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1. PORTFOY ANALIZLERININ
TANIMI VE ONEMI

Portfoy analizi, yatirnnmlarim ¢esitlendirmis bir ana sirketin isletme
ve/veya stratejik bir is birimi olarak mevcut yatirimlarini kullanilan
cesitli olciilere gore degerlendirme, bunlarin gelecekte isletmeye
saglayacaklar yarar ve olanaklari tahmin etme, nihayet, bu
degerlemeden hareket ederek isletmenin elindeki kaynaklarin
tahsisine yol gosterme amaciyla yapilan analitik bir tekniktir.

Portfoy analizi sayesinde isletme mevcut faaliyet alanlar icindeki yon
ve yollarini tayin etmekte, ana is alanlar1 ve stratejik birimlerin ortaya
cikarilmasina yardimci olmaktadir.

Portfoy analizinin ¢esitli sekilleri vardir. Ancak, bunlarin bircogu icin
bir matris gelistirilmektedir. Bu matris lizerinde isletmenin stratejik
nitelikteki isi veya lriniiniin yeri tayin edilmeye calisilmaktadir. Daha
sonra, bu liriin ve onun pazarlari hakkinda gelecekte neler
yapilabilecegine iliskin kararlar verilebilir.
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2. BOSTON DANISMA
GRUBUNUN PORTFOY ANALIZi
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Dusuk TL (Kpekler)
Yiksek Disuk

Pazar Pay: (Nakit Yaratma)

Nakit inekleri; «Cash Cow» karli bicimde yapilmis bir yatirimi ifade
etmekte, bol nakit saglamakta, yiiksek pazar payina ve diisiik pazar
bliylimesi ozelligine sahip uiriinlerdir.
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2. BOSTON DANISMA
GRUBUNUN PORTFOY ANALIZi
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Kopekler; «Dogs» ise, ne onemli bir nakit getirmekte ve ne de onemli bir
nakde ihtiyac gostermektedlr Pazar paylan du?uk oldugu gibi pazar
bliylimeleri de diisiiktiir. Pazar payin1 koruyabilmek icin iiriinlere ek
sermaye yatirmak gerekmektedir. Uygulamada bunlar «nakit tuzaklari>»

olarak da nitelendirmektedir. .
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2. BOSTON DANISMA
GRUBUNUN PORTFOY ANALIZi

Coree | * Orta duzeyde (+) Buyiik Oranda
) ) Megatif Nakit Alasi
eya (=) Nakit Akisi (Nakit Ihtiyacr)
Delikanh Urtinler
_ GCocuk Gibi Bakima
g - (Yildizlar) Muhtag Uriinler
o E ) 4
o 5 o
£ 3 T
3 2 N &\}6‘
T % | BuytkOranda o
8 < | Poxzitif Nakit Alasi Orta diizeyde (+)
{Nalfit. Fazlallfil} veya (-) Nakit Akisi
Nakit Inekleri Elenmesi Gereken
Dusuk TL (Kpekler)
Yiksek Disuk
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Cocuk gibi Bakima Muhtag Uriinler; «Problem of Children» veya
«Question Marks» ise yuksek buyume hizina, ancak diisiik pazar payina
sahip SiB’lerdir. Hem pazar hissesini korumak ve hem de yeni pazar
hisseleri kazanmak icin cok miktarda nakde ihtiyac gosterirler.
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2. BOSTON DANISMA
GRUBUNUN PORTFOY ANALIZi
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Pazar Pay: (Nakit Yaratma)

Yildizlar veya Delikanlilar; «Stars> ise yiiksek biiylime ve yiiksek pazar payina sahip tiriinlerdir.
Bunlarin nakit akislari bakimindan kendi kendine yeterli olabildiklerini de soyleyebiliriz. Diger
bir deyimle, kendi ihtiyaclari olan nakitleri kendileri yaratabilirler. Ancak, hizli gelisme
gosteren ve cetin rekabet kosullar altinda faahyet gosteren bazi SiB’leri ek nakde ihtiyag
duyarlar. Boylece biiyiiyiip olgunlasip nakit inegi olduklarinda daha biiyiik nakit yaratma
giiciine de sahip olacaklardir. 7
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3. YONLENDIRICI POLITIKA
MATRISINE GORE PORTFOY ANALIZI

Uriinlerini cesitlendirmis bulunan isletmelerin ellerindeki kaynak ve imkanlari en verimli
bicimde cesitli lirlin ve pazarlar arasinda dagitmak icin diizenlenen matrislerden biri de
yonlendirici politika matrisidir.

Bu matris ilk defa Shell Uluslararas1 Kimya Sirketi tarafindan gelistirilerek kullanilmaya
baslanmis, stratejik planlama ve isletme politikasi literatiiriine ise 1978 yilinda ge¢cmistir.
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3. YONLENDIRICI POLITIKA
MATRISINE GORE PORTFOY ANALIZI

Faaliyet
Alaninin
Gelecegi Cazip Degil Orta Cazip
Isletmenin
Rekabet
Yetenegi
Faaliyetleri iki
Yaurimlara Misli Buyult
Yaurimlara Peyderpey Son
i veya Duruma
Zayif Son Ver Ver Dikkatle Gére
Devam E Yaurimlara Son Ver
Yatriml Dildkatle
atirimiara
Devam Et Daha Cok
Peyderpey Son
Orta Ver Buylmeye Gayret Goster
Devam Et
Nakit Yarauc T
Ol. Ama I;"':r:f’;
Kuwvet AFaaIiyetIeri eva Pazar Liderligi
rermamaya Pazar Lideri Ol
Cals

Bu matrisin dikey ekseninde isletmenin rekabet yetenekleri zayiftan kuvvetliye dogru derece
derece ele alinirken, yatay eksende de faaliyet alaninin, ozellikle pazarin gelecekteki durumu
cazip olmama durumundan cazip olma durumuna gore yine dereceli sekilde incelenmekted];r.

Dr. Ogr. Uyesi Gozde Mert




3. YONLENDIRICI POLITIKA
MATRISINE GORE PORTFOY ANALIZI

Faaliyet
Alaninin
Gelecegi Cazip Degil Orta Cazip
Isletmenin
Rekabet
Yetenegi
Faaliyetleri iki
Yaurimlara Misli Buyult
Yaurimlara Peyderpey Son
i veya Duruma
Zayif Son Ver Ver Dikkatle Gére
Devam E Yaurimlara Son Ver
Yatriml Dildkatle
atirimiara
Devam Et Daha Cok
Peyderpey Son
Orta Ver Buylmeye Gayret Goster
Devam Et
Nakit Yarauc T
Ol. Ama I;"':r:f’;
Kuwvet AFaaIiyetIeri eva Pazar Liderligi
rermamaya Pazar Lideri Ol
Cals

Rekabet Yetenegi: isletmenin pazar durumu, iiretim imkan ve yetenekleri, ar-ge ve yenilik yapabilme
giicii

Faaliyet Alaninin Gelecegi: Pazar biiylime orani, pazar kalitesi, hammadde temin imkani, dis cevresel
etkenlerin giicii 10
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4.1. URUN-PAZAR MATRISINE GORE
RISK DAGILIMI

Basari riskini belirleyen cesitli olciitler arasinda en uygun
kullanilanlardan biri ise Steiner ve Miner’in gelistirmis olduklarn iiriin

ve pazar matrisidir.

Uriin-Pazar Matrisinde diisiiniirler, durumu asagidaki bicimde ifade
ederler.

Uriin
Mevcut lIgili ligisiz
Pazar
Gl b Yiiksek
Mevcut Diistik Risk Risk
>
Ilgili
v Yiiksek Risk
ligisiz Yiiksek Risk IS RIS Asiri Risk
Risk
1
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4.1. URUN-PAZAR MATRISINE GORE
RISK DAGILIMI

Uriin
Mevcut lgili ligisiz
Pazar

Gl b Yiksek

Mevcut Diistik Risk Risk
>
lIgili
v Yiiksek Risk

ligisiz Yiiksek Risk HKSEIC RIS Asiri Risk

Risk

ooooooo

diisiik riske sahipken, pazarlarindan veya iriinlerinden birini
cesitlendirmeye gittigi takdirde risk artmaya baslamaktadir.

12
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RISK DAGILIMI

Uriin
Mevcut lgili ligisiz
Pazar

Gl b Yiksek

Mevcut Diistik Risk Risk
>
lIgili
v Yiiksek Risk

ligisiz Yiiksek Risk . sR?sk s Asiri Risk

4.1. URUN-PAZAR MATRISINE GORE

isletme mevcut liriinleri ile ilgisiz pazarlara girdiginde ya da mevcut
pazarlarina mevcut uriinleri ile ilgisi bulunmayan uriinler sundugunda,
yiiksek risk diizeylerine erismektedir.
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4.1. URUN-PAZAR MATRISINE GORE
RISK DAGILIMI

Uriin
Mevcut lgili ligisiz
Pazar

Gl b Yiksek

Mevcut Diistik Risk Risk
>
lIgili
v Yiiksek Risk

ligisiz Yiiksek Risk HKSEIC RIS Asiri Risk

Risk

Bunun yaninda, isletme, ornegin hic¢ bilmedigi pazarlara daha onceki
uriinleri ile hicbir ilgisi olmayan ve sinerjik destek goremeyecegi
uriinler ile girdigi takdirde asir risk ortamina girmis olmaktadir.

14
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4.1. URUN-PAZAR MATRISINE GORE
RISK DAGILIMI

Uriin
Mevcut lgili ligisiz
Pazar

Gl b Yiksek

Mevcut Diistik Risk Risk
>
lIgili
v Yiiksek Risk

ligisiz Yiiksek Risk HKSEIC RIS Asiri Risk

Risk

Riskten kacan isletmeler, kazang olasiliklar yiiksek dahi olsa yiiksek ve
asiri riskli bolgelere girmekten kacacaklardir.

15
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4.2. YONLENDIRICI RISK MATRISI

Burada, isletmenin uriin ve/veya pazarlarindan gelebilecek risklerin
mevcut uriinleri goz oniinde bulundurularak degerlenmesi yerine,
isletmenin faaliyette bulundugu cevreden gelebilecek riskler ile pazarin
gelecekteki karliligi goz oniinde tutulmaktadir.

Her isletme faaliyetlerini etkileyen onemli cevresel faktorlerin neler
oldugunu belirlemelidir. Bunun icin, isletmenin kendi kosullar ve
fe;aliylt(ette bulundugu endiistrinin kosullarini dikkate almasinin yararh
olacaktir.

Bunun yaninda, pazarin cazibesi ve gelecekteki karlihig ile ilgili olarak
pazar payi, Uriinun kalitesi, maliyetleri ve fiyatlar ile beseri ve finansal
yetenek ve kaynaklarin da goz oniinde bulundurulmasi yararh olacaktir.

Cevresel degiskenlerden de dikkate alinabilecek olanlar rekabet,
teknoloji, sendikal sorun ve anlasmazliklar, hammadde temini ile ilgili
giicliikler vb. hususlardir.
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Diistik Orta Yiiksek
Tehlikeli
}Geligme
v?;r;“di" Yalniz
Orta Yatirim 7 Koruyucu
Yapma Yaurim Yap
¥ Spekiilatif | En Uygun
Az Mantiksiz Yatrim | Yaurim ve
Gelisme Yap Gelisme

Matriste goriilecegi lizere, isletmenin cevresel riski cok yiiksek oldugu
olciide, pazar ne kadar cazip olursa olsun isletme tehlikeli bir gelisme
icindedir. Clinkii cevresel riskin yiiksekligi, kontrol altina alinmayan
faktor ve degiskenlerin cok oldugunu ve isletmenin bu durumunun
dogurdugu belirsizlik ve tehlikeler icinde bulundugunu gostermektedir.

17
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Diistik Orta Yiiksek
Tehlikeli
}Geligme
v?;r;“di" Yalniz
Orta Yatirim 7 Koruyucu
Yapma Yaurim Yap
¥ Spekiilatif | En Uygun
Az Mantiksiz Yatrim | Yaurim ve
Gelisme Yap Gelisme

Pazar cazibesi ve karliligin ¢cok diisiik oldugu durumda, isletmenin cevresel
riski ne olursa olsun (ister cok yiiksek isterse diisiik) isletme mantiksiz bir
gelisme icindedir.

Clinkii cok cazip ve karl pazarlar bulundugu halde, isletme yoneticileri
bliylime olanaklar1 bulunmayan ve karlilik nispeten diisiik olan bolgeyi
secmektedirler.

18
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Diistik Orta Yiiksek
Tehlikeli
}Geligme
v?;r;“di" Yalniz
Orta Yatirim 7 Koruyucu
Yapma Yaurim Yap
¥ Spekiilatif | En Uygun
Az Mantiksiz Yatrim | Yaurim ve
Gelisme Yap Gelisme

Su halde gerek mantiksiz biiyiime ve gerekse tehlikeli gelisme yonlerinin

bulundugu yerlerdeki yatirimlar, isletme icin uygun olmayan stratejik is
birimleridir.

Bu nedenle, isletme bu alanlara diisen yatirimlarina mutlaka son verecek
bir politika izlemelidir.

19
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Diistik Orta Yiiksek
Tehlikeli
}Geligme
v?;r;“di" Yalniz
Orta Yatirim 7 Koruyucu
Yapma Yaurim Yap
¥ Spekiilatif | En Uygun
Az Mantiksiz Yatrim | Yaurim ve
Gelisme Yap Gelisme

Ote yandan, pazar cazibesinin ve isletmenin cevresel riskinin orta derecede
bulundugu bolgelere ise isletme yatirim yapmaktan kesinlikle kacinmali ancak,
buradaki mevcut yatirnmlarin1 calistirmaya devam etmelidir.

Ciinkii daha karh olabilecek ve riski daha az olan bolgeler mevcuttur. Ancak bu
bolgelerdeki yatirimlara hemen son verme isletmenin zararina olabilecektir.

20
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Diistik Orta Yiiksek
Tehlikeli
}Geligme
v?;r;“di" Yalniz
Orta Yatirim 7 Koruyucu
Yapma Yaurim Yap
¥ Spekiilatif | En Uygun
Az Mantiksiz Yatrim | Yaurim ve
Gelisme Yap Gelisme

Pazar cazibesi ve karlilig1 orta derecede, ancak cevresel riskin az
oldugu bolgelere isletme sadece spekiilatif yatirimlar yapmali daha
cazip ve karh yatirim alanlar1 buldukca buradaki yatirimlarina son
verip hemen o alanlara kayabilmelidir.

21
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Diistik Orta Yiiksek
Tehlikeli
}Geligme
v?;r;“di" Yalniz
Orta Yatirim 7 Koruyucu
Yapma Yaurim Yap
¥ Spekiilatif | En Uygun
Az Mantiksiz Yatrim | Yaurim ve
Gelisme Yap Gelisme

Pazar cazibesinin ve karliligin yiiksek, ancak, cevresel riskin orta derecede oldugu
alanlarda isletme mevcut yatirimlarin1 koruyucu tedbirler almali, ama, yeni yatirimlara
yonelmemelidir. Cilinkii cevresel risk belli olciide (orta) derecededir.

O halde, isletme icin en uygun yatirim yapma ve gelisme imkan, pazar cazibesi ve
karliligin yiiksek isletmenin cevresel riskinin az oldugu bolgelerdir.

22
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5. ANA SIRKET STRATEJISI GELISTIRME

Campbell, Goold ve Alexander isimli diistiniirler bir stratejik is biriminin
ana sirkete uygunlugun olciimii acisindan ii¢c analitik asama iceren bir
arastirma onermektedirler. Bunlar;

Kurulacak her stratejik is birimi veya baska bir firmay1 satin alarak
bliylime soz konusu ise alinmasi1 hedeflenen bu firmayi ana firmanin
kritik basar1 faktorleri acisindan inceleme,

Kurulacak her stratejik is birimini veya satin alma yoluyla biiylime soz
konusu ise alinmas1 hedeflenen bu firmayi, ana firmanin basarisina
katkilar1 ya da onu iyilestirmesi acisindan degerlendirme,

Kurulacak stratejik is biriminin veya satin alinmasi1 hedeflenen
isletmenin faaliyetlerinin ana firmanin faaliyetleri ile ne olciide uyumlu
olacagini ve birbirini tamamlayip sinerji yaratacagini analiz etmedir.

23
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5. ANA SIRKET STRATEJISI GELISTIRME

- o
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S o
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£E3 % Deger Tuzag Bdlgesi
¥5 A

Disuk » Yiksek

Boyutlardan birincisi ana sirketin sahip oldugu listiin basari
faktorleri ile yeni katilan SIrkete veya satin alinarak gruba katilacak
sirkete olumlu etkiler yapabllme derecesi boyutudur. ikinci boyut
ise, kurulacak veya satin alinacak isletmenin ana sirketin sahip
olduéu cevresel firsat ve icsel ozellikleriyle uyum gosterebilmesidir.

24
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5. ANA SIRKET STRATEJISI GELISTIRME
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Yatirnmin Kalbi (Heartland) isletmeleri: Bu bolge, hem ana sirketin firsat ve
ozellikleri ile uyumlu olan hem de kritik basar faktorleri ve ana sirketin
ozellikleri ile uyumsuzlugun olmadigi en uygun yatirim alanidir.

Bu bolgedeki igletmeler ana sirket tarafindan iyilestirilebilecek firsatlarla
donanmis oldu gibi ana sirket tarafindan anlasilip degerlendirilecek en uygun
kritik basar fa torlerme sahiptir. Bu isletmeler tiim ana sirket faaliyetlerinde

ve yatirimlarinda oncelige sahip olmahdirlar.
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5. ANA SIRKET STRATEJISI GELISTIRME
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Yatirnmin Kalbinin Esigi (Egde of Heartland) isletmeler: Bu bdlge, ana sirketin baz
ozellikleri ile isletmenin uyumlu oldugu ancak bazi ozellikleri ile uyumsuz oldugu
yatirnnm alanidir.

Ana sirket bir isletmenin ihtiyac duydugu tiim ozelliklere sahip olmayabilir veya ana
sirket is biriminin veya alinacak sirketin tiim kritik basar1 faktorlerini gercekten
anlayamamis olabilir.

26
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5. ANA SIRKET STRATEJISI GELISTIRME
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Yatirnmin Kalbinin Esigi (Egde of Heartland) Isletmeler: Ornegin, bu alana diisen bir isletme,
stratejik is birimi veya alinacak bir isletme reklamlar yolu ile kendi imajim yaratma agisindan giiclu
olabilir. Bu, kendisi icin faaliyet yaptigi endiistride kritik basan faktoriidiir. Ancak ana sirket bu glice
sahip olamadlgl icin reklam ajansi ile bagin1 koparabilir.

Eger ana sirket isletmeye kendi imajin1 yaratma cabalarini biraktirir ve sirketin kendi ajansina
yaptirmaya zorlarsa, isletme bocalamaya baslayabilir. Bu bolgedeki isletmeler ana sirketin
kendilerini daha iyi anlayabilmeleri icin dikkatleri kendi lizerine cekerek yatirimin kalbi bolgesine
girebilecek nitelige sahip olabilirler. Ana sirketin, bagh isletmelerin faaliyetlerine ne zaman
miidahale edip etmeyecegine cok iyi karar vermelidirler.

27
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5. ANA SIRKET STRATEJISI GELISTIRME
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Safra isletmeler: Bu isletmeler ana sirketin kritik bajarl ozellikleri ile cok uyumsuzluk
gosterirler ancak, ana sirket tarafindan iyilestirilip degerlendirilecek ¢cok az imkan ve
firsatlar vardir. Tlpkl «nakit inekleri» gibi, safra isletmeler onemli kararlilik ve dengelilik
kazanc ve kaynaklarina sahiptirler. Bu isletmeler, verimli faaliyetleriyle ana sirketi
oyalayan ve bir biitiin olarak biiyiimesini yavaslatip engelleyen kuruluslardir.

Bazi stratejisiler IBM sirketinin ana bellek tiretim birimini bu safra grubuna
sokmaktadirlar. Bu durum, sirketin imajin1 uzun vadede sarsabilmektedir. Cevresel
kosullarda hizl1 degisimler ve yeni irilinler, safra isletmeleri, yatirim icin uygun olmayan
bolgeye kaydirabilmektedir.
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5. ANA SIRKET STRATEJISI GELISTIRME
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Yatinnm Icin Uygun Olmayan-Yabanci Bolge Isletmeleri: Bu isletmeler ana sirketin durumunu
iyileﬁtirme konusunda cok az firsatlara sahip oldugu gibi ana sirketin ozellikleri ile kendilerinin

kritik basar faktorleri arasinda uyumsuzluk da mevcuttur. Bu bolgeye diisen isletmeler deger
yaratma bakimindan fOk az potansiyele sahip olduklar gibi, ana firma bakimindan da onun cevresel
firsatlan ve icsel ozelliklerinin yaratacagi degerleri yok etme potansiyeline sahiptirler. Bunlar
kiicliktiirler ve gecmiste basarisiz iriin cesitlendirme tecriibelerinin, yanlis satin alma girisimlerinin
ya da kidemli yoneticilerin bireysel egilim projelerinin kalintilardir.

Bunlar simdilik karli olduklar icin ana sirket icinde tutulabilirler, biraz miisterileri vardir, bu
isletmenin yoneticileri ana sirket yoneticilerinin glivenini kazanmislardir ya da ana sirket yonetim
kurulu baskaninin favorisi olan bir isletmedir, yani temelde koklii duygusal bag vardir. Ancak, bu
isletmelerin ana sirket icinde varligina son verilmelidir. Eger yeni bir yatirim yapilacaksa kesinlikle
bu bolgeye yapilmamalidir.
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5. ANA SIRKET STRATEJISI GELISTIRME
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Deger Tuzagi Isletmeler Bu isletmeler ana sirketin cevresel firsatlar ve igsel
ozellikleri ile iyi ortismelerine ragmen, isletmenin kritik basari faktorlerinin ana
sirket tarafindan anlasilmasi bakimindan ana sirketle uyusmamaktadirlar. Burada
ana sirket yoneticileri biiyiik hatalar yapabilirler.

Burada yapilan hata, is biriminin karliligin1 veya rekabetci pozisyonunu iyilestirme
yollar1 bakimindan yanhg firsatlarin goriilmesi agisindandir. Isletmenin mimkiin

olabilecek potansiyel kazang¢lar ana sirketin korliigu nedeniyle yanhs seyler
yapilarak ve is biriminin ustun yetenekleri tahrip edilerek ortadan kaldirilir.
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6. TRAFIK LAMBASI MATRISI

General Elektrik firmasi tarafindan gelistirilmis bulunan bu portfoy degerleme
matrisinin iki boyutu bulunmaktadir.

Boyutlardan biri endiistri dalinin ¢ekiciligine iliskindir.
ikinci boyut ise isletmenin giiciindeki degismeleri gostermektedir.

Her iki boyut da kendi icinde diisiik, orta ve yiiksek olmak lizere derecelere
ayrilmaktadir.

Endiistri dalinin cekiciligine iliskin boyutun degiskenleri; firmanin faaliyette
bulundugu endiistrilerin bliylime hi1zi, endiistrinin yasi, endiistrinin pazar

XA A K]

dalinin sosyal, beseri ve yasal kosullari, endiistride sahip olunan teknolojik seviye
ile soz konusu endiistride diger endiistrilere oranla karlilik orani1 gibi hususlardan
olusmaktadir.
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isletmenin giiciine iliskin boyutun degiskenleri; isletmenin sahip oldugu

DUSUK

teknolojik seviyeyi, isletmenin endiistrideki karlilik oranina kiyasla sahi
oldugu karlilik oranini, isletmenin pazar biiylime orani, piyasada

miisteriler ve sahipler nezdinde sahip oldugu prestij ve imaji, isletmenin
yonetsel ve beseri giicl, rakiplere oranla sahip oldugu rekabet giicii, sahip
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6. TRAFIK LAMBASI MATRISI

Seklinde ifade edilen tic bolge, yesil 15181 temsil etmektedir. Bu ti¢ bolge-
ye diisen tirlin ve pazarlar konusunda faaliyet gosteren isletmeler, burada-
ki cabalarini stirdirmek yaninda biytitme ve genisletme yoluna da gitme-
lidirler. Buralarda yatrim yapmak isletmenin yararnina olacakur.

Seklinde ifade edilen tic bolge, sar 15181 temsil etmektedir. Bu {ic bolgeye
diisen tirtin ve pazarlar konusunda faaliyet gosteren isletmeler, buradaki
cabalarini siirdiirmelerini, yatirim ve faaliyet genisletme konusunu cok
dikkatli bicimde yapmalarinm ifade etmektedir. Buralar cok riskli alanlardir.

Seklinde ifade edilen tic bolge, kirmizi 15181 temsil etmektedir. Bu tic bolge-
ye diisen tirtin ve pazarlar konusunda isletme faaliyetlerini durdurmak ya da
yaturimlarnnt geri cekerek tasfiyeye gitmek zorundadir.
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7. PIMS ANALIZI

PiMS (Profit Impact of Market Strategies) «pazarlama stratejilerinin
karliliga etkisi» anlamina gelmektedir.

Bu projede temel amac, farkl rekabet kosullar1 altinda ve farkli konularda
faaliyet gosteren isletmelerin bekledikleri karlilikla amaclarina iliskin bilgi
saglamak ve bu bilgileri isletme stratejistleri, politikacilari, planlamacilan
ve boliim yoneticilerinin istifadesine sunmaktir.

PIMS programi General Elektrik Firmasi tarafindan ABD’de gelistirilmis
bulunan 3000°den fazla isletmeye ait nicel ve nitel basar bilgilerinden
olusan veri tabanidir. Bu veri tabanina katilan isletmeler, rakipleri ve
diger endiistri dalindan firmalarla kendi verilerini karsilastirma olanagina
sahip olmaktadirlar.
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7. PIMS ANALIZI

PIMS veritabani rekabet avantajini siirdiirmek ve kazanmak icin her iki
sagduyuyu ve karsi sezgisel ilkeleri destekleyen saglam kanitlar sunar.
Ozellikle sanayi icinde basariya gotiirecek olan is stratejilerine deneysel
kanitlar saglamak amaciyla gelistirilmistir.

Calismada karliligr etkileyen bircok stratejik degisken belirlenmistir. En
onemli stratejik degiskenlerden bazilari;

Pazar Payi,
Uriin Kalitesi,
Yatirim Yogunlugu ve
Hizmet Kalitesidir
Hepsinin yiiksek karlilik ile iliskili oldugu tespit edilmistir.
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7. PIMS ANALIZI

PIMS iic temel soru sorar:
1. Her is tipi icin normal kar orani nedir?

2. Bir sirketin mevcut stratejileri goz oniine alindiginda, gelecekteki
muhtemel faaliyet sonuclar nelerdir?

3. Gelecekteki faaliyet sonuclarini iyilestirmeye yardimci olmasi beklenen
stratejiler nelerdir?

Dibb, Simkin, Pride ve Ferrell, PIMS’in oldugu her is icin baslica alt1 alana atifta
bulunurlar.

is ortaminin ozellikleri
isin rekabetci pozisyonu
Uretim siirecinin yapisi

Biitce tahsisinin nasil yapilacagi
Stratejik hareket
Faaliyet sonuclan
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7. PIMS ANALIZI

PIMS analizi lizerine yapilmis calismalar isletmelerin stratejik karin1 belirleyen
unsurlar ortaya koymaktadir. Buna gore, isletmelerin stratejik karini etkileyen en

onemli unsurlar :
Pazar payi
Toplam pazarlama harcamalar
Uretilen mal ve hizmetin kalitesi
Ar-Ge harcamalan
Yatirim yogunlugu

Bu faktorler disinda kan etkileyen diger unsurlar yonetim becerileri tarafindan
ortaya konulacaktir ve isletmeden isletmeye degisecektir.

Burada sayilan bes faktoriin stratejik kar1 belirleme yiizdesi ise %80
seviyesindedir. Bu sebeple, bu faktor olcliimlenmeye calisilarak planlama
calismalarinda kullanilmaya calisilacaktir.
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7. PIMS ANALIZI

Stratejik planlamayla isletme karliligi arasindaki iliskiyi olcmek adina gelistirilen
PIMS analizi ile ozellikle pazarlama stratejilerinin isletme karlan lizerine etkisini
arastirmak miimkiindiir. Bu analiz ile cevaplandirilmak istenen sorular su
sekildedir:

1. Farkl isletmelerin yatirnm ve nakit akis getirileri arasindaki farklar1 aciklayan
faktorler nelerdir?

2. Endiistriden bagimsiz olarak, ozellikle stratejik pozisyonda kara gecis hangi
karlilik seviyesinde miimkiindiir?

3. Stratejik pozisyonla ilgili olarak karlilikta olas1 degismeler nelerdir?

4. lleride yatinm ve nakit akis getirisini etkileyecek stratejiler neler olmalidir?

Bu sorulari cevaplandirabilmek icin caba gosteren isletmeler, yatirimlan
uizerinden hesaplanan karin hangi isletme stratejileri ile artis gosterecegini de
tespit etmis olacaklardir.
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7. PIMS ANALIZI

PIMS, katilimc firmalardan toplanan verilere dayanarak isletmelerin pazar
pozisyonunu ve onerilen olasi stratejileri degerlendirir.

Hizmeti kullanmak isteyen isletmelere(kendi ayrintilarini da iceren) ayrintih
bilgi saglar:

Rakipler ve pazar

Bilanco

Gelecekteki satis hakkinda varsayimlar
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7. PIMS ANALIZI

Buna karsilik PIMS 4 rapor sunar:

1-‘Par’ Raporu: Pazar, rekabet, teknoloji ve maliyet yapis1 goz oniine alindiginda
bu tiir is icin ‘normal’ nakit akislarini ve ROIl’i gosteren rapor.

2-‘Strateji Analiz’ Raporu: Benzer bir baslangic noktasi ve benzer is ortaminda
benzer isletmelerin benzer hamleler yaparak elde ettigi bilgi tarafindan
degerlendirilebilir birka¢ alternatif stratejik eylemlerin her birinin tahmin edilen
sonuclarinin hesaplandigi rapor.

3-‘Benzerlerinin’ Raporu (ROLA): Stratejik benzer isleri daha yakindan analiz
ederek soz konusu sirket icin olan stratejilerin en iyi kombinasyonunu tahmin
etmeyi amaclayan rapor.

4-‘Optimus Stratejisi’ Raporu: Benzer kosullarda diger isletmelerin yine
tecriibelere dayanarak soz konusu sirket icin olan stratejilerin en iyi
kombinasyonunun tahminini amaclayan rapor.
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8. THOMPSON VE STRICKLAND’IN
STRATEJIK KUMELEME ANALIZI

Thompson ve Strickland adl iki diistiniir, pazar biiyime durumunu bir degisken
rekabet durumunu da diger bir degisken olarak kabul ederek iki boyutlu bir mat
geligtirmiglerd_i_r.

Hizl Pazar
Biytmesi
Il. Bolge Stratejileri (Siralama I I. Bélge Stratejileri (Siralama
Gekicilik Durumuna Gore Cekicilik Durumuna Gére
Yapilmistir) Yapilmigtir)
1) Uzmanlik Stratejisinin I) Uzmanlagma
Yeniden Diizenlenmesi 2) Dikey Entegrasyon
2) Yatay Entegrasyon ve Birlesme — 3) Tek Yonlu Farklilagtirma
3) Kopma
o 4) Tasfiye etme a
. g &
g g g
~ £ I . g =
=]
50 lll. B&lge Stratejileri (Siralama IV. Bolge Stratejileri (Siralama = g
N Cekicilik Durumuna Gére Cekicilik Durumuna Gére e
Yapilmisoir) Yapilmigtir)
I') Tasarruf Etme I} Tek Yénlu Farkhlasturma
2) Cesitlendirme 2) Her Alana Gérme ve Yatirim
3) Kopma Yapma (Conglomerate)
4) Tasfiye Etme 3) Yeni Alanlarda Misterek
I Yaorim Ortakhklan
Yavas Pazar
Blylime 41
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8. THOMPSON VE STRICKLAND’IN

STRATEJIK KUMELEME ANALIZI

|. Bolgenin En Uygun Stratejisi: Uzmanlasma

Bu strateji pazar payini elde tutma ve siiratle bu payin artmasina calisma, bu
arada, isletmenin sahip oldugu yetenekleri gelistirerek gerekli sermaye
yatirnmlarina girip, pazar lideri durumuna erismeyi amaclar.

Birinci bolge, stratejilerinden bir digeri de, isletmenin pazarlarin1 ve kar
marjlarin1 koruyarak bir dikey-biitiinlesmeye gitme stratejisi izleyebilmesidir.
Eger isletmenin lriinleri, siire¢c yonetimli ve isletme finansal ve orgiitsel
kaynaklara sahipse, ozellikle, bu secim gercekci olacaktir.

Birinci bolgenin sonuncu stratejisi tek yonlii farklilastirmadir. Burada isletme
sahip oldugu ozel yeteneklerine dayanarak yildiz1 heniiz yiikselmeye devam
ederken risklerini dagitmak icin uriinlere veya dilerse pazarlara dogru tek
yonlii bir farklilasmaya yonelebilir.

42

Dr. Ogr. Uyesi Gozde Mert



8. THOMPSON VE STRICKLAND’IN

STRATEJIK KUMELEME ANALIZI

2. Bolge Stratejileri:

Stratejik kiimeleme analizinde, hizli pazar biiyimesi ve zayif rekabet
durumunda olup da ikinci bolgeye diisen isletmeler, her seyden once,
cekicilik sirasina gore uzmanlasma stratejisine sahip olmalidir.

Ancak oncelikle su sorulara da cevap aramaldir:

Simdiki pazar yaklasimi neden zayif bir rekabet durumunu dogurmustur?

Etkili bir rakip durumuna gelebilmek icin ne yapmak gerekmektedir?
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8. THOMPSON VE STRICKLAND’IN
STRATEJIK KUMELEME ANALIZI

Hizlh bir pazar genislemesi (patlamasi) zayif bir isletmeye bile canh bir pazar
imkani saglar, gelisen ve biiyiiyen orgiitsel ihtiyaclar icin yeni kaynaklar
bulma olanaklar saglayabilir. Genc¢ ve gelismekte olan bir isletme biiyiiyen bir
pazarda, sabit veya diisiis seyri izleyen bir endiistri alanindan daha iyi bir
yasama sansina sahiptir.

Basarili bir uzmanlasma stratejisi icin gerekli kozlardan yoksun olan bir
isletme, yatay biitiinlesme stratejisi izleyebilir. Bu takdirde, isletme
endustride durumu sarsilan bir baska isletme ile birlesebilir. Buradan sagladigi
para ve diger olanaklarla orgiitiin gelismesini destekleyen en iyi stratejik
alternatifi saglayabilir.

Bundan basari saglanamaz ise, bu takdirde isletme icin en mantikh strateji bu
endiistri alanindan ayrilmaktir. Bunun ic¢in ¢ok uriinlii bir isletme zayif olan
uriintini elden cikararak kopma stratejisi izler. Eger, isletme tek iiriin
uretiyorsa bu takdirde tasfiye stratejisi izleyecektir.
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8. THOMPSON VE STRICKLAND’IN
STRATEJIK KUMELEME ANALIZI

3. Bolge Stratejileri:

Zayif rekabet durumu ile artmayan veya diisiik bir pazar biiylime hizina sahip
isletmelerin olusturdugu 3. bolge stratejilerinin basinda cekicilik sirasina gore
tasarruf stratejisi gelmektedir. Bu stratejiye gore, isletme verimsiz kaynaklardan
tasarruf saglayarak maliyetleri diisiirmesi veya miimkiinse bu kaynaklar
verimliligi artiracak sekilde yeniden diizenleme yoluna gitmesi onerilmektedir.

Tasarruf stratejisi miimkiin degilse, bu takdirde, isletme cesitlendirme stratejisi
giitmelidir. Bu strateji ise, iirlinler veya pazarlar yoniine dogru tek yonli
farklilasma olabildigi gibi, her tiirliti alana girerek genisleme (yi81s1m) stratejisi de
disiinilebilir. Durum ve kosullara gore, yoneticiler her tiirlu cesitlendirmeyi
deneyebilirler.

Kopma stratejisinde, isletme cesitlendirme stratejisini de basaramayacak
durumda ise, bu iiriin hattindan cekilip, baska alanlarda gliclenmeyi
deneyecektir. Baska uiriin ve pazar olanaklari mevcut degilse, isletme
faaliyetlerini timiiyle tasfiye edecektir.
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8. THOMPSON VE STRICKLAND’IN
STRATEJIK KUMELEME ANALIZI

4. Bolge Stratejileri:

Bu bolgedeki isletmeler zayif biiyime imkanlarina sahiptirler ve mevcut
yatirnim faaliyetlerinden fazla nakit elde etmeyi beklemektedirler.

Yani, liriinleri nakit inegi durumuna erismistir. Bu isletmelerin tek yonlu
cesitlendirme programi uygulayarak mevcut pazarin, miimkiin oldugu olciide,
tim isteklerine (kalite ve fiyat farklilastirmasi ile) cevap verip, pazar
hakimiyetini eline gecirmesi en akilci stratejiyi olusturmaktadir.

Tek yonlii farklilastirmanin diger bir sekli de sadece, kendi liretim konusunda
faaliyette bulunan tiim isletmelerin ele gecirilmesidir. Eger tek yonli
cesitlendirme stratejisi, ozellikle cazip goriinmiiyorsa, bu takdirde, her alana
girerek yatirnm yapma veya yigisim stratejisi ikinci alternatif olarak
diisiiniilebilir.
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8. THOMPSON VE STRICKLAND’IN

STRATEJIK KUMELEME ANALIZI

4. Bolge Stratejileri:

Diger isletmelerde miisterek yatirim ortakliklarina girerek yeni yatirim
alanlarinda caba sarf etmek, liclincii sirada gelen cekici bir strateji
sayilabilir.

Durumunu korumaktan cok, az cok bir seyler yapmayi diisiinen ve bunun
icin mevcut faaliyetlerinin kolayligindan yararlanarak yeni yatirim
harcamalarim diisiik tutmaya calisan herhangi bir isletme, her haliikarda,
yeni cabalar icin oldukca biiyiik olciide finansal kaynaklara ihtiyac
duyacaktir.
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9. HOFER’IN ANALIZI

Hofer, isletmeyi rekabet durumu ile iriin-pazar gelisme safhalar1 acisindan
analiz etmektedir.

Analizinde kullanmis oldugu matrislerin icindeki daireler, isletmenin calistig
endiistrinin boyutunu ifade etmek lizere kullanilmaktadir. Dairelerin icindeki
siyah kisimlar ise isletmenin o pazar icindeki payini1 temsil etmektedir.
Diistiniir, bu hususlarin simdiki ve gelecekteki isletme faaliyetleri icin onem
tasidigini ifade etmektedir.

Hofer, iiriin hayat egrisinin baslangic, biiyiime, olgunluk ve diisiis olarak daha
once ifade ettigimiz safhalarina, bir safha daha ilave etmekte ve bu safhaya
da «sarsilma ve kendine gelme safhasi (shake out)>» adini1 vermektedir.

Bu safha da analize kondugu takdirde liriin hayat egrisinin safhalar1 baslangic
(gelisme), biiyiime, sarsilma ve kendine gelme, olgunluk ve diisiis seklini
almaktadir.
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9. HOFER’IN ANALIZI

Rekabet,durumu
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Gigli Orta Zayif
Baslangig A
(Geligme)
& C
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Oriin  Pazar Gelisim Safhalari

e —

Hofer, firmanin elindeki uriinleri, pazar potansiyellerine ve o pazarda
firmanin payina, pazarin rekabet durumuna ve iiriiniin hayat egrisindeki
gelismelere gore yerlestirerek matrisi olusturmaktadir.
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9. HOFER’IN ANALIZI

Rekabet,durumu

Orta Zayif

Gigl
Baslangig A
(Geligme)
B c
Biiyiime O O

Saglamaya
Baslama

U Pazar Geligim Safhal
~
?

Olgunlulk
Doyum

/_
e | A

e —

A, B, C, D, E, F ve G’nin degisik endiistrilerde calisan cesitli firmalarin
endiistri potansiyelleri ve bu potansiyele gore firmanin pazar payi

goriilmektedir. Ayrica, isletmenin rekabet durumu ile iiriin-pazar gelisimi
safhasinin neresinde bulundugu da goriilmektedir.
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9. HOFER’IN ANALIZI

Rekabet,durumu

f“A’_\

Gigli Orta Zayif
Baslangig A
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Ornegin, A isletmesi giicliiye yakin bir rekabet durumunda gelisme doneminde ve
endiistri potansiyelinin %33’line sahiptir.

Oriin  Pazar Gelisim Safhalari

C isletmesi ise zayif rekabet durumunda, iiriin pazar gelismesinde bliyime doneminde
ve calistigi endiistride ise pazarin %12’sini ele gecirmis bulunmaktadir. Boylece degisik
firmalarin, degisik endiistrilerdeki durumu incelenmektedir.
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9. HOFER’IN ANALIZI

Rekabet,durumu
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Bunun yaninda, Hofer matrisi, yatirimlarini cesitlendirmis degisik
endiistrilerde calisip, degisik pazar potansiyellerine sahip olan

isletmelerin durumlarin1 analiz etmek ve stratejik planlamalarini yapmak
icin de kullanilabilir.
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Ornegin; A, B, C, D, E, F ve G yatirnmlarini cesitlendirmis bulunan bir X
isletmesinin degisik endiistrilerde faaliyet gosteren stratejik birimleri oldugu
farz edilirse, A uriini icin isletme giicliiye yakin bir rekabet durumunda
olmakta ve endiistri pazarinin %33’ilinu ele ge¢irmis bulunmaktadir.
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isletme keza D iiriiniin de pazarinin %33’iine, E iiriiniiniin pazarinin
%25’ine, F lriniinlin pazarinin %36’sina sahiptir. Bu lc¢ iriin isletmenin
istikrarli nakit getiren ve rekabette orta ve giiclii oldugu ilirtinlerdir.
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Ancak, C Uriiniiniin pazar potansiyeli kiiciik, rekabette isletmenin giicu zayif
bulunmaktadlr G Urundi ise, Urln pazar gelisiminin disus doneminde pazar payi %13
civarindadr. isletme, rekabette giiclii oldugu B iuriiniiniin pazar potansiyelini %10’dan
daha yuksek seviyelere ¢ikarmaya caba sarf etmelidir. G Uriininde harmanlama
yaparak geriye cekilmeli, C iiriiniline de fazla baglanmamalidir. Gerekirse bu cazip
olmayan alandan gekllmelldlr

e —
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