. Bu nedenle

ilac sanayili arastirma ve gelistirme faalivetlerinin en yogun

{21)— Bir firma icin hazirlanan 0zel rapor. 1980.
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oldugu sanayi dallarindan biridir.

tlac dretiminde iki asama sz konusudur. Bu asamalardan
ilki ila¢ aktif maddesi uUretimidir. Bu iretim sekli biyiik bir
sermaye ve ileri bir teknoloiji gerektirmektedif. Bu nedenle
bu tir uretim yapan firmalar oldukca bilylk 6lcék1i firmalar-
dir. DiQer asama ise uUretilmis aktif maddeye belirli farmaso-—
tik sekiller verilmesidir ki bu dretim kiiclik ve orta olcekli
firmalar tarafindan yapilabilmektedir. Goridildigui gibi ilac
sanayiinin uretim vapis: kicuk ve orta 0Olcekli lretim vapisi-
na oldukca elverislidir.

Ifla¢c sanayiinin 6nemli Ozelliklerinden biri de bu sanayi
dalinin yogun devlet miidahalesi altinda bulunmasidir. Bu yo@-
devliet baskisi. ilac¢ piyasasinin oligopol bir yapiya sahip
olmasi. ilacin halk sa@ligi ile dogrudan iliskili olmasi gibi
sebeplerden kaynaklanmaktadir. Bir cok llkede devliet. Uretim
6ncesi. liretim ve pazarlama gibi ¢esitli asamalarda ilac sa~
nayiine miidahalede bulunmaktadir. Ayrica ila¢ sanayii yogdun
ithalat sinirlamalarinin cldufu bir sanayi koludur. Bilindigi
gibi AET iilkelerinde bile ilac. serbest dolanima tabi oclmayan
maddelerden biridir.

Yeni ilaclarin bulunmasini gerceklestirebilecek diizeyde
arastirma ve gelistirme faaliyetlerini gelistirmis lilkelerde
bu faaliyetleri tesvik etmek amaciyla patent koruma51 kabul
edilmistir. Gelismekte olan llkelerde ise milli ila¢ sanayii-
ni kurmak. korumak ve gelistirmek amaciyla. ilac¢ sanayii pa-—

tent korumasindan muaf tutulmustur. ‘
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3.2- DUNYADA VE TURKIYE'DE ILAC SANAYIININ GELISIM:I

3.2.1- DUNYADA ILAC SANAYIININ GELISIM1

Bati llkelerinde ilacin endiistrilesmesi takriben 1900°1d
villarda baslamistir.(22) Yirminci yizyilin baslarinda ozel-
likle gelismekte olan lilkelerde oldukca onemli bir nifus ar-
tis1 olmustur. Bu niifus artisi seri ilac¢ Uretiminin en Snemli
nedenlerindendir. itlac lretiminin artisiyla birlikte insan
sagligGinin glivenligi acisindan arastirma ve gelistirme faali-
vetlerine de biliylik 0lcide hiz kazandirilmistir.

Almanya, ilac aktif maddelerini gelistirip, bunlari ce-
sitli farmasotik sekillerde diger llkelere saian ilk Ulke ol-
mustur. Almanya. I. Dinya Savasi'na kadar cesitli Avrupa Ul-
keleri ve Amerika'ya hammadde ve mamul ilac satarak bu alanda
biiyiik bir hakimivet kurmustur.

I. Dinya Savasi'nin cikmasi ile Almanyafhln dis ticareti
durmustur. Bu zamana kadar ilac hammaddesini Almanya'dan it-
hal eden bir c¢ok Avrupa Ulkesi de bu tarihten itibaren milli
ilac sektorlerini gelistirme ve kendi ila¢ Uretim tesislerini
kurma yoluna gitmislerdir. Gérildugl gibi, ilac sektoriinde
biitin gelismeler Almanya haric¢. biitin Avrupa dlkeleri ve Ame-
rika'da da 1914-1918 tarihleri arasinda baglamistir.

tlac sanayiinin gelisiminde 3 asama s6z konusudur. Bu a-—
samalar: asagidaki gibi siralamak mimklindir. :

1. Farmasodtik sekillerin lretimi.

2. Aktif maddelerin formiillerini coézmek veya ¢ozilmis

fomilleri satin almak suretiyle aktif madde liretimi.

(22)- Bir firma ic¢in hazirlanan oSzel rapor. 1980.
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3. Yeni ilaclar bulmak ve formil gelistirmek. (23)

Dinyada ilac sanayiinde s&z sahibi olan pekcok illke de
bu asamalari tamamlayarak ilac endiistrilerini giinimizdeki du-
rumuna ulastirmislardir.

3.2.2- ILAC URET1CiSI VE IHRACATCISI CESITL1 ULKELERDE
ILAC SANAYIININ DURUMU '

Ulke gilivenlidi ve halk saZlig@i1 acisindan oldukca dnemli
olan ila¢ sanayiinin her Ulkede 6zel bir konumu ve yapisi
vardir. Burada ilac¢ lreticisi ve ihracat¢isi olan cesitli
dlkelerin ilac sanayiileri hakkinda kKisaca bilgi verilerek
bu konuda gene! bir bakis acisi c¢lusturulmaya calisilacaktir.

Ingiliz i1lac sanayii gelisimini 1950-1960 yillari ara-
sinda tamamlamistir. flac¢ sanayii ulkenin dis ticaret denge-
sine etki eden 3. Dbiylk sektordir. ingiltere ilac piyasasi
cligopolistik bir yapiya sahiptir. Ulkede. diger iiriinlerde
oldudu gibi ilacta da oldukca kuvvetli bir rekabet ortami
soz konusudur. Ancak bu rekabet ortami hikimetin denetimi al-
tindadir. Ilacta fivat rekabeti receteli ilaclardan cok, tez-
gah istii Urinler adi verilen bebek mamalari, agri kesiciler,
antiasitler, vitaminler ve deri preparatlari arasinda olmak-
tadir. (24)

Ingiltere'de ilac fivatlari 1957'den beri Saglik Bakan-
111 ile dretici firmalar arasinda yapillan goriismeler sonucu:
belirlemmektedir. Bakanlik. iretici firmalardan her tlrii

bilgiyi isteme vyetkisine sahiptir. Béylece bakanlik, lretici-

(23)Y— Prof. Dr. Muikerrem Hic. Prof. Dr. Ilker Birdal. iflacta
Patent Konusunda Goriusler. YISAD Yayini.

(24)- Do¢. Dr. Ilker Birdal, Yard. Do¢. Dr. Sema Kalaycioglu,
Dinyada ve Tirkiye'de Ilac Sanayii. Istanbul. 1986. s.9
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lerin mali yapilarini kontrol edebilmekte ve yiiksek karlara
engel olacak onlemleri kolayca alabilmektedir. Bltin bu mida-—
halelerin amaci ise ilac¢ fiyatlarinin makul bir seviyede tu-
tulmasini saflamaktir.

Ingiltere'de ilaclarin pazarlanmasindan once baslica iki
standarda uygunluk kontrolinin vapilmis olmasi sarttair. Bu
standartlarin ilki: Urinudn orjinal formiliine uygun olup olma-
d1g1. digeri ise Urinlerin icerdigi biyolojik ve kimyasal
maddelerin alerji ve zehirlenmeye neden olmayacak nitelikte
olup olmadigidir. Ayrica ilac¢ Ureticileri Uriinlerinin ozel-
liklerini ambalajlarinda belirtmek zorundadlrlar.

Arastirma ve gelistirme faaliyetlerinin c¢ok yofun oldudu
Ingiltere'de ilac¢ sanayii. patent Korumasi kapsamindadir. Pa-
tent korumasi. yeni buluslari ve arastirma-gelistirme faali-
vetlerini destekleyici bir uygulama olarak kabul edilmekte-—
dir.

Amerikan ila¢ sanayii dinyadaki toplam iiac satisinin
1/3'unl kontrol altinda tutmaktadir. Amerikan ilac sanayii'-
nde piyasa oligopolistik bir yapiya sahiptir. Amerikan ilac
piyasasinda kuvvetli bir rekabet séz konusudur. Zarar eden ve
vapisini defistirmek isteyen firmalarin ilac sanayiine yonel-
mesi, bazi yabanci firmalarin ABD piyasasina girerek sermave
vatirimi yvapmasi. bazl eyaletlerde saglik sigortasi kurulus-
larinin en disiik fiyata sahip ilac¢lara ¢deme yapmasi. 1984

vilinda (25) kabul edilen bir vasa ile patent sliresi dolan i-

(25)~ Do¢. Dr. Ilker Birdal. Yard. Doc. Dr. Sema Kalaycioflu,
Dinyada ve Tirkive'de Ila¢ Sanayii. iIstanbul, 1986.
s. 14.
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laclarin Uretiminin tesvik edilmesi bu rekabeti koriikleyen
sebeplerdendir. Patent kapsamindan ¢ikan ilaclarin Uretimini
vapan Jenerik Ureticiler karsisinda biyik lreticiler patent
kapsamindan c¢ikan ilaclar kadar yeni patentli ila¢ Uretimi
stratejisini izlemek zorundadirlar. Bu nedenle arastirma ve
gelistirme faaliyetlerine buyiik oOnem vermektedirler.

Amerika Birlesik Devletleri'nde serbest piyasa anlayisi-
nin hakim olmasi nedeniyle ilac¢ fiyatlarina dogrudan bir dev-
let mildahalesi sdz konusu degildir. Ancak hUkﬁmet Jenerik i-
la¢ Uretimini tesvik ederek ve sigorta kuruluslari didsiik fi-
vatl: ilac¢lara odeme yaparak ilac fiyatlarini makul bir sevi-
vyede tutmaktadir.

Amerika Birlesik Devletleri'nde ila¢ ve saflik malzeme-
ierinin kontroli F.D.A. (Gida ve Ilag brgﬁtﬁ)‘taraflndan ya-
pilmaktadir. Bu kontroller 3 agsamada yapilmaktadir.

1- Uretim asamasindaki kontreller:

Bu kontroller mamulin Uretim kosullari ve lretimine izin
verme gibi konulari kapsamaktadir. Amerika Birlesik Devlietle-
ri'nde bir ilacin Uretimi icin tescillenmesi sarttir. Teoride
tescil basvurusu 180 giinde incelenip cevaplandirilmaktadair.
Ancak bu uygulama blrokratik nedenlerle villarca siirebilmek-
tedir. Bu durum ¢ok kuvvetli bir rekabet ortamlnda bulunan
firmalar acisindan ciddi bir problem teskil etmektedir.

2- Satis asamasindaki kontreller:

Bu kontroller receteli ve recetesiz ilaclarda farkli se-
killerde vyapilmaktadir. Receteli ilaclarda, ilacin prospek-—

tisiinde ve ambalajinda doktor tavsiyesine gdre kullanilmasi
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gerektigil ibaresinin bulunup bulunmadi@iina bakilir. Recetesiz
ilaclar ise 1i1lacin ambalajinin emniyetli olup olmadigi ve
prospektiisiinin bulunup bulunmadidi acisindan kontrol edilir.

3- Satis sonrasi kontroller:

Bu kontroller ilaclarin yan etki veya ters etkilerinin
arastirilmasini kapsar. Ilaclarin yvan etki veva ters etki
bildirim verilerine dayanilarak ilac¢larin kullanim alanlari
hakkinda cesitli kararlar verilir.

Japon ilac¢c sanayii oOzellikle i¢ pazar acisindan gliclid-
diir. Diger Ulkelerde oldufu gibi Japon ilac¢ piyasasi da oli-
gopolistik bir yapiya sahiptir. Ulkede yerli firmalarin yani-
sira yvabanci firmalar da faaliyet géstermektédir. Japonya pa-—
tent Korumasini kKabul etmis bir ulkedir. Ancak, Japonya'nin
teknoloii Ureten bir Ulke haline gelinceye kadar patent koru-
masinil kabul etmemig oldufunu da ozellikle belirtmekte fayda
vardir.

Japonya'da ilacin etkinlik wve gilivenliginin kontroli. ii-
zerinde titizlikle durulan bir konudur. Ulkede 1966'da bir
vyan etki testi sistemi kurulmustur. (26) Sistehin esasi klinik
verileri toplamaya dayanir. Bu kurulus Dinya Saglik Orgiti'-—
niln verilerinden de yararlanarak faaliyetlerihi sirdirmekte-
dir. Japonya'da Saflik ve Refah Bakanli@gi'na badli Ulusal
Hijyenik Bilimler Enstitisid. Uretim lisansi ve kalite kontrol
mercii olarak gorev yapmaktadir. Ulkede pazarlama asamasinda—

ki kontroller receteli ve recetesiz ilaclarda A.B.D. 'dekine

(26)— Doc. Dr. fIlker Birdal. Yard. Do¢. Dr. Sema KalaycioGlu.
Dilnyada ve Tirkiye'de Ilac¢ Sanayii. Istanbul., 1986.
s. 16.
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benzer bir uygulama ile yvapilmaktadir.

Almanya. II. Dinva Ssvasi'ndan sonra., savastan onceki
ihracat etkinligini yeniden kurarak. bugin dinyanin en onemli
ilac ve tibbi arac¢ gere¢ ihracatcilaril arasina girmistir.

Alman ilac sanayii. arastirma ve gelistirme faaliyetle-
rinde de diinyada onci durumdadir. Firmalar genel olarak satis
gelirlerinin %15'inden daha fazlasini bu konu icin ayirmakta-
dirlar.

Almanya'nin en onemli ilac firmalari: Hoecht, Bayer. Bo-
ehringer (Mannheim). Boehringer (Ingelhelm),:Merck ve Scher-—
ing dir., Bu firmalar ulke Uretiminin yaklasik %20-35'ini, ih-
racatin ise biiylik bir kKismini gerceklestirmektedir.

Almanya'da ilac fivatlari Uzerinde devliet midahalesi
yoktur. Ilac¢c fiyatlarinin serbest olmasina karsin halkin %90
1 saflik sigortasi kapsamindadir. Bu nedenle fivat artislara
halka yansimamaktadir. Almanya'da ila¢ dretimi i¢in lisans
alma zorunlulugu vardir. Lisans alabilmek icin firmalarin
oncelikle kabul edilebilir tdretim kosullarina sahip olmasi
gerekmektedir. Bu kosuilarin basinda ise iyi bir bilimsel
kadroya sahip olmak gelmektedir.

Fransa, daha ¢ok nihai Uridn ihracatc1s1'durumundadlr.
Ulkede ilac sanayii kimya sanayii icinde en yiiksek ciroya sa-
hip olan daldir. Dinyada ilac piyasasina en fazla devlet mi-
dahalesinin oldufu Ulke Fransa'dir. Uretim, dafitim ve satis
i¢in Saglik Bakanli@i'nin iznl gerekmektedir. Eczaneler. i-
laclari hikimetin beliriedigi fiyattan satmakAzorundad1rlar.

fsvicre'nin ila¢ sanayii bakimindan diinyvada dnemli bir
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yveri vardir. Ulkede ilac Uretiminin %90'1 ihrac edilmektedir.
Bu basarinin en onemli sebebi ise arastirma-—-gelistirme faali-
vetlerine verilen onemdir.

Iisvicre'de firmalar ila¢ fiyatlarinl serbestce belirleme
imkanina sahiptirler. Firmalarin belirledigi fiyatlar devlet
tarafindan kontrol edilir. Bu kontroller sirasinda emsal -
rinlerin fiyati dikkate alinir.

isvicre'de ilaclarin iretim kosullarinin, formillerinin,
etkiniiklerinin, van etkilerinin., satis-reklam sekillerinin
ve fiyatlarinin kontrold I.K.S.(Inter Kantonal Kontrollstelle
fir Heilmittle) adi verilen bir kamu kurulusu tarafindan ya-
pilir. (27)

Italya'da 1978 yilina kadar patent korumasinin kabul e-
dilmemis olmasi nedeniyle Iltalyan ilac sanayii, diBer gelis-
mis ililkelere gore farklilik arzeder. Ulkedeki verli ila¢ fir-
malari. gelismis iilkelerde Uretilmekte olan ilac aktif madde-
lerinin formillerini c¢odzerek ucuz aktif madde ve ilac lretmis
bunlari ihrac¢ etme olanalii bulmustur. Buna bégll olarak aras-
tirma ve gelistirme faaliyetleri gelismistir. Italvan ilacg
sanayii. ancak vyeni ila¢ Uretebilme asamasina ulastiginda pa-
tent korumasi kabul ediimistir.

Italya'da kigik olcekli pek ¢ok firma faaliyet goster—
mektedir. Ar—ge faaliyetlerine yeterli Snemi vermeyen ve iire-
timde etkinligi olmayan firmalar faaliyetlerine devam edeme-—

mektedirler. Bunun yaninda bazi kiiciik dlcekli firmalar yaban-—

(27Y= Doc. Dr. Ilker Birdal, Yard. Do¢. Dr. Sema Kalaycio@Glu,
Dinyada ve Tirkiye'de Ilac Sanayii. Istanbul. 1986.
s. 17. _

sayfa:90



~STRATEJIK ALTERNATIFLER-

c1 firmalarla ortaklik vaparak faalivetlerini silirdiirme stra-—
teiisini izlemektedirler. Italya'da kucuk Slcekli firmalar
verlerini biyudk ve patent sahibi firmalara biraktikca piyasa.
oligopolistik bir yap:y& donismektedir.

Italya'da ilac fivatlari uUzerinde vo@un bir devliet miida-
halesi vardir. Fiyatlar devlet tarafindan tesbit edilmekte-
dir. Arastirma giderlerinin bulunmadiga ilaclérda ilac fiyata
sinai maliyetin 3 kati. arastirma giderlerinin bulundugu i-
laclarda ise fivat sinai malivetin 3.5 kati olarak belirlen-
mektedir.

3.2.3- TURKIYE'DE ILAC SANAYIININ GEL1ISIM1

Tirkiye'de ilac¢ sanayiinin gelisimini doért asamada ince-
lemek mimkiindur. Bunlar:

- Cumhuriyet oncesi donem.

- Cumhurivet ' 'ten II. Dinya Savasi'’'nin sonuna kadar olan
donem,

~ II. Dunya Savasi'ndan sonraki dénemlerdir.

-~ Yerli ilac sanayiimizin bugiiniu

i~ CUMHURIYET ONCESi DUNEM

Turkiye'de ilac yapimina ilk olarak eczanelerde baslan-—
mistir. Zamanla ila¢ talebindeki artis nedeniyle bugiinki la-
boratuvarlar niteligindeki kiiclik capli fabrikalarda seri lire-—
time gecilmistir. Cumhuriyet &ncesi dénemde, bazi kuvvet i-
laclari. kodeks ampulleri ve damlalar gibi sinlrll cegide sa-—
hip 30 kadar ilac Uretilmekteydi. Bu donemde idlkenin ihtiyac
duydugdu diger ilaclar ithal edilerek kalite ve fivat kontroli

vapilmadan ve ruhsata tabii tutulmadan satilmistir.
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2- CUMHURIYET'TEN II. DUNYA SAVASI'NIN SONUNA KADAR OLAN
DONEM

Cumhurivet'in ilanindan sonra. 1926 yilinda "Tiirk Kodek-
si Kanunu'", ardindan 1928 yilinda "1262 Saylil Ispenciyari ve
Tibbi Mistahzarlar Kanunu” cikarilmistir. (28) Bu yasalar sa—
vesinde ilk kez ilac ithali. udretim ve satigi disiplin altina
alinmistir. Bu donemde yerli ilaclara ithal ilaclar karsisin-
da rekabet imkani saflanmigstir. Bu yasal diizenlemeler saye-
sinde Tirkiye'de yerli ilac sanayiinin kurulmasi ve gelismesi
tesvik edilmistir. Ancak Ulkemizde verli sermayenin vyetersiz—
1igi gerek teknoloiinin olmayisi. yabanci sermaye konusundaki
kisitlamalar gibi nedenlerle yerli ilac¢ sanayii yeterince ge-
lisememistir. Yerli ilac sanayiinin yeterince gelisememesinin
bir sonucu clarak Ulkemizin ilac konusunda disa bagimliliga
devam etmistir. Yerli ilac¢ sanayiinin gelismemis ve disa ba-
Gamli olmasinin en biyik zorlugu II. Dinya Savasi sirasinda
vasanmistir. Savas bovyunca dlkede ilac¢ talebinin karsilanma-—-
sinda oldukca biyik sikintilar cekilmistir.

3- II. DUNYA SAVASI'NDAN SONRAKI DUNEM

II. Dinya Savasi sirasinda yasanan sikintili ddnem. hii-
kimet ve 15 cevreleri tarafindan, ilacin yurt icinde iUretil-
mesinin ne derece Onemli cldufunun kavranmasina neden olmus—
tur. Bu ddnemden sonra Tirk ilac sanayii hizli bir gelisim
sirecine girmistir.

1950 yilindan itibaren. savas doneminde ilac¢ lreten la-—

boratuvarlar Uretimlerini gelistirerek fabrika niteligi ka-

(28)— Do¢. Dr. llker Birdal., Yard. Do¢. Dr. Sema Kalaycioglu,
Dinyada ve Tirkive'de flac¢c Sanayii. Istanbul. 1986.
s. 20.
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zanmaya baslamislardir. Diger vandan. bu déneﬁe kadar ulke-
mizi pazar olarak dahi ilgin¢ bulmayan yabanci ilac firmalara
Tirkiye'ye gelmeye ve fabrikalar kurmaya baslamislardir. Ya-—
banci firmalarin Tirkiye'de ilac¢ Uretmeye baslamalari, ilag¢
iretim teknoleciisinin ve bu teknolojivi bilen‘bir cok teknik
elemanin yetismesine neden olmustur. Farmasotik sekilleri
kapsayan ilac¢ lUretim teknoloiisinin Turkiye'ye gelmis olmasi.
bu konuda yetismis elemanlarain bulunmasi. yerii girisimcile-
rin ila¢ Uretimine yonelmesini saglamistir. Bovlece. yurt di-
sandan ila¢ aktif maddesi ithal ederek bunlara cesitli farma-—
sO0tik sekiller vermeye yonelik bir c¢ok ilacg fifma51 kurulmava
baslamistir. Tum bu gelismeler sonunda Tdrk ilac¢c sanayii, da-
ha onceden belirtilen ilac sanayii gelisim asamalarinin ilki
olan farmasétik sekillerin dretimi asamasina basarili bir ge-
¢ig yapmistar.

4- YERL1 ILAC SANAYIIMIZIN BUGUNU

Bugin. verli ilac¢ sanayimiz farmasctik acidan dlkemi-
zin tim ihtiyacini karsilayabilecek dizeye gelmistir. Ginu-
mizde her tirlud ilaci Uretebilecek kapasite ve teknolojiye e-
rismis olan Ulkemizde. valnizca tiketim dUzeyinin vetersizli-~
gi veva Saglik Bakanlig@i'nin gerek gdrmemesi nedeni ile. bazi
ilaclar uretilmemektedir. Ulkemizde vyerli olarak uUretilen i-
Ja¢c sayis1 2.160. ithal edilen ilac¢ sayisl isée 150 civarinda-
dir. (29

Ulkemizde toplam 105 firma Uretim vapmaktadir. Bunlardan

16 tanesi yabanci sermayelidiyr. Yabanca sermaycli bu 16 ilag¢

(29)— Prof. Dr. Mikerrem Hic, Prof. Dr. Ilker Birdal, Ilacta
Patent Konusunda Gorusler. YISAD Yayini.
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firmasindan sadece 7 tanesi fabrika kurmus ve fiilen lretim
yapmaktadir. 9 tanesi ise baska tesislerde fason olarak ilac
iretmektedir. 89 yerli firmadan ise 60 tanesinin kendi tesisgi
vardir.

Yerli ilac sanayimiz. farmasdtik acidan gelismesini ta-—
mamlamis ve aktif madde Uretim asamasina gecmis bulunmakta-
dir. Turkiye'de yerli firmalarin kurdufu 7 aktif madde tesisi
vardir. (30) Bu tesisler verli ilac sanayiinin hammadde ihti-
vacinin vaklasik %30'unu kargilamakla birliktg ABD. Belcika,
Cezayir, Almanya. Hollanda. Irak. Iran, Isvicre. Japonya. Mi-
sir, Pakistan. Romanya. Sudan. Surive, Suudi Arabistan Urdin,
Yugoslavya ve Yunanistan'a da aktif madde ve ila¢ ihracata
yvapmaktadir.

Yerli ila¢ sanayiimiz halen Dinya Sagllk Orgiiti tarafin-
dan belirlenen ve ongdrilen GMP (iyi imalat teknigi) ve GLP
(iyi laboratuar teknigi) standartlarina uygun Uretim yapabil—
mektedir. Bu arada mevcut 172 Ulkeden ancak 36'sini bu stan-
dartlara uygun uUretim vaptigini: belirtmekte yarar vardir. Bu-
nun vaninda ila¢ sanayiimiz sadece lilke ihtiyacini karsilayan
bir sanayi kolu olmaktan ¢ikip hizla ihracata yonelmektedir.
Yerli ilac sanayiimiz, ayni kalitedeki bir ilaci. rakip ya-—
banci firmalara godre ¢ok daha ucuza liretebilmektedir. Bu du-
rum ihracatta Ulkemize oldukc¢a biuyik bir avantaji saglamakta-—
dir. Bunun yaninda, Rusya. Dofu Avrupa ililkeleri, Ortadogu ve
Asyva Ulkelerinin hi¢ birinde Turkiye'deki kalite ve kapasite-

ve sahip ilac sanayiinin bulunmamasininda ulkemiz ihracatina

{30)— Prof. Dr. Mikerrem Hic. Prof. Dr. Ilker Birdal, ilacta
Patent Konusunda Goriisler. YISAD Yayini.
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olumlu bir etkisi wvardar.
3.3~ GUMRUK BIRLIGI VE PATENT KORUMASININ TURK ILAC
SANAY1I: UZERINDEKT ETKILER: VE ILAC FIRMALARI
ACISINDAN YARATACAGI YEN1 ORTAMIN INCELENMEST

3.3.1- TURK I1LAC SANAYIINDE PATENT KORUMASI
TARTISMALARININ DUNU VE BUGUNU

Turk ila¢ sanayiinin patent korumasi Kapsamina alinmasi
konusundaki girisimler yeni degildir. Cumhurivyet oncesinde
yverli firmalar ilac¢ Uretimi yaparken halen vyiriirliikte bulunan
23 Mart 1879 tarihli "Ihtira Berati1" Kanunu'nun 3. maddesinin
vasal givencesine sifiinmislardir. Bu madde ilac niteligi ta-
siyan butin maddelerin ve bunlarin imal usullerine iliskin
buluslarin berata baflanmasini vasaklamistir.(31l) Buna karsi-
lik. uluslararasi biylk ilac sirketleri ifhtira Berati Kanunu-
nun 3. maddesinin yerli i1lac¢ sanavii ve halkimiz icin teskil
ettigi imtivazil kaldirmaya yonelik calismalara girismisler-—
dir. Amac Tirk ilac sanayiinin baska Ulkelerden ucuz aktif
madde ithalini yasaklamak. kullanacag@i aktif maddeleri birkac
misli fiyatla kendilerinden almaya mecbur etmektir. Ancak,
1961 yilinda kurucu meclisin almis oldugu bir tefsir kararina
dayanilarak ve oOzellikle anayasa mahkemesinin 23.12.1967 ta—
rihli karari ile yabanci ilac¢ firmalarinin bu girisimleri so-—
nucsuz kalmistir. (32)

GATT Anlasmasi ve Gumrik Birligi Anlasmélarl nedenivle.
Turk ilac sanayiinin patent korumasai kapsamina alinmasi konu-
su bugin tekrar gindeme gelmistir. Tiurk ilac sanayiinin ilke

ihtiyacini karsilamanin yanisira hizla ihracata yonelmesi ve

{(31)—~ Frof. Dr. Mukerrem Hic, Prof. Dr. iIlker Birdal. ilacta
Patent Konusunda Gorisler. YISAD Yavyina.
{321~ 1Ibid.
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ihracatta elde ettigi avantailar bu konudaki baskilarin da
artmasina neden olmustur,

GATT Anlasmasi ve Gumrik Birligi Anlasma'si. bugiine ka-
dar patent korumasi disinda faaliyet gdsteren Tirk ilac sana-
yiinin. patent kKorumasi kapsamina alinmasi zorunluluunu ge-
tirmistir. 6 Mart 1995 tarihli Tirkive Avrupa Birligi Ortak-
lik Konseyi'nin 1/95 sayili kararina gore Tilrkiye 1 Ocak 1999
tarihine kadar eczacilaik irinleri ve proseslérinin patent e-
dilebilirligini teminat altina almak amaciyla yeni bir mevzu-
ati ylriurlidge koymak veya mevcut mevzuatta defisiklik yapmak
mecburiyetindedir. Tlrkiye'de bu konu ile ilgili yeni bir
mevzuata ihtiya¢ vardir. Nitekim Tirkive BUyﬁk Millet Mecli-
si'nde Fikri. Sinai ve Ticari Milkiyetin Korunmasi ile ilgili
bir kanun tasarisi hazirlanmils ve genel kurula sevkedilmis-—
tir.

Avrupa Brligi'nde bu konu ile ilgili uygulamalara bak-
ti1gimizda patent korumasi ile ilgili Ulkelere belli bir ge-
¢is slresi tanindigi gdrilmektedir. Ornefin. ortak pazara
1957 vilinda katilan dlkelerden:

Fransa 4 yil sonra.

Almanya 12 vyil sonra.

Hollanda 12 y11 sonra.

Italya 26 vyil sonra ilacta patent korumasini kabul et-—
mislerdir. (33) Bu uygulamaya gecildiginde Tirkiye icin de
benzer bir gec¢is slresi s0z konusu olacaktir. Bu gecis sire-

sini olabildigince uzun tutmak Tirk ilac sanayicilerinin ya-

{33Y— Prof. Dr. Mikerrem Hic¢., Prof. Dr. ilker Birdal. Ilacta
Fatent Konusunda Gorisler. YISAD Yayini.
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rarinadir. Ancak GATT Anlasmasi s6z Konusu gecis sidresinin
maksimuim sinirinl da belirlemektedir. Bu anlasmanin 65/1.
maddesine gore "Gelismis Ulkeler anlasmanin onay tarihinden
itibaren bir yil icinde patent korumasini uygulamak mecburi-
yvyetindedirler." Anlasmanin 65/2. maddesinde uygulamaya gecis
suresi. gelismekte olan dlkeler icin % yila caikarilmaktadir.
Anlasmanin 65/4. maddesi ise. ilk defa patent korumas:i altina
girecek maddeler icin bu bes villik siireye ek olarak bir bes
y1llik siure daha tanimaktadir. Boylece Tirkiye'de ila¢ sana-
yiinde patent korumasi kapsamina gecis icin taninan siire top-
lam on yil olmaktadir.

Sonuc olarak Tiurkiye. Gumrik Birligi Anlasmasi'nin ona-—
vindan on yil sonra yveni patent yvasasini kabul etmek ve ilac-
ta patent korumasini uygulamak =zorunda kalacaktir.

3.3.2- PATENT KORUMASININ YERLI ILAC SANAYIi UZERINDEKI
ETKILERI ’

Yerli ilac¢ sanayiimizin gelisiminin hizla sitrdidgud bir
donemde ilac¢lara patent korumasi getirilmesinin bazi olumsuz
etkileri séz konusu olacaktir.

Tirk ilac sanayil. farmasotik sekilleri Uretmek asamasi—
ni basariyla tamamlayarak. aktif madde Uretme asamasina heniz
veni gecmistir. Ulkemizde tiketilen ila¢ aktif maddesinin %30
u bulus sahibi olan ilac¢ firmalarinin fiyatiarinin cok altin-—
da fakat ayni kalitede iiretilebilmekte ve ihrac edilmektedir.
Tirk ilac¢ sanayii. 15-20 yildan fazla bir sire patent koruma-—
s1 disinda tutulur ve yeterli sermaye birikimi saffianirsa.

belirtilen siurenin sonunda 3. asamayva yani veni ilaclar bulma
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ve formil gelistirme asamasina gecebilecektir. Patent koruma-
sinin kabuli halinde verli ilac sanayimizin gelisiminde bir
duraklama s¢z konusu olacaktir. Patent korum551n1 uygulayan
Ulkelerin tiimi belli bir gelisim silirecini tamamladiktan sonra
bu uygulamayi1 kabul etmistir. Tiurkiye icin de'bu gecis suresi
10-15 vildan az olmamalaidair.

Patent korumasinin kabul edilmesi ile birlikte kicik
capli bircok ilac firmasi faaliyetlerini durdurmak zorunda
kalacaktir. Yeni formiil gelistirme teknolojisine sahip olma-
van firmalar. mevcut ilaclarini birkac¢ yil daha uUretebilecek
daha sonra ya kapanacak ya da fason lretim yapan kuruluslar
haline geleceklerdir. Patent korumasinin gelisi ile piyasa da
oligopolistik bir yap: ortaya c¢ikacak, daha onceki yillarda
patentleri toplamis olan firmalar imtiyazli duruma gececek
difer firmalarin bir codu batacaktir.

Tiirk ilac sanayii buglin oldukc¢a iyi bir ihracat potansi-
yeline sahiptir. Ilac¢ aktif maddesi ve ila¢ ihracati her vyil
giderek artmaktadir. ABD. Belcika. Cezavir. Almanya. Hollan-
da. Irak. Iran. Isvicre. Japonya. Misir. Pakistan. Romanya,
Sudan. Suriye. Suudi Arabistan Urdin. Yugoslavya ve Yunanis—
tan gibi bircok uUlkeye ilac aktif maddesi ve ila¢ ihracata
yapilmaktadir. Bunun vaninda Orta Dogu ve Asya lilkelerinin
cogunda Ulkemizdeki kalite ve kapasiteye sahip ilac¢ sanayisi-
nin bulunmamasi nedeniyle son glinierde bu llkelerie ihracat
konusunda oldukg¢a olumlu iliskiler kurulmustur.(34) Ancak pa-—

tent korumasinin kabuli ile Tiirkiye. elinde bulundurdugu bu

{34)— Prof. Dr. Mikerrem Hic. Prof. Dr. Ilker Birdal. llacta
Patent Konusunda Gordsler. YISAD Yavina.
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ihracat potansiyelinden yararlanamayacaktir. Cunki patent sa-
hibi vabanci firmalar. patentini verdikleri 1lac¢larin bile
valnizca dlke sinirlari i¢inde satisina izin verecekler Tur-
kiye'den ihracat yapilmasina izin vermeyeceklerdir. Zaten pa-
tent icin odenecek olan yiksek lUcretin maliyetlere yansimasi
nedeniyle ucuz fivat politikasi izleyerek patent sahibi olan
firmalarla ihracatta rekabet sansimiz da ortadan kalkacaktir.

Patent Korumasinin kabul edilmesinin olumsuz bir etkisi
de ilaclarin maliyet ve fivatlari uzerinde colacaktair. Tilrk i-
lac sanavicilerinin yaptiklari tahminlere gdére ilacin patent
korumasi altina alinmasi ile ila¢ piyasasa kisa siirede cok
ulusiu firmalarin tekeline girecek ve ilac¢ fivatlara iki-tic
kat artacakt:ir.

Asagidaki tabloda ayni cins ilag¢ aktif maddesinin pa—
tentli ve patentsiz ilac¢ fiyvatlari ve mukayeseleri gorilmek-
tedir. Tabloda da agikca gdriilecedi gibi patentli Uretim
fiyati patentsiz uUretim fiyatinin oldukca Uzerindedir. Ayni
formule gdére ayni miktarda ve ayni hastaligin tedavisinde
kullanilan patentli ilac ile patentsiz ila¢ arasindaki bu fi-
yat farkil patent Ucretinin maliyetiere vansimasindan meydana
gelmektedir.

Butin bu ifadelerin isiginda sonu¢ olarak patent koruma-—
si1nin Kabulu ile yerli ilac sanayimizin disa bafimli bir hale
agelecedini soylemek yanlis olmayacaktir. Ancak ilacin bir Ul-
e acisindan tasidigl stratejik onem diusinulecek olursa ilac
Uretiminde disa bagimli olmanin Ulke glivenligimiz acisindan

son derece sakincali olacadini ifade etmekte fayda vardir.
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HAMMADDE ADI PATENTLI URETIM PATENTSIZ URETIM
FIYATI (TL) FIYATI (TL)
Timolol Meleate 43.200. _ 8.000._
FAKO-MDS BILIM ILAC
Captopril 96.600. 25.800. _
SQUIBB MUSTAFA NEVZAT
Ranitidine HCI 178.400. 50.000. _
GLAXO DEVA
Acyclovir 344 .000. _ :139.000.*
WELLCOME ILSAN-1LTAS
Sulfamethoxazole 47.500.__ 14.400. _
Trimethoprim ROCHE FAKO
Omeprazole 115.000. _ 62.000.
ECZACIBASI-ASTRA DEVA
Ciprofloxacin 59.000. _ 36.800. _
BAYER TURK DEVA

Tablo: Fatentli ve patentsiz ila¢ fiyatlarainin Karsilastiril-
masi.

* Kaynak: Prof. Dr. Mikerrem Hic. Prof. Dr. Ilker Birdal.
Ilacta Patent Konusunda Goriusler. YISAD Yayini.
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3.3.3~ PATENT KORUMASININ I1LAC FIRMALARI ACISINDAN
YARATACAGI YENI ORTAM VE FIRMALARIN
1ZLEYEBILECEKLERI STRATEJILER

Ulkemizde ilacin patent korumasi Kapsamina girmesinin
ardindan ilac pivasasinda bir defisim soz konusu olacaktir.

Onceki konularda da ifade edildigi gibi patent korumasi
ile birlikte. ilac pivasasinda oligopolistik bir yapi ortaya
cikacaktir. Didnya ila¢ pazarinda s0z sahibi Uretici firmalar
Ulkemizde cesitli sekillerde lretim vapmaktadairlar. Ilac ak-
tif maddelerini ve kendi farmasotik sekillerini lreten bu cok
uluslu sirketler tekel olusturacak ve bir fiyat Ustiinlligd el-
de edeceklerdir. Bazi verli ilac¢ sanayicilerimizin gdrisine
gore bu sirketler piyasanin talep potansiveline gore ilaclara
diledikleri gibi fiyat verebilecek ve gerekce olarak da aras-—
Lirma gelistirme masraflarinil gostereceklerdir.

Patent korumasinin kabulunin ardindan. ¢ok uluslu sir-
ketlerin lehine olusacak bu ortam heniz Ulkemizde bulunmayan
bazi sirketlerin Ulkemize daha sicak bakmasina neden olmus-—
tur. Nitekim daha once Tirkive ile baglantisi olmayan mucit
konumundaki c¢ok uluslu sirketler Ulkemize yerlesmenin yolla-
rini aramaya baslamislardir.

Daha &nceki bolumlerde ifade edildigi gibi isletmenin
dis ¢evresi isletmenin vasamini dofrudan etkileyvebilecek fir-
sat ve tehditleri icermektedir. Bu nedenle bu faktdrlerde
meydana gelen defisimlerin yonu ve egilimlerinin isletme aci-
sindan titizlikle incelenmesi ve bunlarla ilgili tahminlere

strateiik planlama sirecinde ver verilmesi gerekmektedir.

Yerli ila¢ firmalara on yillik bir zaman dilimini kapsavyan
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gecis siresi boyunca ayrintili bir dis cevre ve isletme ana-
lizi yapmalidirlar. Bilindigi gibi isletme analizinde temel
ama¢ isletmenin kuvvetli ve zayif yonlerini saptamak ve faa-—
liyet alanindaki rakipleri karsisinda alacadi tavri belirle-
mektir. Gecis siresi icinde verli ilac firmalarindan, kabili-
vetlerini ve sahip olduklari kaynaklari cok iyi belirleyen
ve bu gecis siresl icinde kendilerine maksimum fayday1 sagla-
vacak ortami olusturabilen firmalar patent kapsamina girdik-
ten sonra ayakta kalabileceklerdir. Bu nedenle verli firmalar
laboratuvarlarini. teknik imkanlarini. kadrolarini ve finans
kaynaklarini gozden gecirerek bunlari on yvil icinde en ivyi
konuma getirmek Uzere caba sarfetmek zorundadirlar.
3.3.4~- ISLETMELERIN 1ZLEYEBILECEKLERI TEMEL STRATEJIK
ALTERNATIFLERIN, PATENT KORUMASINDAN ETKILENECEK
OLAN YERL1 ILAC FIRMALARI ACISINDAN
DEGERLENDIRILMESI
Patent Kkorumasinin kabullinden en fazla etkilenecek olan
firmalar. bugln patent kapsam: disinda olmanin imtiyazlarin-
dan faydalanarak dretimlerini siirdiren verli ilac firmalari-
dir.
onceki bdlumde. isletmelerin yonetim sevivelerine gbére
izleyebilecekleri stratejilerin sirket stratejileri (temel
stratejiler). is stratejileri ve fonksiyconel stratejiler ol-
mak lizere Uc¢e ayrildigi ve her birinin farkli nitelikler ta-
51d1g1 ifade edilmistir. Bu bolimde ise. patent korumasi ile
ortaya cikacag: ifade edilen ortamda. verli ilac¢ firmalarinin
temel stratejik alternatiflerden hangilerini iileyip. hangi-
lerini izleyemeyecekleri incelenecektir.

Bilindig@i gibi sirket strateijileri, isletmenin tepe yo-
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netim seviyesinde oclusan ve isletmenin tumine yodon veren stra-
tejilerdir. Bes temel tepe yonetim strateiisi s&z konusudur.
Bunlar:

—~ Bliylime ve gelisme stratejileri.

~ Dis biylme stratejileri.

Yenilik strateiisi.

- Denge stratejileri.

- Tasarruf stratejileridir.

Bu strateijilerin her birinin kendi icinde cesitli var-
yasyonlari ve uygulama sekilleri mevcuttur.

Bu temel strateiilerden denge stratejileri ve yenilik
strateiisi icerik bakimindan. patent korumasinin kabulinden
sonra ortavya 01kacagi ifade edilen ortama uygun dedildir. Is-
letmenin veni bir uygulama veya Uretime gecmesi olarak ifade
edilen yenilik stratejisi. strateiik gelismelglternatifleri
icinde en fazla risk tasivanidir. Yeni bulunan bir ilacin
pivasaya siUridlmesi icin vaklasik bir on yil gerekmektedir. Bu
ilacin. bulunusuna kadar gec¢en sure de hesaba katilacak olur-
sa bu sire 15 - 20 yila bulmaktadir. Ulkemizde bu siireyi fi-
nanse edebilecek mali giclin bulunmadigi ve hatta yveni ilac
bulma teknoloiisine dahi henidz ulasilamadigi disilnililecek o-
lursa. patent kapsamina gecis icin uUlkemize taninmasi muhté—
mel on yvillik sire zarfinda vyerli ilac sanayiimizin mucit kKo-
numa gelmesi imkansiz gibi gdrinmektedir. Bu durumda yerli i-
la¢c firmalarinin yenilik strateiisini izlemesi de mimkin ol-
mayacaktir. Bunun vaninda, patent korumasinin kabul edilmesi

ile ortaya c¢ikacafl ifade edilen ortam, verli ilac firmalari-
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nin biiyime ve gelismesine imkan vermeyecek, aksine onlarin
daralmasina neden olacaktir. Bu nedenle verli ila¢ firmalari-
nin boyle bir ortamda vavas bilyuime. kar veya ﬁarmanlama, ara—
likli durgun biyime ve destekli biiylime gibi téﬁkinli bir bi-
ylimeyi hedefleyen denge strateljilerini izlemesi de pek mimkin
olmayacaktar.

Patent korumasinin kabulinidn ardindan, verli ilac firma-—
lari. biyime ve gelisme strateiilerinin tumunu:uygulayamasa—
lar da mevcut Urinleri yeni pazarlarda satmak. temeline daya-
nan '"pazar gelisme strateiisini” uygulamalari mimkindir. Yer-—
1i ilac firmalara urin velpazasi icinde bulunan ve patent sii-
resinin bitmesi nedeniyle patent kapsami disinda kalan lridn-—
lerinin dretimine devam ederek bu ilirinleri yeni pazarlara
sunmay® yonelik bir stratelii izleyebilirler. Ancak sunu da
ifade etmekte fayda vardir ki bu tlr ilaclarin patent kapsa-
mindaki baska bir illkeye satilabilmesi icin s&z konusu ilacain
o Ulkede gecerli olan ila¢ standartlarina uygun olmasi ve o
dlkenin saglik oOrglitlerince ruhsatlandirilmasi gerekmektedir.
Bu da yerli ilac¢ firmalarinin, en son tekniklerle iliretim ya-
pabilecek techizatlanmay: saflamaya yodnelik yeni vatirimlara
vyonelmesini gerektirmektedir.

Dis biuyume stratejileri icinde yer alan misterek yatirim
ortakliklari, iki ya da daha fazla isletmeninjbelli bir mamul
pazar alaninda kaynaklarini birlestirerek faaliyetlerini ge-—
listirmesi anlamina gelmektedir. Milsterek yatir1m ortaklikla-
ri1. uluslararasi boyutlarda ya da ulusal bovutlarda kurulabi-

lir. Uluslararasi boyutlarda kurulan misterek yatirim ortak-
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li1klarina daha ¢ok. gelismekte olan lilkelere teknoloji trans-
feri yapan cok uluslu firmalarin blUylme stratejisi olarak
rastlanir. Yapilan arastirmalara gore. Ulkemiz ila¢ piyasa-
sinda cok uluslu firmalar. piyasa hacminin %60'ini olustur-—
maktadir. Heniz Turkive ile iliskisi olmayan cok ulusliu fir-
malarin da vavasg yavas piyasaya dahil olacaklari diisiinilecek
olursa bu oranin giderek artacafi soylenebilir. Bu durumda
verli ilac firmalarinin Tlrkive'ye gelmekte olan bu veni cok
uluslu firmalarla bir yatirim ortakligi kurma yoluna giderek
bir buyiime strateijiisi i1zlemesi de mimkiindir.

Daha ¢nceki konularda ifade edildigi gibi, patent koru-
masinin kabul edilmesinden sonra verli ilac¢ sanayiinin geli-
siminde bir duraklama olacaktir. Bu durumda yerli ilac firma-
lari mevcut ilaclarini bir sire daha iretebilecekler ancak
patent alamadiklari surece piyasaya yeni ilac arzedemeyecek-
lerdir. Bu durumda. mevcubt Urinlerinin omrid doldugunda ilac
firmalarinin faalivetlerine devam etmesi de giderek zorlasa-—
cak hatta imkansizliasacaktir. Isletmelerin icinde bulundugu
ortamin olumsuz etkileri. isletmeleri, cofu zaman ydneticile-
rin basarisizligin bir gdstergesi olarak nitelendirdikleri
tasarruf stratejilerini izlemeye yéneltecektir.

Tasarrutf stratejileri. dis cevrenin yoJun ve olumsuz
etkileri karsisinda isletmenin faaliyetlerini. verimliligi
arttairici yonde yogunlastirmasi ile ilgili dlarak sectigi
strateiiler bltidnudilr. Isletmelerin cesitli nedenlerle biylme
ve gelisme stratejilerini uygulayamamasi, mevcut sektorde re—

kabetin artmasi ve isletmenin rekabet gliciinin giderek zayif-
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lamasi. ekonomi ve isletmenin faalivyette bulundugu sektorde
gerileme veya durgunluk olmasi isletmeleri tasarruf strate-
ijilerini izlemevye vyonelten sebeplerdendir. Tasarruf strateji-

lerini dort ana baslik altinda toplamak mumkilndir. Bunlar:

Etrafina bakma strateijileri,

Tecrit etme strateiisi.

Mahkum etme stratejisi,

- Son verme strateiisidir.

Etrafina bakma stratejileri., isletmenin faaliyet sekto-
rinde gerileme, talepte azalma veya durgunluk cldugu zaman-
larda isletmelerin tasarruf stratejileri arasinda oncelikle
izledikleri strateiik alternatiflerdir. Bu stratejiyi izleye-
cek olan isletme. malivetleri azaltma, gelirleri arttirma.
varliklari azaltma, venilik yapma cabalarindan vazgecme gibi
cesitli alternatiflerden birini veva bir kacini secerek bu
stratejiyi uygulayabilir. Yerli ila¢ firmalari, kendi isletme
yapilarini. rekabet durumlarini, sermaye yapilarini gozden
gecirerek. yeni ortamda faaliyetlerini optimum seviyede devam
ettirmeye yonelik alternatifleri secerek etrafina bakma stra—
tejisini izleyebilirler.

Isletmenin herhangi bir stratejik is biriminin satilmasa
veya faaliyetlerinin durdurulmasi "tecrit etme strateiisi" o-
larak adlandirilar. BEtrafina bakma stratejilerinin isletmenin
problemlerini cozmemesi halinde bu strateii u?gulamaya konur.
Yerli ilac firmalarinin. patent korumasinin a}dlndan kapanma
ya da fason Uretim vapma vb. gibi cok kesin ayrimlarla karsa

karsiya kalmasi beklenmektedir. Bu nedenle. bu firmalarin
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tecrit etme strateliisini uygulama olasili@i1 oldukca disuktir.

Mahkum etme strateiisi ise. bir isletmenin mal veya hiz-
metlerinin %75 'inden fazlasini tek bir allciYa satmasl ve a-—
li1cinin isletmenin normal olarak vapmasi gereken faaliyetle~
r1inin bir kisminil uUstlenmesi anlamina gelmektedir. Yerli ilacg
firmalari. bazi fonksivonlarda vetersiz kalmasi ve gelistire—
memesi halinde veya finansman saflamada en uygun yolun bu ol-
duguna inanilmasi halinde bir guvenlik stratejisi olarak bu
alternatifi izleyebilirler.

Son verme stratejisi,. isletmenin tuminin satilmasi veya
kapatilmasidir. Patent korumasinin kabul edilmesi ile. halka
ucuz ilac sadlamak hedefine yodnelmis bir cok yerli ila¢ fir-
masi. cevre sartlarinin agirlasmasi nedeniyle son verme stra-
tejisini izlemek zorunda kalacaklardar.

isletmeler, sectikleri temel strateiiyi uygulamaya yOne-
1ik olarak. daha ait yodnetim sevivelerinde is stratejilerini
ve fonksiyonel strateiileri belirlemelidirler. Bilindigi gibi
isletme yénetim sevivesinde izlenen is strateiileri, strate-—
iik is birimlerinin etkin ve verimli bir sekilde faaliyet
gostermesi ve amaclarina ulasmasi icin yapilmasi gerekenleri
belirleyen strateiilerdir. Fonksiyonel stratejiler ise hem
temel stratejileri hem de is stratejilerini destekleyici ni-
telikte uygulamaya yonelik strateiilerdir. Goridldugi gibi.
isletmelerin izlevecedi temel strateji kesinlolarak belirlen-
meden. bu strateiivi aciklayici ve destekleyici nitelikte o-
lan is stratejileri ve fonksiyonel stratejiler hakkinda karar

vermekte mimkin degildir. Bu nedenle isletmeler izleyecekleri
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temel strateiiyi kesin olarak sectikten sonra bu stratejiyi
uygulamaya yénelik is stratejilerini ve fonksiyonel strateji-—
leri belirleyerek uygulamaya gecmek durumundadirlar.

3.3.5- YERL1I 1ILAC FIRMALARININ PATENT KORUMASININ KABULU
ILE OLUSACRK YENI ORTAMA YAKLASIMLARI

Yerli ilac firmalari. patent korumasinin kabuliinden son-—
ra ortaya c¢ikacagi ifade edilen ortamda faaliyetlerini siirdi-
rebilmek icin. izleyecekleri stratejileri, yapilarini, kay-
naklarini ve kabiliyetlerini gozden gecirerek bugiinden belir-
lemeleri gerekmektedir. Ancak yapilan arastirmalar ve bazi
ileri gelen verli ilac firmalari ile vapilan gorismeler sonu-~
cunda. yerli ilac firmalarinin coJunun, patent korumasinin
kabulinden sonra ortaya c¢ikacak ortamla ilgili bir strateii
saptamamis olduklari ortaya cikmistir. Bunun yaninda. yerli
ila¢ sanayimizin ileri gelen birkac firmasinin bu konuda ti-
tiz callsm&larl oldugunu ifade etmekte fayda vardir.

Konuya somut bir Ornek teskil etmesi acisindan. ileri
gelen ila¢ firmalari ile yapilan gérdsmelerdeh biri aktaraila-
cak ve firmanin bu konuda vaptidi calismalar ve stratejiler
ifade edilecektir. Ancak burada firma yetkilerinin istegi -
zerine firmanin uUnvan: aciklanmamistir.

S50z konusu firmamiz tarafindan, patent korumasi ile il-~
gili gelismeler dikkatle takip edilmektedir. Fabrikalarinda
en ileri tekniklerle lUretim yapmaya yonelik Yatxrlmlarlna
baslatmis bulunmaktadirlar. Ayrica ilacin iC‘ye dis pazarlar-
da etkin bir sekilde pazarlanabilmesi icin yoQun organizasyon
ve uluslararasi isbirlidi calismalari da viriitilmektedir.

Firma yetkilileri ancak gelismeve acik olan verli ilac sana-
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vicilerinin ayakta kalabilecekleri. bunu basafémayan sanayi-

cilerin ise ya faaliyet konularini deqistirmek vya da fabrika-
larini gayrimenkul olarak deGerlendirmek durumﬁnda kalacakla-—
ri1 kanisindadirlar.

Patent korumasinin kabuliinden sonra izlenebilecek basli-
ca iki lUretim stratejisinden so6z edilmektedir. Bunlardan ilki
patent siiresinin dolmasi nedeniyle patent kapsami disinda
kalmis ilaclarin dretimi. digeri ise fason ilac¢ Uretimidir.

Her veni ilac icin belli bir patent sidresi s6éz konusu-
dur. Bu silre zarfinda ilacain her tiurld hakki patent sahibi
firmaya aittir. 86z konusu patent siiresinin sona ermesinin
ardindan ilaclar patent korumasi kapsami disinda kalir. Firma
patent silresi bitmis ilaciar1 reterek hem mevcut pazarlara
hem de yeni pazarlara sunma yollarini aramaktadir. Ancak fir-
ma yetkilileri, bu tir ilaclarin patent kapsamindaki bir bas-
ka uUlkeye satilabilmesi icin, s6z konusu ilacin o uUlkede ge-
cerli olan ilac standartlarina uygun olmasi ve o ilkenin sag-
lik orgitlerince ruhsatlandiriimasi: gerektigini ifade ederek
bu konudaki calismalarin titizlikle yapilmasi ve s6z konusu
ilaclarin yveni pazarlarda tanitimini yapacak kadrolarin bir
an &nce olusturulup. konu ile ilgili egitimin verilmesi ge-—
rektigini belirtmektedirler.

ikinci bir strateji olarak, fason ilac¢ lretiminden soz-
edilmektedir. Fason ilac lretimi, verli ila¢ firmalarinin fa-
alivetlerini daraltarak. patent sahibi cok uluslu sirketlerin
patenﬁli ilaclarini kendi fabrikalarinda lretmeleri anlamina

gelmektedir. Ancak fason ilac¢ lretiminin bir bakima yerli
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ila¢ firmalarinin teslimiyeti anlamina geldigi diistiniilecek o-
lursa. verii ilac firmalarinin birinci stratejiyi izlemek i-
¢in gayret gostermeleri gerektigini de vurgulamakta yarar go-
rilmektedir. |

3.3.6~- SONUC

Yukarida ifade edilen konulardan da anlasilacadi gibi
ilacta patent korumasi. gelismekte olan Ulkeler acisindan i-
lac sanayiinin gelisimine olumsuz etkiieri olan bir uygulama-
\ dir. Bilindigi gibi ilacta patent, genellikle gelismis Ulke-
ierde kabul edilmistir. Bu iUlkelerin cogu arastirma ve gelis-
tirme fasliyvetlerinin sonucunu almaya basladiklari ve baska
tlkelere verebilecek bir seyleri oldufu zaman bu uygulamayi
kabul etmislerdir. Butin bunlarin yaninda Tiurkiye gibi gelis~
mekte olan bir iilkede milli ekonominin ilacta patent uygula-
masi ile gelecek vikleri kaldirmasi mumkin degildir.

Sonu¢ olarak sunu ifade etmek gerekir ki dilinya ile bi-
tinlesme siirecine girmis olan Tlrkive'nin yeni dinva dizenine
uyum saflamasi icin baslatilan diizenlemeler Ulkemizi yabanci-—
larin pazari konumuna getirecek sekilde defil aksine Turk i-
lac sanayiinin gelismis ldlkelerle rekabet edebilir seviveve

vikseltilmesine imkan tanivacak sekilde yapllmal1d1r.
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