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OZET

TURKIYE OPTiK CAM PAZARINDA YONETIM STRATEJILERI
HOYA CORPORATION ORNEGI

Tiirk Optik Sektoriinliin  yonetim = stratejilerine bir bakis agist sunmayi
amaglayan bu ¢aligma, Hoya Corporation'in incelemesi ile ¢alisilmistir. Bu ¢calismada
Stratejik ~ YOnetim  alaninda  bilgiler — sunulmaktadir. Calismada  ayrica
HOY A'nindiinya ve Tiirkiye pazarindaki konumu ve firmanin optik pazarindaki
gelismelere kendini adapte etme kabiliyeti aragtirllmistir. Ayrica sirketin inovasyon
kabiliyeti ve bu kapasiteye dayali ¢esitlendirilmis {iriin portfoyli de incelenmistir.
Optik tirtinler portfoyiinden bir kisim yeni iiriin, anket ile Tiirkiye optik sektorii ve
optisyenlerine sunulmustur. Anketten ¢ikan sonu¢ analiz edilmis, sirketin Tiirkiye
politikasina ait stratejik hatalara ¢6ziim Onerileri eklenmistir. Bu kapsamda c¢alisma,
HOYA Corporationin  SWOT analizi, optik pazar stratejisinin arastirilmasi,
HOYA'nm stratejik konumlandirmasi iizerinden optik sektoriine yonelik ¢oziim
Onerilerini igermektedir.

Anahtar Kelimeler: HOYA Corporation, Optik Endiistrisi, Rakipler, Stratejik
Problemler, Stratejik Yonetim, SWOT Analizi.



ABSTRACT

MANAGEMENT STRATEGIES IN THE TURKISH OPTICAL GLASS
MARKET CASE OF HOYA CORPORATION

This study aims at presenting a perspective on the management strategies of
the Turkish Optical Sector has been studied the review of Hoya Corporation.In this
study, information is presented in the field of Strategic Management.study also
investigated the positioning of HOYA in the world and Turkey market and the
ability of the company in adapting itself to the developments in optics market. In
addition, the innovation ability of the company and its diversified product portfolio
based on this capacity was studied. Some of the new products from optics portfolio
were presented to Turkish optics sector and opticians through an online survey. The
data obtained from the survey was analyzed, the strategic misapplications on Turkey
policy were studied and solutions were suggested. In this context, the study includes
HOYA Corporation's SWOT analysis, researching the optical market strategy, and
solution proposals for the optical sector through HOY A's strategic positioning.

Key Words: Competitors, HOYA Corporation, Optics Industry, Strategic
Management, Strategic Problems, SWOT Analysis.



1. GIRIS

Stratejik Yonetim; firma ya da organizasyonun bulundugu sektdrdeki
pozisyonuna ait amag ve hedeflerine ulasabilmesi i¢in, planl ve fonksiyonel kararlari
formiilize ettigi, degerlendirdigi ve uygulamaya koydugu siirecin bilimsel adidir.
Stratejik Yonetim bilimi igerisinde“rekabet” kavraminin global diinyada sadece
pazarlarda daha c¢ok iriin satmak veya hizmet ireterek karliligi artirmak,
stirdiirtilebilir rekabet Ustiinliigiikurmak amaglarindan ¢ikarak “hayatta kalma”
becerisine evrildigi, salgin hastaliklar ve savaglarla sarsilan diinya ekonomisinin,
pek cok firma ya da organizasyonu tarihten sildigi bu donemde hayatin merkezine
oturdugu muhakkaktir. Plansiz ya da amagsiz higbir organizasyonun mevcut
durumunu idame ettiremeyecegi giinlimiiz kosullarinda, gerek i¢ dinamikleri
saglamlastirmak, gerek dis tehditlere yanit vermek manevra kabiliyeti yiliksek bir
stratejik yonetim anlayis1 ile miimkiindiir.Is diinyas: icin yorucu ve yikici bir etkiye
sahip bu “hayatta kalma” miicadelesi neticesinde iiretilen {iriinler ya da hizmetlerin
birbirine benzerligi strateji kavraminin da inovasyonunu sart hale getirmistir
(Altinbas, 2013).

Sektorler acisindan bakildiginda ise firma ya da organizasyonlarin {iriin ve
hizmetleri, farklilagtirillmis olarak viicuda getirebilmeleri ve yeni hedefler
koyabilmeleri gerekmektedir. Tiirkiye’de mevcut sektdrlerden biri olan Optik Cam
piyasast i¢in de durum farkli degildir. Bu sektor igerisinde varlik gdsterebilmis
firmalarin basardiklar1 ya da basaramadiklar1 stratejileri incelemek, bu sektore yeni
adim atacak olan firmalar, iceride hali hazirda iiretim yapan firmalar ve dis
gozlemciler i¢in 6nem arz etmektedir. En nihayetinde, stratejik analiz, firma ya da
organizasyonlarin kendi gii¢lerinin farkina vararak daha kaliteli iirlin ya da hizmet
sunmalarini saglamaktadir. Bu fayda saglik alaninda toplumsal fayda olarak yayilim
gostererek nihai tiiketici ile bulusacak ve “saglikli gorme” nin temellerini atacaktir.

Bu baglamda g¢alisma toplamda alti boliimden olugmaktadir; giris bolimi
olarak ilk boliim i¢in; stratejik yonetim konusu hakkinda kisa bilgi verilmistir. Giris

boliimiinde ¢alismanin énemi hakkinda bilgi sunulmustur. ikinci béliim, stratejik



yonetim kavraminin detayli bir literatiir analizinin sonucunda yazilmistir. Stratejik
Yonetimkavraminin  anlagilabilmesi ve uygulanabilmesi icin ¢esitli bilgiler
icermektedir. Tiirk Optik sektoriinlin tarih¢esine ve buglinkli durumuna ayrica yer
verilmistir. Ikinci bolimde ayn1 zamanda Hoya Corporation firmas1 hakkinda cesitli
boyutlarda kapsaml1 bilgi sunulmustur. Ugiincii béliim; gere¢ ve ydntem boliimii
olup, hipotezler, aragtirmanin amaci, arastirmanin modeli, aragtirmanin evreni ve
kullanilan verilerin toplama araglar1 hakkinda veriler i¢eren ve yani sira aragtirmanin
yontemine deginilen kisimi teskil etmektedir.Dordiincii boliimde; arastirma
sonucunda elde edilen bulgular 1s1ginda hazirlanan analizler yer almaktadir.Besinci
boliimde; tartisma, altinct boélimde ise aragtimanin sonuglart yer almaktadir.
Calismanin yedinci kisminda ise, gelecek arastirmalar i¢in arastirmacilara ve

uygulamacilara 6nerilerde bulunulmustur.



2. GENEL BIiLGILER

2.1. Stratejik Yonetim Kavram ve Rekabet Stratejisi

Isletme kavrami biinyesinde kullanilan strateji' kelimesi, eski yunanca
“strategia” kokeninden gelmektedir ve yunanca anlami “kumandanlik” demektir.
Fransizca koken anlaminda ise ordu yonetme sanati olarak ifade edilmektedir.
Yonetim kavrami ile igletme literatiiriinde birlesmis olan strateji, pazar ekonomisinin
firtinalarindan ve dalgalarindan firmalar1 koruyan ydnetim becerilerinin

giiniimiizdeki yorumlamalarinda kullanilmaktadir.

“Literatiirde stratejinin kelime kdkeni bakimindan iki kaynaga dayandig: ifade
edilmektedir. Biri Latince yol, ¢izgi veya yatak anlamina gelen stratum kavramiyla,
ikincisi ise, eski Yunanli General Strategos’un adiyla ilgilidir. Bu generalin sanatini

ve bilgisini belirtmek i¢in kullanilmstir” (Eren, 2010).

Kurumlarin, organizasyonlarin, isletmelerin; sektorlerinde giiglii temeller
lizerine gelebilmis olanlarinin basarist daima merak konusu olmustur. Toyota, HP,
Arcelik, Chrysler, Apple vb. biiyiik kuruluslar sektorlerinin pazarinda hakim olurken
pek cok lirlin ya da hizmet iireticisinin ya da pazarlamacisinin neden ayni pazar

konumuna yiikselemedigi sorusuna cevap aranmistir (Eren, 2010).

2.1.1. Strateji Kavram ve Strateji Olusturma

Stratejik Yonetim bugiine kadar pek cok sekilde degerlendirilmis olsa da
diinyadaki ekonomik, politik, sosyal ve teknolojik nedenlerin siiratle degisimi ve bu
biiyiimenin kontrol edilemez duruma gelmesi artik isletme sahasini 6nemli bir
merkeze almistir (Aktan, 2008). Bu yeni giindem, strateji nedir sorusunun
sorulmasini sart kilmistir. Strateji, belirlenmis hedefler dogrultusunda, i¢ ve dis ¢evre
analizi neticesinde rakiplerin stratejilerini inceleyerek firma ya da Orgiitiin
yetenekleri dogrultusunda ulasilmis, nihai sonucu hedefleyen, uzun dénemli dinamik
kararlardir seklinde ifade edilmektedir (Alyakut, 2007).

Bu agiklamaya yonetim nedir sorusu eklenmelidir (Aktan, 2003). Yonetim,

insanlarin, isletmelerin ya da hizmet saglayicilarinin tek baslarina ulasamayacaklari

1 Strateji: “Yol, giizergah, izlem” (URL-1).
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hedeflere ulagabilmeleri i¢in, baskalari aracilifi ile is yapmak, bagkalarma is
yaptirmak ve is bagsarmay1 tanimlamaktadir (Porter, 1980). “Stratejik Yonetim” ise
stratejik karar verme siirecinin 6n asamasini tanimlar. Is bu hali ile Stratejik Yonetim
gelecege yonelik amag ve hedeflerin tespit edilmesi ve bu hedeflere ulagsmak igin
yapilmas1 gerekenlerin belirlenmesine imkan saglayan bir yonetim teknigidir (Ellis,
2001).

Degisen ve gelisen diinyadaki acimasiz rekabet kurallar1 sirketleri, kurumlari
ve hizmet sunucularini belirli stratejiler gelistirmeye mecbur birakmistir. Her
organizasyonun yapisina gore degisen bu stratejiler, oOrgiitlerin yonetilme sekilleri
tizerinde ¢esitli etkilere neden olmaktadir. Bu etkiler devrim niteliginde gelisim
siireclerini baslatmistir. Yonetimler, daha fonksiyonel, aktif ve planli ¢alismalar
yiirliterek stratejik diisiinmeye odaklanmis ve basaritya ulasmaya c¢alismislardir
(Aktan, 2008).

Glniimiizde igletmeler ve kurumlar faaliyetlerini siirdiirebilmek ve
karliliklarimi yiikseltebilmek i¢in degisen cevre kosullarini dikkate alarak uygun
stratejiler gelistirmek ve bunlar1 etkin bir sekilde uygulamak zorundadir (Mintzberg,
1987). Bu gereklilik, stratejilere yon veren orgiit ya da firma yoneticilerini dis gevre
ve i¢ ¢evre analizi yapmak durumunda birakir. Yakin dis gevre; rakipler, tedarikgiler,
kaynaklar, devlet kurumlar1 ve miisterilerden olusurken, uzak dis cevre ise faaliyet
gosterilen iilkenin ekonomik ve sosyal kosullari, siyasal durumu ve teknolojik

gelisim siirecini igerir (Alyakut, 2007).

STRATEJI OLUSTURMA _— > STRATEJi UYGULAMA
AMACLAR
HEDEF
DEGERLENDIRME «—— STRATEJI iZLEME

Sekil 2.1. Stratejik Yonetim Evreleri
Kaynak: Dinger, O., (2007)



Stratejik YOnetim en basindan sonuna kadar planlama biitiiniidir
(Aktan,2003).Peter Drucker’a gore Stratejik Yonetim bir dizi kararlar uygulamalar
ve teknikler yigin1 degildir. Sonucun verimli olabilmesi ve stratejik eylemlerin
basartya ulasabilmesi i¢in akilcit ve iyi kurgulanmis bir siire¢ gerekir (Drucker,
1999). Stratejik Yonetim; isletmeler veya organizasyonlarin, var olan kaynaklarinin
efektif bir gsekilde analitik diisinme yetenegi ile harmanlanarak eyleme
dontstiirilmesini ifade eder (Kogel, 2010). Stratejik yoOnetim siirecinin efektif
olabilmesi igin, takip edilmesi gerekli eylemler mevcuttur. Bu eylemlerin en 6nemli
basamagini ise stratejik planlama olusturur. Organizasyonun, orgiitiin ya da sirketin
basaris1 dogru hazirlanmis ve dogru metotlarla uygulanmis bir stratejik planlamanin
sonucunda gergeklesir (Devlet Planlama Teskilati, 2003). Stratejik planlama asamasi
vizyon ve misyon basta olmak iizere, degerler, amaglar ve hedefler kavramlari ile

yiriitiilmektedir (Pearce and Robinson, 2015).

2.1.2. Stratejik Planlama ve Asamalari

Stratejik planlama ii¢ asamada gergeklesmektedir. Bu asamalari; strateji
olusturma, stratejik planlama ve stratejiyi uygulama asamasi olarak ayirmak
miimkiindiir (Dinger, 2003). Strateji olusturma asamasinda vizyon, misyon, degerler,
amaglar ve hedefler olarak belirlenen ve sirket ya da orgiitiin olmay1 hedefledigi
noktay1 isaret eden fikirler ortaya konmaktadir. Bu fikirler tamamen sirket ya da
orgiitlin kendisine 6zgiin olarak olusturulmus uygulanabilir diislince yapilaridir ve
orglit stratejisinin ii¢ ile bes yil arasi yapacaklarinin planini olusturacagi i¢in en
onemli kismi teskil etmektedir. Bu kisim bittikten sonra planlama asamasina

gecilmektedir (Kogel, 2010).



Tablo 2.1.Stratejik Planlama Siireci

Planlama )
.. . Orgiitiin Bulundugu
SWOT Stire¢ Analizi Nokta
Paydaslar
Orgiitiin Varolus Amaci .
. Misyon
Ozdegerler )
. - Orgiitiin Gelecekte
Gelecekte Olmak Istenilen Nokta Vizyon Olmak Istedigi Nokta
Orta Vadeli Amagclar
. . Amaglar ve Hedefler
Orta Vadeli Olgiilebilir Hedefler
Yontemler Gelistirilen S "
elistirilen Stratejiler A oy s
Maliyet Analizi $ ) Orgiitiin Gelecek
= | Hedefine Ulagsma
aporiama o :
P . Durum Degerlendirme Yontemi
Karsilagtirmali Analiz
Sonug Degerlendirme )
) o . . Performans Degerlendirme )
Analiz Yontemlerinin Belirlenmesi Basar1 Degerlendirme

Performans Ol¢iimii ve Yonetimi

Kaynak: Ulgen, S. K. ve Mirze, H., (2010)

Verilerin Toplanmasi ve Analiz Asamasi: Stratejik yonetim siireci, uygulama
alanindaki faaliyet ve ¢alismalarin tiimiinii kapsar (DPT, 2006). Bu baglamda
stratejik planlama stireci kurulusun bulundugu nokta ile bulunmay: arzu ettigi nokta
arasindaki siireci ifade eder (Dinger, 2003). Bu planlama siirecinde kurulusun amag
ve hedeflerine hizmet eden tiim yontemleri gézden gegirmesi gerekir. Bazi uzmanlar
stratejik planlama siirecini “harekete gegme vakti” ciimlesiyle ifade ederler ki bu da
kapsamli bir veri analizi sayesine miimkiin olabilir (Dinger, 2003). Vizyon, misyon,
amag ve hedeflerin belirlenmesinden sonra gelen bu siiregte bes yil, ti¢ yil, iki y1l, bir
yil ve 90 giinliik hedefler belirlenerek vizyona ulasma siralamasi yapilir. 90 giinliik
periyotlarla degerlendirme siireci devreye girmektedir. Bu degerlendirme siirecinde
sirket ya da orgiitiin bulundugu konum, bulundugu {ilke sartlari, degerlendirmenin
yapildigi doneme kadar gelinen noktada hangi hedeflerin gerceklestirildigi
hangilerinin ger¢eklesmedigi ile ilgili veriler toplanmaktadir (Akin, 1999). Analiz
asamasina gecildiginde ise ii¢ ayr1 analiz siireci baglar;

e Sirket ya da oOrgiite yonelik ige doniik (yetkinlik) analiz ve disa doniik

analiz (rekabet - benchmarking)

e (Cevre ve senaryo analizi (piyasa analizi ve sektor analizi)

e Altr stratejik yol gosterici kullanarak performans analizi yapilir; Piyasa

konumu, inovatif kapasite, ¢ekicilik (isglicii ve sermaye), likidite, karlilik

ve verimlilik.



Son olarak stratejik sentez yapilmaktadir. Strateji gelistirmenin ti¢linci
asamasinda ise analiz sonucu olusan i¢ gorlislerden yola c¢ikilarak carpict ve
gelistirici 6zetler ¢ikarilir. Bir tiimevarim yontemi olan SWOT kullanilarak analiz
yapilmaktadir (Strategor, 1997). Boylece analizler toparlanabilmektedir. SWOT
kendi igerisinde bir analiz yontemi olmamaktadir. Analizler SWOT o6zelinde
toparlanarak sonuca varilmaktadir. Bu analizler toparlandiktan sonra hedeflere ve
vizyon - misyon kavramlarina geri doniilerek detayli ve gercek¢i hedefler belirlenir
(Porter, 1980). Ug stratejik hedef belirlemek faydali olmaktadir. Siire¢, maliyet ve
oran detaylandirilabilmektedir. Strateji gelistirme asamasinin en Onemli kismi
stratejik opsiyonlar gelistirme asamasidir. Fikirleri, amaglar1 ve hedefleri
sorgulayarak, yeni duruma gore oOrgiit hedefe ulagma amaci i¢in yeni tasarimlar
gelistirir. Eldeki imkanlar defalarca gostergelerle analiz edilerek yeni bakis acilari
olusturulur. Alternatifler daraltilarak en miikemmel opsiyonlar ortaya cikarilarak

degerlendirme siireci tamamlanmis olmaktadir (Akin, 1999).

2.1.3. Amag ve Hedefler

Stratejik yonetimde amag; Orgiitiin veya isletmenin belirlenmis bir zaman
dilimi igerisinde ulasmay1 planladigi kavramsal sonuglar biitiiniidiir. Isletmenin
varolus misyonuna ulasirken bagsarmas1 gereken adimlar1 kapsar. “Nereye
ulasacagiz” sorusuna isletme ya da organizasyonun verecegi cevap amaci belirler
(Ulgen ve Mirze, 2010). Amaglar; organizasyon icerisinde genis katilimla
olusturulmali ve hem calisanlarin hem Orgiitlerin ortak degeri durumuna
yiikselmelidir. Organizasyonlar, orgiitler ya da sirketler birden fazla amag
belirleyebilmektedir fakat amaclar birbiri ile uyumlu olmali ve c¢elismemelidir.
Yenilik¢i olmali ve anlasilabilir olmalidir (Akim, 1999). Olgiilebilir olmalidir ve
kolayca elde edilebilecek konumda olmamalidir. Amaclara ulasmak icin efor
gerekmelidir fakat zorlayici ¢aba sonunda erisilebilmelidir. Organizasyon, kurum
veya sirket icerisinde birden fazla departman bulunuyor ise, amacglar her bir
departman icin 6zel olarak belirlenebilmektedir ve 6zgiinlesebilmektedir (Strategor,
1997). En temel amag¢ ise ortak bir misyon ve vizyonu tek ¢at1 altinda
basarabilmektir (Dinger, 2003).

Hedef ise; amaclarin sekillendirilmis, viicut bulmus, somutlastirilmis,
takvimlestirilmis hale doniistiiriilmesidir. Amaglarda oldugu gibi organizasyon ya da

sirket biinyesinde departmanlara gore farklilagabilir. Hatta hedefler pozisyonlara,



makamlara, mevkilere, kadrolara kadar O6zgiinlesebilir. Hedefler i¢in zamanlama
yapilabilir fakat amaglar asla bir zaman skalasi i¢inde telaffuz edilemezler. Amag
ulasilmak istenen en nihai noktay1 isaret ettiginden kisa ya da orta vadeli olarak
sekillendirilmelidir. Sonug olarak hedefler ve amaclar ulasilmak istenen nokta icin

birer vasitadir (DPT, 2006).

2.1.4. Misyon ve Vizyon Kavram

Vizyon; orgiit, organizasyon ya da sirketin gelecekte var olmayr bekledigi
noktayr ifade eder. Vizyon kavraminda iki 6nemli nokta mevcuttur; ¢ekirdek
ideoloji ve tasarlanan gelecek goriintiisii (Ulgen ve Mirze, 2010). Cekirdek
ideolojide, isletme ya da organizasyonun degerleri ve stratejik amaglart yer
almaktadir. Bu sayede isletme ya da organizasyonlar saglam temellere
dayanmaktadir. Amac ve hedeflerine hizmet eden stratejik planlari belirli takvimlere
dokerek kurgulamalar olusturan isletme ya da organizasyonlarin varolus nedeni
ortaya ¢ikmaktadir. Tasarlanan gelecek goriintiisiinde isletme ya da kurulusa ait on
ile otuz y1l arasindaki siirede gergeklesebilecek hedefler ve bu hedeflerin sonuglarina
ilisgkin gorkemli, c¢ekici ve detaylandirilmis goriintiiler mevcuttur (Hamel ve
Prahalad, 1986). Goriintiilerin tiim orgiit c¢alisanlar1 tarafindan benimsenmesi ile
ortaya ¢ikan aidiyet ve ekip ruhu, ¢alismalarin kolaylasmasini saglar.

Vizyon kavrami kendi icerisinde hem ge¢mis, hem bugiin hem de gelecek
kavramlarinin yerini buldugu bir anlatim barindirir. Tiim personel tarafindan
benimsenmis ve paylasilmig, ayn1 zamanda gelecegi dogru okuyan bir yaklagimla
yazilmig idealler biitiiniidiir (Dinger, 2003). Bir vizyon bugiin bulunulan nokta ile
gelecekte olunmak istenen nokta arasindaki mesafeyi en kisa sekilde 6zetlemelidir.
Gergek ve benimsenebilir bir vizyona sahip olmak, bugiiniin rekabetci kosullarinda
stratejik bir oneme sahiptir. Isletmeler yalmzca ekip ruhu iginde personellerini
amaclarina dahil ederek anlamli vizyonlar olusturabilirler. Vizyon, gercek liderlerin
giiciiniin kaynagidir. Orgiit, bu iddia ile ayakta kalmaktadir. Orgiit paydaslari igin ise
gelecege dair verilmis bir sozii icermektedir (Kotler, 2002). Ancak bu sekilde viicuda
getirilmis bir vizyon Orgiit calisanlar1 tarafindan benimsenebilir. Benimsenmis ve
birlikte kurgulanmis bir vizyonun c¢alisanlara stirekli olarak sunulmasi ve
hatirlatilmas1 gerekir. Bu sayede orgiit ¢alisanlar1 tek yumruk olarak sorunlar
tizerinde direng gosterebilecek, belirlenen hedefe odaklandiklart i¢in 6ziinde Once

kendi inandiklar1 degerler i¢in ¢alismis olacaklardir. Vizyon c¢aliganlara gelecege dair



hem hayaller barindiran hem de gercekgi bir ruh isler ki, bu ruh; isletmenin kendine
Ozgln tasarimlaridir ve isletme i¢in katma degerler olusturur, rekabette giiclii
olmasmi ve rekabet iistiinliigii avantajin1 saglar, calisilan pazarda yeni firsatlarin
dogmasina zemin hazirlar, ekipteki bireylerin kisisel beceri ve yeteneklerini ortaya
cikarir (Hamel and Prahalad, 1994). Bu sebeple vizyonu tarif eden climleler coskulu
ve enerjik ciimleler, kisa, 6z ve slogan igerikli hayaller anlatirlar. Vizyon bu
sebeplerle bazi strateji uzmanlar1 tarafindan “Kaf daginin ardi” olarak tanimlanir.
Kaf daginin ardina gitmek belki hi¢cbir zaman miimkiin olmayacaktir, ama bu ideal,
karanlik gilinlerde organizasyonlarin yoluna 1sik tutar. Vizyon zorludur, serttir,
aciktir, unutulmazdir, deger ve ilkelere siki sikiya baghdir, katilimer ve ¢ogulcudur,
yol gostericidir. Bu anlayisla olusturulan vizyon, organizasyon ve kuruluslari
gelecegin sert rekabetine hazirlarken, silkinerek tizerlerindeki tozu atmalarina yardim
etmektedir (Kotler, 2002).

Misyon kavrami; vizyon kavraminin bir gergekligi olusturabilmesi igin
misyon kavramina ihtiya¢ duyulur. Vizyon kavrami bir igletmenin tasarlanan gelecek
gorlintiisii iken, misyon, igletmenin varligimin amacini teskil eder. Misyon kelime
anlamu itibari ile bir kimseye ya da bir kurula verilen 6zel gorevleri ifade eder (Ulgen
ve Mirze, 2010). Bilimsel, diplomatik ya da dinsel bir gérev yiiklenmis kimselere ise
Misyoner unvan verilir. Organizasyon faaliyetlerinde; ekibin davranis ve ¢alisma
sekilleri lizerinde etkili olan bu kavram, organizasyon yoneticilerinin felsefe, inang
ve diisiince yapilarina gore sekillenir. Bu sekillenme, isletme ya da organizasyonun
her faaliyet ve ¢alismasinda gozlemlenebilmektedir. Ozellikle misyon, bir drgiit veya
kurumun digerlerinden ayrildigi, ve kendi stratejik hedef ve amaglarina giden
istikameti belirledigi bir var olma hareketidir. Boylece orgiit, benzerlerinden net bir
sekilde ayrilmig olur. Bir organizasyon igerisinde misyon belirlenirken; varolus
amac1 nedir, hali hazirda hangi gorev kimin icin icra edilmektedir, nereden nereye
varilmak istenmektedir, organizasyonun gelecek hedefi nedir ve bu hedeflere hangi
yollardan ulagilacag: sorularina yanit aranmaktadir (Ulgen ve Mirze, 2010).

Misyon ifadesi genellikle degistirilmez; sayet degistirilirse orgiitte yeniden
yapilanma siireci gerekir. Bu da tiim sistemin kokli olarak degistirilerek yeniden
yapilandirilmasim1 ifade eder. Calisanlardan en iist organizasyon birimine tiim
amaglar ve hedefler misyon degisiminden kaynakli bir degisime ugrayacagindan
benimsenme ve motivasyon diiser. Bu da yeniden yapilanma siirecini sart kilar.

Ciinkii misyon; organizasyon ya da sirketlerin yaptigi planlarin ve karar verme



stireclerinin ana zeminini teskil etmektedir (David, 2002). Bazi durumlarda ise
vizyon ve misyon kavramlarinin degisimi kaginilmaz olmaktadir. Devletler ve diinya
tizerindeki sert siyasal ya da politik degisimler, iklim degisiklikleri, salgin hastaliklar
gibi sebepler, isletmeler ya da organizasyonlar i¢in yeni alanlar, yeni sahalar ve yeni
gevreler olusturur. “Hayatta kalma” her organizasyon i¢in ana misyondur ve bunun
saglanabilmesi icin sert rekabet kurallari ile savasabilecek, cagin gereksinim ve
ihtiyaclarina uygun amagclar, hedefler serisi olusturulmalidir. Bu sistemsel degisim
gerceklesmediginde isletme ya da organizasyonlar ya varliklarin1 ya da var olma
amaglarini tamamen yitirirler. Misyon, amacin uzun déneme yayilmis goriintiisiidiir.
Orgiit i¢i paylasilan ortak degerleri ifade eder. Misyon higcbir zaman ulasilabilir
degildir. Ona ulagsmak olaganiistii bir efor gerektirir (Porter, 1980).

2.1.5. Cevre Analizi

Firmanin dis c¢evresi ii¢ katmandan olusmaktadir. Bu dis ¢evrenin ilk
katmanini faaliyet ¢evresi olusturur ki, rakipler, bor¢ verenler, miisteriler, is giicli ve
tedarik¢iler bu cevrenin faktorleridir. Ikinci katmani ise endiistri cevresi olusturur
(Kotler, 2002). Bu g¢evreyi endiistriye giris engelleri, tedarik¢ilerin giicii, alicilarin
giicii, ikame mallarin giicii ve rekabetgilerin giicii olusturur. Ugiincii katmanda ise
uzak c¢evre bulunur. Uzak cevreyi ekonomik cevre, sosyal g¢evre, siyasi c¢evre,

teknolojik gevre ve ekolojik ¢evre belirler (Pearce and Robinson, 2015).

2.1.5.1. Dis ¢evre analizi

Uzak gevre firma i¢in en dis katman olmakla birlikte firmanin bir pazarda var
olabilme stratejisini belirleyen dengelerin olustugu alandir. Bunlar arasindaki en
onemli kavramlardan ilkini kar etme veya ayakta kalma amaci tasiyan firmalar,
isletmeler ya da organizasyonlar i¢in ekonomik ¢evre olusturur. Ekonomik faktorler
isletme ya da organizasyonun faaliyet gosterdigi iilkedeki ekonomik gosterge ve
gidisat1 etkileyen faktorlerdir (Strategor, 1997). Arz talep dengesi, tiiketici ihtiyag ve
egilimleri gibi gostergeler her sirket ya da organizasyon i¢in baglayicidir ve her
firmanin kendi sektoriinde dikkat etmesi gereken bir durum olusturmaktadir (Dinger,
2003) .

Ekonomik gostergeler, artan ya da diisen faiz durumuna karsi sirketin mali
entegrasyonu, tahvillerin ve yabanci para birimlerinin degisen kurlar1 gibi etkenler

sirketin biitcesi {izerinde nihai sonucu baglayan etkiye sahiptir. Ornegin durgunlasan
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piyasalar icerisindeki firmalar hisse senetlerine nispetle daha risksiz olan tahviller
vasitasi ile en diisiik faiz oranlarinda borg¢lanabilmekte ve bu yontemle bilangolarini
yeniden sekillendirerek duraganlik donemini atlatabilmektedirler. Hatta “ekonomik

duraganlik” donemlerinde yeni firsatlar gérebilmektedirler (Porter, 2010).

Ekonomik Cevre

Uzak Cevre

Giris Engelleri

Rakipler

Faaliyet Borg
Cevresi Verenler

Tkame

Ekolojik
Mallar

Cevre

Is Giicii Miisteriler

Tedarikgiler

Rekabetci
Giicti

Tedarikgi
Giicii

Teknolojik
Cevre

Sekil 2.2. Firmanin Dis Cevresi
Kaynak: Pearce, J. A.and Robinson, R. B., (2015)

Bir organizasyon ya da isletmenin is gevresi isletmenin irettigi mal ya da
hizmet sunumlart i¢in hammadde, mamul, yar1 mamul gibi girdilerini aldig1
tedarikgilerden, triinlerini ya da hizmetlerini satin alan miisterilerinden, ayn1 pazarda
benzer iriinler, hizmetler ya da muadil mallar satan rakiplerinden olusur
(Porter,2010). Isletmenin karlilik, tutunma, biiyiime gibi stratejilerinin tamamini
etkileyen bu cevre isletme faaliyet alamni belirlemektedir. Isgiici pazarndaki
degisimler, ticari mallar ya da hizmetlerdeki trendler, bankalar ve kredi kosullari,
tedarikgilerin pazarlik avantajlari konular1 isletme ic¢in tehdit ya da firsat
olusturacaktir ve analiz siirecine etki edecektir (Ulgen ve Mirze,2010). Sekil2.2
tizerinde goriilebilecegi tlizere sektdr cevresi analizleri belirli bagliklar altinda
toplanabilmektedir.

e Pazar Incelemesi

e Rekabet Analizi

e Rakip Firma Analizi (Ulgen ve Mirze, 2010).
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Bir igletme, organizasyon ya da orgiitlin lirettigi mal ya da hizmetleri nihai
tilkketici ile bulusturdugu ve benzer hizmet ya da ikame mallar iiretimi ya da
pazarlamasi yapan diger isletmeler ile rekabet icinde oldugu, faaliyetlerinin
neticesinde ise kar elde etme amach gelir elde ettigi pazara Ana Pazar denilmektedir
(Dinger, 2003). Bu pazarda pazarin yapisi, pazarda bulunan rakip firma sayisi, pazara
girisin zorlugu ve pazarin sinirlart bolgesel konumu igletme acisindan onem arz
etmektedir (Pearce and Robinson, 2015). Ayrica pazarin ekonomik gelisim i¢in
elverigli olup olmamasi, biiyliyen ya da i¢indeki firmalar i¢in tehditler gelistiren bir
pazar yapisina sahip olup olmadigr onemlidir. Olumlu ve olumsuz nitelikler
incelenmelidir. Biiyliyen pazarlar ise i¢lerindeki orgiit organizasyon ya da sirketler

icin tehditlerden ziyade firsatlar barindiracaktir (Porter, 2010).

<

Ana Pazar

- Pazar i¢ Yapisi
- Pazar Cografi Sinirlar
- Pazar Buiyiime Hizi

- Pazar Hayat Donglisu

Isletme Is Cevresi Analizi

)

Rakip Firma Analizi

Rekabet Analizi

- Rakiplerin Tehdidi

- Tkame Mallarina Tehdidi
- Tedarikgilerin Giicii

- Alicilarin Giicii

Sekil 2.3. Isletme Is Cevresi Analizi
Kaynak: Ulgen, S. K. ve Mirze, H., (2010)

Bugiin bilisim c¢ag1 yasanmakta olup, rakiplerin rekabet stratejilerini
belirlemek ve kiiresel rekabette konumlanabilmek i¢in analizlerin giivenilir ve dogru
yapilmasi1 gerekmektedir.

Inovasyon, hayatin her asamasinda olmakla birlikte bilhassa iiretim,pazarlama
ve rekabet alaninda belirleyici konuma gelmistir. Isletmeler, organizasyonlar ya da
orgiitler rakipleri ile rekabet saglayabilmek tizere rekabet stratejilerini uygulamaya
koymakta ve rakiplerini tanimlayabilmek ve pazarda konumlanabilmek i¢in inovatif

teknolojilerden istifade etmektedirler (Peters and Waterman, 1982). isletmelerin
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faaliyetlerini siirdiirebilmelerindeki asil etken; analiz siireci sonunda gercekei bir
strateji  belirleyerek isletme faaliyet ¢evresinde firsatlart dogru zamanda
yakalayabilmeleri ve tehditleri zamaninda degerlendirebilmeleridir(Dobson et
al.,2004).

Porter bir isletme ya da organizasyonun rekabetini belirleyen bes ana basligi
su sekilde 6zetlemistir;

e Sektore yeni giren muhtemel rakipler

e Sektorde hali hazirda var olan rakipler

e Ikame mallarm etkileri

e Miisterilerin pazarlik giicii

e Tedarikgilerin pazarlik giicii (Porter, 2010).

Hizmet ya da irilinler i¢in sektorlerin bir kisminda giris engelleri
bulunmaktadir. Bu engeller sektorlerdeki organizasyon, orgiit veya isletmeleri direkt
etkilemektedir. Mesleki acidan yiiksek uzmanlik ya da yiiksek maddi yatirimlar
gerektiren alanlarda sektorlere giris az olacagindan mevcut rakip sayist da kisith
olacaktir (Dinger, 2003).

Benzer miisteri portfoyii i¢in ortalama olarak ayni islevi yerine getiren ve
benzer faydalar saglayan iirlinlere ikame mallar denilmektedir. Muadil (ikame)
hizmet ya da mal iireten isletmeler birbirilerine rakip durumdadir (Akgemci, 2008).
Sektor icinde herhangi bir firmanin maliyetlerin yiikselmesi vb. sebeplerle {iriin ya da
hizmet fiyatinda artirim yapmasi, alicilarin muadil diger hizmet ya da iiriinlere
yonlenmesi ile sonuglanabilmektedir (Eren, 2010).

Tedarikgilerin pazarlik giicii de karliligr etkileyen 6nemli faktdrlerdendir.
Tedarikgilerin pazarlik giicleri arttiginda {iriin alan firmanin tedarik politikalari,
O0deme kisitlar1 ve kredi opsiyonlar: tedarik¢inin {irlinlin tesliminde gecikmesi ya da
driinlerin kalitelerinin degisimi ile sonuclanabilmektedir (Porter, 2003). Ayrica
tirlinlerin teslim donemlerindeki gecikme nihai tiiketiciye de sirayet edeceginden,
hizmet kalitesi diisecek, firma misyonu zarar gorecek, karlilik azalacaktir (Alptiirk,
2008).

Alicilarin  piyasalarda firmalar ve organizasyonlar iizerinde beklentileri
mevcuttur. Bu beklentiler ¢ogunlukla daha ucuza daha kaliteli iirlin veya hizmet
alimi seklinde gergeklesmektedir (Bono, 1996). Isletmelerin kar marjlariin yiiksek

olabilmesi i¢in, sektor igerisindeki rekabet artirict etkinin diismesi gerekir. Rakip
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sayisinin yliiksek olmasi alicilarin iyi bir pazarlik giiciine sahip olabilecekleri
anlamma gelirken, rakipler azaldik¢a alicilarin rekabet giicii azalacaktir ve firmalar
kar elde edebileceklerdir (Brandenburger and Nalebuff, 1998).

Isletmeler aras1 rekabet bir zincirin halkalarii andirmaktadir. Genellikle bir
sektor icerisinde herhangi bir isletme ya da organizasyon tarafindan inovasyon
teknolojileri kullanilarak gelistirilen yeni bir iirlin, ya da yenilik¢i herhangi bir
hizmete rakipler tarafindan yamit verilmektedir (Akgemci, 2008). Bu durumda
uygulanabilirligi en yiiksek strateji rekabet stratejileridir ve reklam faaliyetleri,
tanitim ve organizasyonlar, fiyat politikasindaki belirleyici adimlar, miisteri
memnuniyetini artirict 6zel uygulamalar ile yeni {iriin desteklenir ve rekabetin yeni
tirlin ya da hizmet tizerindeki etkisi azaltilmaya caligilir (Satell, 2017).

Birbirine bagli cereyan eden bu olaylar igerisinde sektorler icerisindeki
firmalar pastayr yaparken isbirligi icindedir, pastayr paylasirken ise yapilan
isbirlikleri rekabete doniismektedir. (Brandenburget and Nalebuff, 1998).

2.1.5.2. Isletme (i¢ cevre) analizi

Sirketler cesitli enformasyon kanallarim1 kullanarak cevreleri ve rakipleri
hakkinda bilgi toplamaktadirlar. Bu firma, sirket ya da organizasyonlarin gelecek
planlar1 ve de rekabet stratejileri i¢in 6nem arz etmektedir. Belirli siirelerde toplanan
istihbarat verileri bir araya getirilerek yonetimlerle paylasiimaktadir ve bu sayede
muhtemel rakiplerin tehditlerine karsi yeni stratejiler gelistirilebilmektedir (Akpinar
ve Edin, 2007). Giiniimiizde isletme ya da sirketlerin yalnizca dis ¢evreden gelen
tehdit ya da firsatlar1 hayatta kalmak ve kar elde etme performansini belirlemek igin
degerlendirmesi kafi olmamaktadir. Global diinyanin siddetli rekabet ortaminda
firmalarin misyonlarint gergeklestirerek vizyonlarina ilerleyebilmeleri i¢in kendi i¢
performans diizeylerini 6l¢gmeleri sarttir. Bu da isletme ya da organizasyonlarin kendi
listiinliik ve zayifliklarin1 iyi degerlendirmeleri ile olabilmektedir (Ulgen ve Mirze,
2010).

Isletme, organizasyon ya da orgiitin kendi sahip oldugu faaliyetlerde
kullanilan emtia ya da hizmet iiretimi esnasinda kullandigr maddi unsurlar, bilgi
yahut emek giicii tiim unsurlar “isletmenin varliklar1” olarak adlandirilir. Bu
varliklarin akilci, tutumlu ve de koordinasyon halinde kullanilmasi sayesinde is
amacina uygun bir mal ya da hizmet olusturulabilme kapasitesi “isletmenin

yeteneklerini” tarif etmektedir (Akpinar ve Edin, 2007).
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Isletmelerin pazarda kar marjlarmi yiiksek tutabilmelerinin temeli, pazardaki
konumlandirilmalarina baglidir. Bu konumlandirmada oncelikli baslik isletmenin
varliklar1 ve yetenekleri iizerindeki degerlendirmelerdir (Drucker, 1999). isletme
nelere sahip oldugunu ve hangi yetenekleri oldugunu isletme analizi gerceklestirerek
belirlerse, pazarda dogru konumlanmay1 saglayacaktir (Bono, 1996). Bu
stirdliriilebilir rekabetin baslangic asamasini teskil edecektir. Rekabet istiinliigi
saglayabilmek i¢in isletmenin elinde bulunan varlik ve kaynaklar, disardan gelecek
tehditleri tolere edebilecek ve yine dis ¢cevreden gelecek firsatlar1 degerlendirebilecek
durumda olmalidir (Brandenburget and Nalebuff, 1998). Bu sahip olunan isletmeye
ait yetenekler baska rakip firmalar tarafindan ikame edilebilir olmamalidir. En
azindan bir siire i¢in firmanin sahip oldugu varliklar, {iriinler ve yetenekler muadili
ile temsil edilememelidir. Rekabet iistiinliigii bu sartlar altinda saglanabilmektedir
(Akgemci, 2008). Bir isletme, organizasyon ya da firmanin, iiriin ya da hizmetin ilk
asamasindan nihai tiiketiciye ulasana kadar gelisen siirece deger zinciri denir. Burada
isletme ek bir maliyet ddemeksizin yeni bir inovasyon gelistirebilmektedir (Ulgen ve
Mirze, 2010). Bu sayede isletme deger zinciri analizi yaparak departmanlarindan
herhangi birinin yeni bir deger yaratip yaratamayacagini degerlendirmis olur

(Barney, 1991).

2.1.6. Durum Belirleme Matrisleri

Isletmenin ya da organizasyonun firsat ve tehditleri, giiglii ve zayif ydnleri
belirlendikten sonra ele alinan verilerin sistematik bir diizene sokulmas1 gereklidir.

Bu sebeple isletmenin bu yonlerinin belirli bir matrisle ele alinmasi1 gerekmektedir.

2.1.6.1. SWOT analizi

Oncelikle Swot analizinin kdkenini incelemek gerekir. Stratejik planlamanin
kokeni Amerika Birlesik Devletleri’'nden gelmistir (Bayar, 2021). SWOT Analizi
Harvard Universitesi’nde dort Profesor? tarafindan ¢alisilmustir. (Betz, 2016) Swot
analizi, stratejik planlamanin en bilinen tekniklerinden biridir. Isleyis karmasik
goziikse de basit bir mantikla igletmelerin ya da oOrgiitlerin hangi konularda iyi

olduklari, hangi alanda zayif olduklari, gelisen diinyadaki rekabet ortaminin

2 Bu profesorler Edmund P. Learned, Kenneth R. Andrews, C. Roland Christensen, William D.
Gluth’dir.
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isletmeye avantaj m1 oldugu yoksa tehdit mi olusturdugu kapsamli bir arastirma ile
incelenmektedir. SWOT analizi bu konularda kilavuzluk yapmaktadir.

SWOT analizi sadece stratejik planlamada kullanilmaz. Proje planlamalarinda
kullanilmaktadir. Bireysel gelisim alaninda kullanilmaktadir. Bir yonetici
toplulugunun kariyer planlamasinda kullanilabilir. Bir iilkenin diger bir {ilkeye ne
sekilde iistiin gelecegi ile ilgili calismalarda, ordularin savaga hazirlanmasi esnasinda
stratejik taktikler icin kullanilmaktadir. Ikili bir matris esliginde ele alinmaktadir.

SWOT kelimesi Tiirkce’ye GZFT kisaltmasi ile aktarilmistir. SWOT
uygulanirken matrislerin yerlesiminde belirlenmis 6zel bir yontem yoktur (Ulgen ve

Mirze, 2010).

Tablo 2.2. SWOT Analizi Matrisi

Tehditler (Threats) Firsatlar (Opportunities)

e Talep Azligi e Talep Artist

e Artan Rekabet e  Pazar Engelinin Kalkmasi

e Pazarn Yavas Biiyiime Hiz1 e Hiikiimetler Tarafindan Sunulan Yatirim

e  Miisteri Ihtiyaglarinda Degisim Tegvikler

e Yabanci Rakipler e Inovasyonun Maliyeti Diisiirmesi

e  ikame Mallar Satig Artis1 » Hizhi Pazar Biiyiimesi

e Doviz, Kredi Faiz Oranlarinda Yiikselme e Firmalar Arasi Rekabeti Azaltan
; .. . . Anlagmalar

e [¢ Miidahale ve Yeni Is Yasalar1 ile Artan . .
isci Maliyeti e Ithal Uriinlere Kota ya da Extra Vergi

Getirilmesi

Zayifliklar1 (Weaknesses) e  Giiclii Yanlar (Strengts)

e Yetersiz Kaynak e Yeterli Kaynak

e Uretim ya da Hizmet Asamasinda e Uretim ya da Hizmet Yetenekleri
Yetersizlik e Giiclii ve Tanmmis Bir Lider

. Kulle_tmlamaz ya da Eski Durumda Inovasyon Gelistirme Giicii
Makineler

e  Tedarik Zincirinin Saglamligi

*  Inovasyon Eksikligi o Maliyet Avantajlar

e Tedarik Zincirinde Kopma
e Maliyet Avantaji Eksikligi

e Sektdrde Taninmayan ve Zafiyet Gosteren
Lider

Kaynak: Akgemci, T., (2008); Ulgen, S. K. ve Mirze, H., (2010)

SWOT analizi; son yillarda isletmeler icin stratejik danigmanlik hizmetleri
yapan kuruluslar tarafindan yapilmaya baslanip, isletme kogu olarak isimlendirilen
ve yeni sekillenmis meslek mensuplar: vasitasiyla “digardan objektif g6z” mantigr ile
yapilmakta olsa da, gercek SWOT isletme igerisinde baglar (Pearce and Robinson,
2015). Isletme yada organizasyonun departmanlarinda ¢alisan uzman bireylerin

calistiklar1 departmanlarla ilgili verileri ndtr ve tartismasiz bir ortamda sunmalari
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SWOT analizinin ilk asamasini olusturur. Bu ¢aligmalar departman i¢inde ve disinda
devam eder (Dessand Miller, 1996). Departmanlar arasi etkilesim ve fikir alig verisi
sonlandirildiktan sonra isletmenin firsatlari, tehditleri, avantajlar1 ve dezavantajlarina
iliskin bir ¢evre analizi ortaya ¢ikarilir. Bu matris isletmenin departmanlari arasinda
isleyise etki etmek tlizere kullanilir. Cikan sonucun en 6nemli oldugu nokta sudur;
isletme ya da organizasyon o6ziinde higbir rakip sirket ya da organizasyon tarafindan
taklit edilemeyen benzersiz bir iiriin ya da hizmet viicuda getirmis bile olsa, bu {iriin
ya da hizmet karliligi temin etmeyebilir (Akgemci, 2008). Rekabet alaninda firma
icin bir ustiinliik ya da avantaj teskil etmeyebilir. Ayrica dis ¢cevre analizi muntazam
yapilmadig1 durumlarda firma rekabet avantajini ele alabilecegi inovatif gelismeleri
gdz ardi edebilir. Sektdr dinamiklerini tayin etmekte giicliik yasayabilmektedir.
SWOT analizinin tek basina yeterli olan bir metot olmadig1 agiktir. SWOT analizi

bugiinii analiz ederken, yarinin analizi i¢in baslangi¢ olusturmaktadir (Bono, 1996).

Firsatlar
Hiicre 3: Hiicre 1:
Kendine Gelme Saldirgan
Stratejileri Stratejiler
Isletmenin Isletmenin
Zayif Yonleri Giiglii Yonleri
Hiicre 4: Hiicre 2:
Savunma Cesitlendirme
Stratejileri Stratejileri
Tehditler

Sekil 2.4. SWOT Matrisi
Kaynak: Pearce, J. A.and Robinson, R. B., (2015)

Hiicre 1: Isletme ya da organizasyonun sahip oldugu gii¢, yetenek ve sahip
oldugu cevresel firsatlar bakimindan en avantajli oldugu durumdur. Matrisin bu
hiicresinde bulunan firmalarin biiylime stratejisi gostermesi beklenir ve bu durum
tiim isletmeler ya da organizasyonlar i¢in arzu edilen durumdur.

Hiicre 2: Bu hiicrede bulunan isletmeler i¢ ¢evrelerinde giiclii yanlara sahip

olmakla birlikte ¢ok iyi firsatlar sunmayan bir dis ¢evreye sahiptirler. Bu hiicrede
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bulunan firmalarin gii¢lii yanlarini1 6n plana ¢ikararak uzun vadede gelecegi olan
pazarlara agilmalar1 gerekmektedir.

Hiicre 3: Bu slotta yer alan firma ya da organizasyonlarin dis g¢evreden
firsatlar1 yiiksek olmakla birlikte firma kendi i¢ ¢evresinde zayif yonleri ile
yonetilmektedir. Isletme buslottayer almakta ise, kendi zayif yanlarini kapatmaya
enerji harcamakla birlikte dis ¢evreden gelen firsatlari da maksimum diizeyde
degerlendirmeye caligmalidir.

Hiicre 4: Bu hiicre icerisinde yer alan isletmeler ya da organizasyonlar dis
cevreden gelen tehdit unsurlarina maruz kalmaktadir. Bunun yani sira isletmenin ig
cevresinde de biiylik zayifliklar ve sorunlar mevcuttur. Firmanin faaliyet gosterdigi
alanlar1 tekrar degerlendirme yapmasi1 gerekmektedir. Bu slot higbir isletme ya da
organizasyonun bulunmay1 arzu etmeyecegi slottur. Isletmenin kar oranlar1 diisiiktiir
ve kar oram diisiik olan alanlar icin yatirimlar geri ¢ekilmelidir. Isletmenin odak
noktasimin yeniden degerlendirilerek kaydirilmasi uygundur (Pearce ve Robinson,
2015).

I¢ Faktor ve Dig Faktor Degerlendirme (IFE-EFE) Matrisleri: I¢ stratejik
yonetim denetimi yiiriitiilmesinde kestirme bir adim1 bir /¢ Faktor Degerlendirme
(IFE) Matrisi olusturmaktir. Strateji olusturma aract bir ticaretin (faaliyetin)
fonksiyonel alanindaki baglica gii¢lii ve zayif yonleri 6zetler ve degerlendirir ve ayni
zamanda bu alanlar arasindaki iligkileri tanimlamak ve degerlendirmek icin bir temel
olusturur. Bir IFE matrisi gelistirmede sezgisel yargilar gereklidir (Cassidy at al.,
2013). Dolayisiyla bir bilimsel yaklasimin ortaya ¢ikmasi (varhigt / kullanilmasi)
bunun ¢ok giiclii bir teknik oldugu seklinde yorumlanmamalidir. EFE Matrisi ve
Rekabetci Profil Matrisine benzer olarak IFE matrisi bes adimda gelistirilebilir:

I¢ denetim siirecinde tanimlandig1 gibi anahtar i¢ faktorleri listelenmektedir.
Giicli ve zayif yanlar1 da igerecek sekilde toplam 10 ila 20 adet i¢ faktor kullanilir.
Ik énce giiclii yanlar ve sonra da zayif yanlar listelenir. Yiizdeler, oranlar ve
karsilastirmali rakamlar kullanmak suretiyle miimkiin oldugu kadar kesin / belirgin
olunmalidir.

Her bir faktore 0.0 (6nemsiz) ila 1.0 (¢ok 6nemli) arasinda degisen bir agirlik
atanir. Belirli bir faktore atanan agirhik faktoriin sirketin endiistrisinde basarili
olmasina goreceli 6nemini gosterir. Bir anahtar faktoriin igsel giiclii yan m1 yoksa

icsel zayif yan m1 olduguna bakilmaksizin, organizasyonal performans iizerine en
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biiyiik etkiye sahip faktorlere en yiiksek agirliklar atanmalidir. Biitiin agirliklarin
toplami 1.0’a esit olmalidir (Cassidy et al., 2013).

Her bir faktore 1 ila 4 aras1 bir derecelendirme degeri atanir. Bu degerler
faktoriin temsil ettigi seyi gosterecektir: 1 = biiyiik zayif yanlar; 2 = kiigiik zayif
yanlar; 3 = kii¢iik gii¢lii yanlar; 4 = biiylik giiglii yanlar. Giiglii yanlarin 4 veya 3
degerleri ve zayif yanlarin 1 veya 2 degerleri olmasina dikkat edilmelidir.
Derecelendirmeler sirket tabanlidir. Diger taraftan ikinci adimdaki agirliklar endiistri
tabanhidir (David, 2003).

Her bir degisken icin bir agirlikli skor belirlemek amaciyla her bir faktoriin
agirhigini derecelendirme degeri ile carpilir.

Organizasyon i¢in toplam agirlikli skoru belirlemek amaciyla her bir
degiskenin agirlikli skorlarini toplanir (Aktan, 2004).

Bir matris ka¢ faktor dahil edilirse edilsin, ortalama skor 2.5 olmak iizere,
toplam agirlikliskor en diisik 1.0 ila en yiiksek 4.0 arasinda degisebilir. 2.5’in
altindaki toplam agirlikli skorlar igsel olarak zayif olan organizasyonlar
nitelemektedir. Diger taraftan 2.5 tizerindeki skorlar 6nemli bir sekilde giiclii bir i¢sel
pozisyon gosterirler. IFE matrisi ve EFE matrisi 10 ila 20 faktor icermelidirler.
Faktorlerin sayist toplam agirlikli skorlar araligi tizerinde bir etkiye sahip degildir
ciinkii agirliklarin toplami her zaman 1.0’e esittir (David, 2003).

Ilerive Entegrasyon: lleriye Entegrasyon miilkiyet veya dagiticilar ya da
perakendeciler iizerinde artan kontrol kazanmayi kapsar. Bugilin artan sayidaki
ureticiler (saglayicilar) triinleri tiiketicilere dogrudan satmak icin Web siteleri
kurarak bir ileri entegrasyon stratejisi giitmektedirler. Bu strateji baz1 endiistrilerde
bir kargasaya sebep olmaktadir (Pearce and Robinson, 2015).

Geri Entegrasyon: Hem iireticiler ve hem de perakendeciler saglayicilardan
ihtiyag duyulan malzemeleri satin alirlar. Geri entegrasyon miilkiyet veya bir
firmanin saglayicilarinin artan kontroliinii elde etme stratejisidir. Bu strateji 6zellikle
bir firmanin mevcut saglayicilar1 glivenilmez olduklarinda, c¢ok maliyetli
olduklarinda veya firmanin ihtiyaglarimi karsilayamadiklarinda uygun bir stratejidir
(Porter, 1998).

Amerika’daki bazi endiistriler (otomotive ve aliiminyum enddstrileri gibi)
tarihsel geri entegrasyon gerceklestirmelerini azaltmaktadirlar.  Sirketler kendi
saglayicilarina sahip olmak yerine disaridan bircok saglayici ile anlagma

yapmaktadirlar. Ford ve Daimler Chrysler bilesen parcalarinin yaridan fazlasini
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TRW, Eaton, General Electric ve Johnson Controls gibi dis saglayicilardan satin

almaktadirlar (Pearce and Robinson, 2015).

Kiiresel rekabet ayn1 zamanda sirketleri saglayicilarinin sayisin1 azaltmaya ve

iliskilerini devam ettirdiklerinden yiiksek diizeyde hizmet ve kalite talep etmeye

giidiilemektedir (Porter, 1998).

Geleneksel olarak kesintisiz malzeme saglama ve diisiik fiyat elde etme

konularini garantiye almak ic¢in ¢ok sayida saglayici ile calisilirken, giliniimiizde

Amerikan firmalari, daha az sayida saglayicilara sahip olan ve iliskilerini devam

ettirdikleri az sayidaki saglayici ile yakin ve uzun vadeli iligkiler kuran Japon

firmalarini 6rnek almaktadirlar.

Geri entegrasyonun Ozellikle etkin bir strateji olabilecegi yedi ilke sunlardir:

Bir firmanin mevcut tedarikgileri 6zellikle pahali mal sagladiklarinda,
giivensiz olduklarinda veya yedek par¢a, parca, montaj ya da ham madde
gibi firma ihtiyaclarini karsilayamadiginda,

Tedarikgi sayis1 az ve rakip sayist ¢ok oldugunda,

Bir firma hizla gelisen bir sektorde rekabet ettiginde; bu bir faktordiir
clinkli biitiinlestirici (integrative) tip stratejiler (ileri, geri ve yatay)
firmanin geriye giden bir sektorde (endiistride) ¢esitleme yapma / degisme
yetenegini azaltir.

Bir firma yeni kendi ham maddelerini tedarik etme faaliyetini yonetmek
icin hem para ve hem de insan kaynaklarina sahip oldugunda,

Duragan (istikrarli) fiyat avantajlar1 6zellikle 6nemli oldugunda; bu bir
faktordiir zira bir firma geri entegrasyon ile ham madde maliyetini ve
bununla iligkili {irtinlerin fiyatin1 dengeleyebilir.

Mevcut malzemeler yiiksek kar paylarina sahip oldugunda ki bu belirli bir
endiistride mal ve hizmet saglama faaliyetinin zahmete deger bir girisim
oldugunu ortaya koyar.

Bir firma ihtiyag duyulan bir kaynagi hizli bir sekilde ele gecirmek
durumunda kaldiginda (David, 2003).

Yatay Entegrasyon: Yatay Entegrasyon bir firmanin rakiplerinin sahipligini

isteme veya rakipleri iizerinde artan kontrol sahibi olma stratejisidir. Giiniimiizde

stratejik yonetimde en 6nemli trendlerden birisi bir biiylime stratejisi olarak artan

yatay entegrasyon kullanimidir. Rakipler arasinda sirket birlesmeleri, edinmeler ve
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devralmalar biiyiik o6l¢ekli ekonomiler ve artan kaynak ve yetenek transferi

olugmasini saglar. Yatay entegrasyon ile ilgili agagidaki gdzlemleri aktarmaktadir:

“Yatay entegrasyona kars1 gosterilen meyil stratejistin birgok alakasiz ticari faaliyeti
yiirlitme yetenegi hakkindaki korkularini/kuskularini yansitir. Dogrudan rekabetgiler
arasindaki birlesmeler alakasiz faaliyetler arasindaki birlesmelere gore verimlilik

olusturma ihtimali daha olasidir.” (Davidson and Donsig, 2001).

Yatay entegrasyon bir¢cok endiistride en ¢ok tutulan biiylime stratejisi haline
gelmistir. Ornegin, elektronik ticarette meydana gelen ani biiyiime telekomiinikasyon
sirketlerinin rekabetci avantaj elde edebilmek i¢in diinya capinda birlesmeler ve
yatay entegrasyon pesindedirler. Telekomiinikasyon sirketi birlesmeleri hemen
hemen haftalik meydana gelmektedir.

Dikey Entegrasyon: Dikey Entegrasyon siirecinde organizasyonlar, firmalar,
sirketler iirlinlerinin ve servis hizmetlerinin kalitesinden, iiretim kosullarindan ve bu
tiretim siirecindeki verimlilikten emin olmak isterler.Bu asamada kar marjim
arttirmak veya satiglarin1 giivence altina almak i¢in dikey entegrasyon yoluyla
biiylimeyi tercih ederler (Aktan, 2004).

Iki cesit entegrasyon cesidi bulunmaktadir. Asagi dikey entegrasyon siireci
mal ve hizmetin kullanicisini satin alirlar. Bu durum yari mamul iriinler tizerinde
gerceklesmektedir. Yukar: dikey entegrasyon siirecinde ise firmalar hammadde ya da
hizmet satin aldiklar1 tedarik¢iyi satin alarak biiylirler. Dikey entegrasyon siirecinde
firmanin entegrasyonu sifirdan baslayarak direkt kendi i¢inden gelistirmesi de
mimkiindiir. Lakin koordinasyon zorlugu goz Onilinde bulunduruldugundan
cogunlukla satin alma ydntemi takipedilmektedir.

Stratejik Pozisyon ve Faaliyet Degerlendirme (Space) Matrisi: Diger bir
onemli asama 2 karsilastirma aract olan Stratejik Pozisyon ve Faaliyet
Degerlendirme (Space) Matrisinde 4 kadranli gercevesi belirli bir firma igin
saldirgan, muhafazakar, savunmaci veya rekabetci stratejilerden hangisinin en uygun
oldugunu gosterir. SPACE Matrisin akslar1 iki i¢ boyut (finansal giic {FS} ve
rekabet¢i avantaj {CA}) ve iki dis boyut (¢evresel istikrar {ES} ve endiistri giicii
{IS}) temsil eder. Bu dort faktdr bir firmanin genel stratejik pozisyonunun en énemli
belirleyici faktoridiir (David, 2007).

Organizasyon tipine bagli olarak, SPACE matrisi akslar1 iizerinde temsil

edilen boyutlarin her biri sayisiz degiskenden meydana gelebilir. Firmanin EFE ve
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IFE matrislerine daha onceden dahil edilmis olan faktorler bir SPACE matrisi
gelistirirken dikkate alinmalidirlar. Ornegin yatirrmin geri doniisii, kredili sermaye
likiditesi, calisan sermaye ve nakit akisi genel olarak bir firmanin finansal giiclinii
belirleyen faktorler olarak hesaba katilirlar. TOWS matrisinde oldugu gibi SPACE
matris de miimkiin oldugu kadar ¢ok hem c¢alisilan belirli bir firma durumuna
uyarlanmali ve hem de gergek bilgiye dayandirilmalidir (David, 1985).

Bir SPACE matrisi gelistirmek i¢in gereken adimlar su sekildedir:

e Finansal gii¢ (FS), rekabet¢i avantaj (CA), g¢evresel istikrar (ES) ve

endiistri giiciinii (IS) belirlemek i¢in bir dizi degisken segilir.

e FS ve IS boyutlarini olusturan degiskenlerin her birine +1 (en kotii) ila +6

(en iyi) arasinda degisen niimerik degerler atanir. ES ve CA boyutlarini
olusturan degiskenlerin her birine -1 (en iyi) ila -6 (en kotil) arasinda
degisen niimerik degerler atanir. FS ve CA akslan lizerinde rakiplerle
karsgilastirma yapilir. IS ve ES akslar1 lizerinde diger endiistrilerle
karsilagtirma yapilir (David, 2009).

Her bir boyutun degiskenlerine verilen degerleri toplayarak ve sonra her
toplam1 kendi boyutunda bulunan degisken sayisina bolerek FS, CA, IS ve ES i¢in
bir ortalama skor hesaplanir.

Bir firmanin yonlii vektorii SPACE matrisinin saldirgan kadranina yerlesirse
(ist sag bolmeye) organizasyon asagidakileri yapmak iizere igsel giiclerini
kullanacagi en miilkemmel pozisyonda demektir: 1) dis firsatlardan faydalanmak; 2)
igsel zayifliklarinin iistesinden gelmek; 3) dis tehditlerden kaginmak. Dolayisiyla
Pazar penetrasyonu (pazara niifuz etme), Pazar gelistirme, iiriin gelistirme, geri
entegrasyon, ileri entegrasyon, yatay entegrasyon, holding ¢esitlendirme (¢akil tasi
cesitlendirme), merkezli ¢esitlendirme, yatay c¢esitlendirme veya bir strateji
kombinasyonu firmanin kars1 karsiya oldugu 6zel sartlara bagli olarak hepsi miimkiin
olabilir (David, 1985).

Yonlii vektor SPACE matrisinin muhafazakar bélmesinde de (iist sol bolme)
ortaya c¢ikabilir. Bu durum firmanin temel yeteneklerine yakin kalmayr ve asir
riskler almamayr ima eder. Muhafazakar stratejiler arasinda en c¢ok pazar
penetrasyonu, pazar gelistirme, iiriin gelistirme ve merkezli ¢esitlendirme gibi
stratejiler vardir. Yonlii vektor SPACE matrisinin savunmaci bolmesinde de (alt sol

bolme) ortaya ¢ikabilir.
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Bu durum firma i¢ zayifliklar gliglendirme / iyilestirme ve dis tehditlerden
sakinma gibi konulara odaklanmalidir. Savunmaci stratejiler arasinda tasarruf yapma,
elden alma, likidite olusturma ve merkezli ¢esitlendirme gibi stratejiler vardir.

Son olarak yonlii vektor SPACE matrisinin sag alt bolmesinde yani rekabetci
bolmesinde de ortaya ¢ikabilir. Bu durum da rekabetci stratejilere isaret eder. Bu tiir
stratejiler ileri, geri ve yatay entegrasyon; pazar penetrasyonu;® pazar gelistirme, {iriin

gelistirme ve ortak girisimleri icerirler (Pearce ve Robinson, 2015).

Tablo 2.3. SPACE Matris Akslarini Olusturan Ornek

i¢sel Stratejik Pozisyon Digsal Stratejik Pozisyon
Finansal Giic (FS) (Cevresel istikrar (EES)

e  Yatirim doniisii e  Teknolojik Degisimler

e  Kredili sermaye e Enflasyon Orani

e Likidite e Talep Degiskenligi

e  Calisan Sermaye e  Rekabet Uriinlerinin Fiyat Araligt
e  Nakit Akist e  Markete Giris Engelleri

e Rekabet¢i Baski

e  Talebin Fiyat Esnekligi

e Pazardan Cikis Kolayligi

e 5 Kolundaki Riskler

Rekabetci Avantaj (CA) Endiistri Giicii (IS)

e Pazar Pay1 e Biiylime Potansiyeli

e Uriin Kalitesi e  Kar Potansiyeli

e  Uriin Omiir Dongiisii e Finansal Istikrar

e  Miisteri Sadakati e Teknolojik Know-Hoq

e  Rekabetin Kapasite Kullanimi e Kaynak Kullanim

e  Teknolojik Know-how e Pazara Girme Kolaylig1

o  Tedarikgi ve Dagiticilar Uzerindeki Kontrol ®  Verimlilik, Kapasite Kullanimi

Kaynak: David, F. R., (2003)

Grand Strateji Matrisi: TOWS Matrisi, SPACE Matrisi, BCG Matrisi, IFE
ve EFE Matrisi disinda Grand Strateji Matrisi de alternatif stratejiler olusturmak i¢in
popiiler bir ara¢ haline gelmistir. Biitiin organizasyonlar Grand Strateji Matrisinin
dort strateji bolmesinden birisine yerlestirilebilir. Benzer olarak bir firmanin
departmanlari/boliimleri de boélmelere yerlestirilebilir. Grand strateji Matrisi iki
degerlendirici boyut iizerine kurulmustur: rekabetci pozisyon ve Pazar biiyiimesi. Bir
organizasyon i¢in hesaba katilabilecek uygun stratejiler matrisin her bir bélmesinde
cazibe sirasinda siralanmistir (David, 2009).

Grand strateji matrisinin [. Bolmesine yerlesen firmalar miikemmel bir

stratejik pozisyondadirlar. Bu firmalar i¢in mevcut pazar (pazar penetrasyonu ve

3 Pazar Penetrasyonu: “Pazar penetrasyonu genellikle pazarda &zellikle kurulumun ilk asamalarinda
bir pozisyon yaratma araci olarak kullanilir” (URL-2).

23



Pazar gelisimi) ve iriinlere (lirlin gelisimi) odaklanmaya devam etmek uygun bir
stratejidir. Bolme I firmalar1 i¢in belirgin bir sekilde mevcut rekabetci avantaj
pozisyonunu degistirmek akillica degildir. Bir Bolme I firmasi fazla/asir1 kaynaklara
sahip oldugunda geri, ileri veya yatay entegrasyon etkin stratejiler olabilirler.

Bir bolme I firmas1 asir1 olarak tek bir iiriine odakli oldugunda merkezli
¢esitlendirme dar bir iiriin band1 ile iliskili riskleri azaltabilir. Bolme I firmalar
bircok alanda dis firsatlardan faydalanabilirler: gerekli oldugunda agresif riskler
alabilirler (Radder and Louw, 1998).

Bolme II'ye konumlanan firmalar mevcut yaklagimlarini pazar: ciddi olarak
degerlendirmeye almalidirlar. Endiistrileri biiylimesine ragmen etkin bir sekilde
rekabet edememektedirler ve firmanin, mevcut yaklasiminin neden verimsiz
oldugunu ve rekabetci yetenegini gelistirmek {lizere en 1iyi sekilde nasil
degisebilecegini belirlemesi gerekir. Bolme II firmalar1 hizli pazar biiyiimesine sahip
bir endiistride olduklar1 i¢in yogun bir strateji (biitiinlestirici veya ¢esitlendirmenin
aksine) genellikle hesaba katilmasi gereken ilk tercihtir (David, 2009). Ancak eger
firma belirgin bir yetenekten veya rekabetci avantajdan yoksunsa boyle bir durumda
yatay entegrasyon ¢cogunlukla istenen bir alternatiftir. Son care olarak, elden ¢ikarma
veya likidasyon da diisiiniilmelidir. Elden ¢ikarma bagka is kollar1 ele gecirmek veya
hisse senetlerini geri satin almak i¢in gereken fonlari saglayabilir (Seeger, 1984).

Bolme III firmalar1 yavag biiyiiyen endiistrilerde rekabet ederler ve zayif
rekabetci pozisyonlara sahiptirler. Bu firmalar daha fazla gerileme veya muhtemel
likidasyondan hizli bir sekilde ka¢inmak i¢in esaslt degisiklikler yapmalidirlar. Fazla
maliyet ve varlik azaltmasi (kisintiya gitme) ilk yapilmasi gereken seydir. Alternatif
bir strateji de kaynaklart mevcut faaliyetten farkli alanlara kaydirmaktir
(cesitlendirme). Eger higbir sey care olmazsa bdlme III firmalari i¢in son segenek
elden ¢ikarma veya likidasyondur (Aaltonen and Ikavalko, 2002).

Son olarak, bolme IV firmalar1 giiclii bir rekabet¢i pozisyona sahiptirler fakat
yavas biiyiiyen bir endiistridedirler. Bu firmalarin daha gelecek vadeden biiylime
alanlarinda farkli programlar baglatmaya giicii vardir: Bolme IV firmalar1 belirgin
olarak yiiksek nakit akisi1 diizeylerine ve kisith i¢sel biiylime ihtiyaglarina sahiptirler
ve ¢ogu zaman merkezli, yatay veya kiimesel gesitlendirme islerini basarili bir
sekilde yiiriitebilirler. Bolme 4 firmalar1 ortak girisimler de yiiriitebilirler (Okumus,
200).
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Hizli PazarBiiyiimesi
Bolme 11 Bolme 1
1. Pazar gelismesi 1. Pazar geligmesi
2. Pazara niifuz etme 2. Pazara niifuz etme
3. Uriin gelistirme 3. Uriin gelistirme
4. Yatay entegrasyon 4. Ileri entegrasyon
5. Elden ¢ikarma 5. Geri entegrasyon
Zayif 6. Likidasyon 6. Yatay entegrasyon Giiglii
Rekabetci 7. Merkezli cesitlendirme Rekabetci
Pozisyon Bilme 11T Bilme IV Pozisyon
1. Tasarrufa gitme 1. Merkezli ¢esitlendirme
2. Merkezli ¢esitlendirme 2. Yatay cesitlendirme
3. Yatay cesitlendirme 3. Kiimesel ¢esitlendirme
4. Kiimesel ¢esitlendirme 4. Ortak girigimler
5. Elden ¢ikarma
6. Likidasyon
Yavag Pazar Biiyiimesi

Sekil 2.5. Grand Strateji Matrisi
Kaynak: David, F. R., (2003)

Nicel Stratejik Planlama Matrisi (QSPM): Oncelik sirasmi olusturan
siralama stratejilerinden bagka literatiirde miimkiin olan alternatif eylemlerin goreceli
cazibesini belirlemek ic¢in tasarlanmis yalnizca tek bir analitik teknik vardir. Bu
teknik Nicel Stratejik Planlama Stratejisidir (David, 2009).

QSPM strateji olusturma analitik ¢ergevesinin 3. agamasini kapsamaktadir.
Bu teknik objektif olarak hangi alternatif stratejilerin en iyisi oldugunu belirler.
QSPM, objektif olarak alternatif stratejiler arasindan se¢im yapabilmek i¢in, Asama
1 analizlerinden ve asama 2 karsilastirma sonuglarindan girdi kullanmaktadir. Yani
Asama 1’1 olusturan EFE matrisi, IFE matrisi, Rekabet¢i Profil matrisi, Asama 2’yi
olusturan TOWS matrisi, SPACE matrisi, BCG matrisi, IE matrisi, Grand Strateji
Matrisi QSPM’i (Asama 3) kurmak igin ihtiya¢ duyulan bilgiyi saglar. QSPM
stratejistin daha once tanimlanmig olan digsal ve igsel kritik basar1 faktorlerini esas
alan alternatif stratejileri objektif olarak degerlendirmesini saglayan bir aractir. Diger
strateji olusturma analitik araclari gibi QSPM iyi bir sezgisel muhakeme gerektirir
(David 2003).

Kavramsal olarak QSPM o6nemli dissal ve igsel kritik basar1 faktorlerinin ne
dereceye kadar kapitale doniistiiriildiigii veya iyilestirildigine bagli olarak cesitli

stratejilerin goreceli cazibesini belirler. Bir dizi alternatif icinden her bir stratejinin
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goreceli cazibesi her bir digsal ve igsel kritik basar1 faktoriiniin kiimiilatif etkisini
belirleyerek hesaplanir (David, 1986).

Belirli sayidaki alternatif stratejiler dizisi QSPM’edahil edilebilir ve herhangi
sayidaki stratejiler grubu belirli bir seti olusturabilir ancak belirli bir set igersinden
yalmzca birbiriyle iligkili olan stratejiler degerlendirmeye alinirlar. Ornegin bir
strateji seti merkezli, yatay, kiimesel ¢esitlendirme igerebilir. Diger taraftan diger bir
set ise ihtiya¢ duyulan kapitale ulagsabilmek icin hisse senedi ¢ikarma ve bir boliimi
satma faaliyetleri icerebilir. Bu iki strateji seti tamamen birbirinden farklidirlar ve
QSPM stratejileri yalnizca set icersinde degerlendirmeye alir (David, 1986).

QSPM’in Olumlu Ozellikleri ve Kisitlamalari: QSPM’in olumlu bir 6zelligi
sudur: strateji setleri sirasal olarak veya aym anda incelenebilirler. Ornegin, ilk
olarak kurumsal diizeyde stratejiler degerlendirilebilir. Sonra boliim diizeyinde
stratejiler ve nihai olarak ta fonksiyon diizeyinde stratejiler degerlendirilebilir.
QSPM kullanilarak degerlendirmeye alinabilecek stratejilerin sayisiyla ilgili veya
ayni anda incelenebilecek strateji setleri sayisiyla ilgili bir sinirlama yoktur (David,
1986).

QSPM’in diger bir olumlu yani ise sudur: QSPM stratejilerin ilgili dissal ve
igsel faktorlerin karar verme siirecine entegre olmasmi gerektirir. Bir QSPM
gelistirmek anahtar faktorlerin goz ardi edilmesi veya uygun olamayan bir sekilde
agirlik degeri verilmesi ihtimalini zayiflatir. Bir QSPM strateji kararlarini etkileyen
onemli iligkilere dikkat ¢eker. Bir QSPM gelistirmek bir dizi (subjektif) 6znel
kararlar almay1 icermesine ragmen, kiigiik kararlar almak nihai stratejik kararlarin
firma i¢in en iyisi olacagi ihtimalini giiclendirir. Bir QSPM kiiciik ve biiylik kar
gozeten veya kar giitmeyen organizasyonlar i¢in kullanilmak iizere uyarlanabilir. Bir
QSPM c¢ok uluslu firmalarda strateji secimini kolaylagtirabilir zira bir¢ok Onemli
faktor ve strateji ayn1 anda ele alinabilir. QSPM ayni1 zamanda bir¢ok kiiclik firmalar
tarafindan da basarili bir sekilde uygulanmistir (David, 1986).

QSPM birtakim kisitlamalara da sahiptir. Birincisi, QSPM daima sezgisel
muhakemeler ve egitimli varsayimlar gerektirir. Derecelendirmeler ve cazibe skorlari
muhakemesel kararlar gerektirir, bununla birlikte de objektif bilgilere
dayandirilmalhidirlar. Bir QSPM gelistirilmesinde stratejistler, idareciler ve ¢alisanlar
arasinda strateji olusturma siirecindeki tartigmalar yapisaldir ve stratejik kararlari

gelistirirler (Ramanujam and Varadarajan, 1989).
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Bilgi yorumlama konusunda 6zgiin farkliliklar veya degisen fikirler nedeniyle
strateji analizi ve se¢imi sirasinda yapisal tartismalar ortaya ¢ikabilir. QSPM’in diger
bir sinirlamasi da sudur: QSPM ancak iizerine kurulu oldugu on bilgiler ve

karsilastirma analizleri kadar iyi olabilir.

2.1.6.2. isletmelerde performans giicleri analizi ve denge analizi

SWOT Analizinde bulunan firsatlar, tehditler iistiin ya da zayif yonlerin
isletmenin belirli departmanlardaki performans giiciine goére Onem siralamasi
olusturulmasina Performans Giigleri Analizi denilmektedir. Bu sistematik analiz
isletme ya da organizasyonun genel performans diizeylerini 6lgmek igin de
kullanilabilmektedir (Ulgen ve Mirze 2004).

Denge analizi teknigi uygulanirken isletmenin ya da organizasyonun dis
cevresini belirleyen unsurlarin isletmenin hali hazirdaki durumuna etkisinin
o6l¢iildiigli bir analiz seklidir. Bu analiz biriminde firma ya da organizasyon kendi
yeteneklerini ayrintili olarak gozlemleyebilecektir. Cogunlukla dig ¢evre igin rekabet
faktorleri lizerinde degerlendirme sistemi olarak uygulanan bu sistemin zaman zaman

i¢ ¢evre analizinde de kullanildigi g6zlemlenmistir (Bono, 1996).

2.1.7. Stratejik Yonlendirme

Isletmenin stratejileri olusturulurken, dis c¢evre ve i¢ c¢evre analizi
tamamlandiktan sonra SWOT analizi yontemine gecilmektedir. SWOT analizi
tamamlandiktan sonra bir igletme ya da organizasyonun; yaptigr isin ne olduguna,
diinli, bugiinii ve yarmi sorusuna yanit buldugu, misyon ve vizyonuna ne hizla
yaklastig1 ya da uzaklastigini tespit ettigi siirece stratejik yonlendirme siireci denir.
Stireg misyona ve vizyona giden amag¢ ve hedeflerin giincellendigi, taktik ve
stratejilerin yeniden hesaplandigi bir sistematigi igerir. Bazi stratejistler ve analistler
bu siireci stratejik planlama siirecine dahil etmektedirler.

Isletme ya da organizasyon tarafindan viicuda getirilen iiriinlerin ya da
hizmetlerin sektdr igerisinde konumlandirilmast gerekir. Pazarda konumlanmanin
saglanabilmesi icin isletmenin hangi alanda hangi iiriinii ya da hizmeti sundugunu
tam olarak netlestirmesi gerekir. Isletme analizi belirlenen iiriin ya da hizmetin
pazarda konumlandirilmasi ile baglar. Ancak bu sekilde analistler ya da stratejistler
ya da isletme yoneticileri hayati kararlar1 alabilir, stratejik eylemleri uygulamaya

koyabilirler. Bu analizden sonra “isletme ya da organizasyonun hangi yolda
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ilerledigi, viicuda getirilen iirlin ya da hizmete ne sekilde gelistirilebilecegi, yeni
katkilar saglanip saglanamayacagi” tartismaya agilabilir (Schermerhorn, 1996). Eger
belirlenen glizergahta amagclar yerine oturmamakta ise, yapilan isin sonlandirilip
sonlandirilmayacagi, yeni iriin, is ya da hizmet alanina gecilip geg¢ilmeyecegine
karar verilir. Boylece kiiresel rekabet ortaminda analizler yapilarak mevcut durum ve
gelecekteki durum tespit edilmektedir (Ulgen ve Mirze, 2004). Isletmenin karliligina,
varolus amacini devam ettirmek ve aymi zamanda gelisen kosullara uyum
saglayabilmek i¢in su anda bulunulan konum ve gelecekte nerede olmak istendigi
sorular1 matrisler ve analizler tizerinden somutlastirilir (Lucas, 1998).

Insanlara yol gostermek, ilham kaynagi olusturmak, gelismenin en iist
standardi demektir. Gergek liderler, insanlar1 kontrol ederken ayni anda onlara
serbestlik ve ozgiirliik hissiyatini da yasatir, onlara heyecan asilayip giic vererek

gercek dontisiimleri ve gelisimi baglatir (Lucas, 1998).

2.1.8. Strateji Olusturma Asamasi ve Strateji Secimi

Aragtirmalar  tamamlanip, analiz silireci neticesine gdre amaglar
belirlendiginde duruma uygun stratejilerin secilmesi gerekmektedir. Ancak segim
yapilmadan 6nce ilk uygulanmasi gereken alt ve iist stratejilerin belirlenmesi ve
tanimlanmasidir. Isletmelerde stratejiler alt stratejiler ve temel stratejiler olmak iizere
2 ¢esitte adlandirilmistir. Ayrica yonetim diizeylerine gore de strateji siniflamasi

yapilmaktadir (Ulgen ve Mirze, 2004).
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Temel Stratejiler

Biiylime Kiigiilme Duragan Karma
Alt Stratejiler

Mliskili/ Bagimly/ Aktif/ Yatay/

Tiskisiz Bagimsiz Pasif Dikey

Temel Strateji ve Alt Strateji

Temel Stratejiler;

e Bilyime

e Kiigiilme

e Durum Sirdirme

e Karma
Alt Stratejiler;

o Illiskili / Tliskisiz
e Bagimsiz /Bagimh

e Aktif / Pasif

Sekil 2.6. Temel Stratejiler, Alt Stratejiler
Kaynak: Ulgen, S. K. ve Mirze, H., (2004)

e Yatay/Dikey (Ulgen ve Mirze, 2004)

Yonetim Diizeylerine Gére Stratejiler: Isletmelerin yonetim diizeylerinde,
departmanlar ve is ayrimlarina iist, orta ve alt yonetim diizeyleri bulunabilmekte ve
her isletme ici nis birim icin ayri strateji gelistirilebilmektedir. Ornegin en fiist
katmanda bulunan CEO ya da Y6netim Kurulu ya da {ist diizey yoneticilerin tamami
isletmenin bugiinii ve yarini iizerine stratejilerle ilgilenirler. Pazarda hangi alanlarda
yatirim yapilabilecegi, hangi alanlardan ¢ekinilmesi gerektigi bu yonetim grubunun
kararin1 alip uyguladig1 stratejilerdir. Bu tip stratejiler genellikle isletmenin

gelecekteki kurumsal goriintiisiiyle ilgili oldugundan kurumsal stratejiler olarak
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adlandirilabilir.  Cesitlendirme stratejileri ve c¢ekilme stratejileri  kurumsal
stratejilerden ikisidir (Ulgen ve Mirze, 2004).

Alt stratejiler genellikle islevler diizeyinde hazirlanir. Daha ¢ok saha igerisi
icin hazirlanan operasyonelstratejiler olarak gelistirilmislerdir. Bu stratejiler orta ve
st diizey stratejilerle uyumlu olmak zorundadirlar (Meyer, 1972). Bu siiregte
cogunlukla strateji se¢iminde 3 baslik altinda operasyon yiiriitiilmektedir.

e Firma ya da organizasyonun hali hazirdaki durumu igerisinde
gerceklestirilebilecek, bunun yami sira dig c¢evreden gelen firsat ve
tehditlerin goz oniinde bulunduruldugu alternatif stratejilerbelirlenir,

e Yeni stratejilerin se¢iminde kullanilacak kriterler ve durumlarbelirlenir,

e Belirlenen alternatif yeni stratejilerin arasindan isletme agisindan en
uygunu tercih edilir (Ulgen ve Mirze, 2004).

StratejilerinUygulanmast: Firma ya da organizasyonda yeni durumda hangi
stratejinin uygulanacagmin karar verilmesinin ardindan hedef ve amaglari karsilayan,
akabinde misyon ve vizyonun ger¢eklesmesine giden stratejilerin uygulamaya
konulma siireci baslar. Bu siirecin ilk asamasinda isletmenin kaynaklar1 harekete
gegirilir;

e Beklenmedik ve sert degisikliklerin gerektirdigi ¢ogunlukla dis ¢evre
kaynakli degisikliklerin olustugu durumlarda, yeni bir misyon taniminin
yapilmasi ve amaglarin tekrar gozden gegirilmesi gerekmektedir.

e Firma ya da organizasyon iginde belirlenen stratejilere en uygun
organizasyon yapisinin kurulmasive isletme kaynaklarinin sistemli bir
sekilde harekete gegirilmesi gerekir.

e insan kaynaklari segiminde, belirlenen amagclara ve hedeflere uygun
caligabilecek diizeyde bireylerin istthdam edilmesi, egitimlerinin
tamamlandigindan emin olunmasi gereklidir.

e Kagmilmaz olarak gerek sahadaki anlik stratejik degisimleri yonetip
uygulayabilecek, gerek gelistirebilecek seviyede yonetim birimleri
olusturulmali ve liderler se¢ilmelidir.

Yonetici kadrosu, belirlenen stratejilerin uygulanmasini arzu ederler fakat

sahaya inildiginde durumun fiile yansimadigi bilinen bir gergektir (Steiner, 1997).
Arsivlerde rafa kaldirilmis stratejiler, bazen dis etkenler bazen i¢ yetersizlikler

nedeniyle planlanmasina ragmen viicut bulamamis hedefler pek cok isletme igin
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gecerlidir. Isletmenin gerceklesmemis hicbir faaliyeti, karar1 alinmis dahi olsa
isletme stratejisi olarak sayilamaz. Isletmelerin en zor asama olan “aksiyona gecme”
sathasin1 tamamlamis olmalar sarttir (Ulgen ve Mirze, 2004).

Is planlarinin uygulanmasi asamalardaki sorumluluklar ve bu sorumluluklarin
dagitim1 belirli siireleri kapsayacak sekilde gergeklesir. Eylem planlari, prosediirler
ve yontemlerden olusan bir siireci kapsar. Bu siirecte eylemlerin baglangic ve bitis
tarihleri netlestirilmistir (Coban, 2007).

Eylem planinin basariya ulasabilmesi icin gerekli olan finansal fonlar ve
kaynaklar is planin1 gergeklestirecek olan gruplar ya da ekipler tarafindan ayrintili
olarak belirlenmeli ve list birimlere aktarilmalidir. Ayn1 zamanda insan kaynagi ve
bilgi akisi siireci de zaman dilimine eklenmelidir (Shapiro, 2001).

Performans Hedeflerinin Belirlenmesi: Stratejik planlarmn belirli uygulama
performans asamalart mevcuttur. Stratejik ama¢ ve hedeflere giden projelerin
uygulanabilmesi igin gerekli biitge performans programlari araciligi ile
saglanmaktadir. Bu programlar ¢ogunlukla operasyon diizeyi ile ilgili planlamalar
icerisinde kullanilmaktadir. Amag ve hedefler bagligi altinda operasyon birimleri i¢in
performans gostergeleri belirlenir. Yiiriitiilen projelerin girdileri, ¢iktilari, stiregleri,
sonuglart 6lgme ve degerlendirmeye uygun oldugunda kaynaklar etkin ve verimli
olarak kullanilabilecektir. Performans gostergeleri anlasilmaya, uygulanmaya ve
iletisime agik olarak belirlenemez ise; dis cevreden gelen firsat ya da tehditlere uyum
siirecinde sorunlar yasanacaktir (Research Triangle Institute, 2004). Performans
gostergelerinde; lretim yapilan ya da hizmet verilen departmanda hangi asamada

hangi {irliniin ya da hizmetin girdigi ¢iktig1 ile ilgili asagidaki semalar olusturulur.

e Girdi

o C(Cikt1

e Sonug

o Verimlilik
o Etkililik

o Kalite

Girdi Géstergesi: Uretilen mal ya da hizmetin firmanm hangi kaynaklarmin
kullanilarak tiretildigini gosteren gostergelerdir.
Cikt1 Gostergesi: Firmanin ya da kurulusun trettigi iiriin ve hizmetin nicel

sayisina iliskin gostergedir. Cikt1 gostergeleri nicel rakam beyan ettiginden ara
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ciktilar kaydedilir fakat netice i¢in son ¢ikt1 gostergesi baz alinmaktadir (Performans
Esasli Biit¢eleme Rehberi, 2004).

Sonu¢ Gostergesi: Uretilen mal ya da hizmetlerin toplumun ve bireylerin
lizerinde meydana getirdigi sonuglara sonu¢ gostergesi denilmektedir. Sonug
gostergelerin uzun vadeli neticeler barindirir ve sonuglar genel olarak nitel
durumlardan meydana gelmektedir. Digsal faktorlerden de yiiksek oranda etkilenen
bu gostergeler, amaglar ve hedeflere ulasma bakimindan yorumlanabilir (Yenice,
2006).

Verimlilik Gostergesi: Bir girdi ile en yliksek ¢iktinin elde edilip edilmedigini
inceler. Verimlilik gostergelerindeki en biiyiik tehlike, girdi miktar1 degismedigi
halde ¢ikt1 miktarinin artmasidir. Bu da verimliligi artirmis goziikebilir fakat ¢iktinin
kalitesinde diismeye neden olabilecek bir durumdur. Bu durumun yaganmamasi igin
verimlilik gostergesinin es gosterge olarak kalite gostergesi ile degerlendirilmesi
gerekmektedir.

Etkililik Géstergesi: Uriin ya da hizmete ait ¢iktilarm toplum ya da bireyler
tizerinde beklenen etkiyi yapip yapmadig ile ilgili etkililik gostergeleri olusturulur.

Kalite Géstergesi: Bu gosterge iretilen iriin ya da hizmetin Kkesintisiz,
standartlar1 bozulmamis, kullanicilarin isteklerine uygun sekilde zamaninda ve
kusursuz olarak yapilip yapilmadigini gosteren gostergelerdir. Uriiniin ya da
hizmetin kalitesi olgiilebilir olsa da toplumda ya da bireylerde olusturdugu etki net
olarak tespit edilemez. Sonu¢ gostergeleri ile karsilastirlarak kullanilmasi
gerekmektedir (Yenice, 2006).

Izleme ve Degerlendirme: Stratejik hazirlik evreleri, stratejik etkenlerin
analizi evresi, stratejik planlama ve tasarim siiregleri, stratejinin uygulama
evrelerinin her biri kontrol ve i¢-dis etkenlerin durumuna gore diizenleme gerektirir.
Stratejik yonetim bir siirectir ve organizasyon ya da sirket hayatini idame ettirmeye
devam ettigi siirece is yasami igerisinde stratejik yonetim siireci bitmeyecektir (Acar,
2007).

Yonetimin ana islevinden biri olan kontrol islevi, stratejik yonetim siirecinde
onemli biryere sahiptir. Ayn1 zamanda orgiitler bir alt ve st sistem ile iletisim
halindedir ve stratejik yoOnetim siirecinde bu etkilesim saglandigi gibi kontrol
evresinde de bu etkilesim devam etmektedir (Isik ve Aypay, 2004). Organizasyon ya
da firmanm is cevresinde meydana gelen degisiklikler yani sira iilke igerisinde

meydana gelen politik, ekonomik, demografik yahut kiiltiirel degisimler ve

32



uluslararasi yeni kurulan diyaloglar ya da ¢atismalar aktif bir stratejik yonetim siireci
gerektirir. Ayn1 zamanda rakiplerin davraniglarina karsi alinan durum tedbirleri de
sektor icerisindeki denge gereksinimi stratejilerin siirekli kontrolden geg¢mesini
gerektirecektir (Gozliikaya, 2007).

Stratejik planlari; amaglar ve hedefler dogrultusunda kontrol eden ve yiiriiten
kisi ya da kurum ya da liderler, bu kontrolleri aylik, ii¢ aylik ya da alt1 aylik zaman
dilimleri igerisinde gerceklestirebilirler.Degisim ve doniisiimiin hizli gelistigi
diinyada her sey planlandigi gibi gitmeyebilir. Stratejik planlar bu durumlarda
degisime ve doniisiime acik olmalidir ve mutlaka performans gostergelerini
izlemelidir (Oztop, 2007).

Performans Gostergelerinde Izleme: Performans gostergesi  stratejik
yonetimin izlenmesi agisindan hayati 6neme haizdir ve performans gostergeleri i¢in
ayrintili  olarak hazirlanan raporlar diizenli araliklarla strateji yOnetenlere
sunulmalidir. Bu gostergeler veri tablosu, sema ya da grafik barindirir. Performans
gostergelerinin ~ sistematik  bir  sekilde  izlenmesi  stratejik  yOnetimin
degerlendirilmesine, amaglara, hedeflere giden planlarin uygulanmasina biiyiik
katkilar saglamaktadir.Her rapor ayrintili olarak detaylandirilmali, departmanlardaki
personel degisimlerinde verilerin toplanmasi saglanmalidir ve diizenli zaman

periyotlarinda raporlarin teslimi ikaz edilmelidir (Ulgen ve Mirze 2004).

2.1.9. Stratejik Yonetimin Yontemleri

Stratejik yonetim bir dongilidiir. Bu dongiinlin yonetilmesi esnasinda uygun
araglardan istifade edilmeli, stratejinin basarili olabilmesi saglanmalidir (Akgemci,
2013). Stratejinin basarili olabilmesi igin isletmenin ya da Orgiitiin sahip oldugu
firsatlar ve kars1 karsiya oldugu tehditlerin tespit edilebilmesi, karsilagilabilecek olasi
tehditlere yanit verebilmek ya da firsatlar1 karsilayabilmek i¢in elinde var olan
kaynaklar1 nasil efektif bir sekilde degerlendirebilecegi diisiiniilmelidir (Hart, 2015).
Bu yiizyilda herhangi bir orgiit, kurum ya da firma icin izlenebilecek sadece su
yontemler vardir demek yanlistir. Strateji akil yiiriitme temeline dayanir ve stirekli
gelistirilir. Fakat basarili sirketlerin analizleri yapilarak ya da basarisiz olanlarin
durumu degerlendirilerek olusturulmus belli bash strateji kavramlari mevcuttur.
Dolayist ile stratejik yonetimin yontemlerinde belirli ¢alismalarin agirlik kazandigi
gozlemlenebilmektedir. Bu c¢alismalarin biiylik ¢ogunlugu araclarin  kullanim

faydalarina yoneliktir (Clark, 1997). Cogunlukla bu arastirmalar mantikli kararlar
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verilebilmesi i¢in analitik cerceveler, teknikler ve yaklasimlar sunmaktadirlar (Ozalp,
2012). Pek ¢ok arasgtirmact yaptiklar1 ¢aligmalarda durum analizlerini stratejik
secimlerin degerlendirmesinin yapilabilmesi ic¢in kullanildiklarin1 gostermislerdir
(Sminia and Nistelrooij, 2006). Cabantous ve Gond (2011) ve Jarratt ve Stiles (2010)
ise liderlerin ya da orgiit yoOneticilerinin stratejik analizleri ve durum belirleme
matrislerinin stratejik siireglerin rasyonel goriintiisiinii sagladigini gordiiklerini beyan
etmiglerdir. Arastirmacilar stratejik araglari, isletmelerin gergekei secimler
yapmasinda kullanilmak {izere ‘“prosediirel rasyonellik” olarak nitelediklerini
aciklamislardir (Jarzabkowski and Kaplan, 2015).

Orgiitlerde ve kurumlarda strateji belirlemede kullanilan pek ¢ok teknik olup,
SWOT, portfoy analizi, fayda maliyet analizi, risk analizi gibi teknikler yaygin
stratejik yonetim araglaridir (Asgin, 2008). Organizasyon ya da firmalar1 yonetenler
genel olarak kaynak kullaniminin en etkili sekilde kullanildigi analizleri tercih

ederler (Knott, 2008).

2.1.9.1. SWOT (FUTZ) analizi

Isletme icin firsatlari, tehditleri, iistiinliikleri ve zayifliklar1 analiz eden bu
teknik hem bir strateji gelistirme teknigi iken aym1 zamanda analiz teknigidir. Bu
teknik en ¢ok kullanilan on yedi teknik arasinda yer almaktadir (Dinger, 2013). Veri
kaynagina bagl strateji gelistirme yontemi olan SWOT ayn1 zamanda statiktir ve
vizyon/misyon temasina bagli olup senaryosu amag¢ ve hedeflerle giiclendirilmistir
(Tassabehji and Isherwood, 2014). Isletmelerin zayif ya da giiclii olduklar: taraflar:
tanimalar1 ve bunlar1 diinyanin ve i¢inde bulunduklar sektoriin gelisen ve degisen
durumuna adapte edebilmeleri icin stratejik kararlarin eksiksiz ve miikemmel
zamanlama ile almmasi1 sarttir (Barutcugil, 2013). Organizasyon veya
firmaninkendizayif ya da istiin yonlerini zamaninda tespit ederek i¢ ve dig ¢evre
analizini tamamlayip, dis ¢evreden gelen firsat ve tehditleri yonetebilmesi SWOT
analizinin basarisina baglidir (Ulgen ve Mirze, 2013). Dis gevre analizinin bitiminde
organizasyonun basarabilecekleri, degerlendirecegi firsatlar ve zarar gorecegi
tehditler netlesmis olur. Bunlar sosyal ve ekonomik degisimler, siyasi calkantilar,
demografik ya da kiiltiirel farklilasmalar ve rekabet egilimleri ile ortaya ¢ikan
durumlardir (Ulgen ve Mirze, 2013). Durum biitiinsel olarak degerlendirildiginde
basaril her lider nihai neticeye ulasacak enformasyona erismis olacaktir (Hittmar and

Jankal, 2015). Stratejik alanlarda kararlar alinirken zayifliklar ve dstiinliikler
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tanimlanirken ayni zamanda bu durumun nasil kullanilabilecegi, iistiinliikler firsata
doniistiiriilirken zayifliklarin da giderilecegi stratejik kararlarin ana govdesini
olusturur (Alkhafaji, 2003). Bu tanimin yani sira SWOT analizi, bir organizasyon ya
da firma icin; bir sinema filminin ana karakterlerinin ve en 6nemli sahnesinin tek bir

karede ayni anda bir arada goriilebildigi bir sahneye benzetilmistir (David, 2011).

2.1.9.2. Portfoy analizi

Stratejik yonetimle ilgili olarak isletmelerin kullandig1 rekabet stratejilerinden
en yaygin olanlarindan biri portfdy analizidir. Bu analizde isletmeler i¢in Boston
Danigma Grubu Matrisi, Porter Rekabet Analizi Ansoff Biiyiime Matrisi gibi
matrislerden herhangi bir ya da birkaginin kullanilmasi ile gergeklestirilmektedir. Bu
sayede organizasyon ya da firmanin neleri basarabilir oldugunun tespiti
yapilabilmektedir (Islamoglu, 2000). Portfoy analizi, isletme her bir nis is biriminin
degerlendirilmesi ve gelecekteki pozisyonlarinin tespit edilmesi ve faydalarinin
tahmin edilmesi mantigina gore hazirlanir (Dinger, 2013). Bu teknik stratejiler igin
onemli bir ¢ikis noktasidir (Cohen, 1991). Portfdy analizleri ve incelemeleri
yapilirken genellikle igletmenin para politikasi, nakit akis1 politikast ve yatirimlarini
nereye yatirmasi gerektigi ile ilgili matrisler incelenir. Bu sayede isletmelerin pazar
paylari, maliyetleri ve rekabet kosullar1 hakkinda bilgi veren ve de planlamalara katk1
saglayan bir ara¢ st yoneticiler i¢in uzun vadeli planlamalarda kullanilmig

olmaktadir (Eren, 2013).

2.1.9.3. Fayda - maliyet analizi

Fayda - Maliyet analizi organizasyonlar ve isletmelerde hizmet ve {irline
iliskin tiim fayda ve maliyetin parasal oranlara doniistiiriilebildigi ve de hem kamu
hem de 6zel tiim sektorlerde kullanilabilir hale gelmis bir analiz sistemidir. Fayda-
Maliyet analizi, 6zellikle devletlerin kamusal alandaki harcamalar1 ve yatirimlarinin
efektif olmasi bakimindan degerlendirilmesi i¢in kullanilmaktadir. Bu sekilde
bilhassa kamusal alanda olmak iizere o6zel sektdr yatirimlarinda da projelerin
siniflamasi ve siralamasi kolaylasmaktadir. Zira bu analiz sayesinde hangi yatirimin
One alinabilecegi kestirilebilmektedir. Bu durum bilhassa kamuda israf ve
savurganligin oniine ge¢mek i¢in etkili bir yontemdir. Yontemdeki sistemin ¢alisma
esasina gore; belirli bir yatirim projesinin tim 6mrii boyunca saglayacagr maddi ve

maddi olmayan kazanimlar parasal nitelikte netlestirilir. Bu maliyetlerin
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saptanmasinin ardindan faydanin bugiinkii degeri ile maliyetin bugiinkii degeri
arasindaki farka bakilmaktadir. Faydanin bugiinkii degeri maliyetin bugiinkii
degerinden biiylikse yatirnm uygunlugu onaylanmaktadir.

Dolayisi ile

Fayda> Maliyet veya

(Fayda> Maliyet) > 1 ise yatirim projesi karli ve uygulanabilir demektir.

Faydanin buglinkii degeri, maliyetin bugilinkii degerinden kiiciikse,

Fayda< Maliyet

(Fayda < Maliyet) < 1 ise yatirim projesi uygulanamaz.

Bu analiz genellikle ulagtirma, egitim ve saglik alanlarinda uygulanmaktadir.
Fayda ve maliyet analizinden bahseden ilk ¢aligmalar 1844 yilinda J. Dupuit’e aittir
(Dupuit, 1949). Tiiketici fazlasi* kavran ilk defa giindeme gelmis olup, kamusal
alanda yapilan yatirimlarin toplumsal faydalarinin bu yatirimlarin devlet hazinesine
parasal olarak katkisi ile dlglilemeyecegi beyan edilmistir (Dupuit, 1949). Dupuit
kamusal hizmetlerinin faydasinin kisilerin bu hizmetler i¢in 6demis oldugu tutar
yaninda ddemeyi kabul edecekleri tutari da kapsadigini belirtmistir. Fayda Maliyet
analizi Amerika Birlesik Devletleri’nde 1930’larin sonlarindan itibaren nehirlerde
taskin 6nleme amagl faaliyetler i¢cin kullanilmis olup, daha sonralar1 karayollarina ait
otoyol projelerinde kullanilmistir. Tam anlamiyla 1950’lerin sonlarindan itibaren
uygulama alam bulmustur. Ingiltere’de ilk fayda maliyet analizi yine karayolu
calismasinda kullanilmigtir. Ayni zamanda Londra metrosuna Victory hattinin
eklenmesi amagh olarak da kullanilmigtir. Sovyetler Birligi ve Fransa ilerleyen
yillarda fayda maliyet analizini kullanirken, iilkemiz 1960 yilinda kamusal alanda

fayda- maliyet analizini tanimistir.

2.1.9.4. Risk analizi

Isletme Yonetimi siirecinde alman kararlar rutin islerin yiiriitiilmesini
saglamak icin alinanlar ve isletmenin gelecegine yon vermek i¢in alinanlar olarak iki
cesittir. Risk analizi, maliyet analizi, firsat analizler konusunda tiim degisikliklere
aninda hazir olacak etkin ve organizasyonel bir yonetim, gelecekteki firsat ve
tehditleri degerlendirebilmek acisindan da avantajli  konumda bulunacaktir

(Smallman, 1996).

4 Tiiketici fazlas; tiiketicilerin bir malin herhangi bir miktar1 igin yapmaya razi olduklar1 6deme ile

gergekte yaptiklar1 6deme arasindaki fark olarak tanimlanabilir (Colell, 2004).
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Risk® hali hazirda isletme y&neticileri tarafindan su anda ile gelecekte olmak
istenen nokta arasinda planlanmis olan tiim icraat ve faaliyetleri tehdit eden
tehlikelere verilen isimdir. Bu hali ile risk, “beklenilen ya da arzu edilen sonugtan
sapma olasilig1” olarak ifade edilmistir (Manisali, 1997). Risk kavrami genel
baglamda olumsuzluk, kayip, tehlike ve zarar anlamlarda kullanilmakta ve risk
kelimesi kotii sonug icerikli climlelerde ifade edilmektedir. Oysa stratejik agida artik
yeni ve gilincel tamimlamalar igerisinde risk faktorii igerisindeki firsatlar1 da
barindirmaktadir (Hillson, 2002).

Stratejik yonetim siireci igerisinde risk analizi; bir firmanin ya da
organizasyonun ya da kurumsal bir kurulusun yapmay1 planladigi yatirnmin ne
Olciide riskli oldugunu tespit i¢in kullanilan yontemdir. Risk analizleri ekonomik
icerikli mali risk igerikli ya da siyasi risk icerikli olabilmektedir. Yabanci sermayeler
giris yapmay1 diisiindiikleri iilkelerin bilhassa siyasi alanda riskleri ile yakindan
ilgilenmektedirler. Bu sebeple S&P, Moddy’s, Fitch gibi kuruluslar dis borglanma
yapmak isteyen iilkeler icin kredi derecelendirme notlar1 olusturmakla birlikte, ayni

zamanda yatirimeilar igin de analizler gerceklestirmektedir (Smallman, 1996).

2.1.9.5. Deger zinciri analizi

Temelini hizmet ya da {iriin lireten bir firma ya da kurulusun iirtinlerini belirli

6 zinciri olarak

bir silsile ile iiretmesi ve bu iiretim zincirindeki sirayr bir deger
gormesi felsefesinden alan deger zinciri analizi, bu zincirdeki gii¢lii ve zayif yonleri
belirlemek ic¢in kullanilmaktadir. Siralamadaki operasyonlarin her biri deger
zincirinde 6nem arz eder. Porter, deger zincirini tanimlarken rekabet istiinliigii
alaninda ilerlemek i¢in en 6nemli entegrasyon araci oldugunu beyan etmistir (Porter,
1985). Firma operasyonlarini belirli bir deger zinciri analitigi ile incelediginde
stratejik oneme sahip operasyonlari ayristirir ve operasyonlarin hem mali hem de
degerleme tizerindeki etkilerini kolaylikla inceleyebilmektedir (Shank and
Govindarajan, 1992).

Deger zinciri, rekabet lstlinliigli saglamak i¢in kullanilan bir yontem olup,

firmanm ana yetkinlik alanlarinin tanimlanmasi bu kapsama girmektedir. Rekabet

ustiinliigii  (Competitive Advantage) bir firmanin yiizeysel incelenmesi ile

Risk; “finansal veya ekonomik agidan ele alindiginda gerek belirsizlik, gerekse belirsizligin
olumlu ya da olumsuz sonuglar1 olarak tanimlanabilmektedir (Simons, 1999).

Deger; Deger, tiiketicilerin isletmenin kendilerine sundugu faydaya karsilikolarak ddemeye razi
olduklar1 bedel olarak ifade edilmektedir (Porter, 1985).
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anlasilabilecek bir olgu degildir (Rainbird, 2004). Zira yonetimin tasarim gibi ilk
asamasindan baglayarak {iretim zincirindeki tiim merhalelerin tiimiinii kapsamaktadir.
Bu iiretim ya da hizmet asamalarinda firma kendine miinhasir hangi 6zelligi ile
rakiplerinden ayrisiyor ise, o operasyonlar1 tespit etmek gereklidir. Zira rekabet
tistiinliigli tek bir icraatla degil, birbirini bir silsile ile takip eden operasyonlarin
tamaminin kusursuzlugu ile miimkiindiir. Deger zinciri analizinde ise, firma
yetkilileri ya da {ist yoneticileri bu operasyonlarin ve operasyonlarda diger
firmalardan ayristiklar1 yonlerinin siirdiiriilebilir bir avantaj olup olmadigina

yogunlagmalidirlar (Walters and Jones, 2001).

Firma Altyapisi

Insan Kaynaklar1 Y&netimi

Teknoloji Gelistirme

(RN

Tedarik / Satin Alma

ikinci Faaliyetler

Hizmetler
ve Satig
Sonrasi

Uretimde Operasyon Dagitimda Pazarlama
Lojistik (Uretim) Lojistik ve Satig

Birincil
Faaliyetler

Sekil 2.7. Deger Zinciri Analizi
Kaynak: Porter, M. E., (1985)

Ozellikle firma ya da organizasyonlarin {ist diizey lider ya da yoneticileri
penceresinden bakildiginda stirdiiriilebilir bir rekabet icin firma deger zinciri

icerisindeki operasyonlarin basaris1 onem arz etmektedir.

2.1.9.6. Tedarik zinciri yonetimi

1950 yillarinda gerceklesen sanayi devriminden sonra organizasyon ya da
firmalar iiretim maliyetlerini diisirmek, az iirlin ve hizli siire¢ ile toplu iiretim
yapmak i¢in gelistirilen sistemlere yonelttiler. Yiiksek stok maliyetleri firmalar ve
organizasyonlar1 darbogaza siiriikliiyor, teknoloji ya da uzmanliklarin miisteriler ya
da tedarikgciler ile paylasilmasi riskli goriintiyordu. 1990°dan sonra tedarikei, tiretici,
miisteri gibi deger zincirleri olusmustur (Tan, 2001). Bu deger zinciri igerisinde
tedarikciler iireticiler perakendeciler isbirliklerini gelistirdiler ve bu zincirin ismi

Tedarik Zinciri Yonetimi olarak adlandirilmistir (Houlihan, 1985).
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Tedarik zinciri, hammadde temini yaparak, onlari mal ve nihai {riinlere
cevirerek nihai tliketiciye ulastiran iiretici ve tedarik¢ilerin olusturdugu bir aga
verilen isimdir (Lee andBillington, 1992). Dolayis1 ile tedarikgiler, lojistik
saglayicilar, Ureticiler, dagiticilar ve perakendeciler bu tedarik zinciri aginin

tiyeleridir (Kopczak, 1997).

Tedarik Planlama Talep Planlama

Tedarikgiler Miisteriler

|:,‘> Uretim / Dagitim |:,‘>
:I, Planl :
aniama

Ice Déniik Disa Doniik
Lojistik Lojistik
AL DEGER KAT SAT

Sekil 2.8. Klasik Tedarik Zinciri Yonetimi
Kaynak: Chuang, M. L.and Shaw, W. H., (2000)
Tedarik Zinciri Yonetimi Amaclari:
e Miisteri memnuniyet seviyesini artirmak,
e Uriin tedarik siiresini azaltmak,
e Stok maliyetini diislirmek,
e  Uriin hatalarinin minimum seviyeye diisiirmek,
e Operasyonlarin maliyetini diigiirmek
Amaglarin gergeklesebilmesi, gliglii bir bilgi akis1 gerektirmektedir ve bilgi
akisi, tedarikgiler ile firmalar arasinda miisterilerin de dahil oldugu bir diizen i¢inde
seyretmelidir (Bowersox, 1969).
1970’lere gelindiginde Malzeme Ihtiyag Planlamasi (MRP) sisteminin
piyasaya sunulmus olup liderler; iiretim ve silire¢ maliyetleri, kalite ve ar-ge
calismalarinin teslim ve tedarikle olan yiiksek ilintisini fark etmislerdir. Bdylece
pazarlama, iiretim, finansman ve dagitim gibi farkli departmanlar viicuda gelmis, bu
departmanlarin lojistigini tek kanaldan yiiriitmek gerekliligi fark edilmistir (RosS,
1998). Tim bu isleyis algisinin degisimi, birbirinden farkli depolar arasi lojistik ve
tasima ile miisteri hizmet diizeyi biitlinlestirilerek, yeni nesil tedarik zinciri

yonetiminin ilk asamasi olan fiziksel dagitim yonetimi metodu elde edilmistir (Ross,

1998).
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Her organizasyon, firma yada hizmet saglayisinin kendi tedarik siireci

kendine 6zgii olup, tedarik zinciri yonetim siirecinin kesinlestirilmis bir anlatimina

rastlanilamamaktadir. Fakat Global Tedarik Zinciri Forumu (The Global Supply

Chain Forum) tiyeleri durum i¢in asagidaki tanimlamay1 6ngormiislerdir (Croxton et

al., 2001).

Bu siiregler asagidaki gibidir:

Miisteri Iliskileri Y&netimi (Customer Relationship Management)

Miisteri Hizmet Y 6netimi (Customer Service Management)

Talep Yonetimi (Demand Management)

Siparis Isleme (Order Fulfillment)

Imalat Akis Yonetimi (Manufacturing Flow Management)

Satin alma (Procurement)

Uriin  Gelistirme ve Ticarilestirme (Product Development and
Commercialization)

Iadeler (Returns)

Tedarik Zinciri Yonetimi teknigi nihayetinde isletmelere belirli kazanglar

saglamak icin gelistirilmis yontemdir. Buradaki en 6nemli ayrint1 bilgi kaynaklarinin

dogru ve yerinde kullanilmasi neticesinde zaman israfinin 6niine gecilmesidir. Bunun

yant sira yart mamul ya da mamul maliyetlerine dahil olan stok maliyeti de en aza

indirgenmektedir. Tedarik Zinciri Konseyi yararlar1 asagidaki sekilde ifade etmistir:

Teslimat performansinin iyilesmesi
Stoklarin azalmasi

Cevrim stiresinin kisalmasi

Tahmin dogrulugunun artmast
Zincir boyunca verimliligin artmasi
Zincir boyunca maliyetlerin diigmesi

Kapasite ger¢eklesme oranimin artmast (Ozdemir, 2004).

Tiim bu yararlarin neticesinde, verimliligin artmasi1 neticesinde karlilik ve

miisteri memnuniyetinin artmasi, zincir boyunca faaliyetlerin ana bir kademe ile

koordinasyonu yiiksek sekilde yiirlitiilerek zararin Oniline gecilmesi saglanmis

olmaktadir. Belirsizliklerin azaldig1 bu siirecin sonunda zincir arasi risk paylagimi

saglanarak zincir i¢erisindeki esnekliklerin artmasi da muhtemeldir (Ross, 1998).
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2.1.9.7. Benchmarking (Kiyaslama)

Bu kavram diinya rekabet literatiiriine Ingilizce ‘den girmistir ve benchmark’
sozclgiinden gelmektedir. Tirkge’ye kiyaslama ve basarili uygulamalari 6rnek
edinmek olarak ¢evrilmistir (Turhan, 2003).

Benchmarking mantig, “basarili uygulamayi seg, incele, taklit et, daha iyisini
yap” kurallarinin birbirine ardigik olarak uygulanmasi temeline dayanmaktadir.
(Deniz, 1995).Diinya tarihinin ticaretle tanmistigi ilk yillardan itibaren en ilkel
tiiccarlarin dahi kendilerini deniz asir1 yahut yakinindaki tacirlerle kiyaslamasi ve de
kendini gordiigli yeniliklere gore gelistirmesi ve belirli bir kalite diizeyini
yakalamaya caligmasi yeni bir sey degildir. Bu durum yeni ylizyilda bilimsel bir
sistematige dokiilerek “benchmarking” adimi almistir.  Benchmarking kaliteyi
saglayabilmek i¢in taklide yer vermeden, kendi inovasyon yetenegini kullanan firma
ya da organizasyonlarin kendi i¢ sartlarina ve Orgilit yapilarina uygun olarak
kullanilan  yonetimsel bir aragtir (Ozer, 1999). Benchmarking yonetim
uygulamasinda basarili olundugunda isletmelerde uzun vadeli iyilestirmeler, rekabet
avantaji, pazarda kalict konum, rakiplerden daha iyi konumlanma gibi gdsterge
farklarini1 beraberinde getirmektedir. Bu sayede firma ya da organizasyon kendine
daha gercekei hedefler belirleme sansini elde etmektedir (Diiren, 2000).

Isletmeler Benchmarking kavramini isletmelerinde asagidaki faydalari
edinebilmek i¢in benimsemektedirler.

e Miisteri beklentilerini cevaplayabilmek,

e Gergekei amag ve hedefleri saptayabilmek,

e Verimlilik agisindan dogru kriterler belirlemek,

e Pazarda rekabetci konuma gegmek,

e (Calisanlarin motivasyonunu artirmak (Diiren, 2000).

Benchmarking Tiirleri: Benchmarking baslica 3 tiirevde incelenir (Odabasi,
2001);

e Uriinle ilgili Benchmarking

e Siiregle ilgili Benchmarking

e Stratejik Benchmarking

Uriinle ilgili benchmarking uygulamasi, ge¢misi tarihin en eski sayfalarina

uzanan ve bagka bir iiretici tarafindan viicuda getirilmis iiriinii pargalarina ayirip

7 Benchmark: “Performans 6l¢iimii yapmak icin denektasi problem ile test etmek” (URL-3).
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derinden inceleme felsefesi temeline dayanmaktadir. Bilhassa Japonya’da c¢ok
kullanilan bir yontemdir ve {iriinii parcalarina ayiran ayn1 miisteri segmentine hitap
eden bir rakip olabilmekle birlikte, tamamen farkli {iriinleri incelemek arzusundaki
bir iiretici de olabilir (Ozer, 1999). Siirecle ilgili olan Benchmarking uygulamasinda
ise iretim siireglerinin verimliliklerinin artirilabilmesi ic¢in tekrar tekrar gozden
gecirilmesi mantigina dayanir. Burada verimliligin en yiiksek seviyeye ulastigi “en
Iyi” seviyesi baz aliirken, eger uygulama rakip bir firmada ise, rakip firmanin bu
avantaji nasil elde ettigi ile ilgili incelemenin yapilmasi saglanmaktadir. “En iyi”
seviyesinin belirlenmesinde ise verimlilik esas alinir, verimlilik ise maliyetler
diiserken satiglarin artmasi seklinde tabir edilebilir (Deniz, 1995). Stratejik
Benchmarking ¢alismasinda ise, “bu siiregte nasil basarili olabiliriz” sorusu yerine,
sektordeki en iyiler belirlenir ve karsilastirma yapilir. Bu sayede benchmarking ile
planlama arasindan dogrudan iligski kurularak isletmenin giiclii ve zayif yanlarinin

tespiti saglanabilmektedir (Pekdemir, 2000).

2.1.9.8. Siire¢ yenileme veya degisim miihendisligi

Degisimin siiregeldigi diinyada, higbir sey kalic1 degildir ve buna stratejiler
de dahildir. Higcbir organizasyon, orgiit ya da firma ilelebet onu zirvede tutacak,
verimliligini siirekli kilacak ya da onu hayatta tutacak stratejiyi iiretemez. Bu da
demektir ki higbir strateji sonsuza kadar etkin ve gecerli olmayacaktir. Diinya
degisir, siyasi diizenler degisir, topraklar degisir, iklim degisir ve tiim bu
degisimlerin sonucunda firma ya da organizasyon, kendini giincelleyerek yeni siirece
adapte olmak zorundadir (Luecke, 2015). Uzun donemli basariyr yakalayabilmis
firmalar ve organizasyonlar, degisim ve doniisiime kurumsal bir nitelik kazandirarak
kendi kurumsal stratejileri ile iliskilendirebilmis ve de bagl stratejiler
uygulayabilmislerdir. Bu hali ile stratejik yaklasim proaktif® siirecle ilgilenmektedir
(Salmela et al., 2018).

Strateji Kavrami orgiit, organizasyon ya da kuruluslari ayakta tutmak ve
yasatmak ile ilgili olup, ancak orgiitiin kendi i¢ dinamiklerindeki hizli1 degisim ile
saglanabilir. Bu hali ile de herhangi bir eylem ancak kurulusu yasatmaya yonelik bir
amaca hizmet ettiginde stratejik bir anlam kazanmaktadir(Salaman and Asch, 2003).

Strateji gerek kurum ya da firma igerisinde siklikla degisim yapilmasini

emreden zorlayict bir unsurdur. Amag¢ ve hedefe giden yolda siirekli degisim ve

8  Proaktif: “1.Etkisini sonradan gosteren [eski], 2. Riski ongdrerek harekete gecen” (URL-4).
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doniigiim sart oldugundan bazen bu zorlayici bir duruma doniigebilir. Cogu zaman
gerek calisanlar gerek liderler tarafindan gelecekte bir tehdit ongoriilebilse bile
degisim ve doniigiime direng gosterilebilir. Oysa strateji kavrami karlilik ya da
verimliligini artirarak siirekli yilikselme konumuna gelmek isteyen isletmelerin
yenilenme hizt ve hevesi ile hayat bulmaktadir. Bu hali ile stratejik yaklagim,
yenilik¢i bir degisimi arzu etmektedir (Betz, 2010).

Stratejik Yonetim Arastirmalart Dergisi’ne goresiireg yenileme eylemi; bir
takim gelismeler ve iyilesmeler saglamak icin, i silireglerinin tamaminin yeniden
gozden gegirilmesi demektir. Bu sadece gozden gecirme olarak kalamaz, yeniden
tasarlama olarak adlandirmakta miimkiindiir (Hammer and Stanton, 1995). isletme
icerisinde gerceklesen stratejik yenilenme siiregleri, sirket ya da organizasyonlar1 bir
ist kulvara tasiyarak onlara rakipleri karsisinda rekabet Ustilinliigii saglamak ic¢indir
fakat bu siirecler miisteriler i¢in herhangi bir anlam ifade etmemektedir. Bu durumda
yapilabilecek en onemli atak, ¢alisanlarin baglilik duygusunu ve motivasyonunu
artirarak, onlarm siirece dahil olmasimi saglamaktir (Ulgen ve Mirze, 2013).

Calisanlarin, dogru calisabilmeleri ya da olusan durumlar karsisinda dogru
eylemleri yapabilmeleri i¢in siirekli motive edilmeleri gerekir (Luecke, 2015). Huff
ve ekibi (1992) ve Stopford ve Baden-Fuller (1994) yaptiklar1 galismalar ve
analizlerde stratejik yenilenmenin Orgiitsel 6grenme ve yenilenme ile dogrudan
baglantisin1 gdstermiglerdir. Stratejik yenilenme siireci igerisinde orgiitsel 6grenmeyi
barindirdigindan uzun siireli bir siireci ifade etmektedir (Crosssan and Berdrow,
2003).

2.1.9.9. Dis kaynaklardan yararlanmak (Outsourcing)

Dis kaynak kullanimi, yilikselen stok maliyetleri nedeni ile kac¢inilmaz duruma
gelmis ve pek cok endiistri, liretimin tiim unsurlarint kapsayan bir tedariki geride
birakmistir. Boylece tedarikgiler icin de yeni bir yol haritas1 ¢izilmistir (Alcacer and
Oxley, 2014). Etkili bir dis kaynak kullanimi ile yeteneklerini dogru kullanabilen bir
tedarik¢inin igbirliginin igletmenin rekabet giiciinii artirdifi ve rekabet avantaji
sagladig bilinen bir gercekliktir. Bu da tedarikgilerin rollerinin yeniden godzden
gecirilmesi anlamina gelmektedir. Dis kaynak kullanimi konusunda her profesyonel
eylem, stratejik bir firsat olarak karsimiza g¢ikmaktadir (Ulrich and Brockbank,
2009).
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Bir¢ok endiistri i¢in dis kaynaklardan yararlanma, tiim iriinlerin {iretimini
kapsayan basit tedarikin dniine ge¢mistir. Bu yeni ortamda tedarik¢ilerin degisen rolii
ve yeteneklerini dogru anlamak isletmeler i¢in stratejik bir konu halini almistir. Dig
kaynak kullaniminin genel olarak bir isletmenin performansinm1 6nemli Olglide
etkiledigi kabul edilir ve ¢ogu zaman rekabet avantaji kazanmanin potansiyel bir
kaynagi ve bir kurulusun rekabet giiciinii artirmak i¢in olast bir stratejik firsat olarak
kabul edilir. Tedarik zincirlerine bagvurmak ya da iiretim asamalarindaki tiriinlerin
tretimi yerine digsallagtirilarak dis kaynak kullanimi ile elde edinimi ve bu
stratejilerin siirekli degerlendirmeye alinmasi, firma ya da organizasyona stratejik
zenginlik katmakta ve ¢dziim tiretilmesini hizlandirmaktadir (Patel et al., 2019). D1s
kaynaklardan yararlanma siireci, bir nevi daha 6ncesinde isletme ya da organizasyon
icerisinde, o oOrgiitin kendi i¢ dinamikleri ve kendi ¢alisanlar1 tarafindan
gerceklestirilen eylemlerin ya da iiretilen iirlinlerin bazilarinin, igletme disindaki
kaynaklar vasitasiyla elde edilmesidir (Pearce and Robinson, 2015). Bu sayede
uzmanlik gerektiren bazi hizmet ya da iirlinler disaridan temin edilirerek ve iiriin ya
da hizmetin kalitesinin artmasi saglanmaktadir. Ayrica bu durum, igletme ya da
organizasyonun kendi temel yeteneklerine odaklanmasin1 saglayarak, diger
faaliyetleri i¢in zaman ve emek kaybinin Oniine gecer, baska isletmelerle
entegrasyonunu saglar (Embleton and Wright, 1998). Dis kaynaklardan faydalanan
firma ya da organizasyon sayisi arttikga, sektor igerisindeki spesifik hizmetler yada
irlinler lireten organizasyonlarin sayisi da artacaktir. Bu da yeni faaliyet alanlari
acmakla birlikte, farkli becerilere sahip yeni firmalar meydana getirecektir (Momme,
2002).

Isletmeler genellikle, bilgi sistem ve teknolojileri, dokiiman isleme, giivenlik,
saglik ve bakim, hammadde ve depolama, dagitim, tasima ve temizlik gibi
hizmetlerde dis kaynak kullanma egilimindedirler (Greaver, 1999). Bu sayede bu
hizmetleri yerine getiren firma ya da organizasyonlarin temel yeteneklerine destek

saglayarak katkida bulunmus olacaklardir (Pearce and Robinson, 2015).

2.1.10. Rekabet Kavrami

Rekabet® kavraminin tiim sektdrler icin daha da belirginlestigi global is

diinyasinda, firma ya da organizasyonun basarisini siirdiirebilmesinin temelini

® Rekabet: “Belli bir hayat kaynagi igin iki organizma veya iki populasyon arasinda siiren

miicadele” (URL-5).
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degisime ve gelisime acik olunmasi teskil edecektir. Siirekli degisen siyasi kosullar,
degisim gosteren miisteri yapisi, tiim stratejileri yeniden gézden gegirmek gerektigini
gostermektedir (Tekin, 2005). Onemli olan siire¢ igerisinde sonlu varliklari
kullanarak ekonomik girdi- ¢iktilar elde edebilmektir. Rekabetin temelini ise bu kit
kaynaklar1 paylasmak ya da belirli kural ya da kisitlamalar cergevesinde, insan
haklar1 ve dzgiirliiklerin garanti altinda oldugu ve higbir ayricaligin bulunmadigi ¢ok
oyunculu bir oyun olusturur (Kotler, 1972).

Iktisat ise, pazardaki dengelenmenin kaynaklarin optimum seviyede
paylasiminin ve yine ayni pazarda bulunan oyuncularin tamamimin kendi tiretkenligi
ile ayn1 orantida pay almasi ile saglanabilecegini agiklamistir. Dolayist ile rekabet
kavrami1 ayakta kalmay1, biiylimeyi ve ilerlemeyi temsil eden bir felsefedir (Kotler,
1972). Piyasa i¢inde organizasyonlar ya da firmalar tiiketicinin ilgisini kazanmak
isterken, kit kaynaklari en etkin sekilde kullanarak maddi ya da statiisel giic,
bagimlilik ya da baska amagclar i¢in yarismaktadirlar (Kavrakoglu, 2002).

2.1.11. Rekabet Giicii

Rekabetin yakin gegmisine baktigimizda,

e Sanayi devriminden sonraki 1950 ve 1960’11 yillarda kadar rekabetteki en
mithim konu iiretimi ve verimliligi artirmak idi. Bu donemde iiretilen her
iirliniin alicis1 olurdu, talep arzdan fazla idi. Bu durum daha fazla iiretenin
daha fazla kar etmesi anlamina geliyordu.

e 1970’lere gelindiginde ise, arz talep dengesi degismis, lretici firmalar
ellerinde kalan mallarla yiizlesmisti. Bu da uluslararasi ticarete agilmay1
gerekli kildi. Aym1 zamanda maliyetin diigiik, fiyatin ise makul olmasi
gerekliligi ortaya ¢ikt1 ve daha ucuza iiretim gergeklestiren firma ya da
organizasyonlar daha ucuza satarak rakiplerine tstiinliik sagladi.

e Takvimler 1980’leri gosterdiginde ise sadece ucuz iirtin degil, “kaliteli
iirin” kavramu tiiketici i¢in cazip olmaya baslamisti. Bu da kaliteyi ucuza
almak gibi bir talep sekli olusturdu ki, firmalar kaliteli {iretimi ucuza mal
etmek gibi bir inovasyon zorunlulugu ile kars1 karsiya kaldilar.

e 1990’larda ise artik arz ciddi anlamda talebi gegti ve rekabetin yeni Sl¢iisii
“hiz” ve “esneklik” oldu. Yeni tasarim ya da yeni iiretim olan bir iiriin ya

da yeni ¢ikan bir hizmet, rakiplerinden ne kadar hizli piyasaya girmis ise,
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rekabette o kadar {istiin duruma gecti. Bu da o donemde {iriinlerin pazara
girig hizin1 artirdu.

e 2000’li yillar ise, ‘“essiz” ve “kisisellestirilmis” iirlin iiretmenin
zorunlulugunun fark edildigi yillar oldu. Bunun i¢in de firmalar ya da

organizasyonlar i¢in inovasyon sart hale dontistii (Kavrakoglu, 2002).

2.1.11.1. Rekabet giicii ve elmas modeli

Rekabet yillar igerisinde bu sekilde evrilirken, rekabet glicii kavrami ortaya
cikti. Ekonomi, iktisat ya da isletme alaninda ¢alismalarini siirdiiren tiim
arastirmacilar rekabet giiciinii Mikro (Isletme ici ve Endiistri ici) ve Makro (Ulusal)
olmak iizere iki goriis ile tanimladilar.

Mikro diizeyli rekabet ortaminda organizasyonlar ya da firmalarin ulusal
bazda ya da uluslararasi bazdaki konumlanmalar1 ve etkileri incelenirken, makro
rekabette biitiin {ilkenin rekabetteki konumlamasi ve etkileri incelenmektedir
(Kavrakoglu, 2002).

Diinya Ekonomik Forumu’na gore makroekonomik rekabet, bir iilkenin
verimliligini belirleyen kurumlar, faktorler ve politikalar biitiiniidiir (European
Commission, 1996).

Verimlilik diizeyi ise ekonomide kazanilan refahin siirdiiriilebilmesinde
gereklidir. Ayrica verimlilik diizeyi ayni zamanda ekonomide yatirimlarin geriye
doniis oranini belirlemektedir. Refah ise, ekonominin verimlilik diizeyidir. Bir nevi
iilke vatandaslarinin yasam standardi seviyesi olarak adlandirilabilir olup, insan
kaynagi, sermaye ve dogal kaynaklarin kisi bagina iiriin ve hizmet degeri ile
olgiilmektedir (TUSIAD, 2009).

Rekabet, birbiri ile tamamen esit ve ayni kurallara gbére oynayan piyasaya
oyuncular tarafindan olusturulmus bir pazarda, kurumlarin yetkin ve yetkili oldugu
bir sistem yarigidir. Fakat rekabetin yeryiiziindeki tiim pazarlarda adil bir sekilde
uygulanabilirligi bulunmamaktadir. Bu da rekabetin tam rekabet ortami baz kabul
edilerek ¢esitli siniflara ayrilmasi gerektigini géstermistir (Tiirkkan, 2001).

Tam rekabet piyasalarinda esit sartlardaki piyasa oyunculart vardir ve
firmalarin ya da organizasyonlarin tek baslarina pazart etkileme giigleri
bulunmamaktadir. Monopol piyasalar ise herhangi bir rakip firma ya da organizasyon
olmaylp firmanin pazarm tamamimna hakim oldugu rekabetin bulunmadigi

piyasalardir. Monopolcii Rekabet piyasalarinda ise ¢ok sayida firma bulunmaktadir
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fakat piyasadaki firmalarin iriinleri birbirinden farklilagmistir. Oligopol piyasalar;
tim pazarnn timiine hakim farklilagtirilmig {irlinler lireten az sayida firmanin
bulundugu, pazara giris engellerinin yiiksek oldugu piyasalardir (Hatirli ve ark.,
2010). Bu durum, bir iriin ya da hizmetin herhangi bir yerdeki alis ve satis
fiyatlarinin belirlendigi anlamina gelmektedir ki, tam rekabet sartlarinin bu piyasada

eksik oldugu anlamini tasimaktadir (Tiirkay ve Alkin, 2001).

Tablo 2.4.Rekabet Giicti Tanimlari

Yil Tanim

Rekabet giiciiniin anlamz; iilkelerin serbest piyasa kosullarinda

Baskanin Endiistriyel iilkelerinin ve vatandaslariin safi gelirlerini artirmaya
. 1985 TR . .

Rekabet Komisyonu caligmalarinin  yanisira, {rettigi Uriin ya da hizmetleri

uluslararasi pazarlara agmakta basarili olabilmesidir.

Ulkelerin ve halklarin kendi kaynaklarindan sagladiklart

Sl Ve Lot 1985 kazanglar artmaktadir ve uluslararasi ticarete yonelinmelidir.

Hastasapoulo,Krugman Rekabet giicii arttig1 da, yasam standartlarinda artis olurken, dis

veSummers 1288 ticaret borcu azalarak dengelenebilmelidir.
Rekabet giicli arttiginda, dis ticarette olumsuz degisimler
Fagergerg 1988 olmamakla birlikte, gelir ve istihdamin artmasidir.
Rekabet giici yitksek ilkelerin  standardina ulasarak,
Velosso =5 uluslararasi piyasaya aktif diizeyde katilim artirilmalidir.
Ulusun ihracat yapabilme giicii, kendi kaynaklarini etkin sekilde
Haque 1991  kullanabilmesinin yanisira vatandaslarinin yasam kalitesini
artirmaktadir.
UNICE 1993 Dissal pozisyonunda olumsuzluk yasanmadigi halde ilke
icindeki gelirin artmasi rekabet giiciiniin yiiksekligini ifade eder.
Ulke icindeki refah diizeyi artarken, uluslararasi miisterilerin
OECD 1992  beklentileri karsilayabilen iriin iretebilmek rekabet giiclinii
gostermektedir.
Avrupa Birligi 1994 Yogun rekabet ortaminda, iiretimin artirilarak yiiksekoranli
Komisyonu isgiicii saglanabilmelidir.

Kaynak: Civi, E., (2001)
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@ _______ > Firma Stratejileri
Yapisi ve
Rekabeti
A
Faktor Kogullar1  [< »  Talep Kosullari
v
Mlgili ve
Destekleyici
Faktorler

Sekil 2.9. Porter“in Elmas Modeli
Kaynak: Porter, M. E., (1998)

Michael Porter, iilkelerin birbirleri ile rekabetleri arasindaki bag:
¢ozlimleyebilmek tizere “Elmas Modeli” adi altinda bir model tasarlamigtir (Bulu
vd., 2006). Bu model sayesinde, bir firma ya da organizasyonun uluslararasi bir
rekabet giicline ulasabilecegini diisiinmiistiir. Porter, iilkelerin rekabette en belirleyici
glicliniin elmas oldugu temelinden yola ¢ikarak “elmas” adii verdigi bu modeli
tasarlamistir. Bu sekilde ulusal rekabet distlinliiglinii dort grupta incelemek
miimkiindiir;

e Girdi Kogullari,

e Talep Kosullari,

e Ilgili ve Destekleyici Sanayiler,

e Firma Stratejisi ve Rekabet.

Tiim bu sistemler sayesinde isletmeler kendilerini gelistirmekte olup, rekabet
giiclerini yiikseltmektedirler. Porter i¢in belirleyici unsurlar bu 4 madde olup, birinin
digeri iizerindeki etkisi yadsinamaz (Porter, 1979). Uluslar ise bu faktorleri disaridan
etkileyen unsurlardandir. Rekabet giicli sanayi giicliniin yiikselmesine bagh

olacagindan, bu unsurlarin birbirlerini zaman igerisinde desteklemeleri sart olacaktir

(Bulu ve ark., 2006).
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Faktor (Girdi) Kogsullari: Bir ulusun {dretimdeki yetenekleri elmas
modelindeki il elementi tanimlamaktadir (Morschett, 2007). Uluslarin rekabet
avantajini, is giicii potansiyeli, sermayesi, dogal kaynaklar1 ve altyap:r girdileri
alanlarindaki artiglar giiclendirecektir. Buna son yillarda teknolojik altyapi da dahil
olmustur. Uzakdogu’da niifus yogunlugundan kaynakli is giicii avantaji olmakla
birlikte, bu avantaj kaliteli tiretimler ve akilc stratejiler ile Japonya 6rnegindeki gibi
avantaja doniistiriilebilir (Erkan 2007). Porter’in modellemesinde {iretim; dogal
kaynaklar, iklim, konum, kalifiye ve kalifiye olmayan isgiicii, bor¢ niteligindeki
sermaye temel diizeydeki birinci kategoriyi tanimlar. Teknolojik altyapi, tiniversiteler
ve yliksek egitimli miithendis ve calisanlar ileri diizey olarak adlandirilan ikinci
kategoriyi tanimlamaktadir (Porter, 1998).

Talep Kosullari: Talep kosullari, bir endiistrideki Pazar kosullarini
belirlemeyi ifade etmektedir. Pazar kosullar1 asagidaki gibisiralanmustir:

e ¢ pazar talep trendi

e I¢ pazarn biiyiime trendi

e ¢ pazarin uluslararas: rekabetteki durumu (Hodgetts, 1993).

Bu modellemede en 6nemli gosterge i¢ pazarin durumu ve i¢ pazardaki
tiikketicilerin talep ve istekleri, bu taleplerin uzun vadede uluslararasi rekabetteki
duruma yansimasidir (Uysal, 2000).

Ilgili ve Destekleyici Sanayiler: Bir iilkenin uluslararasi arenada rekabet
seviyesini ve giiciinii belirleyen en 6nemli faktorlerden biri de iilke icinde faaliyet
gosteren endiistrilere ait yan sanayilerin ve de destekleyici sanayinin yine iilke i¢inde
bulunmasidir. Bu sekilde birbirini destekleyen tim sektorel firmalar ayn
kiimelenmeyi yapacaklari i¢in uluslararasi piyasada rekabet eden firmalarin giiciinii
artiracaklardir (Porter, 1998). Bu durumun yani sira, ayni sektdrde hizmet veren ya
da tretim yapan ilgili organizasyonlarin rekabet¢ilik diizeyi de firmalar agisindan
avantaj ya da dezavantaj olabilmektedir. Uluslararasi arenada basarisini ispat etmis
bir sanayi dali, yan ve ilgili sanayilerin basarisin1 da artiracaktir. Bunun yani sira yan
sanayi Urilinlerinin basarisizligi, ilgili sektoriin uluslararasi rekabet¢i oyuncusunun
avantajini disiirecektir. Bu da yatay ve dikey olarak birbirine entegre tiim birimlerin
kiiresel rekabette birbirine etkisi biiyiik olacaktir (Eraslan, 2007).

Firma Stratejisi ve Rekabet: Rekabet giiciiniin belirleyicilerinden biri de ayni
tilkedeki firmalar arasi rekabetin durumudur. Ayni sektdrde hizmet veren ya da

iiretim yapan firmalarin stratejileri ve hedefleri her {ilke ig¢in farklilik
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gosterebilmektedir. Ulusal bir rekabet avantajindan s6z edilecekse, bu ayni sektorde
hizmet veren ya da iiretim yapan firmalarin kaynaklarinin sorunsuz eslesmesi ile
miimkiin olabilecektir. Aynmi sektorde en onemli nokta karin maksimize edilmesidir
ve devlet belirleyici bir unsur olarak devreye girerek, rekabet kosullarini siirekli
diizenlemek durumundadir. Uluslararasi piyasalarda gii¢lii bir rekabet pozisyonuna
gelinebilmesi i¢in iilke i¢inde piyasalarin rekabet diizenlerinin saglanmis olmasi
gerekmektedir (Aktan, 2004). Devletin ve yasalarin en belirleyici 6zelligi, rekabette
bozgunculuga meydan vermemek ve tam rekabetci bir piyasa olusumunu garanti

altina almaktir (Aktan, 2004).

2.1.11.2. Siirdiiriilebilir rekabet giicii

Isletmelerin siirdiiriilebilir bir rekabete ulasabilmeleri icin oncelikle pazara
hitap eden ve gerektiginde pazarin (iretkenlik / biiyiime) yapisina yon verecek
stratejiler gelistirmeleri gerekmektedir. Pazar yapisi bir siire sonra tekrar degisecek
olsa bile, firma ya da organizasyonun yapi degisene kadar bir konum elde etme
durumu saglanmaktadir. ileriye doniik stratejiler ile konumlanma ve pazar yapisina
yon veren bir ilerleme saglanabilir (Ulgen ve Mirze, 2004).

Rekabet giicti yiiksek isletmeler diger isletmelere nazaran ortalama fiyatin
tizerinde bir gelir elde etmektedirler. Sirdirilebilir rekabet giicii iki temel
kavramdan olugmaktadir. Birincisi maliyet stiinliigli, digeri ise firsatlar
degerlendirerek gelirleri artirmaktir (Elmaci ve Kurnaz, 2004).

Isletmelerde siirdiiriilebilir strateji, paydaslarma (hissedar, miisteri ve toplum)
nasil bir katma deger iirettigi ile ilgilidir. Isletmeler rekabet giiclerini siirdiirebilmek
icin asagidaki stratejilerden birini ya da birkagini uygulayabilirler. Bu stratejiler
sOyle siralanabilir:

e Toplam Maliyet Liderligi Stratejisi

e Farklilastirma Stratejisi

e Odaklanmig Stratejiler

e Karma Stratejiler (Porter, 2003)

“Stirdiiriilebilirlik” kavramindan ilk kez Day (1984) strateji alani igerisinde
bahsetmistir. Daha sonra kavramin rekabetin siirdiiriilebilirligi  ile iliskisi
Porter(1985) tarafindan kaleme alinmistir. Sanayi genel ortalamasinin iizerinde bir
rekabet durumu olusturabilmek i¢in bir takvim kavrami tanimlanmistir ve bu kavram

uzun donem kavramina atfedilmistir (Porter, 1985). Siirdiiriilebilir rekabet elde
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edebilmek i¢in, faydalar1 kolaylikla taklit edilemeyen, piyasanin diger oyunculari
tarafindan kisa zamanda aynis1 viicuda getirilemeyen, toplum nezdinde de katma
deger olusturan bir strateji uygulanmalidir (Barney, 1991). Barney ile Porter
arasindaki diisiince farki; Barney stirdiiriilebilir rekabeti iiriinlin ya da hizmetin
rakipler tarafindan taklit edilme ihtimali ile 6lgerken, Porter siirdiiriilebilir rekabeti
uzun donem tabiri ile bir takvime entegre etmistir (Sevigin, 2009). Fakat bu zaman
diliminin ne kadarlik bir siireye tekabiil ettigi aciklanmamistir. Bu agiklanamayan
zaman dilimi, Porter’in iddiasini zayif hale getirirken, taklit edilememe fikri 6n plana
cikmigtir. Sirdirilebilirlik, isletmenin ya da organizasyonun iirettigi hizmet ya da
triiniin rakip firmalar tarafindan tiim ¢abalara ragmen tam anlamiyla taklit
edilemiyor olusu ile dlgiilmektedir. Uriin ya da hizmet tiim taklit saldirilarina ragmen
hala var olmaya devam etmek ise bu strateji ve bu konumdaki rekabet giicii
siirdiiriilebilir durumdadir. Ustelik bir {iriin ya da hizmet rekabet iistiinliigiinii
sonsuza kadar siirdiirmek!® zorunda degildir. Sadece rakipler tarafindan taklit
edilmeye calisilsa dahi kendi var olmaya devam ediyorsa, bu {iriin ya da hizmet i¢in
stirdiiriilebilir rekabet glicii demektir (Barney, 1991).

Ayrica endiistriyel alandaki degisimler ve gelisimler isletme i¢in
stirdiirtilebilir bir deger kaynagi olan bir iirlin ya da hizmeti, artik ilgi gérmeyen bir
duruma getirebilir. Ornegin finansal hizmetler ¢ok kolay taklit edilebilmektedir ve
stirdiiriilebilir bir rekabet istiinligii bu alanlarda elde etmek fevkalade zordur
(Barney, 1991). Sonug itibar1 ile rekabet tstlinliigii ile siirdiiriilebilir rekabet
Ustiinliigii arasinda takvim ve taklit arasinda gidip gelen bir ayrim s6z konusudur.

Unutulmamalidir ki, higbir rekabet {istiinliigii sonsuza kadar kalic1 olamayacaktir.
2.1.12. Rekabet Stratejileri

2.1.12.1. Rekabet stratejileri

Rekabet miisterilerin begenisini kazanmak iizerine tanimlanmis isletmeler
arast bir savastir (Uckun, 2010). Rekabet iyiye ve daha iyiye ulasmak konusunda
etkili bir giictlir. Ayn1 zamanda rekabet ekonomi agisindan diizenleyici bir etkiye
sahiptir (Porter, 2008). Rekabet sadece ayn1 alanda hizmet ya da {irlin iireten firma ya

da organizasyonlarin konusu degildir. Bu ayn1 zamanda toplumu ilgilendiren bir

10 Siirdiirmek: “Bir durumun, bir seyin siirmesini, olmasini saglamak” (URL-6).
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mevzudur. Zira firmalar ya da organizasyonlar iirettikleri tiriinler ya da hizmetlerle
topluma hizmet sunmakta ve deger katmaktadirlar.

Rekabet konusunda ilerlemis firmalar satis, ihracat ve biiylime gibi
avantajlarla yollarima devam ederken, rekabet avantaji saglayamayan firmalar yok
olacaktir. Genel kabul goren iki tip rekabet stratejisi Miles ve Snow’un strateji
tipolojisi (1978) ve Porter’mjenerik stratejileridir (Slater and Olson, 2000; Alayoglu,
2010).

Porter tarafindan gelistirilen stratejilerden olan jenerik rekabet stratejileri
maliyet liderligi, farklilasma ve odaklanma stratejileridir (Porter, 2000).

Porter, rekabet yogun sanayide iistiin bir performans saglanabilmesi igin
rekabet stratejilerinin bir ya da birkaginin izlenmesi gerektigini savunmaktadir.
Porter (1980, 1985) Dolayisi ile yoneticiler tarafindan rekabet stratejisi gelistirilirken
alinan pozisyonlarin etkinligi ve kaynaklarin etkin kullanimi da 6nem arz etmektedir

(Hitt, 1999).

2.1.12.2. Toplam maliyet liderligi stratejisi

Toplam Maliyet Liderligi stratejisi ile ilerleyen firmalarda ana konu iiretim ya
da hizmet maliyetlerinin en diisiik seviyede olmasidir. Isletme igerisinde kalite ve
zaman gibi alanlar ihmal edilmese de yoneticilerin bu stratejide asil hedefleri toplam
irlin maliyetini en aza indirgemektir (Dinger, 2007). Mal ya da hizmetleri birim
basina daha diisiik seviyelere ¢ekebilen isletme ya da organizasyonlar yine birim
basma diisen kar1 artirarak rekabet avantaji elde edebilirler. Rakipleri ile benzer
fiyatlarda satis yapsa dahi firma, iiriinii ya da hizmeti {izerinden rakiplerine nispeten
kar oranin1 daha yiikseltmis olacaktir. En nihayetinde ise eger birim basma diisiik
maliyetli {irlin ya da hizmet nihai tiiketici ile bulusup tiiketiciye satis fiyatlarina
yansir ve rakiplere oranla daha makul bir fiyatla piyasaya sunulursa rekabet avantaji
olarak karsimiza ¢ikacaktir (Miller, 1993). Maliyet liderligi stratejisi sayesinde
organizasyonlar ya da firmalar yillarca biriktirdikleri deneyimleri kullanarak birim
basina maliyeti en aza indirmek i¢in verimli tesisler kurmaktadirlar ve siki mali
tedbirler alarak gelir gider kontroliinii muazzam sekilde sonuc¢landirmaktadirlar
(Thompson, 1996). Sik1 mali denetim igin ise reklam, tanitim, satis giicii, servis ve
arastirma gelistirme masraflarinin ve maliyetlerinin en az diizeye indirilmesi
gerekmektedir (Grant, 1991; Beal, 2000). Amacin genel kar marjimi yiikseltmek

oldugu bu stratejide maliyeti artirict 6zellige sahip tiim faktorler minimale indirilir.
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Ayn1 zamanda pazarda konumlanarak pazar payini artirmak gerekmektedir (Wright,

1987). Uretimi diisiik maliyetle yapabilen iireticiler genellikle pazardaki bu rekabetci

konumlarin1 korumakla mesguldiirler. Ayni1 zamanda iiretim siireclerinde ve

imalattaki maliyetin diisliriilerek verimliligin artirilmasi i¢in tiim deger zincirindeki

girdi maliyetlerinin en aza indirilmesi gerekmektedir. Bu da ancak siki bir mali

denetim ve kontrol ile elde edilebilir. Ayn1 zamanda bu isletme ya da organizasyonun

nihai tiiketiciye rakiplerine gore daha hizli ve makul fiyathh hizmet vermesi

gerekmektedir (Hambrick, 1983).

Bu tip bir rekabet sonrasinda once sektordeki en az verime sahip rakipler

zarar gorecektir (Dinger, 2007; Porter, 2008).

Diisiik maliyet liderligi, organizasyon ya da sirkete gii¢lii bir stratejik
savunma avantaji saglar zira yogun rekabet ortaminda kar marji diisse
bile, firma rakiplerine gére daha ¢ok getiriye sahip olacaktir.

Diisiik maliyet liderliginde firma sadece rakiplere kars1 degil, giiclii
alictya karst da tam bir savunma igerisindedir. Ciinkii giiclii alic1 daima
fiyat diigiirme egilimlidir. Fakat bu egilim alicinin fiyat: ancak bir sonraki
rakibin fiyatina kadar c¢ekebilmesini saglar. Dolayist ile bu durumda
alicinin fiyati asagi cekebilecegi durumlar en aza indirgenmis olacaktir.
Diisiik maliyet liderligi bilhassa iiretim sektorlerinde girdi maliyetlerinin
artisina kars1 firmaya esneklik kazandirarak, giiclii tedarikgiler karsisinda
da bir savunma olusturmaktadir.

Diisiik maliyet liderligi pazara girecek rakipler agisindan da onemli bir

giris engeli teskil edecektir (Porter, 2008).

Maliyet liderligi pek cok avantaji barindirmasina ragmen, bazi riskleri de

beraberinde getirmektedir:

Maliyet lideri iken, rakiplerin yaptig1 gii¢lii bir inovasyon karsisinda
savunmasiz kalinabilir. Bu durumda rakipler daha diisiik maliyetle tiretim
yapabilme avantajini elde edebilmektedir.

Diisiik maliyet politikas1 izlerken misterilerin talep ve beklentilerinin
zaman igerisindeki degisimleri gézden kagirilmamalidir. Bu isteklere hizl
cevap veremeyen firma ya da organizasyonlar sadece konum liderligini
kaptirmakla kalmayacak ayni zamanda yiiklii maliyet sorunlar1 ile de

karsilagabileceklerdir (Beal, 2000).
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e Diisiik maliyet liderliginin; nihai tiiketicinin beyninde “kalitesiz iirlin”
algist  olusturmast  sonucu  kalite  entegrasyonunun  piyasada
saglanamamasi ve marka imajinin zarar gérmesi gibi biiyiik tahribatlar

olabilmektedir (Eren, 2010).

2.1.12.3. Farkhlastirma stratejisi

Bu strateji, essiz Uriinler ya da hizmetler iireterek miisterilerinin ya da
alicilarinin  yiiksek oranda benimsedigi bir katma deger olusturmak iizerine
kuruludur. Bu stratejide iiriin rakiplerin {iriinlerinden farklidir ve miisteri ya da alici
lizerinde benzersiz bir faydaya sahiptir (Porter, 1998). Boylece firma ya da
organizasyon trettigi Uiriin ya da hizmette farklilasarak kalite, 6zellik, isim, marka
degeri, tasarim ya da servis boyutunda rakiplerinden ayrismaya 6zen gostermektedir
(Porter, 1998). Ekonomistler diisiik maliyet liderliginin daha belirli, farklilastirma
konumlanmasinin ise daha belirsiz ve ¢cok oyunculu piyasalar i¢in uygun oldugunu
beyan etmislerdir. Bu tip belirsiz ve ucu agik sektorlerde firmalarin siirekli gilincel
kalabilmeleri i¢in Ar-Ge ¢alismalarina hiz verip, degisen miisteri talepleri konusunda
ayakta kalmalar1 gerekmektedir (Marlin 1994).

Farklilasma'! stratejisi gelistiren firmalar genellikle teknoloji iizerine yatirim
yapan firmalar olmakla birlikte, otomobil, kozmetik veya giyim sektorleri de
farklilastirilmis iirtin iiretmek durumundadirlar.

Farklilagsma stratejisinde asil amag kalite ve yenilikg¢ilik alaninda miisteriye
“essiz” bir iiriin sunabilme becerisi olusturarak rekabet edebilmektir. Burada iiretim
ve siire¢ yonetimi onemli hale gelerek, iirlinlin iiretiminin her asamasinda yiiksek
kalite prosediirleri ve siki kontrol mekanizmalarinin isletilmesi gerekmektedir
(Nandakumar, 2010). Nihayetinde iiriin ya da hizmet markalasir ve tiiketicide {irline
ya da hizmete ait marka bilinci gelismektedir. Uzun vadede iiriin ya da hizmet i¢in
yiiksek kar marj1 belirlenebilir ve fiyattan dogan karlilik elde edilebilir(Miller, 1980).
Etkili bir marka yonetimi olmus olsa dahi, dogru olan bir firmanin pek ¢ok iiriin ve
hizmette farklilasmasidir. Ornegin Apple firmas: teknoloji alaninda pek ¢ok iiriinde
farklilasmig ayni zamanda marka bilinci olusturabilmistir. Dolayis1 ile Apple
firmasinin rakiplerinden farkli olarak sundugu teknolojik essizlik, alicilarin bu deger

i¢in fazla fiyat 6demeye razi olmalarini saglamaktadir (Eren, 2010).

1 Farklilasma:“Farklilasmak isi, ayrimlasma” (URL-6).
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Porter’ a gore farklilasma stratejisinde uygulanmasi gereken adimlar;

o Hedef kitlenin belirlenmesi

e Alicinin deger zinciri ve firmanin bu degerdeki katkisi

e Alicinin satin alma kriterleri

e Firmanin farklilastig1 uzmanlik alanlari

e Farklilagma stratejisinin firma ya da organizasyona maliyeti

e Stratejinin siirdirilebilirlik diizeyi (Porter, 1998).

Farklilagtirma stratejisi ve egsiz Uriin Uretme becerisine sahip olmak,
sektordeki yiliksek kar marjina sahip olarak rekabet istiinligii saglamayi
kolaylastiracaktir. Uriinlerin kolay taklit edilemeyecek derecede farklilastirilmas: ya
da rakiplerin muadil {iriin iiretemiyor olmalar1 pazardaki tehditlere kars1 firma ya da
organizasyonun maliyet liderligini de almasina yardimeir olacaktir. Oziinde
miisterilerin marka bilinci gelistirmesi sonucu fiyatlara kars1 daha tepkisiz olmasi,
ayn1 zamanda rakip firmalarin diisiik maliyet stratejilerine kars1 da koruma kalkan
saglayacaktir. Tiim bunlarin yani sira farklilagtirma stratejisindeki belli basl tehditler
arasinda muadil Uriinler ile farklilasmis iirtin arasindaki fiyat farkinin iist seviyede
acilmast sonucu miisteriler nezdinde marka sadakatinin sorgulanir hale gelmesi
bulunmaktadir. Ayn1 zamanda eger firma iiriin ya da hizmetinde miisterilerin begeni
ve istegi yonilinde farklilasamazsa, yaptigi farkli tirtin bir anlam ifade etmemeye
baslamaktadir. Bir diger tehdit ise gerg¢eginden ayirt edilemeyecek derecede taklit
tirtinlerin piyasaya stiriilmesidir. Bu durumda ayni gibi goriinen iirlinlin daha diistik
maliyete temini ¢ekici hale gelebilmektedir. Her ne kadar “taklit aslini yasatir” gibi
sehir efsanesi sozlerle marka degerinin asla degistirilemeyecegi algisi sektorlere
pompalansa da, belli bash bliylik firmalarin ¢ogunda taklit dezenformasyonu ve bu

dezenformasyona bagli maddi kayip yasandigi bilinmektedir (Ulgen, 2004).

2.1.12.4. Odaklanma stratejisi

Herhangi bir iiriin ya da hizmet i¢in 6zel bir hammadde, yar1t mamul ya da
yedek parca tliretimi lizerine odaklanmis, nis bir sektorel alana hitap eden firmalar bu
stratejiyi uygulamaktadirlar (Karnani, 1984). Firma ya da organizasyon bir iiriinde ya
da hizmette odaklandiginda basari elde edebilmektedir (Porter, 2008). Bu marka
bilinci olusturma konusunda da faydali olacaktir. Zira odaklanmis bir firma, diger is

sahalarin1 reddetmis bir firmadir. Spesifik alicilar, herhangi bir {iriin yelpazesinin
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hammadde ya da yar1 mamul kesiti ya da friine 0zglin bir cografyaya
odaklanilabilmektedir (Salavou, 2010).

Odaklanmanin belirli bir alanda essiz iirlinler meydana getirebilme yetenegi
gelistirmek gibi olumlu yanlar1 olsa da, organizasyon ya da firmay1 degisen ve
gelisen dlinyanin  kosullar1  karsisinda daha savunmasiz ve kirillgan hale
getirebilmektedir (Mintzberg, 1994).

Diinya kosullarinda belirlenmis herhangi bir stratejinin degisme ugramaksizin
“kutsal kitap” muamelesi gormesi, sirketin at gozliikleri ile etrafa bakinmasina neden
olur ve esneklikleri azalir. Sirket kendi kurdugu stratejiyi kendi kaderi gibi gérmeye
baslayarak, kendilerini bu stratejinin olusturdugu kapana hapsederler (Mintzberg,
1994). Oysa kosullar ve sartlar degistiginde sirket mutlaka degisimlere adapte olmak
zorundadir. Bu yiizden pek ¢ok stratejistin sdyledigi gibi strateji gelisimi firma ya da
organizasyonun hayati boyunca aktif olarak devam etmelidir.

Sirketlerin ya da organizasyonlarin yasadigi en biiyiik sikinti, odaklanma
sonrasinda dikkatini yenilige vermek istememesidir (Wright, 1987). Bu bir kabus
gibi sirketin iizerine ¢oker ve her yeni degisiklik ya da yenilenme stratejisi yiik gibi
gozilkmeye baslayacaktir. Degisime direng, yenilenme stratejilerine direng ile
kendini gosterir. Yerinde sayan sirket i¢i politikalar normal karsilanirken “marjinal”
degisimler korkutmaktadir. Oysaki marjinal degisim miisterilerin talepleri konu
oldugunda ¢oktan kendini gostermektedir. Dolayisi ile bazi1 durumlarda odaklanmak,
korliik demektir (Wooand Cooper, 1982).

Kodak, pek c¢ok teknoloji iiretmesinin yani sira, bizzat kendi
laboratuarlarindadigital teknoloji fotograf makinelerini iiretmistir. Fakat ticaretin
laneti Kodak firmasina ¢oktiigiinde, firma kendi gelistirdigi teknolojiye ve yenilige
bizzat kendisi prim vermemis, fotograf filmi satislarindan kazandigr milyonlarca
dolar ve sektor liderliginin kalic1 olmayacagimi fark edememistir (Akgagiin, 2001).
Hakeza Microsoft’'un patronu Bill Gates, mobil yazilimlarin geldigi noktayi
goremedigini inkar etmemistir. Bu ornekler lider firmalarin arasinda dahi fazlasi ile
bulunmaktadir. Bu da odaklanmanin zamanla sektorel korliik olusturdugu kanaatini
ispatlamaktadir (Mintzberg, 1994).

Diisiik maliyet ya da farklilagtirma stratejileri genellikle sirketler ya da
organizasyonlar tarafindan tiim sektdr capinda uygulanmiyor olsa da, odaklanma
stratejisi belirli bir amaca hizmet ederek tek bir pazar iizerinde yogunlasip, o pazara

Ozgiin triinler ya da hizmet tretmeye odaklanmaktadir (Dinger, 2007). Odaklanma
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stratejisi gelistiren bir firma hem maliyet alaninda iistlinliik kurmak isterken hem de
triintinii farklilagtirmaya calisabilir. Burada firma ya da organizasyon bulundugu
segmentte en iyl fiyata en Kkaliteli iiriin ya da hizmeti piyasaya sunmay1
amaclamaktadir (Wright, 1987). Dolayisi ile odaklanma stratejisinde basarili olan bir
firma ya belirli bir pazarin ihtiyaglarini en iyi sekilde karsilamakta ya da o pazarin
maliyetlerini diisiirme basarisin1 gosterir. Hatta bazen her iki konuda da basarilidir
(Dinger, 2007). Fakat her daim bahsedildigi {izere hicbir strateji ila nihai degildir ve
de mutlaka eninde sonunda bazi riskler barindiracaktir. Bunlardan bazilari soyledir;

e Peck cok alanda hizmet vererek genis bir miisteri portfOyiine ulasmis
rakipler, odaklanmis bir firmanin maliyet avantajin1 ortadan kaldirarak,
dengelemeyi saglayabilir.

e Odaklanilan pazarda beklenen iirlinler iyice daralabilir.

e Rakipler, odaklanilan pazarda daha alt pazar bulup farkli pazarlar
bulabilirler ve odaklanan firmanin pazarni disarida birakabilirler
(Akgagiin, 2001).

Tiim bu sebepler odaklanmanin riskleri olabilmektedir. Bu sebeple firmalarin
pazarda iistiinliik saglayabilmek icin farklilasma ve benzersiz iiriinler ya da hizmetler
uretebilmek icin ugrasmalidirlar. Eger bunu yapabilmelerinin yani sira maliyet
liderligini almay1 saglayabilirlerse, pazara hakim olabileceklerdir (Wooand Cooper,
1982).

2.1.12.5. Rekabet iistiinliigii icin biiyiime ve gelisme stratejileri

Isletme ya da organizasyonlarin asil amaglar1 karliliklarini artirarak pazarda
biiyiiyebilmektir. Isletmelerin kar marjlarin1 artirmalarmin yani sira biiyiimeye ve
gelismeye ihtiyaglar1 vardir. Bu durum da ancak piyasadaki rakiplerine kars1 rekabet
istlinligli saglamalar1 ile miimkiindiir. Dolayis1 ile biliylimek ve gelismek i¢in de
belirli stratejiler gelistirilmesi gerekir. Bu stratejileri iki baglikta toplamak miimkiin
olacaktir.

1) Biitiinlestirici Biiyiime Stratejileri: Isletme ya da organizasyonun baska
sitketleri ya da rakiplerini satin alarak veya birlesme uygulayarak uyguladig
stratejilerdir. Bu strateji ikiye ayrilmaktadir;

a) Yatay Biiyiime Stratejisi: Bir firma ya da organizasyon kendi iiretim ve
pazarlama agmin i¢inde yer alan bir ya da birden fazla firmay1 ya da organizasyonu

ele gecirerek biliylimesine yatay biiylime denilmektedir. Bu, sektdrde faaliyet
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gosteren basgka bir firma ile birlesme olarak da adlandirilabilmektedir (Pearce ve
Robinson, 1994). Yatay biiyiimede sirketler tiretmeye devam ettikleri hali hazirdaki
triinleri ya da hizmetleri iiretmeye devam ederek genislemektedirler. Yatay
bliylimenin mantig1 aciktir, ¢ok gizli bir strateji icermez, ayni sektérde ya da
iskolunda hizmet veren, iriin iireten isletmeleri ele gecirerek pazar hakimiyeti
saglanmaktadir ve rakipler ele gecirilmektedir (Eren, 2010). Yatay birlesmedeki
baska bir avantaj, yeni pazar imkanlarinin ortaya ¢ikmasidir. Risk ve maliyet ortak
firmalar arasinda boliisiildiiglinde hizmeti ya da {iriin yelpazesini genisletmek
kolaylagsmaktadir. Zira yatay birlesmelerde ortaklarin yetkinlikleri rakiplere karsi
birbirini tamamlayarak pazar ustiinliigii olusturur (Brassington and Pettitt, 2000).
Ureticiler ya da hizmet saglayicilari genellikle tiiketiciye yeni katma degerler
olusturabilmek icin ¢alismaktadirlar. Birlesmelerde ise, yeni {iriin ya da hizmet
tiretebilme ve de miisteriler i¢in yeni katma degerler liretebilme konusunda ortaklar
i¢in avantaj hasil olmaktadir (Carboneand Stone, 2005). Bu sayede arzu edilen piyasa
liderligi konumuna hizla ulagilmis olunur.

Liderler, eger ayn1 sektor igerisinde ayni hizmeti ya da iiriin iireten firmalarin
ya da organizasyonlarin birlikte iiretebilecegi bir sinerji varsa bunu kullanabilmenin
en kolay yolunun yatay biiylime oldugunu farkindadirlar. Zira bu sinerjinin
kullanilmamas1 6nemli bir rekabet giici kaybina sebep olabilmektedir (Hax and
Majluf, 1991).

En nihayetinde baska bir isletmeye sahip olmak, rakibi ortadan kaldirmanin
en kolay yoludur ve birlesmeyi yapan isletmelere kazang saglamaktadir (Pearce and
Robinson, 1994). Her sektorde ve her iiretim bandinda, kendine 6zgiin teknolojiler,
deneyimler ve bilgi birikimleri bulunmaktadir. Bu deneyim ve tecriibenin yatay
birlesme vasitasiyla bir araya gelmesi sirketlerin pazardaki rekabet giiciinii olumlu
yonde etkilemektedir (Berk, 2000).

Yatay biiylime sayesinde birbiriyle ilgili is birimleri ortak amac ve
stratejilerde bir araya gelmektedirler. Bu durum birlesmis firmalar ya da
organizasyonlar iizerindeki rekabet baskisinin olumsuz sonuglarini azaltacak ve
rekabette daha giiclii bir pozisyon olusturacaktir. Bir bagka fayda ise; yatay birlesme,
organizasyon ya da firmalarin birbirlerinin miisterilerini ele gegirme g¢abasi yerine
misterilerin istek ve arzularina adapte olarak essiz iiriin {iretebilmelerine olanak

saglamaktadir.
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b) Dikey Biiyiime Stratejisi: Dikey biiylime stratejisinde; yatay biiyiime
stratejisinden farkli olarak firmaya da organizasyon kendisine hammadde, mamul ya
da yar1 mamul olarak {iriin satan ya da kendi miisterisi olan firmalarla birleserek
dagiim ve tedarik kanallar1 iizerinde etkin bir konuma gelmektedir. Bu durum
organizasyon ya da firmalarin, kendi faaliyet alanlarinin digindaki alanlara
yogunlagmalari anlamii tagimaktadir (Okka, 2009). Dikey biiyiime stratejisinde
organizasyon, saticilar yoniinde birlesme yapiyorsa geriye dogru dikey
bliylimektedir. Eger firma dagitim kanallar1 ve tedarik¢iler yoniinde birlesme
gerceklestiriyorsa bu ileriye dogru dikey biiylime stratejisi uygulandigi anlamina
gelmektedir (Akgemci, 2007).

Bir organizasyon, ileriye dogru biitiinlesme stratejisi uyguladiginda nihai
tilkketicisine yakinlasmis olur. Fakat bazi firmalar hammadde iiretimi yoniinde geriye
dogru biitliinlesebilmektedirler. Bazi durumlar firmanin pazardaki paymi
biiyiitebilmesi ve etkin bir rekabete girebilmesi i¢cin geriye dogru biitiinlesmesi
gerektigini gdstermektedir. Ornegin internet iizerinden nihai tiiketiciye {iriin satisi
gerceklestiren pazarlama sirketlerinin bir kismimin kendi kargo firmasini kurdugu
gozlemlenmektedir. Yine bir bagka drnekte ise;petrol firmalarmin petroliin tiretimi,
rafinesi,  dagitimi ve pazarlamasimi tek biinye {izerinden kontrol ettikleri
gozlemlenmektedir (Allivive, 1987).

Dikey biitiinlesmenin amaglart sdyle siralanmaktadir;

e Firma ya da organizasyonun iirlin sattig1 veya satin aldig1 firmalarinin kar
marjlarina sahip olarak nihai tiiketiciye ulagan mamuliin maliyetini
diistirmek

e Firma ya da organizasyona iirlin satan ya da firmadan kendi iiretimleri
i¢in ara lirlin temin eden stratejik firmalarin giiglerini diistirmek

e Firma ya da organizasyonun iirliniinii satin aldig1 veya sattig1 firmalarin
teknolojilerini yetersizligi durumunda pazarda ilerleyebilmek (Eren,
2010).

Dikey biiylimedeki baska bir neden ise girdilerin kalitesini artirabilmektir.
Ozellikle tedarik¢i sikintisinin oldugu ve rakiplerin ¢ok oldugu pazarlarda dikey
biiyiime 6nemini artirmaktadir (Pearce and Robinson, 1994). Isletmelerim dikey
bliylime sayesinde sahip olduklar1 en 6nemli fayda alicilarin ya da tedarikgilerin
pazarlik giiciinii olumsuz yonde etkileyerek firmanin kar marjinin artmasinin

saglanmasidir (Porter,1985).
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2) Yogun Biiyiime Stratejileri: Stratejistler genel olarak biiylime stratejilerini
dort baslikta toplamiglardir;

e Pazara niifuz etmek

e Pazar gelistirmek

e Uriin gelistirmek

e (Cesitlendirmek (Ansoft, 1957)

Tablo 2.5. Yogun Biiyiime Stratejileri Matrisi

Mevcut Uriin Yeni Uriin
Mevcut Pazar Pazara Niifuz Etme Uriin Gelistirme
Yeni Pazar Pazar Gelistirme Uriin Cesitlendirme

Kaynak: Kotler, P., (1990)

a) Pazara Niifuz Etme: Firma ya da organizasyonun {rettigi iriin ya da
hizmette herhangi bir degisiklige gitmeksizin pazar paymi artima girisimine yonelik
bir stratejidir (Simsek ve Celik, 2011). Firma belirli bir ana {irlin tasarimi yaparak
pazari elde etmeye calismaktadir. Bu ana {iriinden elde edilen kar1 artirmak igin
satiglarin artmasi saglanmaktadir (Asseal, 1990). Pek ¢ok firma pazari ele geg¢irmenin
en kolay yollarindan biri olan diisiik fiyat stratejisini uygulamaktadir. Yiiksek satis
oranlar1 maliyetleri azaltacag icin firma fiyatlar1 uzun soluklu olarak alt birimlerde
tutabilecektir (Allivive, 1987). Bu pazar bu diisiik fiyata 6yle duyarlidir ki, diisiik
fiyatta uzun siire seyredebilen pazar sonunda biiylimeye baslamaktadir (Tenekecioglu
ve Ersoy, 2000).

Firmada, irilinlerin kendisinde veya pazarda herhangi bir degisiklik
olmaksizin satiglar1 artima istegi vardir. Bu stratejide pazara niifuz edebilmenin {i¢
yontemi mevcuttur (Islamoglu, 2006);

e Hali hazirdaki miisterilerin iirtinii kullanimlarini artirmak

e Pazardaki rakip firmalarin miisterilerini kazanmak

e Uriinlerin yeni miisteriler tarafindan kesfedilmesini ve kullanilmasini

saglamak.

b)Pazar Gelistirme Yoluyla Biiyiime: Bu tip bir biiylime stratejisinde firmalar
ya da organizasyonlar hali hazirdaki mevcut iirlinleri iizerinde herhangi bir degisiklik
yapmaksizin yeni pazar arayisi i¢indedirler. Pazar degistirirken iirlin degisikligi
yapilmadigindan 6tiirii risk diisiiktiir (Mucuk, 2010). Bu stratejide firmalar dagitim

kanallarin1 artirmaktadirlar. Bunu yani sira promosyon ya da reklami artirmak gibi ek

60



stratejiler uygulayabilmektedirler. Bu sayede {iriin yeni pazarlara agilmis olmaktadir
(Pearce and Robinson, 1994). Burada iki farkli biiyiime stratejisi uygulanabilir.
Bunlardan birincisi yeni pazar alanlarina ilerlemektir. Firma yas gruplar1 hayat stili
gibi farkli alanlarda {iriiniinii degistirmeden pazarlayabilir. Ikincisi ise cografi
alanlarda ilerlemektir. Mesela bir firma bdlgesel bir alanda faaliyet gosterirken
tilkenin diger alanlarma dagilabilir ya da yeni iilkelerde yeni cografyalara
acilabilmektedir (Aaker, 1984).

¢) Uriin Gelistirme Yoluyla Biiyiime: Uriin gelistirme stratejisinde, firma ayn1
tiriine farkli yenilik¢i degerler katarak degisik 6zelliklerle tekrar pazara sunmaktadir.
Bu sayede rakip mallardan farklilagtirilmig iirlinlin pazardaki satigi artacaktir (Simsek
ve Celik, 2011). Bdylece markalagmis bir iirliniin uzun siire giindemde kalarak
getirisini devam ettirmesi saglanir. Yeni {irinler ve hizmetler, satiglarin artirilarak
mali kazang saglanmasi ve farklilastirmanin riski azaltmasina yardimer olmaktadir
(Pearce and Robinson, 1994). Yeni iiriinler ¢ikarmanin bir diger avantaji ise dagitim
kanallari tizerinde olabilmektedir. Bu tip yontemler dagitim kanallarinin daha efektif
kullanimina olanak saglamaktadir. Ayrica yeni tirlinler firmanin tiiketici nezdindeki
marka imajin1 giiglendirecektir (Tenekecioglu ve Ersoy, 2000). Yeni iiriinler ayni
zamanda firma icin yeni pazarlar agilmasini da saglayabilecektir. Isletmeler pek ¢ok
tirtin gelistirme ¢alismasi yaparlar fakat bunlardan sadece birkagi pazarda kendine
yer bulacak profesyonel iiriinlere doniisebilmektedirler (Clark and Fujimoto, 1991).

d) Cesitlendirme Yapmak Yoluyla Biiyiime:Bu strateji yonteminde isletmeler
gerek yeni mamul iireterek ya da var olan iriinler lizerinde degisiklik yaparak
pazarda yer tutmaya ¢abalamaktadirlar. Diger biiylime stratejilerinden farki ise diger
stratejilerde mamul i¢in hali hazirdaki finans kaynaklari, dagitim aglar1 ve teknoloji
kullanilmakta iken, ¢esitlendirme stratejisinde yeni yetenekler, yeni pazarlar, yeni
tiretim alanlari, yeni dagitim kanallart ve teknolojiler kullanilmaktadir (Ansoff,
1957). Bu strateji eger farkli pazarlarda iirtiniin pazarlanabilme imkéani varsa ya da
olusmakta olan yeni endistriler i¢in {Uretim yapma imkant dogacaksa
kullanilabilecektir (Kotler, 2000).

Cesitlendirme stratejisi i¢in iki ¢esit biiyiime yontemi uygulanabilmektedir.

e Tek Yoénlii Cesitlendirme (Konsantrik)*?

12 Konsantrik:“Esmerkezli” (URL-6).
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e Cok Yoénlii Cesitlendirme (Konglomeratif)

- Tek Yonlii Cesitlendirme (Konsantrik): Firmanin hali hazirda mevcut olan
iiriin yelpazesi lizerine yeni miisterilere ve yeni pazarlara hitap eden, ayni saha ile
ilisikli olmak iizere, bu saha i¢in yeni bir pazarlama enerjisi olusturacak yeni bir {iriin
iretmesidir(Tek, 2000). Tek yonlii ¢esitlendirme stratejisi iki ¢esit alt plana
ayrilabilmektedir.

e Firma iiretmekte oldugu iiriinler arasindan belirli birkag¢ {iriin i¢in yeni
pazarlar ve yeni tiiketiciler arayisi igindedir. Bu stratejik plana gore pazar
cesitlendirmesi stratejisinden bahsedebilmek miimkiindiir.

e Firma hali hazirdaki olugsmus miisteri portfoyline yeni teknolojik
farkliliklar tasiyan tirtinler pazarlayabilir (Eren, 2010).

Firmanin biliylimesi ya da irilinlerini yeni pazarlara agabilmesi i¢in farkl
stratejiler gelistirilmekle birlikte unutulmamalidir ki, higbir strateji ila nihayet olumlu
sonu¢ vermez. Bu yiizden stratejilerin yeni olusan durumlar i¢in siirekli olarak
yenilenmesi gerekmektedir.

Firma ya da organizasyonun tek yonlii ¢esitlendirme stratejisi uygulamasinda
belirli esaslar mevcuttur (Kogoglu, 2012).

e Is birimlerinden maksimum seviyede istifade etmek

e Pazarda istilinliik saglamak

e Hali hazirdaki firma yeteneklerinin yeni teknoloji iirlinlerin {iretimi i¢in
kullanilmasi sayesinde yeni gelirler ve kaynaklar elde etmek

e Uriin gelistirme biitgesindeki ek maliyetlerden tasarruf ederken yiiksek
kar saglamak

e Devletlerin {iriin gelistirmeler i¢cin ayirdiklar1 biit¢elerin tesviklerinden
istifade etmek

e Pazar ve sermaye risklerini farklilastirilmis tiriinlere dagitarak azaltmak

e FEk gelir imkani olusturarak issizligin oniine gecmek (Ulgen ve Mirze
2004; Kogoglu, 2012).

Profesyonel olarak uygulanmis bir tek yonlii ¢esitlendirme stratejisi firmanin

kar avantajlarimi artirir ve risklerini en aza indirger (Ulgen ve Mirze, 2004). Ayni
zamanda tek bir firmaya ait iirlinlerin satiglar1 arasinda pozitif yonli bir sinerji

olusacaktir (Pearce and Robinson, 1994). Bilhassaotel isletmeleri, agir sanayi

13 Konglomeratif: “Kitle olusturacak bir bicimde bir araya gelmis kiime veya olusum” (URL-6).
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endistrileri gibi endiistriler mevsimlik dalgalanmalara karsi risk azaltarak Onlem
almaya calisacaktir. Amerikan Reynolds sigara firmasinin Kraft gibi gida
endiistrisine ait bir sirketi satin almasi buna en 6nemli 6rnektir (Kogoglu, 2012). Bu
sayede hali hazirdaki iiriin dizisine yeni iriin eklenmesi ile {iretim bandi ve
pazarlama band: yakin is birligi i¢erisinde olmaya devam edecektir (Tek, 1999).

- Cok Yonlii Cesitlendirme (Konglomeratif): Firma ya da organizasyonun hali
hazirda kullanmakta oldugu iiretim tesisleri ve liretim siirecleri, bunun yani sira
teknoloji ve pazarlardan farkli olan alanlardaki farkli tirlinlere yatirim yapmasi ¢ok
yonlii ¢esitlendirme stratejisi olarak adlandirilabilir (Brassington and Pettitt, 2000).
Bu stratejinin en belirgin 6zelligi, daha evvel kullanilan teknoloji, liretim siiregleri,
bilgi ve kaynaklarin kullanilmamasi nedeni ile maddi kaynaklar agisindan riskli ve
yiiksek yatirim gerektiren bir strateji olmasidir. Cok yonlii ¢esitlendirme stratejisinde
eger lrlin - endiistri — pazar sinerjisi olusturulamazsa yiiksek oranli kar beklentisi
karsilanamayacaktir (Pearce and Robinson, 1994).

Firmalarin ¢ok yonlii ¢esitlendirme stratejisi uygulamalarindaki ana nedenler:

Isletmeleri ¢cok yonlii gesitlendirmeye yonlendiren nedenleri Ulgen ve Mirze
(2004), soyle siralamaktadir:

¢ Finansal Kaynaklarin Borsa ve Sermaye Piyasalarina entegrasyonu

e Isletmenin temel yeteneklerinin farkli iiriinler i¢in kullanilmas1 sayesinde

ek kar elde etmek

e Devletlerin iiriin ¢esitlendirme tesviklerinden istifade etmek

e Basarisiz isletmelerin yiiksek gelir icin yeniden yapilandirilmasini

saglamak

e lssizlik riskini diisiirerek ek gelir elde etmek (Ulgen ve Mirze, 2004).

Isletmeler yatirim yapmak istedikleri yeni alanlar igin ciddi arastirmalar
yapmak durumundadirlar. Aksi halde =zaten kendi isletme yeteneklerinden
farklilasmis ve de maddi agidan yiiksek risk barindiran bu strateji daha fazla kar elde

etmek amaci i¢in yapilirken fiyasko ile de sonuglanabilmektedir.

2.1.12.6. ¢ biiyiime

Isletmelerin biiyiikliigii sahip oldugu ana sermaye, calisan sayis1 ve varliklari
gibi rakamsal degerler yani sira, endiistriyel olarak katma degeri, satis hacmi gibi

Ol¢timlenebilir verilerle tarif edilmektedir (Orhunbilge, 1980).
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Biiylime Stratejileri

I¢ Biiyiime Dis Biiyiime

Sekil 2.10. Biiylime Stratejileri
Kaynak: Chand, S., (2016)

Fakat biiylime kavramu istikrarli degildir ve isletmenin hayati devam ettigi
siirece azalarak veya artarak dalgalanmalarla devam etmektedir. Biiyiime kavramini
ifade edebilmek i¢in dalgalanmanin yukari yonlii ve pozitif rakamlarla ifade
edilebilir diizeyde olmasi gerekmektedir. Uretim hacmi artisi, satis artis, karlilik
artigt gibi artiglarin tamami isletme icin pozitif yonli bityimeyi ifade etmektedir
(Koksal, 1974).

Biiyiime sadece isletme yada firma icin yiiksek kar marj1 ve uzun dénemli
piyasa tutundurmasi saglamak icin degil, bilhassa yoneticilerin ya da organizasyon
liderlerinin statii ve gli¢ kazanmalarin1 saglamak i¢in de Onemlidir.Bu sayede i¢
bliylim ile sirket kendi imkanlar1 dahilinde zaman igerisinde endiistri igerisindeki
Pazar paymi ve kar marjin1 artirmaktadir ve hedeflerini ylikseltmektedir (Okka,
2013).

Biiyiime faktorii olarak degerlendirilebilecek unsurlar ise firma yoneticileri ve
liderler agisindan su konular olacaktir;

e Isletmenin hali hazirdaki endiistriyel konumu,

e lsletmenin faaliyet gosterdigi endiistri dalmin durumu,

¢ Bu endiistrideki arz- talep dengesi ya da degisimi,

e Rakip isletmelerin endiistri igerisindeki konumlar1 ve biiylime-kii¢iilme

egilimleri

e Ekonominin genel goriiniimii.

Isletmeler hayati fonksiyonlarini = siirdiirmekle birlikte yeterli olarak
finansman kaynagina sahip olduklarinda doganin kaginilmaz gergegi olarak biiyiime
secenegini tercih edeceklerdir. Ekonomi biiylidiikce endiistrilerin ve isletmelerin
biiyiime enerjisi de artacaktir (Chand, 2016). I¢ biiyiime yatay biiyiime ve dikey
biiylime olmak tizere iki sekilde gerceklesmektedir:

Yatay Biiyiime: Yatay biiylime stratejisi, firma ya da organizasyonun hali
hazirda bulundugu pazarda mevcut iiriinleri ya da mevcut hizmetlerini siirdiirerek

pozisyonunu devam ettirmesini esas almaktadir (Ekici ve Sahim, 2015). Bu stratejide
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firma; mevcut iiretim ya da hizmet teknolojisini, insan kaynaklarini, tecriibe ve bilgi
birikimini, iiretim tesislerini kullanarak faaliyetlerinin genislemesini saglamaktadir
(Akgemci ve Giiles, 2009). Firma ya da organizasyonun daha evvel tirettigi hizmet
ya da irline benzer lriinleri yeni teknoloji, liretim tesisi ya da fikirler kullanarak
liretmesi yatay biiylimeyi isaret etmektedir. Bu duruma ayni dirlinlerin farkl
pazarlarda yeniden sunulmasi da dahildir (Kogoglu, 2012). Ornegin optik sektdriinde
de kullanilan biiyiime sekli yaygin olarak yatay biiyiimedir. Bu sistemde en ¢ok
zincirlesme yontemi kullanilmak suretiyle biiylime gergeklestirilmektedir. Benzer
sekilde konaklama sektdriindeki hizmet sunumunda da yatay biiylime kullanilmakta
ve zincir otel uygulamasina gidilmektedir. Bu sekilde yeni pazarlara agilmak soz
konusu olabilmektedir (Onder ve Erdem, 2011).

Yatay biiyliime stratejisinde;genellikle iirlinya da ayni endiistri icerisinde
pazar farklilagsmaktadir (Goral, 2014). Yatay biiytimenin iki ¢esidi lirtin farklilasmasi
ve pazar farklilagsmasi olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Hali hazirdaki firiinlerin
ozellikleri degistirilere, teknolojileri, ambalajlar1 ya da igeriklerinin farklilastirilarak
piyasaya siiriilmesi ve bu sekilde karliligin artirilmasi tiriin farklilagtirma yontemi
olarak adlandirilmaktadir (Akgemci ve Giiles, 2009). Pazar farklilastirma
stratejisinde ise yine hali hazirda mevcut olan {iriin i¢in yeni pazarlara agilmak sz
konusu  olmaktadir. Farkli  cografyalara acilarak  karliigmm  artirilmasi
diistiniilmektedir.

Dikey Biiyiime: Dikey biiylime stratejisi gerceklestiren firma ya da
organizasyonlar iiretim siirecindeki veya hizmet siirecindeki hammadde yar1 mamul
gibi girdilerin iiretim alanlarina yonlenmektedirler. Bilhassa sanayi isletmelerinde
sirketler endiistriyel olarak yar1 mamul olarak aldiklar1 irlinlerin iiretimlerini yaparak
karliliklarini artiracaklarini planlayabilirler (Islamoglu, 2008). Bu da firmanin hali
hazirda bilgi birikimi ve tecriibesinin olmadigi, uzmanliginin bulunmadig: bir alana
kaymas1 anlamina gelmektedir. Biiylime stratejisi geriye dogru dikey biiyiime ve
ileriye dogru dikey biiylime olarak ikiye ayrilmaktadir (Pearce and Robinson, 2015).

Cogunlukla firmalar bilhassa maddi olarak belirli bir diizeye ulastiklarinda
iiretim siireclerindeki yar1 mamulleri kendileri tireterek tedarik zincirinden ¢ikarmak
isteyebilmektedirler. Eger yar1t mamulleri temin ettikleri iireticiler yliksek fiyatlarla
satig yapiyorlarsa ya da tedarik zincirinde sikintilar bulunmakta ise firma geriye

dogru dikey biiyiime yontemini tercih edebilmektedir (Pearce and Robinson, 2015).

65



Firmanin nihai tiiketiciye ulasmasi esnasinda kullandig1 stratejisi ileriye
dogru dikey biiyiime olabilmektedir. Isletme, halihazirda iiretmekte oldugu iiriinler
icin satis a1 kurabilmektedir. Ornegin teknolojik aletler iireticisi bir firmanin, bu
aletleri pazarlamak i¢in satis magazalari agmasi ileriye dogru dikey biiylime
stratejisi olarak adlandirilir (Goral, 2014). Firmalar bu stratejiyi ¢ogunlukla kendi
dagiim kanallarim1  kurabilecek maddi kaynaga sahip olduklarinda tercih
etmektedirler (Akgemci ve Giiles, 2009). Dagitim kanallarindan kaynaklanan
gecikme ya da sikintilar meydana geldiginde, dagitim kanallarinda yiiksek maliyet
yiikii olusuyorsa ya da isletmenin gelecek goriintiisiinde biiyiime varsa, ileriye dogru

dikey biiyiime stratejisi firma i¢in uygun olacaktir (Goral, 2014).

2.1.12.7. Das biiyiime

Firmalar ya da organizasyonlar kendi maddi kaynaklari ve finansman
giiclinlin yeterli olmayacagi projelerde dis kaynaklardan yararlanmak istemektedir.
Isletme bir anlamda kendi finansman kaynaklarmin yeterli olmadigim diisiindiigiinde
dis biiylime yolunu tercih eder. Dis biliylime ise ¢ogu zaman birlesme seklinde
olmaktadir(Goral, 2014). Bu birlesmenin sayesinde firmaya da organizasyon kredi ve
finansman kaynag1 bulmakta zorlanmaz, stirdiiriilebilir bir rekabet avantaji elde
edecek sekilde piyasa kosullarini kendi rekabet avantajina doniistiirebilir (Pearce and
Robinson, 2015). Hatta tekelci bir yaklagim bile sergileyebilmektedir. Dis biiyiime
yolu ile yeni isletmeler satin alan bir firma yeni iiretim teknolojilerine, endiistriyel
fabrikalara ya da organizasyona sahip olabilmektedir.

Birlesmeler iki tiirlii ger¢eklesmektedir

e Dikey Birlesme

e Yatay Birlesme

Dikey birlesme gergeklestiren bir firma iiretim ya da pazarlama agmi
genisletmek istemektedir. Bu durum maliyet avantaji olusturabilir da pazarda rekabet
giiclinii arttirabilir fakat birlesmeler uzmanlik gerektiren mevzular olup pek cok
sakincast da mevcuttur (Pearce and Robinson, 2015). Dikey birlesmenin de iki tiirevi
mevcuttur birincisi geriye dogru dikey birlesme olup ticari bakimdan satin alan
konumundaki isletmenin girdisini, satin alinan firma iiretiyorsa geriye dogru dikey
birlesme s6z konusudur (Simsek ve Celik, 2011). Gozlik c¢ergevesi ireticisi bir
firmanin ¢erceve montajinda kullanilan viday: iireten fabrikayr satin almasi 6rnek

olarak gosterilebilir (Ulgen ve Mirze, 2010). Bu aym zamanda alic1 firmanin
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kendisine iiriin tedarik eden firmanin kalitesini kontrol etmesi anlamina gelmektedir.
Ikinci tiirevde ise ileri dogru dikey birlesme yontemi mevcuttur. Bu durumda iiretim
yapan firmanin Uriinlerini satan ya da dagitan firmalarin satin alinmasi mevzu
bahistir. Cok sik kullanilan franchising yontemi ileri dogru dikey birlesme
yonteminin en 6nemli 6rnegidir (Eren, 2010).

Yatay Birlesme: Birbirinin muadili olan mallar1 iireten ve pazarlayan
isletmelerin birlesmesidir. Eger biiyiime, isletmenin, diger bir isletmenin kontroliinii
ele gecirmesi ve sahip olmasi i¢in gerceklestirilirse yatay birlesme saglanmis olur
(Eren, 2010). Bu tiir birlesmeler daha fazla bolgede faaliyet gostermek, iiriin
cesitlerini artirmak, tiretimi artirarak maliyetleri indirmek veya rekabete karsi daha
giiclii olmak hatta bazen rekabeti ortadan kaldirarak tekelci olmak i¢in bagvurulan bir
yoldur. Bugiin stratejik yonetimde en Onemli trendlerden biri, biiylime stratejisi
olarak yatay birlesmeyi gerceklestirmektir (Ulgen ve Mirze, 2010). Ozellikle
rakiplerin birbirilerini satin alarak birlesmeleri, biiyiimenin sagladigi ekonomik
avantajlardan faydalanabilmek ve extra maliyete katlanmadan teknoloji ve
yeteneklerin transferini gerc¢eklestirmek amaci tasimaktadir (Dinger, 2007). Bunun
yant sira bu tiirde birlesmeler, firmalarin belirli bir diizeyde biiyliyemedikleri igin
islevsel hale doniistiiremedikleri yeteneklerini kullanmalarina vesile olmaktadir
(Dinger, 2007). Maliyetlerin diismesi, maliyet avantaji saglarken nihai tiiketicinin
daha kaliteli irtinii daha kolay yoldan, eksiksiz ve hizli olarak ya da daha diisiik
licretle  alabilmesine olanak saglar. Fakat unutulmamalidir ki; farkh
organizasyonlarin birlesmesi farkli orgilit yapilaninin  kars1 karsiya gelerek
catigmalarina da neden olabilmektedir. Bunun yani sira beklenen endiistriyel avantaj

yakalanamazsa ekstra mali kiilfet olusabilmektedir (Eren, 2010).
2.1.13. Uygulanms Bicimlerine Gore Rekabet Stratejileri

2.1.13.1. Saldirgan rekabet stratejisi

Saldirgan rekabet stratejilerinde piyasanin tamamini ele gecirme ya da
tamamina hiikkmetme mantigi uygulanmaktadir. Endiistrinin tamamu ile ilgili net
verilere sahip olunarak, degisimleri yerinde ve zamaninda gozlemleyen saldirgan
firma, bu hali ile aslinda kurumsal bir strateji de uygulamaktadir (Pearce and
Robinson, 2015). Saldirgan firma sadece inovasyona yonelik hamleler yapmakla

kalmaz, atak satin alma hamleleri ile de pazarin biiylik kismimi ele gegirmekle
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ilgilenmektedir. Bu sekilde rakipleri lizerinde giiclii bir rekabet baskisi kurabilir

14 politikas1 bu stratejisinin ana

(Islamoglu, 2008). “En iyi saldir1 hiicumdur
mantigidir.

Strateji kavraminin asil anlamini yiiklendigi askeri stratejide bazi kavramlar
vardir ki, bunlar isletmeler i¢in de ani taktiklerin uygulanabilecegini gostermektedir
(Miles and Snow, 1978). Ornegin harp meydaninda askeri kuvvetler siirekli
yerlerinde sayarak bulunduklar1 noktayr savunamazlar. Fakat unutulmamalidir ki;
Adolph Hitler bu mantik ile biiyiik bir savasi kaybetmistir. Eger saldir1 politikasinin
karsisinda giiclii bir savunma stratejisi varsa, endiistriyel rekabette de saldiri
politikalar1 ¢okertilebilmektedir (Dinger, 2007).

Saldirgan Rekabet Stratejisindeki Temel Ilkeler

e Bu stratejiyi uygulayan firmalar genellikle sektor igerisindeki ilk hamleyi
yapan ve takip eden agresif saldirilarla bulunduklar1 pazara sekil vermeye
calisan firmalardir.

e Saldirgan stratejiyi uygulayan yonetici ve liderler unutmamalidir ki; satin
almalar ya da sirketler arasi birlesmeler pahali bir stratejiye doniisebilir.
(Pearce and Robinson, 2015).

Karmagik yapidaki saldirgan stratejiler ¢ogu zaman hiicum stratejisine

dontismektedir. Son yillarda sirketlerin baslica hiicum stratejilerinde ise;

e Firma ya da organizasyon doygunluga ulasmis ya da rakiplerin g¢ok
oldugu piyasalardan ve pazarlardan uzaklasarak kendisine el degmemis
yeni pazar arayigina girmektedir. Boylece ihmal edilen, bakir cografyalari
pazara doniistiirmek isteyebilir (Gilbert, 1994).

e Firma ya da organizasyon bulundugu endiistride ilk piyasaya giren
olmanin avantajm kullanarak, pazara girmek isteyen diger oyunculara
blok koyabilmektedir. Ilk hiicum eden bu sirketi yerinden etmek rakipleri
icin oldukca pahaliya mal olabilmektedir.

e Direk saldir1 olarak adlandirilan diger bir stratejide ise sirket muadil
tirtinler icin fiyat1 zorlayici fiyatlara ¢ekerek ya da iirlin ya da hizmet i¢in
kolay yoldan taklit edilemeyecek sekilde yeni degisimler gelistirerek
rakiplerini sikintiya distirebilmektedir (Dinger, 2007). Buradaki sert

vurus ise yapilan yenilik ya da sert indirimin piyasa veya kamuoyu ile

14 “En iyi saldirs,hiicumdur: Adolph Hitler, 2.Diinya Savas1” (URL-7).
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paylasilmasi ile baslamaktadir. Ik vurusu yapan dogrudan saldiri
stratejisini baglatmis olmaktadir. Bu pazarlarda en sik rastlanan hiicum
stratejilerinden biridir (Gilbert, 1994).

Cogunlukla likidite sikintis1 ¢ekmeyen biiylik isletme ya da firmalarin
sahip oldugu edinme stratejisinde ise firmalar rakip firmalar1 satin alarak
yok etmektedirler. Boylece satin alinan firmanin veri tabani ve miisteri
portfoyli de saldiran firmaya otomatik olarak devrolmus olacaktir (Miles
and Snow, 1978). Bu saldir1 stratejileri firmalar agisindan likidite
bakimindan yorucu olabilmekte olup, ayn1 zamanda iilkelerin kanunlar
dahilinde uygulanmaz ve anti trost yasalar ihlal edilirse agir bedellerle

sonuc¢lanabilmektedir (Miller and Dess, 1980).

Saldiriya yonelik stratejiler asagidaki sekilde ele alinabilir;

Cephe Saldiris1
Kanat Saldiris
Kusatma Saldirisi,
Bypass

Gerilla Teknigi

Bu saldirilar ise 1ii¢ ¢esit rakibin pazar konumunu diisiirmek igin

kullanilmaktadir;

Pazara hakim ve pazar kosullarini belirleyici olan lider isletmeler

Piyasa girdiginden itibaren hizla biiyiime egiliminde olan parlak
isletmeler

Kurumsallagamamis ve miisteri memnuniyeti olusturamamis, belirgin bir

miisteri portfoyii olmayan yerel kiigiik isletmeler (Islamoglu, 2008).

Cephe Saldirisi: Askeri bir savasi andiran bu saldirt stratejisindeki firma

rakibi ile gdgiis gdgiise siingii harbine girmis gibidir. Oliim-kalim savasini1 andiran

bu stratejide saldirgan firma, rakibine reklamlar, tanitim, satig fiyatlari, iiriin

maliyetleri, tedarik¢iler, dagiticilar, yenilik ve teknoloji gibi alanlarin tiimiinde

birden saldirtya gegmektedir (Miller and Dess, 1980). Bu genellikle likidite problemi

olmayan gii¢lii bir igletmenin izleyebilecegi bir taktik olup, rakibin direng seviyesine

gore uzun siiren bir savasa da doniisebilmektedir (Barutgugil, 2013). Bu da biiyiik bir

pazarn tiimiinde fiyatla birlikte kalitenin de diigmesi ve endiistrinin kalite alaninda

infilak etmesi, miisteri giiveninin kaybedilmesi gibi ac1 sonuglarla da sonlanabilir.
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Sonugta sadece saldirgan firma olumsuz etkilenmekle kalmayacak, endiistrinin
tamamina zarar vererek endistriyi digardan gelebilecek yabanci saldirilara acik zayif
bir konuma ¢ekebilmektedir. Eger saldirgan firma bu stratejiden basar ile ¢ikamazsa
siirekli olarak diisiik maliyetle iiretim fonksiyonlari devam ettirilemeyeceginden,
durum saldirganin intiharina da doniisebilmektedir (Eren, 2008).

Kanat Saldirisi: Kanat Saldirist stratejisinde, hiicum stratejileri gibi direk
rakip ile kafa kafaya ¢arpismak yerine, rakiple ilgili istihbarat topladiktan sonra zay1f
oldugu alanlara saldirmak bu stratejiyi tam olarak agiklayabilecektir(Kotler, 1997).
Yengec gibi hedefe yan yan ilerlenilen bu stratejide, rakibin goziinden kagmak
kolaylasirken, sabir da gerekmektedir. Ayrica pazarda ilerleme saglandiginda ise
rakibin verecegi yanita karsi direngli kalmak gerekmektedir (Eren, 2008). Rakip
firmanin dikkatini ¢ekmeden aynm1 zamanda bosaltilan 6n cepheden gelen cevap
saldirilarint savusturabilmek icin halkla iliskiler ve misteri iliskileri, reklam ve
tutundurma kampanyalar1 gelistirilebilmektedir. Bunun yan1 sira pazarin bdliimleri
var ise her birine aynm1 anda saldirmak yerine segmentlerde yavas yavas
ilerlemekkars: saldir1 riskini diisiirebilmektedir (Islamoglu, 2008).

Kusatma Saldirist: Bu stratejide saldirgan sirket, rakip firmanin zayif oldugu
alanlarda tiimiinde birden saldirir. Fakat burada 6nemli unsur saldiran firmanin da
cok giiclii olmas1 gerekmektedir (Thomson and Stricland, 1987). Kusatma saldirisi
sadece kar amacl olarak yapilabilecek bir saldir1 ¢esidi degildir. Cilinkii saldirgan
rakibini pek ¢ok pazarda sarsmay1 arzu etmektedir (Torlak ve Altunisik, 2009). Fakat
saldirgan firmanin yapmasi gereken hamlelerden en 6nemlisi, asil hedefinin rakip
firmayr yipratmak oldugunu kamuoyuna fark ettirmemektir (Kotler, 1997). Eger
misteriler ve kamuoyu saldirganin asil amacinin rakibini ezmek oldugunu
hissederlerse, miisteri sadakati ortadan kalkar, {iriine giiven azalabilmektedir
(Islamoglu, 2008).

Bypass: Bypass® kalbi durmus bir pazardan ¢ikip yeni pazarlara gegme
mantigini icermektedir.

Bu strateji bir cesit endiistride ya da pazarda kagak dogiis teknigidir. Amag,
artik giiglii rakipleri olan ve de pazar pay: kii¢lilmiis bir pazardan, yeni pazarlara
gecerek sirketin likidite akisini saglayabilmektir. Yeni teknolojiler ve giiclii ar-ge

calismalar1 gerektirmektedir. Tiim bunlarin tamami giiclii mali uzun dénem direng

15 Bypass; “1. Kopriileme, 2.Devre Dis1” (URL-6).
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gerektirmektedir. Bu stratejide aktif bir hiicum gozlenmemektedir. Yeni {iriin
yelpazesi ya da teknolojik farklilastirmalar ile rakiplerin {iriinleri devre dis1
birakilmak istenmektedir (Torlak ve Altunisik, 2009).

Gerilla Teknigi: Rekabette rakibine nispetle daha kiiciik sayilabilecek
isletmelerin ya da KOBI’lerin endiistrideki vur, ka¢ taktigidir. Genellikle
miisterilerinin giiglii bir heyecan ile {irlin ya da hizmet alimim saglayan pazarlama
taktikleri ile ortaya c¢ikmis fakat rakiplerine anlik ve blylik darbeler vurabilen
tekniklerden olugmaktadir. Belirli araliklarla ve genellikle tahmin edilemez
vuruglarda rakip firmanin endiistrisine saldirilir ve rakip sektorden uzaklagtirilmaya
calisgtlir (Eren, 2008). Kisisel seminerler ya da toplantilar diizenlenebilir, ev
organizasyonlar1 yapilabilmektedir. Bunlar genellikle internet kaynakli {irtinlerin
dagitim aglarini olusturan kii¢lik isletmelerin uyguladig: taktiklerdir (Kotler, 1987).
Fakat finansal baglamda kiigiik isletmeler biiyilk organizasyonlarla kafa kafaya
carpisacak giice sahip olmadiklari i¢in rakip firmanin dikkatini ¢ekip Ofkeyle
saldirmasina zemin hazirlayacak eylemlerden kaginmalidirlar aksi halde sonug kiigiik

ve gerilla taktigi uygulayan saldirgan firma i¢in intihar demek olacaktir (Nardali,
2009).

2.1.13.2. Savunma stratejisi

Saldin1 stratejilerindeki yiiksek seviye hiicumlara karsi biiyiik bir hendek
olusturarak rakibin saldirisint yavaglatmanin en makul yolu, kaliteli iiriinler liretmek,
miisteri iliskileri ve piar konusunda giiclii olmaktir. Bunun yani sira, gii¢lii hiicumlar
da savusturulamaz degildir ve pek ¢ok giiclii firma hiicum sirasinda gii¢lii savunma
yapan rakipleri yiiziinden pazar paylarini kaybetmislerdir (Miles and Snow, 1978).

Sik kullanilan savunma stratejilerinde su hamleler gézlemlenebilir;

e Bir firma rakibinin misterilere taahhiit ettigi yeni fiyatlandirma
politikasina dengeli bir fiyatla karsilik vererek pazardaki konumunu
rakibine kaptirma riskini savusturabilir.

e Rakibin inovasyon gelistirme hamlesine, muadil {iriin ya da hizmette daha
fazla 6zellik ya da hizmet ekleyerek cevap verebilir, extra garanti siireleri
ya da fazladan promosyon ekleyebilme avantajini kapabilmektedir.

e Rakibin reklam yaptig1 iiriinlerin muadili olan {iriin ya da hizmet i¢in
pazarlama ve reklam biitgelerini artirarak kamuoyu farkindaligi

olusturabilmektedir (Miller and Dess, 1980).
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e En sik rastlanan savunma hamlelerinden biri de firmalarin, rakiplerinin
calistigi tedarik firmalar1 ile anlasarak, saldirgan firmanin mamul, yari
mamul ya da hammaddeye erisimini kisitlamak olabilmektedir. Ayni
kisitlama perakende saticilari ile anlasarak da saglanabilir (Pearce and
Robinson, 2015).

Savunma stratejilerindeki asil amag; saldirilma riskini azaltmak, gelebilecek
saldirinin  siddetini  kirmak, saldirgan strateji uygulayan sirketlerin dikkatini
dagitarak daha zayif saldirilar yapmasina sebep olacak girisimler gerceklestirmektir
(Dessand Miller, 1996). Tim bu unsurlar saldiriyr esit kuvvetle gogiisleme ya da
daha sert bir kuvvet ile cevap verme prensibine dayanir. Sirket savunma pozisyonu
aldiginda {irtinleri i¢in 6nemli olan her endiistri ya da pazari ayri ayri savunmaya
gecmektedir (Ulgen ve Mirze, 2004). Savunma stratejisindeki firma, a¢ bir sekilde
pazara girecek sirketler i¢in siirekli olarak savunmada bulunmak zorundadir ki bu da
sirketin zayif yoOnlerini bir an 6nce tespit ederek giiglendirmesi ve pazar lideri
olabilmek i¢in adim atmasi anlamina gelmektedir (Akgemci, 2008).

Savunmaya yonelik stratejiler asagidaki sekilde ele alinabilir;

e Konum Savunmasi

e Kanat Savunmasi

e Kontra Savunma

e (Caydirict Savunma

e Stratejik Daraltma

Konum Savunmasi:isletmeler bulunduklar1 endiistride ya da sektdrde
kendilerini ancak iirlinlerini ve hizmetlerini rakip sirketlerden farklilastirarak
konumlandirabilirler (Nardali, 2009). Ar-ge yeteneklerini gelistirmek, yeni hizmet ve
iiriin tiretmek, hali hazirdaki {irlinler i¢in fonksiyonel yenilikler yapmak sektdrde
kalic1 olmay: saglayacagindan, konum savunmasinin dziinii teskil edecektir (Ulgen
ve Mirze, 2004). Uriinler farkl1 endiistriler ya da pazarlar i¢in uyarlanabilir, sadece
basit icerik ya da ambalaj degisiklikleri ile fonksiyonel hale getirilerek pazara agik
kapatmak tlizere girmeyi diisiinen rakip isletmelerin 6nii kesilebilir (Pearce and
Robinson, 2015).

Kanat Savunmast: Bir endiistride konumlanan isletme, ¢ogu zaman yan is
kollarim1 arka plana atmaktadir. Bu da endiistriye direk hiicum yontemi ile

saldirmayan taktik¢i rakipler i¢in alan a¢gmak anlamina gelmektedir (Pearce
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andRobinson, 2015). Belirli bir segmentte otomobil iireten dev otomobil firmalari
genelde otomotiv sektoriinde bazi segmentlere girmeyerek o alani rakipler icin acgik
hale getirirler ki bu genelde otomotiv devlerine olumsuz yanitlar olarak geri
donmistir (Miles and Snow, 1978). Kanat savunmasindaki ana fikir biyiik
isletmelerin faaliyet gosterdigi bir endiistri veya sektdrde genellikle bos birakilan ya
da arka plana itilen segmentlerin gii¢lendirilerek bu kanatlardan gelebilecek saldiriy1
en aza indirgemektir (Dessand Miller, 1996). Bu ana pazarda da tutunmayi
saglayacagindan sektore girmeyi arzu eden firmalar agisindan caydirici olacaktir.

Kontra Savunma: Rakip firmanin saldirdig1 alanlarda yapilan karsi saldiri
stratejisine kontra savunma stratejisi denmektedir (Nardali, 2009). Bos birakilsin ya
da birakilmasin bir endiistride rakipler birbirlerine saldirdiklarinda, karsi taraf
rakibinin Ustlinliigiini alt edebilmek i¢in ayni alanlarda benzer saldir1 yontemleri ile
savunma yapmaktadir (Miles and Snow, 1978). Ornegin bir endiistride saldirgan
firma belirli iriinlerde fiyat indirmek gibi saldirilarda bulunursa, rakip firma da
kuvvetle ihtimal yam1 yontemle karsi saldirida bulunacak ve fiyat indirerek bu
saldirtya cevap verecektir (Ulgen ve Mirze, 2004). Fakat zekice olan sadece fiyat
indirgeme yontemi ile degil, farkli segmentlerde farki tiirevlerde iriinler piyasaya
vererek saldirtyr dagitmak ve etkisini azaltmaktir (Eren, 2008).

Caydirict  Savunma: Bu tip stratejide, rakibin saldiracagi ihtimalini
degerlendiren firma savunma almaktadir (Pearce and Robinson, 2015).

Bu savunma ise saldir1 seklinde gerceklesmektedir. Ozellikle biiyiimekte olan
endiistri ve pazarlarda siklikla uygulanan bu stratejide biliylimeye ve tehdit
olusturmaya baslayan firma i¢in, savunma hattindaki firma rakibini zayif birakmak
icin ondan Once saldir1 baslatmaktadir. Saldirma hedefi gilidebilecek rakip hem
likidite sikintist ile karsilasabilir hem de karmasaya siiriiklenebilir (Ulgen ve Mirze,
2004). Dolayist ile saldirmak yerine savunma pozisyonlarinda kalmak durumunda
olacaktir. Ana stratejiyi saldiriy1 ilk gergeklestiren belirlemektedir (Kotler, 1987).

Stratejik Daraltma: Belirli endiistrilerde o6zellikle biiyiik firmalar yatirim
yaptiklar1 her alan1 ayn1 oranda koruyamayacaklarimi ve pazar konumlandirmalarini
ayni anda sabit tutamayacaklarini tespit ettikleri sektorlerde planli bir sekilde is
daraltmas1 gergeklestirirler (Thomson and Stricland, 1987). Niifuz ettikleri belirli
bolgelerden programli olarak g¢ekilme gerceklestirerek bu alanlardan gelecek ve
tolere etmeleri zorlasacak saldirilarin Oniline ge¢mis olmaktadirlar (Torlak ve

Altunisik, 2009). Bu genellikle maddi kazanimlar1 ve karlilig1 azaltmama prensibine
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dayali geri c¢ekilme stratejisidir ki, rakibin baskisi ya da hiicumu sonrasinda degil,
firmanin belirli noktalardaki konumunu giiclendirmek amaci ile yonetimsel olarak

uyguladigr bir stratejidir (Miles and Snow, 1978).

2.1.13.3. Gerilemeden ¢ikis stratejisi

Firmanin bulundugu endiistride kar marjinin azalmaya basladigi, verimliligin
diistiigii evrenin baglamasi ile gelistirilen stratejidir (Kotler, 1987). Ornegin salgin
hastalik ya da savas gibi donemsel baz1 degisimler neticesinde {iriinlere olan talebin
tamamen yok oldugu evreler olabilmektedir. Ya da miisteriler tamamiyla pazardaki
daha giiglii rakip firmalara yonelebilmektedir (Thomson and Stricland, 1987). Uriin
ya da hizmet maliyetleri artarken gelirler diisiis egilimi gostermeye baslar. Likidite
akisinda sikintilar olusmaktadir. Bu evreye gelen firmalar icin ¢esitli dnlemler
mevcuttur;

e Uriinlerin raflarda dayanma siirelerinin uzatilmasi

e Uriinlerden kar marji en yiiksek ya da satis yogunlugu en yiiksek {iriine

odaklanarak diger iirin ya da hizmetleri gerileme siireci bitene kadar
odaklanma dis1 birakmak (Hussey, 1979).

e Bulunulan endiistri ya da pazar dikkatle analiz edilip, pazarin satislarin

ilerledigi kiiciik bir boliimiinde tutunmaya c¢alismak

e Uriin ya da hizmetlerin fiyatlarinda degisim uygulamak

e Dagitim kanallar1 ya da tedarikgiler iizerinde degisim yapmak

e Uriinler ya da hizmetler iizerindeki nakit akisim ve maliyetleri, karlilik

oranlarini siirekli olarak analiz ederek giincellemelerde bulunmak

e Doymus pazar ya da endiistrileri kontrol ederek kisa vadede getirisi

olmayan yatirimlari durdurmak (McNamee, 1991).

e Isletme ici giderlerde miimkiin olan en yiiksek diizeyde tasarruf tedbirleri

saglamak

e Ayrintili reklam ve tanitim giderlerinin kaldirilmast

e Makine techizat ya da ekipmanin satin alinmasi yerine kiralanmasi

e Kar marj1 diisiik miisterilerden vazgecmek

e Arazi, bina ya da firma gelecegi i¢in 6nem arz etmeyen tesislerin satist

(Devlin and Bleackley, 1988).
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Buradaki mantik nakit girisini artirarak firmanmn ekonomik darbogazinin
atlatilmasini  saglamaktir. Firma likiditesi azalmaya basladiginda normalde
oldugundan daha fazla nakit akis1 ger¢eklesmektedir (Miles and Snow, 1978). Zira
yapilan yatirimlarin ¢ekilmesi ve amortisman gideri olmamasi sonucunda daha az
calisma maliyet gercekleseceginden aradaki farkin nakit oranmma yansimasi
beklenmektedir (Ward, 1992). Schendel ve ark.(1976)’nin konu iizerinde yaptigi
caligmalaragére gerilemeden ¢ikis siirecinin daima iist yonetimle iliskili oldugu ve
c¢ikisin da yeni yonetimlerin is basina getirilmesi ile alakali oldugunun kanitlandigi
58 firmaya ait caligma bulunmaktadir. Ayrica arastirmalar, gerilemeden ¢ikis
stratejisini kullanan firmalarin biiylik ¢ogunlugunun giigliiklerle karsilastiginda
iistesinden gelebilme yetenegi gelistirdiklerini ve siireci atlattiklarini gostermistir
(McNamee, 1991). Diisiisii devam etmekte olan bir sirket i¢in ¢ikis zamanlamasi,
tehdidin  sirketin hayatin1  slirdiirmesine engel olmasinin  kalkisina  gore
hesaplanmaktadir. Bu da tasarruf tedbirlerinin uygulanmasindaki ciddiyete baglidir.
Eger sirket ciddiyeti korursa, finansal durum igin emniyet artacaktir ve kriz firma
icin yakin zamanda kazanca doniisebilecek noktaya evirilebilmektedir. Ciddi
kesintiler uygulayan firmalarda kayiplar kara doniismiis ve giliclii bir kurtarma yaniti

verilebilmistir (Pearce and Robinson, 2015).

2.1.13.4. Cekilme stratejisi

Isletmenin tamaminin ya da énemli bir biriminin satilarak elden ¢ikarilmasina
iliskin stratejiyi igermektedir (Hill and Jones, 1992). Gerilemeden ¢ikis stratejisinde
tasarruf tedbirlerinin sonuca ulasmamasi sonucunda ya da sirketin herhangi bir birimi
en yiliksek piyasa degerine ulastiginda yoneticiler satis secenegini tercih
etmektedirler (Pearce and Robinson, 2015). Fakat pazarlamanin basariya
ulagabilmesi i¢in isletmeye ait bu varliklara hali hazirdaki piyasa degerinin iizerinde
0deme yapmak isteyen alici bulmak gerekmektedir. Alicilarin sirketin biitiinlesik
olan bu boliimii almaktan otiirii edecekleri karin yiiksek olacagi konusunda ikna
edilmeye ihtiyaclar1 vardir (Dinger, 1998).

Ekonomik duraganlik donemi ile birlikte giyim sektorii satislarindaki artan
maliyet ve diisiik kar marjina ragmen karliligin1 artiran GAP, rakipleri Banana
Republic ve Old Navy’nin hisselerini ezip ge¢mistir. Bu rakiplerin piyasa degeri %8
azalirken, GAP’1n piyasa degeri %27 oraminda degerlenmistir. Isletme i¢in 6nemli

olmayan varliklarin degerlerinin tizerindeki satiglar1 ve maliyet azaltilmasi disiplini
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bu karliligi saglamistir (Pearce and Robinson, 2015). Elden ¢ikarma stratejileri
genellikle biitiinlesik firmalarda ana firma ile biitiinlesik firma arasindaki yonetimsel
sorunlardan kaynaklanmaktadir (Prahalad, 1997). Genellikle baz1 faaliyet
alanlarindaki yatirnmlar ya da uyusmayan icraatlar sirketin ana prensipleri ya da
yapisi ile uyum gostermez, dolayisi ile ayristirilarak ayri birer birime
doniistiiriilirler.  Sirketin  hayati  fonksiyonlarmin  idamesi i¢in  kurban
verilebilmektedir (Roach, 1997). Aymi zamanda uzun vadeli borg¢lanmalar ile
risklerin vadeye yayilmasi sonucunda sermaye maliyeti dengelenebilmektedir.
Bunun yani sira bazen hiikkiimetler bazi sirketlerin piyasada tekel ya da trost
olusturmaya baslamasi ile birlikte belirli boliimlerin satigsini zorlayabilmektedirler
(Hill and Jones, 1992).

Ayrica igletmelerin kendi pazarlarinda ya da endiistrilerinde kiigiilmeye
endeksli davranislar gelistirmeleri 6nemli potansiyel zayiflamalar1 da beraberinde
getirebilmektedir (Pearce and Robinson, 2015). Ekonomik bir buhran donemi
sonucunda calisan sayilarindaki yiiksek oranli isten ¢ikarmalar ve artan igsizlik, gayri
safi milli hasila iizerinde ciddi gelir kaybina sebep olacagi i¢in, orta ve uzun vadede
piyasalara gilivensizlik hakim olacaktir. Alim giicili azalan ve diigen tiiketiciler, endise
duygusu igerisinde harcamalarin1 azaltacaklar ve bu durum sirketlerin uzun vadeli
likidite saglama planlarini suya diisiirecektir (Hitt, 1997). Bu sebeple kiigiilmelerin
ve elden ¢ikarmalarin da belirli mantik kurallar1 ve stratejiler dahilinde uygulanmasi

gereklidir. Birden fazla amaci olanin, amaci yoktur (Tokat, 1990).

2.1.13.5. Tasfiye stratejisi

Tasfiye stratejisi hem biliyime hem de Kkiiciilme stratejileri icerisinde
kullanilabilmektedir. Firma biliylime stratejisi icerisine dahil ederek tasfiye
yontemlerini kullandiginda genellikle is birimlerini farkli zamanlamalar igerisinde ve
belirli boliimler halinde satisa ¢ikarabilir. Genellikle maddi duran varlik degerleri
tizerinden degerlendirilerek satis islemi gergeklestirilmektedir (Pearce and Robinson,
2015). Tasfiye islem biiyiime islemi igerisinde planli olarak yapilsa dahi en az tercih
edilen stratejidir ¢linkii yonetimsel olarak basarisizlik ve basarisizligin miisteriler
tizerindeki olumsuz etkisi kabul edilmektedir (Roach, 1997). Fakat uzun dénemde
firmalarin maddi kazanclar yiikselirken ve hisse senetleri biiyiik deger kayiplarindan
kurtulmaktadir (Dinger, 1998). Bu tip stratejiler koruma amaci ile planlanarak

uygulanan stratejilerdir. Zaman zaman olumsuz finansal durumlarin tek ¢ikis noktasi
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olabilmektedirler (Akgemci, 2013). Kismi tasfiye ve tam tasfiye olmak {izere 2 gruba
ayrilabilen bu strateji tasarruf stratejisinin artik uygulanma ihtimalinin kalmadigi

durumlar i¢in kullanilmaktadir. Kii¢iilme stratejisi icin kullanildiginda ise tasfiye su

sekillerde gerceklesmektedir;

Tablo 2.6. Kiigiilme

Hali hazirdaki is boliimiinii ya da mevcut isi
degistirerek

Hali hazirdaki tirlinlerin ya da hizmetlerin bir
kismi ya da tamamu terk edilerek

Hali hazirdaki pazar segmentlerinin bir kismi
ya da tamami terk edilerek

Hali hazirdaki tiretim ve siireclerinin belirli
bir kismi ya da tamamu terk edilerek

Uriin ya da hizmet iiretmekteki hiz

diisiiriilerek

Hali hazirdaki islerde iyilestirme ve yeniden
yapilandirmalar

Pazarlama siireglerini
yapilandirmalar

azaltarak yeniden

Uretim kapasitesinin birim olarak asag1
¢ekilmesi ile yeniden yapilandirmalar

Kaynak: Prahalad, C. K., (1997); Ding, E., (2005)

Tamamen tasfiyeye ait stratejiler genellikle likidite problemleri ile

kargilasilmast sonucunda hissedarlarin maddi haklarinin korunmasi ve ana

sermayenin tamaminin kaybedilmemesi i¢in uygulanmaktadir (Prahalad, 1997).
Kismi tasfiyeye iliskin stratejiler ise duragan piyasalarda pazardaki varligi ve

konumu korumak amagli dnlemlerle iliskilidir. Bu stratejilerde hali hazirdaki is

devam etmekle birlikte iiretim kapasitesi diisiiktiir (Hill and Jones, 1992).

2.1.13.6. iflas stratejisi

Finansal zorluklar yasayan firmalarin genellikle %75 gibi biiyiik bir
cogunlugu iflas bagvurusu icin gerekli makamlara bagvurmaktadir (Rosenbloom,
2008). Iflas bagvurusu yapan firmalar, kalan varliklarin bor¢lu olduklar kisi kurum
ya da kuruluslar ve hissedarlar arasinda paylasilmasini kabul etmektedirler (Pearce
2015). Boylelikle kiiciik  bir
karsilanabilmektedir. Hisse senedi sahipleri paralarint kaybederken, c¢alisanlar

Sirket CEO’su

and Robinson, bor¢larin  sadece kismi1

tcretlerini tahsil edememektedir. ise c¢oktan gilivenilirligini

kaybetmistir ve eger firma sahsa ait ise tasfiye ve iflas aym kalipta
degerlendirilmektedir (Pearce and Robinson, 2000). Firmalarin %25’in de ise
duruma kars1 direng gosterme durumu s6z konusudur. Yeni stratejiler uygulayarak
dar bogazdan c¢ikmaya c¢alismaktadirlar. Bu tiirdeki firmalar yeniden yapilanma
siirecinin olumlu sonuglar getirece§ine inanarak ve yatirimcilarini inandirarak, ilgili

kurum ve kuruluglardan ve hukuki makamlardan “yeniden yapilandirilarak
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iflas”secenegi talebinde bulunurlar. Bu siire¢ zannedildigi kadar kolay degildir ve
gerek alacaklilarin gerek kurum ve kuruluslarin bu yeniden sans verme segceneginden
karli ¢ikilacagina inandirilmasina baglidir (Rosenbloom, 2008). Fakat bir isletme ya
da organizasyon yonetimi artarda kotli gidisatin durdurulamayacagina ikna olmussa
bu durumda iflasin tasfiye ile gergeklesmesi segenegi ele alinabilmektedir (Kotler,
1987). Burada mahkemelerin sirketlerin bagina atamis oldugu yetkili ya da kayyum,
firmalarin varliklarini toparlarlar ve satisa ¢ikarirlar. Boylece hissedarlara orantisal
olarak gelen nakitten dagitim yapilabilmektedir. Ayrica firmanin varliklari ¢ogu
zaman olmasi gerekli degerin altinda satilacaktir. Eger isletmelerin varliklarinin
satiglart pay sahiplerinin ve alacakli olanlarin borglarint karsilamaz ise, borg
sahsilesecektir ve durum hukuksal acidan istenmeyen durumlara evirilecektir
(Dinger, 1998). Dolayisi ile tasfiye ile iflas secenegine gecilmeden Once, son sansi
degerlendirip iflast kosullu olarak yeniden yapilandirmak ve uygun stratejilerle
durumu kontrol altina almak, firmanin yok olusunun 6niine gegebilecektir(Hill and
Jones, 1992). Burada iflas mahkemelerinden koruma isteyen = sirketler
gozlemlenebilmektedir. Alacaklilarin borglarimi tahsil etmek icin hukuksal yollara
bagvurmasi karsiliginda, sirket bir siirelik koruma talebinde bulunabilmektedir.
Bugiin Amerika’da dahi giinde ortalama 300 iizerinde sirket iflas bagvurusu

yapmaktadir (Rosenbloom, 2008).
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Iflastan Cikis: Iflastan ¢ikma girisimi ciddi stratejiler ve bu stratejilerin
dikkatle uygulanmasini gerektirmektedir. Oncelikle baslangic noktas: sirketin nasil
iflas noktasia geldigi ile ilgilidir. Hangi stratejiler yanlis degerlendirilerek hata
yapilmistir, hangi konular géz ardi edilmistir, rekabet analizlerinde neler eksik
birakilmigtir, uygulamalarin yetersiz kaldigi noktalar nerelerdir bunlarin dikkatle
incelenip onarilacak yeni stratejiler gelistirilmesi gereklidir (Bono, 1996). Is bu halde
dahi verilen sozler ya da daha iyi yonetme iddialar1 hissedarlar ve alacaklilar
acisindan bir sey ifade etmemektedir (Pearce and Robinson, 2015). Dolayisi ile
icerisinde alacaklilarin temsilcilerinin de olacagi 6zel miitevelli heyetleri ya da
kayyum yeni yonetimi devralarak yeni stratejilerle firmayr iflastan kurtarmay1
denemelidir. Zira “Strateji; igerisinde farkli faaliyetleri barindiran tekil ve degerli bir

pozisyon tiretmektir” (Porter, 1998).

2.1.13.7. Ortak girisim

Bazi1 endiistri ya da pazarlarda, firmalar tek baslarina rekabet ortaminda
yeterli yetenek seviyesine ulasamamaktadir. Ornegin bir petrol yatagindan ¢ikan ham
petrolii, borularla aktarmak ya da islemek kapasitesine ve kaynagina tek basina higbir
firma sahip olamayabilir. Bu durumda ortak girisimler s6z konusu olmaktadir
(Pearce and Robinson, 2015). Bu durumda ortak girisimin bir diger adi ortak
miilkiyet olarak da adlandirilabilmektedir. Globallesen diinyada devletler
ekonomilerini biiyiiterek giiclenmek ve s6z sahibi olmak istemektedirler (Boone et
al., 1997). Bunun en kolay yontemi ise ulusal pazardaki sirketlerin biiyliyerek dis
diinyaya a¢ilmasidir. Zira artik firma ya da organizasyonlarin kendi pazarlarina
hakim olmakla kalmalar1 yetersizdir (Kotler, 2000). Dis diinyadaki firsatlarin
yakalanarak degerlendirilebilmesi i¢in firmalarin ulusal 6lgegin disina ¢ikarak
uluslararas1 arenada etkinlik gostermeleri gerekmektedir. Cogunlukla uluslararasi
faaliyet gosteren firmalar, yerel faaliyet gosteren bir firma ile ortaklik kurmak
suretiyle bu stratejiyi uygulamaktadirlar (Jeannet and Hennesey, 1995). Bazi
durumlarda ise ortak girisim yapilan firma devlete ait bir firma da olabilmektedir.
Bunun yani sira baraj, havalimani insaatlar1 gibi biiylik isler icin birkag uluslararasi
firma bir araya gelerek devletlerle isbirligi igerisine de girebilmektedir (Deniz, 2002).

Firmalarin ya da organizasyonlarin ortak girisim stratejisi kullanarak faaliyet

alanlarin1 genisletmelerinin sebepleri genel baglamda sunlardir;
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e Girisimde bulunan firma; is birligi yaptig1 firmadan yerel endiistri ya da
pazara iliskin yeterince veri ve bilgi alabilecegini diisiiniiyorsa,

e Yerel firmanm kullanmakta oldugu giiglii bir satis ag1 ya da dagitim ag1
mevcut ise,

e Yapilan is lizerinde yabanci sermayenin yiizde yliz yatirimina devlet
tarafindan izin verilmemekte ise,

e Ortak girisim stratejisi kullanilarak sermaye ve pazar biiyiitilmek
isteniyorsa,

e Ortak girisimi yapacak yerel firmanin, yeterli bilgiye, isgiliciine ve aga
sahip olmasina ragmen daha diisiik riskle ve daha diisiik hammadde
fiyatlar1 ile teknoloji birikimine sahip uluslararasi bir firma ile igbirligi
yapmak istemesi durumunda ortak girisim yapilmaktadir (Deniz, 2002).

Uluslararasi arenada tistiinliik saglayabilmek i¢in pek ¢ok yerel endiistride ya

da pazarda gii¢lii varlik gosterilmesi gerekmektedir. Bu yiizden de iginde bulundugu
endiistri ya da pazarin tiim kosullarini iyi bilen bir ortak riski aza indirgemektedir
(Chisnall, 1995). Bunun yani sira yerel firma ile ¢alisildiginda sadece maliyetler ve
deneyimli iggiicii kullanilmakla kalinmayacak, devletlerin vergi muafiyetleri ve fon
muafiyeti gibi avantajlardan faydalanilabilmektedir. Ayn1 zamanda yeni ve yerel
hammadde kaynaklarina daha risksiz ulasila bilinecektir (Werren, 1999). Yatirim
planlanan iilkeler arasinda 6nemli kiiltiirel farkliliklar mevcut ise genellikle yabanci
yatirimeinin pazar igi tecriibeye sahip olmasi hayati bir konudur (Bradley, 1991).
Farkl1 6zelliklere sahip firmalarin basarili ve tutarli bir ortaklik gelistirebilmeleri her
iki firmanin da biiylimesi ve pazarda s6z sahibi olmasi agisindan yadsinamaz
derecede dnemlidir. Sonucta her iki firma en gii¢lii yanlarini ve sektorel yeteneklerini
bir araya getirerek rakiplere karsi korunakli bir kale biitiinliigii olusturmaktadir
(Czinkote and Ronkainen, 1996). Kiiltiirlerin farkli oldugu organizasyonlarda ve
ortak girisimlerde farkli anlayislarla calisilabilmesi de stratejik incelik ve tecriibe
gerektirmektedir. Bu yiizden calisilacak olan ortak girisim ortaginin ¢alisma felsefesi
ve yerel kimligi 6nem arz etmektedir. Ayn1 sekilde kiiresel ortagin da yerel ¢aligma
prensipleri uyumlu c¢alismanin siiresi i¢in 6nem arz etmektedir (Berman, 1996).
Ortak girisimde bulunmanin da bazi yonlerden dezavantajlart bulunmaktadir. Global
firma, teknolojik olarak yerel firmay1 kontrol altinda tutamayabilir. Ortak girisimdeki

hisse ¢ogunlugunu alarak yonetim sahibi olmak isteyen global firmalarla anlagsmak
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isteyen yerel firma sayis1 genellikle az olmaktadir (Kotler, 2000). Bunun yani sira
yabanci firma, ortakliga ragmen yerelde istedigi hareket alanin1 ve rekabet giiciinii

bulamayabilir. Bu da son yillarda sirketlerin direk yatirnmlara yonlenmesine neden

olmaktadir (Assael, 1990).

Tablo 2.7. Ortak Girisim Avantajlari

Yerel isletmeler icin Ortak Girisim
Avantajlar

Uluslararasi isletmeler icin Ortak Girisim
Avantajlar

Teknoloji ve bilgi transferi
Yiiksek kaliteli iiretim

Modern stratejiler ve yonetim sekillerine vakif
olma

Global pazarlara ulasim

Yereldeki diger pazarlara daha kolay ulasim
Rekabet avantaji

Risk paylasimi

Isletme imaj1 ve konumunu yiikseltme
Yerel pazarin korunmasi

Hiikiimet
faydalanma

tesviki ve vergi indirimlerinden

Yerel is giiciiniin egitimi

Yeni yabanci pazarlara ulasim
Yeni dagitim aglarina ulagim

Yerli ortagin ekonomik, siyasi ve hukuki olarak
kendi pazarini ve devlerini tanimast

Yerli ortak sayesinde kisitlamalar ve yabanci
sermaye ek vergilerinden muaf olma

Risk ve teknoloji paylasimi

Tecriibeli is giliciinden yararlanma

Maliyetleri azaltma

Doymus pazarlardan doymamis pazarlara gegme
Olgek ekonomilerinden yararlanma

Rekabeti artirma

Sinerji saglama

Olgek ekonomilerinden faydalanma

Yabanci ortagin finansal kaynaklari ve imajindan
faydalanma

Kaynak: Tokman M. et al., (2007)

Ayn1 zamanda ortaklarin yatirimlar konusunda anlagmazliga diismeleri
durumunda ortaklik tamamen bitme noktasina gelebilir (Berman, 1996). Zira bir
ortak kar marjin1 yiiksek tutmak isterken, diger ortak yatirnma devam etmek
isteyebilmektedir. Bunun yani sira karar alma siireclerinin ¢ok uzadigi yatirim
ortakliklart da mevcuttur. Ayni1 zamanda devletlerin almis olduklar1 kararlar
neticesinde yabanci ortagin %49’dan fazla hisseye sahip olamamas1 ortak sirket
tizerindeki etkinligini yok edebilmektedir (Werren, 1999). Ayrica yabanci ortagin
ayrilma donemi sonrasinda ayni iilke igerisinde farkli bir firma ile yeni bir ortaklik
gelistirmesi ve diger ortaklifa ait bilgi ve tecriibeleri istihbari bir bilgi seklinde
kullanarak artik rakip olan eski firmaya zarar verebilmesi miimkiindiir. Ya da
herhangi yeni bir ortaklik kurmaksizin yabanct ortagin kendi yatirimini
gerceklestirmesi ve rakip olmasi da benzer bir dezavantaja doniisecektir (Czinkote

and Ronkainen, 1996).

82



2.1.13.8. Stratejik isbirlikleri

Stratejik isbirligi kavramini ortak girisimlerden ayirt eden ana kosul
isletmelerin birinin sermayesinin digerine katilmiyor olusudur (Pearce and Robinson,
2015). Bu tipteki isbirliklerinde sozlesmeler gegerli olup, sermaye ortakliklar
bulunmamaktadir (Ulgen ve Mirze, 2010). Farkli isletme yetenekleri ve becerileri
farkli uzmanlik alanlart stratejik is birligi yapmaya tesvik eden unsurlardir. Taraflar
pazarlama, satig, Uretim gibi pek c¢ok alanda uzmanliklar sunarak birbirlerini
tamamlayabilmektedirler (Pearce and Robinson, 2015). Bu durum rakiplere karsi
pazarda avantaj olusturmaktadir. Dis kaynak kullanimlari bu avantajlarin basinda
geldiginden, stratejik is birliginin de temel felsefesini olustururlar. Ornegin
hastanelerin biiyiik bir boliimiinde, faturalama, muhasebe islemleri, elektronik bilgi
islem sistemleri gibi alanlarda dis kaynak kullanimlari mevcuttur (Sarthan, 1998).
Bunun yani sira lisans anlagmalart da stratejik is birlikleri Ornekleri arasinda
sayilabilmektedir (Yoshino and Rangan, 2004). Lisans sozlesmesi sayesinde vergi ve
giimriik indirimlerinden faydalanarak lisansi kiralayan firmanin 6deme yaptig1 siire
boyunca cesitli kotalardan muaf olmasimi saglayabilmektedir (Doz and Hamel,
1998).

Bu konsorsiyumlar'® insan kaynaklari yonetiminde de basi ¢ekmektedir.
Genellikle devletlerin rekabet sozlesmeleri ve yasalarla koruma altina alinan is
birlikleri rekabet kurumlar1 tarafindan da siklikla incelenmektedirler. Sireglerin
yoneticiler tarafindan nasil yonetildigi ise hayati oneme haiz bir konudur (Ulgen ve
Mirze, 2010). Buradaki durum i¢in siire¢ su sekilde ilerlemektedir;

e Ortaklarin igbirligi ortamindaki katki siirecleri ve istekleri

e Yazili anlasma

e Isbirliginin rasyonel olarak sermaye kapsam ve sinirlar

e Isbirliginin zaman sinirlar:

e Isbirligi siirecinin genel kapsami ve igerigindeki gorevlerin kisitlart

e Siire¢ icerisinde yasanabilecek basar1 - basarisizlik ve anlagmazlik

degerlendirmeleri (Drucker, 1993).
Firma veya organizasyonlar globallesen diinyada teknolojiyi iiretebilmek i¢in

sadece iki yola sahiptirler. Bunlardan birincisi teknolojiyi bizzat liretmek, ikincisi ise

6 Konsorsiyum; “isletmelerin belirli bir proje uygulamasi i¢in yaptig1 isbirlikleridir” (Pearce ve
Robinson, 2015).
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teknolojiyi disaridan temin etmektir. Dolayisi ile isletmelerin gerek kendi siireglerini
devam ettirmek gerekse teknoloji iiretebilmek i¢in diger firma ya da
organizasyonlarla yeteneklerini birlestirmeleri gerekmektedir (Tekin ve Omiirbek,
2004).

Bu isbirliklerinden dogan faydalar su sekilde siralanabilmektedir;

e Uluslararasi veya yurt i¢i yeni pazarlara yonelebilme

e Pazarda biiyiliyebilme

e Stabil pazarlarda hali hazirdaki konumun muhafaza edilebilmesi

e Kurum ig¢i yeterliliklerin ve becerilerin artirilmasi i¢in ¢esitli isbirlikleri

yapilabilmesi

e Yeni yetenekleri gelistirilebilmesi ile rekabet giicii elde edebilme firsati

e Ortaklara ait hisselerin deger kazanmasi

e Yeni pazarlara iligkin verilerin paylasilarak risklerin minimuma

indirilmesi

e Rekabete kars1 caydirici biiyiik giic olugturma firsati

e Maliyetlerin diisiiriilmesi ile saglanan siire¢ tasarrufu

e Kargsilikli tecriibe ve bilgiden faydalanabilme firsati (Akgemci, 2007).

Stratejik igbirlikleri her zaman olumlu sonuglar getirmeyebilmektedir.
Isbirligi siireci bitiminde taraflar birbirleri ile ilgili edindikleri yetenek ve tecriibeleri
birbirlerine kars1 kullanabilmektedirler (Pearce and Robinson, 2015). Stratejik
igbirligi anlagmalarinin  bir¢ogunun 1iyi hazirlanmamis olmasindan kaynakl
problemler gelisebilmektedir. Sorunlarin tespitinde yasanan sikintilar isbirligi
yapmak isteyen sirketlerin arasinda meydana gelen giiven problemleri g¢alisma
siirelerini ve alanlarim sikintiya diisiirmektedir (Ulgen ve Mirze, 2010). Bu nedenle
isbirligi sozlesmeleri igerisinde olasi gerginlik durumlarinda problemlerin nasil
coziimlenebilecegi ve taraflarin herhangi bir kayba ugramadan durumun nasil
diizeltilebilecegi ile ilgili maddeler bulunmalidir. Hatta profesyonel hazirlanmig
isbirligi sozlesmeleri tartisma ya da gerginliSe ya da giivensizlige mahal
birakmayacak sekilde hazirlanmis olan isbirligi sézlesmeleridir. Bazi isbirlikleri
kararlarina giiven duyduklari tarafsiz hakemler belirleyerek olasi anlagmazliklarin

¢oziimiinde istifade etmektedirler (Esener, 1997).
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2.2. Tiirkiye’de Optik Sektorii ve Kiiresel Optik Sirketleri I¢in Olan Yénetim

Stratejilerinin Onemi: Hoya Corporation Ornegi
2.2.1. Tiirk Optik Sektorii ve Tarihce

2.2.1.1. Osmanlr’da gozliikgiiliik

Tiirkiye’de Optisyenlik meslegi “gozliik¢iilik” adi altinda Osmanh
Imparatorlugu son dénemlerinden beri uygulanmaktadir. O dénemlerde genelde
dénemin Imparatorluk tebaasi arasindaki Yahudi ve Ermeni ailelere mensup kisiler
tarafindan icra edilmekte idi. Meslek, doneme ait herhangi bir kanun kapsaminda
degildi (Akgiin,2009). Yasal bir diizenlemenin olmamasi, gozlikglliigiin sanat
meslegi ya da saglik meslegi olarak tarif edilisini ortada birakmisti. Bu donemde bazi
eczacilar, kuyumcular ya da saatciler gozliik¢iiliikk yapmakta idi. Cerceveyi yapmak
ve ona mercegi yerlestirmek el sanati icra etmeyi gerektirmekte idi. El zanaatlarinin
cogunda ustalik gdsteren gayrimiislim ustalar zamanin 6nde gelen kisileri i¢in gozliik
yapmakta idiler. O donemde Osmanli tebaasi i¢inde gozliik kullanimi ¢ogunlukla

yakin goriisii artiran mercekler {izerine idi.

2.2.1.2. Cumhuriyet déonemi (1923-2021) ve Tiirkiye optik sektorii

Cumhuriyet donemine gelindiginde, Avrupa kitasinda bulunan iilkeler ve
Amerika hizla gelismekte idi. Gozliikgiilik 18.ytizyilin sonlarindan itibaren bir
meslek haline gelmisti.

|.Diinya Savasi’nin etkilerinin azalmaya basladigi 1930’lu yillarin son
donemlerinde niifus artmakla birlikte, gorme azlig1r sikayetleri ve keskin goriis
ithtiyact da ayn1 oranda artti. Gozliik¢iiliik meslegi artik kuyumculuk, saatgilik gibi el
sanatlar1 kategorisinde icra edilemezdi ve Saglik Meslegi olarak tanmarak
“Gozlikgtlik” kendi kimligine bilirinmeliydi. Durumun gelecek goriintiisiini o
donemde kesfeden Tiirkiye Biiylik Millet Meclisi mebuslari, g6z sagligi alaninda
bliylik bir doniisiime el kaldirarak “Gozliikeiiliik” meslegini isimlendirdi ve 1940
yilinda ¢ikarilan 3958 sayili kanun ve kanuna bagli 18 madde ile koruma altina aldu.
Boylece Resmi Gazete’nin 30.12.1940 tarihli niishasinda 3958 sayili “Fenni
Gozliikgiilik Hakkinda Kanun”u yayimmlanmis oldu (3958 sayili Gozliikgiiliik
Hakkinda Kanun).
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Kanun maddeleri uyarinca bir gozlik¢li isyerinde 4 yil calistigini
belgeleyenler uygulanan bir simavda basarili olmalar1 halinde “Gozliket”
ruhsatnamesine haiz olmakta idiler. Kanun sonrasinda 102 kisi ilk “gozliike¢ii”
unvanini almis oldular (Akgiin, 2009).

1941 yilindan sonra Saglik Bakanliginin, 3958 sayili kanun kapsaminda
diizenledigi meslek edindirme kurslart ile gozliikglilik meslek olarak
yaygmlasmistir. Onceleri usta-cirak iliskisi icerisinde Ogrenilen ve icra edilen
meslek, 4 yil calisma sonunda hak edilmis bir hak ile bakanligin diizenledigi
sinavlarda basar1 gdstermek kaydi ile ustadan ¢iraga gecti (1939-1945). Ikinci diinya
savasinin patlak verdigi o yillarda, imkansizliklarla az sayida ithal edilen gozliiklerle
gozliik ihtiyact karsilanmaya c¢alisildi. Istanbul Emindnii, Karakdy ve Anadolu’nun
bazi sehirlerindeki sayili eczane ve saatgilerde “Prince-Nez” ve “Ront” gozliikler
bulunmaktaydi (Bulut, 2004). Avrupa ile yakin iligkileri olan gayrimiislimler ile usta-
cirak iliskisi icerisinde sektdre yeni giren Tiirkler meslegi icra etmekte idi. (Ozdemir
ve Kabak, 2017).

1951 yilina gelindiginde ruhsatlandirilan gozliik¢i 64 kisi artmis ve
ruhsatlandirilmis  fenni gozliketi sayist 167°ye ¢ikmistt (TOOMD, 2020).
Cumbhuriyet doneminde okuryazarlik oraninin artirilmasi amaci ile baglayan okuma
yazma seferberligi sonucunda 1950 yilinda %45,5 okuryazarlik oranina ulasildi. Bu
artis goriis ihtiyacin artirarak gozliige duyulan gereksinimi de ayni oranda artirdi.

(Ozdemir ve Kabak, 2017).

Tablo 2.8. Tiirkiye’de Yillara Gore Gozliik¢ii Sayisindaki Degisim

Yil Niifus Ruhsat Kisi Basina
1940 18 milyon 103 175 bin
1950 21 milyon 167 126 bin
1960 25 milyon 311 90 bin
1970 36 milyon 651 55 bin
1980 45 milyon 1597 28 bin
1988 51 milyon 2606 19.5 bin

Kaynak: Ozdemir E. ve Kabak, S., (2017)

Bu artisa paralel olarak Sirkeci, Eminénii c¢evresinde gozliikciiler
kiimelenmeye basladi. Bu kiimelenmeler mesleki bir toparlanma ihtiyacini dogurdu.
Osmanli déneminde Lonca sistemi kanunlarla belirlenmemis goéziikse bile sert ve

kurallar1 olan bir sistemdi. Osmanli yipranmaya baslandiktan sonraki siiregte mesleki
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birliktelikler dagildi, kanunlar da meslegi ayakta tutan etik ilkeleri olusturmak
acisindan yetersiz kaldi. Bu ihtiyaca binaen 1951 yilinda Rahmi Emgen’in kurucu
bagskanliginda Tiirkiye Optik ve Optimetrik Meslekler Dernegi kuruldu. Emgen
Tirkiye’nin ilk optik cam iiretimini gergeklestirdi.

1951 yilinda Tim Gozliikkgiiler Cemiyeti kuruldu. Daha sonra Tiirkiye Optik
ve Optimetrik Meslekler Dernegi adin1 alan bu dernegin kurucu tiyesi ve ilk bagkani
Rahmi Emgen’dir. Emgen, o yillarda Tiirkiye’de bir ilke imza atarak optik mercek
tiretimini gerceklestirdi (Bulut, 2004).

Ithal ikameci Sanayilesme stratejisi 1960 - 1970 yillar1 arasinda yiiriirliige
kondu (Oztiirk ve Ozyakisir, 2005). Bu strateji ile ithal edilen mallarin iilkede
iretimi amaglandi. Bu amag¢ Optik sektoriinde de iiretim alaninda bazi adimlarin
atilmasint sagladi ve 1960 yilinda Barika Afsar ve Ogullar1 Tarak Sanayi olarak
seltiloit ana maddesinden Luxor gozliik ¢ergevesi imal etti ve ayn1 firma 1972 yilinda
metal gozliik ¢ergevesi imal etti. Yine ortalama ayni1 dénemde 1962 yilinda Izmir’de
Gozlik Sanayi A.S. kuruldu. Asetat ve seliiloit gozliik ¢ergevesi imalatina Rengin,
Anadol, Cel Optik, EM, OP gibi pek ¢ok firma i¢ piyasadaki talebi karsilamak iizere
gergeve imalati gergeklestirdi (Bulut, 2004).

1980 tarihinden sonra, Tiirkiye’de liberallesme etkisi ve liberal politikalar
sonucunda diinya go6zlik cami ve mercegi iretiminde soz sahibi olan yabanci
firmalar, Tiirkiye’deki cam ve mercek {ireticisi firmalar1 satin alarak veya ortaklik
kurarak faaliyet alanlarini genislettiler. Tirkiye’de 2007 yilindan sonra yabanci
menseli firmalar perakende optik magazalar1 agmaya basladilar (Ozdemir ve Kabak,

2017).

2.2.1.3. Tiirk optik sektorii ve sektorsel parametreler

Niifus ozeti

Tiirkiye niifusu TUIK raporuna gére 04 Subat 2021 itibari ile 83.6 milyon
oldu. Bu, son 3 yil baz alinarak incelendiginde 2018 Tiirkiye 80,81 milyon olmasi
g0z Oniline alindiginda yaklasik yiizde 3,7’lik bir artig anlamina gelmektedir. Dogum
orani Tiirkiye’de 6liim oranmin {izerindedir. 2020 yilinda toplam dogurganlik orani
(hayat1 boyunca bir kadinin dogurdugu ortalama g¢ocuk sayisi) kadin basina 1.8
cocuk idi (TUIK Raporu, 2021).

Niifusun 90 milyona ulasmasmin beklendigi 2050 yilina kadar Tiirkiye’nin

biiyiimeye devam edecegi tahmin edilmektedir. Akabinde devam eden yillarda ise
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artis hizinin diismesi beklenmektedir (Hacettepe Universitesi Niifus Calismalart
Enstitiisti 2020, OECD, 2020c).

Tirkiye’nin  demografik gelismesinde bir Dogu-Batt  ayrimi  goze
carpmaktadir: Tiirkiye’nin dogu bdlgelerinde niifus artmakta iken batida ise niifus
yaslanmaktadir. I¢ go¢ ise dikkate deger bir noktaya ulasmustir. Tiirkiye’deki gog
degerlerini elde etmek zordur ve resmi dis go¢ rakamlari rapor edilmemektedir.
Diinya Bankasi raporlarina gore 2020 yilinda net olarak Tiirkiye’den yurt disina 330
bin 289 kisi go¢ etmistir. Go¢ eden niifusun %54,6’sm1 erkekler, %45,4’linli ise
kadinlar olusturmaktadir. Bununla birlikte gé¢ eden niifusun %13,3 orani ile 25-29
yas grubunda fazla oldugu gozlemlenmektedir.

Gog, Politika ve Toplum Merkezi (Oxford University, Ingiltere) asagidaki
bilgileri yaymlamistir: Tiirkiye, yaklasik olarak 4,3 milyon miilteciye ev sahipligi
yapmaktadir. Yasam beklentisi kadinlarda 76 erkeklerde ise 71 yastir.

Gozliik camlar: ozeti

Tiirkiye’de degisen ve artan niifusa bagl olarak gozlik ve cam satist her
gecen yil artis gergeklestirmektedir. Tiirkiye’de 2010 yilinda satilan goézlik cami
17.6 milyon birimdir. 2016 yilinda bu rakam 23 milyon adet olmustur (4your Eyes
2016 Mayis). 2020 yilinda ise niifusu artan Tiirkiye’de oftalmik cam piyasasinda
beklenti 37 Milyon birim idi. Fakat 2020 yilinin ilk yarisinda kiiresel olarak diinyay1
sarsan Covid-19 tehdidi sonrasinda hastanelerin ve poliklinik hizmetlerinin
kisitlanmas1 sonucu receteye ulagimin azalmasi, takiben ekonomik zorluklar ile alim
giiciiniin diismesi beklentiyi diisiirdii. Bununla birlikte Covid-19 tehdidi esnasinda
“evde kal” uygulamalarinin sonucu olarak artan yogun digital ortam calismalari, e-
O6grenme portallarinin kullanimi, eglence ve miizik icin internette gegirilen siire artisi
sonucunda gozlerde artan yorgunluk ve miyop astigmat gibi sorunlar kartopu
etkisinde biiyiime gostermektedir. Bununla birlikte dogum oranlarinin azalmasi ile
birlikte artan niifus yas ortalamasi numarali gozliik camina ihtiyaci artirmaktadir.
Ulke niifusunun yas ortalamasi yiikseldike numarali gozliik kullanimi da
artmaktadir. Bu potansiyel yabanci yatirimcilarin Tirk Optik sektoriine “istila ve
isgal” boyutunda saldirmasima neden olmustur. Potansiyelin farkina varan yabanci
sirketlerin sayis1 giderek artmaktadir. Holl Grup magazalarimin onde gelen
zincirlerinden Hollanda’li Atasun Optik magazalar zinciri, Italyan Luxottica

firmasina ait “Sunglasses Hut” magazalari basi ¢gekmektedir. Bunun yani sira Essilor
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Grubu’nun iilke i¢indeki cam fabrikalarini ve bazi ¢ergeve markalarini satin alarak
tekellesmeye ilerlemesi yasanan istilanin en carpict ornekleridir. 2021 Ocak ayi
itibari ile Tirkiye Rekabet Kurumu, Luxottica- Atasun Optik satisin1 onaylayarak
yillardir butik olarak hizmet veren yerel optisyenlik miiesseselerini dev bir rekabet
ortaminin ortasinda birakmistir (Rekabet Kurulu Karari, 2018).

2019 yilinda, Tiirkiye’de satilan lens hacmini daha iyi anlama ¢aligsmalarinin
bir pargasi olarak, Rx veya stok lens ya da her ikisini birden satan 14 firmadan
bazilar1 ile Kasim ayinda goériisme yapilmistir. Ayrica yukarida adi gegen
organizasyonlara dahil olmayan dagiticilar bulunmaktadir. Bu sirketlerin yaklagik
yarist oftalmik lens ithal etmektedirler. Bunlarin biiyiik ¢ogunlugu Uzak Dogu
kaynakl1 oftalmik stok lenslerdir.

Asagidaki tablo niifuslarin gozliik takma oranlarinin Avrupa’da 5 biiyilik
pazarm  Tirkiye ile karsilastirmasini  vermektedir.Niifus  biiyiikliiklerini
karsilagtirirken dikkatli olmak gerekir. Avrupa’daki 5 ana pazardaki yas ortalamasi
42 Tirkiye’de ise 32’dir. Niifus yasinin gorme diizeltme ihtiyaci iizerinde 6nemli bir

etkisi vardir (TUIK, 2021).

Tablo 2.9. Gelismis Ulkelerin Niifuslar1 ve Gozliik Takma Oranlari

Ulke Niifus Niifusun Gézliik Takma
(Milyon) Orani (%)

Tiirkiye 83.61 20

Fransa 65,23 39,7

Almanya 83.69 63,5

Italya 60,46 51,8

Ispanya 47,32 55

Ingiltere 67,8 59

Kaynak: Statisca Reports, (2020)

Gozlik pazarinin tim diinyada geliri 2020°de 6,345 milyon ABD dolaridir.
Pazarin y11l1ik%2,87 oraninda biiyiimesi beklenmektedir (CAGR 2021-2025 Statisca
2020 Ophthalmic Market Reports). Oftalmik lens marketinin en biiyiik segmenti,
2021’de 3,778 milyon ABD Dolar1 pazar hacmine sahip gozliikk camlari segmenti
olup ve gelismis iilkeler de eklendiginde kiiresel karsilastirmada, gelirin ¢ogu
Amerika Birlesik Devletleri’nde elde edilmektedir (2021°de 28.289 milyon ABD
Dolar).

Tiirkiye’de regetede yazilan tek odakli (single vision) merceklerin oran1 Bati

Avrupa pazarlarininkinden ¢ok daha diisik seyretmektedir. Tim teknolojik
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gelismeler yani sira Bifokal lensler de hala satilmaya devam etmektedir. Aslinda
Tiirkiye Cumbhuriyeti Devleti Sosyal Giivenlik Kurumu’nun gozlik i¢in 6dedigi
bedel bifokal camlarin rayi¢ degeri iizerinden hesaplanmaktadir.

Progressive (uzak goriis ve yakin gorlis ayni cam {izerinde) camlar da
Tiirkiye’de biiyiiyen bir segmenttir. Tiirkiye’de Yiiksek Ogretim Kurumu verilerine
gore okullarda egitim alan ve mezun olan Optisyen sayis1 yillik 3500°den fazladir ve
Optisyenlik egitimi veren tniversitelerin sayis1 78°dir. Progressive firiinler yari
mamul olarak ithal edilmektedir. Yiizey isleme teknolojisi ise yerli iiretim
fabrikalarinda yapilmakta olup ithal edilenin orani yiizde 20 yerel olarak tiretilenin
orani ise yiizde 80’dir (Stategy With Vision Reports, 2019).

Oftalmik Lens (Gozlitk Camlary) Tahminleri: Tirkiye’deki optik cam pazar
biiylimeye devam edecektir. Bu tahmin su sebeplere dayandirilmaktadir:

e Gorme diizeltmesi kullanan niifus biliylimektedir. Bu rakam 2010 yilinda

25 milyon iken 2015 yilinda 28 milyon olmustur.

e Gorme diizeltmesi kullanmaya karsi daha ilimli bir yaklagim vardir.
Tiirkiye’de bircok tiiketici i¢in kontak lens fiyatlar1 biitcelerini
asmaktadir. Ayrica, devlet yalnizca gozliik cami i¢in 6deme yapmaktadir.
Devletin sadece belirli ve patolojik tabanli géz hastaliklarinda tedavi ya
da gormeye yardimci ekipman olarak 6deme listesine almasi durumu
disinda kontak lens 6demesi bulunmamaktadir.

e Devlet, genclerin egitim diizeylerini yiikseltmek adina goz sagligi lizerine
odaklanmaktadir.

Tiirkiye’de, gozlilk cami satisinin en yiiksek optik triinler arasinda oldugu
gercekligine, satilan gozliik cami sayist ile satilan oftalmik cerceve sayist arasinda
fark eklendiginde ortaya c¢ikan sonu¢ gozlik kullanicilarinin aymi cergeveyi
kullanmaya devam ettigini gostermektedir. Tiirkiye niifusunun 2050 yilina kadar
tahmini olarak 98 Milyon kisiye ulagsmasi beklenmektedir. Ortanca yas ise 38’e
ulasacaktir. Bu durum gozlik ihtiyacinin 47 milyondan fazla bireyin {izerine
cikacagmi gostermektedir. Ayrica kontak lens teknolojisi her gecen giin
gelismektedir. Geng niifus ise yaslt niifusa gore farkliliklara daha agiktir. Bu nedenle

kontak lens kullaniminin gelecekte de artmaya devam edecegi sdylenebilir.
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Oftalmik cerceveler ve giines gozliikleri 6zeti

Oftalmik Cerceveler: 2020 yilinda Tirkiye’de satilan toplam oftalmik
cergeve sayisi 10,3 milyon adet olarak tahmin edilmektedir. Bu sayida en 6nemli
alict yaklagik olarak yilda 7 milyon gozliik satin alan Sosyal Giivenlik Kurumu’dur.
Saymin 3,3 milyon adetlik kalan kismini ise tiiketiciler Sosyal Gilivenlik Kurumu
yardimi olmaksizin kendi imkanlariyla temin etmektedirler.

“Tiirkiye’de 6.700 gozliik¢ii var.Yan sanayi, soliisyon, makine ve tedarikgiler dahil olmak
iizere firma sayis1 200 civarinda. Gozliik pazari 2 milyar lira. Pazarin yiizde 90’1 giines
gozliigl, ¢erceve ve camdan olusuyor. Geri kalani lens. Yilda 18-20 milyon civarinda optik
cam, 8-10 milyon gergeve, 7-9 milyon giines g6zligii ve 700 bin adet de kontak lens
satiltyor” (Cam, 2019).

Bu verilen rakamlar ile tahmini bir analiz sonucu olusturabilmektedir.
Tiirkiye’deki perakende optik satiglarinin dagilimi Almanya’dakinden oldukca
farklilik gostermektedir. Rakamlar KDV dahil tiiketiciye optik perakende

miiesseselerinden yapilan satiglarin oransal analizini esas almaktadir.

B Tutar; Gozlik
camlar1; 601 ;
60%

B Tutar; Kontak lens
ve soliisyonlar; 9
b; 9%

m : i
®  Tutar: Diger Tutar; Of'talmlk'
e S gergeveler; 231 ;
Oftalmik Uriinl . 23%
3b:3% 0 Tutar; Qunes
gozlikleri; 5b;
5%

Sekildeki Etiketler: Gozliik camlari, Kontak lens ve soliisyonlar, Oftalmik ¢cerceveler,
Giines gozliikleri, Diger Uriinler

Sekil 2.12. Almanya Oftalmik Market Gostergeler
Kaynak: SWV Reports, (2020)
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B Oftalmik
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35%

B Gilines gozliikleri
46%

B Kontak lens ve
soliisyonlar
4%

B Gozlik camlar
11%
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Oftalmik Uriinler!
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Sekildeki Etiketler: Gozliik camlari, Kontak lens ve soliisyonlar, Oftalmik cerceveler,
Giines gozliikleri, Diger Uriinler

Sekil 2.13. Tiirkiye Oftalmik Market Gostergeler
Kaynak: SWV Reports, (2020)

Oftalmik Cerceve Tahminler: Optik cerceve sebebi oftalmik cam pazarinin
bliylimesidir. Ayrica oransal tahminlere gore eski cerceveye yeni cam takma isi de
mevcut degerlerinden %25 diismeye baslayabilecektir. Oniimiizdeki yillarda
ortalama oftalmik g¢ergeve fiyatlarinda da bir disiis gozlemlenebilecektir. Tiirkiye’de
oftalmik cerceve i¢in devletin 6dedigi miktar 35TL artt KDV dir. Yerli iirlinleri
destekleme kapsaminda alinan iirlinler icin ise 40 artt KDV seklinde belirlenmistir
(SGK Tibbi Cihaz Kurumu Bagkanligi, 2021).

Cerceve ve cam dahil gozligiin tamaminin oransal degerinde bir degisim
beklenmektedir. Bu durum progressive segmentteki biiylime, yiliksek indeksli
lenslerdeki biiyiime ve organik fotokromik ve yansimaya karsi kaplamalar gibi
uygulamalarin gelismesinden kaynaklanacaktir. Pazarin 2020 ila 2025 yillar
arasinda biiyiimesi beklenmektedir. Bu biiylimenin asil olarak yaslanan niifusun
artmasi, gozlik kullanim yasmin 5 yas bandina inmis olmasi, digital goz
yorgunluklarinin artmasi vesilesi ile olacaktir. Ayrica gozlik Saglik Bakanligi
tarafindan Covid-19 tehdidi i¢in bulas 6nleyici ve risk azaltici tibbi cihazlar arasinda
belirtilmistir (Tiirkiye Cumhuriyeti Saglik Bakanhig: Tiirkiye Ilag ve Tibbi Cihaz
Kurumu, 2021).
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Giines Gozliikleri: 2019 yilinda perakendeci magazalarda 6 milyon adetin
tizerinde gilines gozligl satilmistir. Bu rakam 2018 yil1 rakamlarina gore %16°lik bir
artis anlamina gelmektedir. A¢ik hava pazar tezgahlarinda satilan sahte Ray Ban ya
da diger triinler yukaridaki rakama dahil edilmemistir (Uzkesici, 2019).

Gilines gozligi satiglarimin - %95’ten  fazlas1  optik magazalarindan
yapilmaktadir. Bazi tekstil magazalarinin da moda giines gozliiklerini sergileyip
satan stant ya da tezgahlar bulunmaktadir. Bu iirlinler c¢ogunlukla laboratuar
testlerinden ge¢cmemis ve gorme sagligi koruyucu iiriin kapsaminda tanimlanmis
olmaksizin, kontrolsiiz olarak oyuncak ve tefrisat kodu altinda ithal edilmektedirler.
Bu {irlinlerin gérme sagligini olumsuz etkiledigi her yil uzmanlar tarafindan beyan
edilmektedir.

Giines Gozliikleri Tahminler: Giines gozlikleri hale hazirda yiiksek diizeyde
bir satis hacmi basarmistir. Fakat biliylime i¢in daha yer mevcuttur. Niifus acisindan
Tiirkiye dengi iilkelerdeki optisyenlik miiesseseleri yilda Tiirkiye’de satilandan ¢ok
daha fazla gilines gozliigii satmaktadirlar. Bununla birlikte, Tiirkiye’de bir giines
gozlugiiniin ortalama satig fiyat1 360-450 TL’dir ve asagidaki iilkelerde uygulanan
ortalama satis fiyatindan yiiksektir.

Tablo 2.10. Giines Gozliigiiniin Tiiketiciye Ortalama Satis Fiyati

Giines Gozliigiiniin Tiiketiciye Euro Cinsinden

Ulke Ortalama Satis Fiyati
Italya** 39
Fransa** 35
Almanya** 42
Tiirkiye* 50

Tabloda: Giines gozliigiiniin tiiketiciye Avro lizerinden ortalama satis fiyati

* Diisiik fiyath tekstil magazalar1 ve indirimciler harig biitiin perakendeci kanallari

** Veriler perakende optisyenlik miiesseseleri internet satis portallar1 {irlin ortalama fiyat degerleri
iizerine hazirlanmigtir. Eger ortalama gilines gozligii fiyatlar1 asag: diiserse satis hacmi yiikselecektir.
Bununla birlikte, kar elde etme bakis acisindan bakildiginda bu durum ne iireticinin ne de saticinin
isine gelecektir.

Kontak lensler 6zeti

Tiirkiye’de yaklasik 600,000 kontak lens kullanicisi vardir ve bunun yaklasik
200,000 adedi yalnizca plano renkli kontak lens kullanicilaridir. Diinya niifusu 2020
verilerine gore 7,6 milyara ulasmistir ve 2020-2030 arasinda diinya niifusunun miyop
orani Ongoriisii (uzagr gorememe kirma kusuru) %33-40 oranina, 2050 de ise %52

oranina ¢ikarilmistir.
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Avrupa ve Ortadogu niifusu ortalama olarak 900 milyon kisiye ulasmis ve bu
bolgelerdeki kontak lens kullanim orani yaklasik 55 milyon olup %7’ye tekabiil
etmektedir.

Tiirkiye’de kontakt lens kullanim oranlar1 ise niifusa oranla %1,4 yani 1
milyon civarlarindadir. Bu rakam diinya kontak lens pazari rakamlarinin altinda
kalmakla birlikte Tiirkiye’de ve diinya’da kirma kusuru oraninin artist ile her yil
paralel olarak artig gdstermektedir. Buna paralel olarak hastalarin g6z hekimlerine ya
da Avrupa biinyesinde Optometristlereerisimi kolaylig1 saglanarak, tedavi yollar
konusunda hastalar bilinglendirilerek g6z bozukluklarinin gozliik yada kontakt lens
ile diizeltilmesi biiylik bir 6nem arz etmektedir. (Lens Optikal, 2020).

GOz problemi oldugunu belli etmek istemeyen bir niifus icerisinde yiiksek
diizeyde kontak lens kullanimi1 bulunmaktadir. Bu da kozmetik ya da estetik amaclh
kullanimin yiiksek diizeyde oldugunu gostermektedir. Gorme diizeltmesi ihtiyaci
olan bir niifusta %2 gibi bir diisiik kontak lens kullaniminin sebepleri su faktorler
nedeni ile olabilir:

e Kontak lens refraksiyonu ve takilmasi yalmizca goz doktorunda
yapilabilmektedir. Bu durum 6rnegin Ingiltere’de farklidir. Orada yeterli
egitimi almis olan bir optometrist ve optisyen ile kontak lens kullaniciya
kullanilir hale getirilmektedir.

e Tirkiye’de bir géz doktorunda kontak lens refraksiyonunun fiyat1 150 ila
200 TL arasindadir.

e Kanunen kontak lens satis1  yalmizca optik magazalarinda
yapilabilmektedir.

e G0z doktorunun kontak lensi taktig1 ve fiyata dahil ettigi istisnai durumlar
da vardir. Normal olarak ilk kez kontak lens alanlar hem g6z doktoruna ve
hem de optik magazasina gitmek durumundadirlar.

e Bazi tibbi durumlar haric kontak lens parasi devlet tarafindan
karsilanmamaktadir. Gozliik ¢er¢eve ve camlar1 6denmektedir.

e Sik degistirilen kontak lensler Ingiltere’dekine benzer diizeylerde
fiyatlandirilmigtir. Tiirkiye’deki ortalama gelir diizeyi Ingiltere’dekinden
cok daha diistiktir.
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Ayn1 zamanda kontak lens pazarn ile ilgili olarak pozitif noktalar da
bulunmaktadir. Kontak lens refraksiyonu ve kontak lens maliyetini karsilayabilecek
bir¢ok insan bulunmaktadir.

e Yillik ortalama hane halki kullanilabilir geliri 59 bin 873 TL oldu.

(Tiirkiye Istatistik Kurumu verileri, 2020 ).

e 15-39 yas aras1 gorme diizeltimi kullanan kisilerin sayis1 tahmini 2019
yilindaki 9 milyon kisiden 2025 yilinda 11 milyona yiikselecektir.

e Tiirk pazarinda faaliyet gosteren kontak lens firmalarinin 6nde gelen 3
tanesi siirekli olarak gbéz doktorlarina yeni iiriinler ve bunlarin tiiketici
faydalar1 iizerine egitim programlari diizenlemektedirler. Ayrica bu
firmalar optik magaza personeline de kontak lens ile ilgili tiiketiciye
iletilebilecek bilgi ve tavsiyeler vermektedirler.

Kontak Lens Tahminleri: Tirkiye’deki kontak lens kullanicisi sayisi
artacaktir. Ortalama olarak her yil i¢in %2’lik bir kullanici artis1 tahmin edilmektedir.
Bu da 2022’de yilda 624.000 kontak lens kullanicist anlamina gelecektir. Bu siirecte
mevcut biiylik markalara ek olarak daha fazla optik perakendecisinin 6zel etiketli
markalara yonelecegi diigiiniilmektedir. Bu da tekil magazalar i¢in kar marjlarini

artiracak ve kontak lens satisin1 daha cazip hale getirecektir.

Refraktif cerrahi 6zeti

Tiirkiye refraktif cerrahi alaninda son yillarda gelisme gostermistir. Bu ¢ikis
saglik turizmi alaninda Tirkiye’nin en yiiksek oranli hasta sayisinin refraktif
cerrahide oldugunu ifade etmektedir. Bu durum Bati Avrupa gorme bakimi
pazarlariinkinden daha biiyiiktiir ve Bati Avrupa pazar iizerinde olumsuz etkiye
sahiptir. Lasik turizmi 6rnegin Almanya’dan bir kisinin ugus, otel ve ameliyat dahil
paket tatili almas1 durumudur. Yillik 40,000 civarinda bir rakam s6z konusudur.

Tiirkiye’deki modern hastanelerden ve diisiik fiyatlardan faydalanmak isteyen
bir insanin ameliyatin iistesinden gelmesini saglamak i¢in bir ameliyat Oncesi ve
sonrast paketi gereklidir. Ameliyat Oncesi takip bir kisinin ameliyata uygun olup
olmadigini belirlemektedir. Ameliyat sonrasi takip ise hastanin miidahale sonrasinda
g0z kontroliiniin yapilmasini ve ameliyat sonrasi komplikasyonlar durumunda
gerekli tedbirlerin alinmasii igcermektedir. Tiirkiye’de yaklasik 10 biyiik klinik

boyle bir diizen i¢in kurulmustur.
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Hastane tarafindan yapilan bir tahmini esas alarak ve verilerin eksik
olabilecegi hastaneler i¢in de bir rakam alarak, Tiirkiye’ye refraktif cerrahi i¢in ayda
1000 kisinin geldigi tahmin edilmektedir. Bu biitiin refraktif cerrahi operasyonlarmin
yaklasik %11’ine esittir.

Refaktif Cerrahi Tahminler: Refraktif cerrahi gorme diizeltiminin 6nemli bir
yontemi olarak kalmaya devam edecektir. Tiirkiye’de goziinde bir problem oldugunu
saklamakla ilgili kiltirel bir yaklasim vardir. Refraktif cerrahi de problemi
diizeltmenin goriilmeyen bir yontemidir. Mevcut lazer sistemlerinin kullanimi ile
ilgili diisiisle karsilasan goz doktorlar1 ve hastane yonetimleri miisteri ¢gekmek icin
cok agresif fiyat indirimlerine yonelmektedirler. Agustos ayinda bir devlet
hastanesinde yeni alinmis bir lazer sistemini kullanarak iki géz icin 2500 TL’ye
ameliyat promosyonu bulunmakta idi. Bu rakam ise ortalama progressive bir camin
bedelinden daha disiiktiir. Ayn1 zamanda sagligin ticari olarak addedilerek pazara
eklenmesinin bir sonucu olarak da ameliyat sonrasi olusabilecek muhtemel
komplikasyonlar hastalara tam olarak anlatilmamakta ve ameliyat sonrasi tedavi

olmamus hastalarin sayis1 giin gegtikte artmaktadir.

Cam iireticileri ve distribiitorleri 6zeti

Tiirkiye’de konuslu 12 adet RX laboratuar1 vardir. RX, laboratuarlarin yari
mamul veya hazir mamul durumdaki goézlik camini isleyerek regeteye hazir hale
getirecek makineler var anlamina gelmektedir. Bu RX laboratuarlarinin bir¢ogu yari
mamul ve mamul olarak stok lens ithal etmektedirler. 12 laboratuardan 7°si dijital
yiizey isleme (Freeform) ekipmanina yatirnm yapmislardir. Uluslar arasi baslica
gozlik camu tedarikgileri ya yerel regete laboratuarlar ile stratejik ittifak kurmuslar

veya yerel bir laboratuar satin almiglardir.
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Tablo 2.11. Optik Cam Distribiitorleri

Shamir tireticisi ve Distribitori

Altra Optik Essilor tarafindan satin alindi

Cem-Fa Optik Carl-Zeiss Tirkiye Distribiitori

Isbir camalar iireticisi

Isbir Optik Essilor tarafindan satin alindi.
Tora camlar iireticisi ve Distribiitorii
Opak Optik Essilor tarafindan satin alindi
Essilor Tiirkiye Distribiitorii
Opsa Optik Rodenstock Tiirkiye Distribiitorii
Ant Optik Seiko Tiirkiye Distribiitorii
Hoya Turkey Optik Hoya Tiirkiye Distribiitori
Beta Optik Novax Ureticisi ve Distribiitorii

Bu tablo disinda kalan kiigiik ve biiyiik 6lgekte cam firmalar1 mevcuttur.
Kendi tiretimlerini gergeklestirdikleri RX laboratuarlari bulunmamaktadir.

Tiirkiye’deki RX laboratuarlarinin ¢ogu stok lens satmaktadirlar. Bu ithal
stok lensler, Avrupa ya da Asya ya da uzak dogu pazarlarindan ithal edilerek
perakende miiesseselere satilan iirlinlerdir ve toplam camlarin yiizde 90’m1
olusturmaktadir. Tiirkiye’de Optisyenlik miiesseselerine iiriin pazarlamak i¢in biitiin
iilkeyi kapsayan bir dagitim yapisi gereklidir. Biiyiik iireticilerin hepsi de iilke
capinda subelere sahiptirler. Ayrica Optisyenlik miiesseselerine satis yapan bagimsiz
kiiciik dagiticilara da satig yapmaktadirlar. Optik magazaya yakin olmak demek
tirtiniin hizli bir sekilde temin edilebilmesi demektir. Pek ¢cok Optisyenlik miiessesesi
kendine en yakin distribiitorii tercih etmektedir. Bu sebeple, optik magazasina yakin
bir konumda bir sube veya dagiticinin olmasi tiim oftalmik cam distribiitor ve
tireticilerinin faydasina olmaktadir boylece dagitic1 firmalar yavas 6deyenleri veya
borcunun istiine yatanlari takip edebilmektedirler. Tiirkiye’de miiesseselere giren
hastalar ya da tiiketicilerde “bunu simdi istiyorum™ gibi bir satin alma mantalitesi
vardir ve lenslerin 3 giin igerisinde teslim edilmesi gibi bir opsiyon ¢ogu zaman
kabul gérmemektedir. Avrupa ve Amerika’da gozlikk teslimi siiresi ortalama 15

giindiir ki bu siire Tiirkiye’deki tiiketici talepleri i¢in asla uygun degildir.

Perakende magazalar 6zeti

5193 Sayili Optisyenlik Hakkinda Kanun’a gore Tiirkiye’de kirma kusurlar
icin kullanilan gozliikler ve kontak lensler yalnizca optisyenlik miiesseselerinde
satilmaktadir. Ayrica bu kurumlarda gilines gozliigii, soliisyon, ve yardimi iirlinlerin
satis1 da yapilmaktadir. Yine bu kanuna gore numarali gozliikk yapilandirmasi

yalnizca bu kurumlarda ¢alisan Optisyen ve gozliik¢iiler tarafindan yapilabilmektedir
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2020 yili verilerine gore Tirkiye’de 6800 Optisyenlik miiessesesi faaliyet
gostermektedir. Tiirkiye’de yasayan 84 milyon kisinin gérme ihtiyaglarina 6600 ila
6800 arasinda optik magazas1 bakmaktadir. Tiirkiye toplam niifusunu optik magaza

sayisina bolerek su sonuglar elde edilebilmektedir:

Tablo 2.12. Optisyenlik Miiessesesi Basina Kisi Sayisi

Ulke Optisyenlik Miiessesesi Basina Kisi Sayis1
Tiirkiye 12.352

Ingiltere 3390

Fransa 10000

Almanya 7155

Italya 6000

Ispanya 4930

Kaynak: Statisca Reports, (2021)

Optik Camlar Tiirkiye pazari i¢cin 6600 optik magaza rakamini kullanilacaktir.
Bu tahmini yapmak i¢in degisik kaynaklar kullanilmistir. Bu kaynaklar:

e Tirkiye Optisyen ve Gozlikgiiler Birligi Verileri

e Saglik Bakanlig: Verileri

e Optik magazinlerinin dagitildig1 optik magaza sayisi

e Bagslica lens dagiticilar1 ve perakende kanallar ile yapilan goriigmeler

Zincir Miiesseseler: Zincir magaza tanimi bir sektorde bir kisiye veya bir
organizasyona ait olan bes veya daha fazla magaza sayisini ifade etmektedir.
Tiirkiye’de zincirlere ait toplam 485 magaza tanimlamustir.

Pazarlama Gruplarr: Bu sistem, nihai tiiketicilere magazalarin benzer bir
sekilde goriindiigli bir yapidir. Ancak, magazalarin bireysel sahipleri vardir. Bu tiir
magazalarin bagli olduklar1 kural ve diizenlemeler (yonetmelikler) tipik franchise
organizasyonunkinden ¢ok daha zayiftir. Bazen Pazarlama Gruplar1 franchise’lar
olarak anlagilmaktadir. Ornegin Elegance Optik Shop Tiirkiye’de olusturulan bir
Pazarlama Grubudur.

Bagimsiz Miiesseseler: Bu segmentte yaklasik 6115 magaza vardir. Ilging
olan sey 2008 - 2011 Araliginda optik perakendeciliginin yapisinin nasil degistigidir.

Onlarin Pazar pay1 su anda Tiirkiye optik pazarinin %7°sidir.
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2.3. Bir Arastirma Hoya Corporation Tanim

2.3.1. Hoya Optik Cam Uretici Firmasi

Japonya’nin ilk 6zel optik cam iireticisi olan Hoya, 1941 yilinda kuruldu.
Hoya, farklilastirilmig iirtinler ile, teknolojinin potansiyelini bulusturmay1 hedefledi.
Hoya, Bilgi Teknolojileri, Goz Sagligi, Tibbi Goriintiileme Sistemlerini kapsayan is
kollarinda gelisti. Bu faaliyetleri kisa siirede teknoloji destegi ile ilerleten Hoya,
kiiresel sirket olarak adin1 Diinya Optik Sektdriine duyurdu.

Hoya Misyonu: Hoya 1941°de kurulusundan bu yana, Japonya’nin ilk
uzmanlagmis optik cam iriinleri ireticisi olarak, ¢abalarini ana uzmanlik alaninda
yani optik teknolojisinde isletmeler gelistirmeye odaklamistir. Sirket siirekli
genislemistir ve su an elektronik, fotonik, g6z bakimi ve saglik dahil bir dizi ilgili
alanlarda ticari faaliyetler silirdiirmektedir. Ancak Sirketin gelismesi sadece
gelisigiizel bir degisiklikle olmamistir. Hoya’nin yonetim felsefesi dikkatli ticari
portfoy yonetimine dayalidir.

Hoya Grup tarafindan idare edilen igletme birimlerinin her biri, grubun genel
gelismesi ve kazang performansina katkida bulunmak konusunda 6zel bir role
sahiptir. Her bir isletmenin oOzellikleri farklilik gosterebilmesine ragmen pazar
ithtiyaclar1 ve is ortaminin sartlarindaki degisimlere hitap edebilmek i¢in portfoyt
dikkatli bir sekilde ayarlayarak boliimler arasinda etkin bir denge saglama
miicadelesi vermektedir. Ticari portfoyiinii etkin bir sekilde yoneterek Hoya, uzun
vadede siirdiiriilebilir bir biiylime basarmaya odaklanmustir.

Yaklasik 20 yil once, Hoya’nin isletme portfoyli kabaca iki cesitti: bilisim
teknolojisi isi ve goz bakim isi. Ancak, dijital elektronik iiriinlerin kiiresel pazari
genisleyince, bilisim teknolojisi isi siirekli olarak genel satis ve karlara katkilarinin
artird1 ve simdi Hoya Grup’un lokomotifi olmustur. Unlii piyasa egilimleri sirketin
bliylimesini desteklemistir fakat Hoya optik teknolojisini ¢ok az rakibin ulasabilecegi
bir diizeye yiikselterek stirekli olarak rekabetci stratejilerini gelistirmistir. Teknoloji,
yiiksek karlilik iiretme konusunda Hoya’nin basarisina temel olusturmaktadir.

2008 mali yilinda patlak veren esi goriilmemis finansal kiiresel kriz iizerine
2020 yilinda patlak veren Covid-19 pandemisi sonucu yasanan ekonomik kriz bir¢ok
endiistride ve tiiketici piyasalarinda yapisal degisimleri tetiklemis ve gelismekte olan

sanayilesmigs lilkelerin artan 6nemi gibi diger kiiresel degisimleri hizlandirmistir.
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Bunun aynm1 zamanda dijital teknolojiye kiiresel kayma ile harekete ge¢mis olan
ekonomik biiylime i¢in de biiylik etkileri olmustur.

Bu degisimlere hitap edebilmek icin Hoya is portfoyiinii yeniden
degerlendirmektedir. Bilisim Teknolojileri is kolunda, mevcut is kollarinda rekabet
avantaji saglamaya calisarak ve dolayisiyla sabit bir kazang akisi olusturarak,
Hoya’nin her zaman en biiyiik giicii olmus olan optik teknolojisine odaklanmaya
devam etmek asil hedeftir. Ancak ayni1 zamanda, onlimiizdeki on yilda, g6z bakimi,
saglik ve medikal ekipman gibi sirketin diger is kollarinda da genisleme ve
biliylimeyi hizlandirma planlar1 yapilmaktadir. Hoya, hali hazirda bu is kollarinda
uzun bir basari ge¢misine sahiptir. Daha yiiksek katma deger triinleri saglayarak
niifusun yas ortalamasimin arttifi sanayilesmis iilkelerde biliylimeye calisilacaktir.
Ayni  zamanda gelismekte olan ekonomilerdeki pazarlarda genislemeyi
onemseyecektir. Hoya, sirket biiylimesini slirdiirmeye odakli uzun vadeli stratejiler
temelinde ticari portfoylinii ayarlamaya devam edecektir (Hoya Annual Report,
2020, Hoya Corporation Profile).

Hoya Vizyonu ve 3 Eylem: Optik pazarinda portfoylerini gii¢lendirerek
stirdiirtilebilir kazancin biliylimesini hedeflemektedir.

Eylem 1: Yasam Bakiminda Hizlanan Biiyiime

Yaslanan kiiresel niifus ve Ozellikle gelismekte olan iilkelerdeki ekonomik
biiyiimeden kaynaklanan orta sinif niifusunun biiyiimesi ile birlikte, yasam kalitesini
tyilestirmek i¢in tibbi altyapinin diizenlenmesi gerekmektedir (QOL). HOYA’nin
Health Care isi, bu tiir ihtiyaglarin karsilanmasina katkida bulunan iiriin ve teknoloji
saglar. Hoya kendini, daha rekabet¢i iriinler sunmaya ve isini genisletmeye
adamustir.

Eylem 2: Bilgi Teknolojileri Alaninda Istikrarli Kazanglar1 Giivence Altina
Almak

HOYA’nin Bilgi Teknolojileri isi, bliyime asamasindan olgunlasmis bir
asamaya gecti. Yeni teknolojiler ve uygulamalar gelistirerek, birikimli teknolojik
avantajlara dayanarak mevcut yiiksek hisseleri ve yliksek karliligini korumak ve bu is
kategorisinin satis ve karimi korumak i¢in gayret gostermektedir.

Eylem 3: Yeni Isletmeler Edinmek

Health Care sektoriine yapilan yatirimin yan sira, yeni is alanlar1 edinerek is
portfoyiinii genigletmeyi amaglamaktadir. Portfoyilinde biiyiimeye yonelik tohumlarin

gomiilmesi i¢in uzun vadeli bir perspektiften isletme operasyonlar1 almayi
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planlamaktadir. Bu nedenle, siirdiiriilebilir bir bliylimeyi gergeklestirmesini saglayan
en uygun portfoyii olusturmay1 hedeflemektedir.

Gelecek Goriintiisii: Hoya’nin is portfoyii yonetiminin spesifik yonii baslica
pazarlarimizdan bekledigimiz egilimleri esas alacaktir. Electro-Optic alaninda birgok
tiretici teknolojik gelismeleri 2015 mali yili boyunca askiya almis goriinmesine
ragmen, sahne arkasinda biiyiik bir teknolojik gelisme olmustur. Hoya ayn1 zamanda
pazar ihtiyaclarimi karsilamak iizere yeni teknolojiler baslatma isini zamanlayarak
gelisimlerini uygulamaya hazirlanmaktadir. Bu arada gelismekte olan ekonomiler,
tiriinler icin, liretimden nihai tiiketici piyasalarina kadar, her agidan elektronik
endistrisinde daha onemli bir rol almaktadirlar. Bu iilkelerdeki iireticilerle yakin
isbirligine girerek Hoya, gittikge daha giiclii hale gelen bir kiiresel varlik kurma
niyetindedir. Uzun vadeli bir bakis agisiyla, bugiiniin bilisim teknolojisi iiriinleri
tarafindan iretilen ve talep edilmekte olan gittikce genisleyen bilgi hacmi, optik
teknolojilerini bilgi isleme, depolama ve iletme konusunda artan bir sekilde hayati
Ooneme sahip yapacaktir. Bu egilim Hoya i¢in tamamen yeni is kollar acabilir.

Vision Care is kolunda piyasa siirekli bir sekilde iki biiylik bigime
kutuplagsmaktadir: bagimsiz magaza kanallar1 ve biiytik gozliik zincirleri. Hoya, ticari
modellemeleri gelistirmeyi ve her iki perakende miisterisini de memnun etme
cabastyla iki kanall1 bir strateji takip etmeyi hedeflemektedir.

Kontakt lens 6zel magaza zinciri faaliyeti yiiriiten Eye City isi yeni magaza
acilislartyla Japonya’da siirekli olarak genislemektedir. Bununla birlikte bu zincir
magaza stratejisinden maksimum fayda elde etmek i¢in Hoya, yeni magaza agilislar
hizin1 artirmayr ve bdylece pazar paymi yiikseltmeyi hedeflemektedir. Katarakt
ameliyatlar1 icin yapay lens saglayan g6z i¢i lens isi FDA (Food and Drug
Administration- Gida ve Ilag Yonetimi) bu lenslerin Amerika’da satigini onayladig
Agustos 2009°da bir yiikselme elde etti. Bu Hoya nin kiiresel bir yayilma stratejisi ile
hamle yapmasini saglayacaktir. Su an ticari rakipleri ile ayn1 noktadadir ve essiz bir
satig kanali stratejisi ile Ozel {lirlinler saglayarak rekabetgi bir avantaj kurmaya
caligmaktadir.

Hoya Pentax’1 devraldigindan bu yana gegen yaklasik yedi yil iginde isletme,
Hoya’nin yonetim stratejisine daha iyl uyum saglasin diye yeniden organize
edilmistir. Bu anlamda Pentax faaliyetleri ii¢ alan olacak sekilde yeniden
yapilandirilmistir:  tibbi endoskoplar, dijital kameralar ve diger iirlinler. Ticari

entegrasyonun yararlarinin gelecekte daha goriiliir olmasin1 beklenmektedir. Tiim
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diinyada stiregelen ekonomik kayma ve kargasa yavas yavas etkisini kaybetmekte ve

kiiresel ekonomi tekrar normale donmektedir. Bununla birlikte, halen, biiyiik kiiresel

degisimlerin devam etmesi ¢ok olasidir (Hoya Business Report, 2020).

2.3.2. Ticari Goriintii

2.3.2.1. Genel bakis

Sirket Profili ve Calisan Sayisi

Sirket Profili
Sirket Ismi
Merkez Ofis

Kurulus Tarihi
Faaliyet Alanlar

Odenmis Sermaye
Calisan Sayist
Net Satiglar

Net Gelir

Hoya Corporation

2-7-5 Naka-Ochiai, Shinjuku-ku, Tokyo 161-8525
Japan

1 Kasim 1941

Kendi ileri optik teknolojilerini esas alan yenilik¢i ve
vazgecilmez ileriteknoloji iriinlerin 6nde gelen
saglayicist  olan Hoya dort alanda faaliyet
gostermektedir: Bilisim teknolojisi faaliyeti yari
iletken cihazlar be likit kristal paneller i¢in maske ve
fotomaskeler, optik lensler ve hard diskler i¢in cam
diskler tiretmektedir. G6z bakim boliimii gozlik temin
eder ve kontak lens perakende magazalar1 calistirir.
Katarakt ameliyatlar1 i¢in g6z i¢i (intraocular) lensler
dretir. Yasam bakim faaliyeti endoskopik sistemler
temin eder. Gorlintilleme sistemi ise SLR/kompakt
dijital kameralar, degis tokus edilebilir lensler, dijital
fotograf makineleri icin lens ve mikro lensler iiretir
(Hoya Business Report, 2020, Hoya Corporation
Profile).

6,264,201,967

HOY A Group Toplami; 36,795

576,546 milyar yen (FY2020 3. konsolide)

147,268 milyar yen (FY2020 3.konsolide)
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Ana Uriinler

Bilisim Teknolojisi (Elektronik): Yari iletkenler igin fotomasklar/masklar;
LCD’ler i¢in fotomasklar; Hard diskler i¢in cam diskler

Bilisim Teknolojisi (Goriintiileme). Optik lensler / camlar; Dijital fotograf
makineleri / degis tokus edilebilir lensler; Dijital fotograf makinesi modiilleri; Mikro
lensler; Lazer ekipmanlari

Yasam Bakim (Saglik Bakim). Gozliik lensleri; Kontakt lens ve aksesuarlari

Yasam bakim (Medikal): Medikal endoskoplar; Goz i¢i lensler; Medikal
aksesuarlar;

Diger: Sistem mimarisi (Hoya Business Report, 2020, Hoya Corporation
Profile)

Hoya Grup Uriinler

Bilisim Teknolojisi: Yar iletkenler ve LCD Panellerde kullanilan maske ve
foto maskeler hard disklerde kullanilan cam diskler ve dijital kameralarda kullanilan
optik lensler liretimi yapmaktadir.

Goz Bakim: Gozliik lensler, kontak lensler ve katarakt tedavisinde kullanilan
g0z i¢i lens iiretim ve satis1 faaliyetlerini yiiriitmek.

Medikal: Endoskop, medikal aksesuar, seramik kemik ve dolgu malzemeleri
iretim ve satig1 faaliyetlerini yiiriitmek.

Goriintiileme Sistemleri: Dijital fotograf makineleri, degistirilebilir lensler,
dijital fotograf makinesi modiilleri, mercek lensleri ve CCTV lensleri liretim ve satisi
faaliyetlerini ytriitmek.

Diger: Yiizeyleme cihazlar1 saglamak ve sistem mimarisi faaliyeti yiirlitmek.

HOYA Sirketi Amerikan Optometrik Birliginin Platin diizey sponsorudur.

Diinyanin en ileri teknolojisi diinyanin en gelismis lenslerini tiretmektedir.

HOYA diinya capinda bir teknoloji sirketi ve yenilik¢i ve vazgegilmez ileri
teknoloji {iriin ve hizmetlerin lider saglayicisidir. 29 iilkede 150 boliim ile HOYA
diinya ¢apinda 36,795 kisiyi istthdam etmektedir.

Bilisim teknolojisi boliimii elektro-optik ve fotonik alanlarini kapsamaktadir.
G0z bakim konusunda sirketin gilicii gorme ve saglik bakim boéliimlerinde asikardir.
2008 yilinda Pentax sirketinin devralinmasi sirketin piyasa pozisyonunu ve
cesitlendirmesini daha fazla giliclendirmistir. Apple, IBM, Toshiba, Samsung, Sharp

gibi taninmig tiiketici markalarinin birgok {irlinlerinde HOYA teknolojisini bulmak
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miimkiindiir. Ayn1 zamanda HOYA teknolojileri medikal, dental cihaz ve aletleri,
havacilik ve gilivenlik endistrileri gibi birgok diger profesyonel alanlarda da
kullanilmaktadir.

HOYA Gorme Bakim merkezi Tayland Bangkok’ta konuslanmis olan 1.1
milyar dolarlik bir boliimdiir. Asya’da lider lens saglayicisi olan ve diinya ¢apinda da
en biiyiik saglayicilardan biri olan HOYA hali hazirda Taylan, Vietnam ve Cin’de
lens iiretim tesisleri ¢alistirmaktadir. Hasta ihtiyaglarin1 daha fazla karsilayan yeni
teknolojilere olan odaklanmak Japonya Tokyo’da konuslu Ar-Ge merkezi ile
yapilmaktadir (HOY A Vision Care, 2020).

Birlesik Devletlerde 19 ve Kanada’da 2 laboratuartyla Hoya Vision Care
Kuzey Amerika, Birlesik Devletler, Kanada ve Giiney Amerika’nin bir béliimiindeki
gdz bakim profesyonelleri i¢in oftalmik lensler iiretmektedir. HOYA tamamen
yilksek kalite lens tasarimlari, kaplamalar ve materyaller dizisi iiretmekte ve

saglamaktadir (Hoya Business Report, 2017).

2.3.2.2. Net satislar

Konsolidasyon Kapsami: 31 Mart 2020 itibariyle, HOYA Grubu, HOYA
CORPORATION, 148 konsolide bagl sirket (11°1 yurt i¢i ve 137’si yurt disinda) ve
9’u bagh sirketlerden (4’4 yurt i¢i ve diger 5’1t yurt disinda olmak iizere)
olusmaktadir.

HOYA Grubu, Yasam Destek ve Bilgi Teknolojileri is bdliimlerinin,
diinyanin dort bir yanindaki bagli kuruluslarint kendi sorumluluklarini temel alarak
kontrol ettigi bir isletme yOnetimi yapisini benimsemistir. Amerika, Avrupa ve
Asya’daki bolgesel merkezler, yasal destek saglamak ve i¢ denetimler yapmak gibi,
ilgili bolgelerdeki iilkeler ve bdlgelerle iligkileri gili¢lendirerek is operasyonlarin
desteklemektedir. HOY A Grubu’nun Avrupa Merkez Genel Merkezi’nde (Hollanda)
Mali Genel Merkezi (FHQ) bulunmaktadir.

Life Care segmenti, gozliikk camlar1 ve kontakt lensler gibi saglik bakimi ile
ilgili tirlinleri ve ayrica intraokiiler lensler ve tibbi endoskoplar gibi tibbi iiriinlerle
ilgilenir. Bilgi Teknolojileri segmenti, yari iletkenlerin, siv1 kristallerin ve sabit disk
stiriiciilerinin (HDD) iiretimi icin kullanilan elektronik iriinleri ve dijital kamera
mercekleri gibi goriintiileme ile ilgili iiriinleri ydnetmektedir. Diger Isletmeler

segmenti agirlikli olarak bilgi sistemi hizmetleri sunmaktadir
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FY2020 'deki Performansin Gozden Gegirilmesi

(Billions of yen) Sales
700
600 565,8 576,5
535,6

500 478,9
400
300
200
100

0

Mar.2017 Mar.2018 Mar.2019 Mar.2020

Sekil 2.14. Konsolide Net Satiglar ve Ortalama Degisim Orani
Kaynak: URL-9

2.3.2.3. Karhlik

Mart 2020’de sona eren konsolide mali yila iligkin devam eden operasyon
satiglar1 576.546 milyon ¥ olmustur. Incelenen konsolide mali yil igin satislar,
y1ll1ik%1.9 oraninda artt1.

Gelir vergisi oncesi kar, dnceki konsolide mali yila gore%1,8 artarak 147,268
milyon yen’e yiikseldi ve yil kar1 ise%6,1 diisiisle 114,587 milyon yen olmustur.
Vergi oncesi kar orani, bir onceki konsolide mali yildaki%?25,6 oranina esdeger
olarak%25,5 olmustur.

Life Care segmentindeki satiglar icin ise Onceki konsolide mali yila kiyasla
375.049 milyon yen Japonya’da gozlik cami satiglari, tiketim vergisi zamminin
yiiriirlige girmesinin ardindan talebin geri ¢ekilmesiyle satiglarda yasanan diisiis
nedeniyle azalmaktadir. Sirketin denizasir1 satislari, ilgili Avrupa hiikiimetlerinin
COVID-19’un bulasict yayilmasini engellemek amaciyla Mart ayindan bu yana
ekonomik faaliyete kisitlamalar getirdigi bir durumdan olumsuz etkilenmistir. Sonug
olarak, isletme, yerel para birimi bazinda dnceki konsolide mali y1l ile ayn1 diizeyde
genel satislar elde etti. Satislar, Japonya’da dovizin olumsuz etkileri nedeniyle bir

onceki konsolide mali yila gore azalmistir.
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(Billions of yen)
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Sekil 2.15. Vergi Oncesi Karlilik ve Sirket Ortaklar Net Kari
Kaynak: URL-9

Pretax Profit: Vergi Oncesi Karlilik

Net Profit Attributable to Owners of The Company: Sirket Ortaklar: Net Kari

Japonya’daki gozlik camlar1 perakende pazart daralma egilimini
stirdiirmiigtiir, ancak pazar payindaki artis nedeniyle satislar dnceki konsolide mali
yila paralel olarak devam etmistir. Asya’daki pazar biiylimesinin siki bir sekilde
yakalanmasi ve mevcut isletmelerin firmalarin biiylimesi ve 3M magazalarinin
receteli gozliik satisina baslamasi ile cam pazart Amerika’da Onemli bir artig
gostermistir. Yurtdis1 pazarlardaki genel satiglar, 6nceki konsolide mali yila kiyasla
artmistir.

Yeni “Eyecity” perakende magazalarinin agilmasindan ve mevcut
magazalarin gelistirilmesinden kaynaklanan yeni miisteri sayisindaki artis nedeniyle
kontakt lens satiglar1 bir 6nceki konsolide mali yilina gore artt1.

Tibbi endoskoplarin genel satislari, 6zellikle Asya’da, yurtdisi pazarlardaki
satis kapasitelerinin giiclendirilmesi nedeniyle, bir dnceki konsolide mali yila kiyasla
artmigtir.

2015 yilinda Japon pazarinda baglatilan yeni iiriinlerin giiclii satisinin devam
etmesi ve hem dogrudan satiglarin hem de yurtdisi bayilere yapilan satislarin artmasi
nedeniyle, kataraktlar i¢cin goz i¢i lens satislari, bir 6nceki mali yilin ayn1 donemine

kiyasla artt1.
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Bilgi Teknolojileri segmentinin satiglari, bir 6nceki mali yilin ayn1 donemine
gore%11,1 artarak 178.480 milyon ¥, segment kari ise%28,4 artarak 69.982 milyon
Euro olarak gergeklesti.

Kisisel bilgisayarlar ve tabletler gibi bitmis iirlinler i¢in pazar doygunlugu
devam ediyor ve akilli telefon piyasasi yavaslamaya bagladi. Ancak, yar1t mamuller
icin Sirket’in maske bosluklarinin satiglari, 6nde gelen {iriinlerle ilgili aktif bir
arastirma ve gelistirme talebinin yakalanmasi nedeniyle onceki konsolide mali yila
kiyasla artmistir.

Sirket’in Covid-19 etkisi nedeniyle yilin ilk yarisinda iiretim kapasitesindeki
diisise ragmen, ikinci c¢eyrekte sirketin {iretim  kapasitesinin  yeniden
canlandirilmasindaki ilerlemeden 6tiirii bir 6nceki mali yilin ayn1 donemine kiyasla
likit kristal ekranlarin fotomask satiglari artti. Yurtdist panel lreticilerinden yilin
yarisi ve arastirma-gelistirme talebindeki iyilesme. Sabit disk siiriiciileri i¢in cam alt
tabakalarin satisi, bir dnceki yila gore konsolide mali yila kiyasla artmistir (Hoya

Business Report, 2020).

2.3.3. Hoya Tiirkiye

Global optik lens piyasasinin 6nemli oyuncularindan olan HOYA Vision
Care, 2016 yilinda Avrupa merkezli operasyonlarinin bir istiraki olarak HOYA
Turkey Optik Lens San. Tic. AS’yi kurdu.

Hoya Tiirkiye, tiiketiciye daha iyi bir hizmet sunmak ve yerel optik pazarmi
gelistirmek amact ile kuruldu. Gegmis yillarda iiriinlerini yerel bir distribiitor
araciligiyla satmakta olan Hoya, Tirkiye optik sektdriinde genislemek i¢in 6nemli
firsatlar gormekte ve satig/pazarlama operasyonunu, Ocak 2016°da faaliyete gegen
bir Rx Laboratuvari agarak, yerel iiretimle desteklemeyi planlamaktadir.

21.yiizy1l optik sektdrii igin inovasyon ve doniisiim ¢agidir. Inovasyonun
sirekli olmasi, etkileri ve dogurdugu sonuglar neticesinde artan rekabet ve
kiiresellesme kurumlarin ve sirketlerin de siirekli olarak kendilerini yenilemelerini
sart kosar. Bu yenilik siirecinde, kurumlarin ve sirketler, pazar paylarini artirabilmek
ve marka degerlerini yiikseltebilmek i¢in ¢esitli yonetim stratejilerine bagvururlar.

Bu aragtirmanin problemi, HOYA sirketinin Tirkiye pazarinda misyon ve

vizyonundaki hedeflere ulasmak i¢in uygulamasi gereken yonetim stratejileridir.
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2.3.4. HOYA Rakip Analizi

2.3.4.1. Essilor International S.A.

Sirket Ozeti

Anahtar Gerg¢ekler

Merkez Biiro . Essilor International S.A.
147 rue de Paris
94220 Charenton Le Pont
FRANSA

Telefon 1 33149774324

Fax : 33149774320

Web Adresi . http://lwww.essilor.com

Gelir / is Hacmi . (Avro) 4,085 Billion

Mali Yil Sonu : Haziran 2020

Calisan Sayist . 74,000

Paris Borsasinda Logo : El

Essilor 2020 Gegici Finansal Raporu (Essilor international 2020 Interim
Financial Report) ISIN: FR0000121667; Reuters: ESSI.PA; Bloomberg: El: FP.

Essilor Avantajlart

a) Amerika Birlesik Devletleri’ndeki Varilux® X serisi ™, Amerika Birlesik
Devletleri’nde ve Avrupa’da Avrupa ve Eyezen™’de 360° Crizal® Sapphire™ gibi
yeni markali lenslerin basarisi ile gelistirilmis bir iiriin karisimai;

b) Sirketin kendi dagitim aglar1 {izerinden Transitions® satiglar1 icin%6’ya
varan bir hacim artis1. Eszamanli olarak, tigiincii taraf mercek iireticilerine satis
hacimlerindeki diisiis belirgin bir sekilde yavaslads,

ABD’de ve e-ticarette gli¢lii momentum;

c) Brezilya’da bir satis toplantisi da dahil olmak {izere hizli biiyiiyen
pazarlarda ¢ok umut verici trendler, Sunglasses Gilines gozligli ve Okuyucular
boliimiinde,%8.1 gibi bir iirliinde 1 biiylime saglayan saglam performans;

d) New Ozellikle yeni iilkelerde kapsayici is modellerinin genisletilmesi
yoluyla, yaklasik 4 milyon yeni kullaniciya vizyon c¢oziimleri saglayarak, koti
vizyonu ortadan kaldirma tutkusu;

e) En cazip dagitim kanallar1 ve pazar segmentlerinde ilave yatirimlardan

sonra iyi karlilik;
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f) Kazanglarin ve ortakliklarin stratejisinin kademeli olarak siirdiiriilmesi, dort
sirkette ¢cogunluk hisselerinin satin alinmasina yol agarak, toplamda yaklasik 27
milyon €’luk toplam yillik geliri temsil etmektedir.

Goriiniim

Essilor ve Luxottica’nin Onerilen kombinasyonu Essilor ve Luxottica’nin
Onerilen kombinasyonunu tamamlamak i¢in 2020°nin ilk yarisinda ¢aligmalar devam
etti. Birlesme Tirkiye Rekabet Kurulu tarafindan onaylanmisti. Atasun Optik
magazalar zincirinin Essilor’a satist da Tiirkiye Rekabet Kurulu tarafindan 2021

Subat ayinda onaylandi.

2.3.4.2. Tiirkiye pazarn analizi ve Hoya’nin pazar i¢indeki konumu

Tiirkiye Optik Pazarinda 8 optik cam iiretim fabrikasi bulunmaktadir. Bu
fabrikalarin tretimleri yiiksek oranda RX camlar iizerinde gerceklesmekte olup,
Optisyenlerin Tirkiye’de, “cekmece cam” veya “depo cam” seklinde tabir ettikleri
Sph 10, Cyl 2.00 numaraya kadar olan camlarin biiyiik ¢ogunlugu yurt disindan ithal
edilmektedir. Ayn1 zamanda cam fabrikalarinin RX {iretimleri diinya standartlarinda
ve teknolojisinde olup, camlarin ihracati da ger¢eklesmektedir.

Tirkiye’de gozlik sektorii SGK (Sosyal Gilivenlik Kurumu) ekseninde
caligmaktadir. Hem c¢erceve, hem cam olarak SGK’nin 6demesini yaptigi cam ve
cercevelerin satiglarinda Onemli rakamlara ulasilirken, 6deme disi cam ve
cergevelerin taleplerinin azlig1 gozden kacirilmamasi gereken 6nemli bir unsurdur.

Ayrica Tirkiye’de hammadde alimlarinda karsilasilan en biiyiikk problem
KDV (Katma Deger Vergisi) farkidir. Imalat¢ilar hammaddeyi alirken yiizde 18
KDV 6demekte, satarken ylizde 8 KDV ile satis yapmaktadirlar.

Bu da yurt disindan ithal olarak giren camlarin, imalat camlara oranla haksiz

rekabet olusturmasi anlamisini tasimaktadir.
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3. GEREC VE YONTEM

Bu arastirma kapsaminda ortaya konulacak olan 7 hipotez {izerinden bir

degerlendirme yapilmistir.

Ha: Optisyenlik miiesseselerinin faaliyet bolgeleri ile Hoya corporation
firmasi iiriinlerinin satis1 arasinda anlamh bir iliski vardir.

Hipotez; Optisyenlik miiesseselerinin  bulundugu faaliyet bdolgelerinin
ekonomik gostergelerindeki degisimlerin Hoya Corporation firmasinin satislari ile
iligkisini inceleme amaci tagimaktadir. Tiirkiye’nin 7 bolgesinin faaliyet alan1 olarak
secildigi ve arastirmaya eklendigi bu hipoteze gore; Tiirkiye’deki ekonomik yasam
kosullarindaki farkliliklarin optik camlari tercih ederken nasil sekillendigi ve bu
sekillenmenin firma satiglarina nasil yansidigi arastirilmaktadir. Hipotez sonucunun
firmaya ve sektdre yeni girecek firmalara iriin cesitlendirme ve pazar
konumlandirma stratejisi gelistirirken fikir vermesi amaglanmaktadir. Ayni1 zamanda
ekonomik kosullarin bir saglik bakim alani olan goz saglig1 alanindaki etkisi de bu

hipotezin sonuglarinin tartisilmasi agisindan 6nem tasimaktadir.

H2: Hoya corporation firmasimin hasta bilinirligi ile bolgeler arasinda
anlamh bir iliski vardir.

Hipotez; Optisyenlik miiesseselerine gelen hastalarin genel tercihlerinde
marka belirtip belirtmedikleri, bu marka tercihlerinin bolgelere gore degisip
degismedigi sorusu lizerine odaklanmaktadir. Ekonomik gostergelerin degisim
gosterdigi bolgelerde marka bilinirliginin degisip degismedigi de tartisma konusu
olacagindan, hipotezin dogrulanmasi durumunda firmalarin bulundugu pazar
konumundaki ekonomik satin alma giiciiniin, marka bilinirligine etkisi ve reklam

stratejilerinin de degerlendirilmesi miimkiindiir.

Has: Optisyenlerin cinsiyetleri ile Hoya corporation firmasimin satislar
arasinda anlamh bir iliski vardir.
Hipotez; Kadin ya da erkek katilimcilarin satiglara yon vermesi iizerine

kuruludur. Kadin optisyen ve gozlikciiler satis esnasinda {riinlerin artan
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Ozelliklerine yogunlasirken, erkek optisyen ya da gozlikgiiler satis esnasinda
fayda/maliyet oranina yogunlagarak {irlinli pazarlamaktadir. Bu hipotezin
dogrulanmas1 durumunda kadin ya da erkek optisyenlerin hangi iiriinler iizerinde
daha fazla odaklanabildigi gézlemlenmektedir. Bu gosterge, firmalara kadin ya da
erkek optisyenler igin {irin satisginin cinsiyetlerine gore farklilasabilecegini
vecinsiyete gore farklilasmis satis stratejileri gelistirilebilecegini gosteren yeni bir

bakis acis1 sunmaktadir.

Has: Optisyenlerin egitim seviyeleri ile Hoya corporation firmasi
iiriinlerinin satis1 arasinda anlamh bir iliski vardir.

Universitelerin Optisyenlik Béliimlerinden mezun olan 6grencilerin Hoya
iiriinlerini hastalarina tavsiye etme ve satisinit gergeklestirmesi ile geleneksel usta
cirak yontemi ile gozliik¢ii olmus gozliikciilerin Hoya iiriinlerini hastalarina tavsiye
etmesi arasindaki fark arastirilmaktadir. Tiim sektorlerde var olan “mektepli-alayli”
farki tartigmasinin optik sektoriinde de oldugu muhakkaktir. Bu hipotez, egitim
seviyesi arttikca yeni jenerasyon tiriinler satan ve optik cam pazarinda kendisini
“yeniliklerin Onciisii” olarak konumlandiran Hoya firmasmin iki grup iizerindeki

etkisini 6lgmektedir.

Hs: Hoya corporation firmasi iiriinlerinin satisi ile optisyenlerin yasi
arasinda anlamh bir iliski vardir.

Firmaya ait iirlinlerin ¢ogunlukla yeniligi seven geng¢ optisyen jenerasyonu
tizerinde mi yoksa belirli iirtinlerin satiglarina, pazarlamasina ve montajina alismis
yasit 45 flizeri olan optisyen ve gozlikgiiler tizerinde mi daha kuvvetli etki
olusturdugu arastirma ile ortaya ¢ikacaktir. Sektorde “el becerisinin” ve “sagliga dair
sanat” uygulamasinin bulundugu goz ardi edilmemelidir. Optisyen, receteye uygun
gozlik camini gerceveye montajlarken kendi el becerisini de kullanir. Cogunlukla
caplari, ylizey tasarimlari, hammadde 6zellikleri bilinen camlar gozliikgiiler i¢in daha
pratiktir. Her yeni deneyim, yeni bir cam israfi anlamina gelebileceginden optisyen
piyasaya yeni sunulmus ve hangi bir ¢ergevede kesiminden memnun kalacagina emin
olmadigi cami denemekte tereddiit edebilmektedir. Her deneme yeni maliyet
demektir. Bu da yeni iriinlerin piyasada tutunmasmi zorlastirmaktadir. Yeni
jenerasyonun yeni deneyimlere agik olacagi disiiniilerek bu hipotez lizerinde

yogunlagilmistir.
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He: Hoya corporation firmasi iiriinlerinin satisi ile optisyenlerin faaliyet
yili arasinda anlamh bir iliski vardir.

Hipotez;Hshipotezini farkli bir sekilde test etme amacimi tasimaktadir.
Optisyenlerin mesleklerini icra ettikleri yil satisinin artmasinin, Hoya Corporation
firmasinin Urlinlerinin satiglarina hangi oranda yansidigi arastirilmistir. Bu sonug;
eski ve yerlesmis irlinleri yerinden ederek yeni jenerasyon iiriinlerin piyasaya

eklenmesi ile ilgili tiim firmalara fikir verici olacaktir.

H7: Rekabet stratejilerinin, Hoya corporation firmasiin Tiirkiye
pazarindaki konumu iizerinde etkisi vardir.

Hipotez; rekabeti saglayabilecek unsurlarin arastirildigi diger hipotezler ile
arastirlldigl calismada, rekabetin Tiirkiye Optik Cam pazarinda ne derece etkili
olacag lizerinde yogunlagsmistir. Arastirma sorulariigerisinde yer alan ve Optisyen ve
Gozliikgiilerin “rekabet stratejisi gerekliligi” ile ilgili verdigi cevabi barindiran 14.
soruya gelen cevap, diger hipotezlerin sonuglar1 da gz oniine alindiginda firmalarin

nasil bir yol izlemeleri gerektigini netlestirmis olacaktir.

3.1. Arastirma Sorulari

Optik Cam Firmalar1 Tiirkiye Stratejisi Anketi
Hoya ve diger camlar igin Tiirkiye stratejisini olusturmak iizere Tirkiye’deki
orneklem grubu olaak belirlenen 400 magaza iizerinde tiim Optisyen ve Gozliikgiilere

arastirma sahibiTuba Yildirim tarafindan sektérel bir anket sunulmustur.

Tablo 3.1. Optik Cam Firmalar Tiirkiye Stratejisi Anketi

Sayi Yiizde

1)  Miiessesenizin bulundugu bolge:
a) Karadeniz Bolgesi
b) Marmara Bolgesi
c) Ege Bolgesi
d) Dogu Anadolu Bolgesi
e) Giineydogu Anadolu Bolgesi
f) Akdeniz Bolgesi
) I¢ Anadolu Bélgesi

2)  Cinsiyetiniz
a) Bayan
b) Erkek
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Tablo 3.1. (Devami1)Optik Cam Firmalar1 Tiirkiye Stratejisi Anketi

Say1 Yiizde

3)  Egitim Diizeyiniz
a) Ilkokul
b) Ortaokul
c) Lise
d) Onlisans - Lisans
e) Yiiksek Lisans
f) Doktora

4) Yasimz:
a) 20-34
b) 35-44
c) 45-54
d) 55-65
e) 65 st

5)  Unvanmz (Gozliik¢ii-Optisyen) :
a) Optisyen
b) Gozlikgii

6)  Faaliyet Siireniz
a) 1-5 yil
b) 6-10 yil
c) 11-15 yil
d) 16-20 y1l
e) 20 yil tizeri

7)  Optik Miiessesenizde aylik antirefle kaplamali cam siparis sayisi
nedir?
a) 1-15 ¢ift
b) 16-30 ¢ift
c) 31-45 ¢ift
d) 46-60 ¢ift
e) 60 ¢ift tizeri

8)  Antirefle kaplamali organik camlarda tercih ettiginiz {iriin hangisidir?
a) Antirefle kaplamali herhangi bir iiriin
b) Essilor
c) Hoya
d) Zeiss
e) Novax

9) Antirefle kaplamali organik camlarda miisterinizin (hastanizin)
onceligi genel olarak nedir?
a) Fiyati
b) Kaplama sayis1 ve goriintii kalitesi
¢) Markali bir iriin istegi
d) Doktor tavsiyesi
e) Gozlik¢iiniin (Optisyen) tavsiyesi

10) Miiessesenizde aylik siparis edilen Mineral Fotokromik (Colormatic)
cam sayis1 nedir?
a) Hic
b) 5-10 ¢ift
c) 11-20 ¢ift
d) 21-30 ¢ift
e) 30 ¢ift tizeri
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Tablo 3.1. (Devami) Optik Cam Firmalar Tirkiye Stratejisi Anketi

Say1 Yiizde

11) Miiessesenizde aylik siparis edilen Organic Fotokromik (Colormatic)
cam sayisi nedir?
a) Hig
b) 1-5
c) 6-10
d) 11-15
e) 16 ve iizeri

12) Miisteriniz (hastaniz) Fotokromik cam talebi (recetesi) ile geldiginde
hangi cami tavsiye edersiniz?
a) Mineral Colormatic tavsiye ederim
b) Organic Colormatic tavsiye ederim
c) Transistion tavsiye ederim
d) Doktorun recetesinde yazdigi cam birebir siparis ederim
e) Colormatic camlar yerine bagka iiriin 6neririm

13) Cam firmalarinin ulusal basinda reklam stratejisi gelistirmesi
gerektigine katiliyor musunuz?
a) Katilmiyorum
b) Kismen Katiliyorum
¢) Kararsizim
d) Katiliyorum
e) Tamamen Katiliyorum

14) Global optik cam iiretici firmalarinin rekabet stratejisi gelistirmesi
gerektigine katiltyor musunuz?
a) Katilmiyorum
b) Kismen Katiliyorum
¢) Kararsizim
d) Katiliyorum
e) Tamamen Katiliyorum

15) Miiessesenizde aylik siparis edilen Transition cam sayist nedir?
a) Hig
b) 1-5
c) 6-10
d) 11-15
e) 16 ve tizeri

16) Transition cam olarak hangi iiriinii miisterinize (hastaniza) tavsiye
edersiniz?
a) Hoya
b) Essilor
c) Zeiss
d) Novax
e) Standartlara uygun herhangi bir transition cam

17) Misterilerinize(hastalariniza) cam tavsiye ederken oncelikli kuraliniz
hangisidir?
a) Camun fiyati
b) Camin kalitesi
¢) Camin yeni teknoloji tiriinii olmasi
d) Go6z doktorunun regete tavsiyesi
e) Miisterinin (hastanin) kendi istegi
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Tablo 3.1. (Devami) Optik Cam Firmalar1 Tirkiye Stratejisi Anketi

Say1

Yiizde

18)

Hangi camu tavsiye ettiginizde miisterinizden(hastanizdan) daha kolay
olumlu yanit alirsiniz?

a) Seiko

b) Hoya

c) Essilor

d) Novax

e) Standartlara uygun herhangi bir {iriin tavsiye ederim

19)

Hangi cam firmasin1 daha yenilik¢i bulursunuz?
a) Novax

b) Hoya

c) Zeiss

d) Seiko

e) Higbiri

20)

Miisterileriniz (hastalariniz) hangi cam firmasi1 daha “bilinir”
bulmaktadir?

a) Hoya

b) Essilor

c) Carl Zeiss

d) Novax

e) Seiko

21)

Hangi {irliniin satisindan sonra kendinizi profesyonellik agisindan daha
tatmin olmus hissedersiniz?

a) Hoya
b) Essilor
c) Zeiss
d) Novax

e) Herhangi yerli bir iiriin

22)

RX camlarda en ¢ok tercih ettiginiz iiriin hangisidir?
a) 1,5 ve indexleri

b) 1,6 ve indexleri

c) 1,7 ve indexleri

d) Doktor tavsiyesine gore

e) Miisteri (hasta) talebine gore

23)

Asagida ismi gecen camlardan hangisini 1,67 index RX {iretimde daha
basarili bulursunuz?

a) Hoya

b) Seiko

c) Novax

d) Essilor

e) 1,67 index olarak Tiirkiye’de iiretilen tiriinler

24)

1,67 index iiretimde basarili buldugunuz firmay1 hangi 6zelligi nedeni
ile tercih edersiniz?

a) Dagitim kanallar1 ve siparis teslim hiz1

b) Fiyat1

c) Goriintii estetigi, camin incelik ve ylizey isleme basarist

d) Abbe degeri ve goriintii kalitesi

e) Saglamlik

25)

Miiessesenizde aylik progressive cam siparis sayisi nedir?
a) Hic

b) 1-5

c) 6-10

d) 11-15

e) 16 ve iizeri
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Tablo 3.1. (Devami) Optik Cam Firmalar1 Tirkiye Stratejisi Anketi

Say1 Yiizde

26) Progressive cam tavsiye ederken 6nceliginiz hangisidir?
a) Fiyat
b) Dagitim kanallar1 ve siparis teslim hizi
c) Miisteri (hasta) ihtiyaglari
d) Kalite
e) Progressive teknolojisi ve yiizey isleme basarisi

27) Misterinize (hastaniza) progressive cam siparis ederken asagidaki kisa
koridor ve kigisellestirilmis variliixlerden hangisini edersiniz?
a) Hoya
b) Essilor
c) Novax
d) Zeiss
e) Yerli veya yabanci herhangi bagka bir iiriin

28) Miiessesenizde aylik siparis edilen polarize numarali cam sayisi nedir?
a) Hig
b) 1-5
c) 6-10
d) 11-15
e) 16 ve tizeri

29) Miiessesenizde “fiyat daha cazip olsa idi daha ¢ok siparis ederdim”
dediginiz iiriin hangisidir?
a) Fotokromik (Colormatic) iiriinler
b) Progressive tiriinler
¢) Kisiye ve gergeveye 6zel tiretim camlar
d) Transition ve Drivewear tiriinleri
e) Oyle bir iiriin yok, iiriinlerin fiyatlar1 kaliteleri i¢in uygun

Ankete verilen cevaplar ve oranlar incelendiginde ortaya ¢ikan sonuglara

¢Ozlim Onerileri asagidaki analizlerde sunulacaktir.

3.2. Arastirma Kapsami

Bu arastirmanin teorik ana Kkiitlesi Tiirkiye’de faaliyet gosteren optik
miiessesesi sahibi gozliikk¢li ve optisyenlerdir. Bu alanda faaliyet gosteren 6700
optisyenlik miiessesesi bulunmaktadir. Bu rakama arastirma uygulanmasi giic
oldugundan pratik ana kiitle olarak optik sektoriinde faaliyet gosteren kiiclik ve orta

6l¢ekli 400 isletmedeki yaklasik 400 optisyen ve gozliik¢ii baz alinmistir.

3.3. Arastirmanin Tasarimi ve Modeli

Bu calisma, Optik Camlar Tiirkiye Pazar1 Hoya Corporation 6rnegi iizerinde
arastirillmistir. Bu baglamda betimsel yontem kullanilarak iki kavramsal yapi
arasindaki iligkinin ortaya konmasi planlanmistir. Bu iki kavramsal yapinin yan sira

demografik degiskenler ile arastirmaya yon vermistir. Aragtirmanin yoniinii
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belirleyen 7 adet hipotezle arastirmaya derinlik ve c¢ok yonliiliik katilmasi
hedeflenmistir.

Alternatif hipotezlerde sadece kavramsal yapilar arasindaki iliskiler degil,
ayni zamanda birinci kavramsal yap1 ve demografik degiskenler arasindaki iliski ve

yine ikinci kavramsal yap1 ve demografik degiskenler arasindaki iliski arastirilmistir.

3.4. Analiz Birimi

Bu aragtirmanin analiz birimi tek bir gruptan olusmaktadir. Bu birim
Tiirkiye’de, optik sektoriinde faaliyet gosteren kiiciik ve orta Olgekli isletmelerdeki
optisyen ve gozliikgiilerdir. Bu birim Tiirk Optik Sektorii’ne genellenmistir.

3.5. Ana Kiitle ve Orneklem

Tiirkiye Optik sektorii icerisinde 2019-2020 yillar1 arasinda faaliyet gosteren
yaklagik 6700 optisyenlik miiessesesinden 400 orta ve kiigiik Olgekli isletmenin
optisyen ya da gozliik¢ii unvanina sahip mesul miidiirii ve galisanlarma Optik Cam
Firmalar1 Tiirkiye Stratejisi anketi uygulanmistir. Bu kapsamda basit tesadiifi
orneklem yoluna bagvurulmustur. Orneklemin iginde cinsiyet, farkli egitim, yas ve

gelir seviyesi gruplarina 6zen gosterilmektedir.

3.6. Ol¢iim Araci

Bu arastirmada Olglim araci olarak anket kullanilacaktir. Anketler iki
boliimden olugsmaktadir. Birinci boliimde katilimer ve miiessesesi hakkinda toplam 6
soru sorulmaktadir. ikinci boliimde Tiirkiye Optik Cam Pazarini 6lgmiis olan toplam
23 soru bulunmaktadir. Bu sorular toplam 5 boyuttan olusmaktadir. Boylelikle
optisyen/gozliik¢ii grubunun satis orami ile sektériin cam firmalart ve Hoya
Corporation puanlar1 hesaplanmis ve g¢alisma kapsaminda yorumlanarak Hoya

firmasinin pazardaki konumu belirlenmistir.

3.7. Olgiim Uygulamasi

Hazirlanan anket basit tesadiifi segilen Orneklem gurubuyla yiliz yiize
yapilmigtir. Yiiz ylize anket yonteminde birebir diyaloga girilip hem ¢alismanin
Oonemi kars1 tarafa aktarilmis hem de anketin giivenirliligi artirilmigtir. Ayrica anket
uygulanan kisiler tarafindan anlagilmayan noktalar aninda agiklanabilmistir. Bazi

anketlerin gegersiz sayilabilme riskinden dolay1 6rneklem sayisindan 5%daha fazla
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caligana anket uygulamasi yapilarak Orneklem sayisina ulasan anketlerin
giivenilirliginin  artmas1 saglanmistir. Bu Ol¢iim  uygulamasinin  anketlerin
olusturulmasindan, tanmitim ve dagitimina, verilerin toplanmasina kadar olan siire¢

toplam11 ay igerisinde tamamlandi.

3.8. Uygulanan Istatistiksel Analizler

Omeklem grubu basit tesadiifi &rnekleme yontemi ile secilmistir. Basit
tesadiifi ornekleme yonteminin temel prensibi her bir ana kiitle elamaninin ayni
olasilikla 6rnege girebilmesidir. Ana kiitle biiytlikliigii N ile ifade edilirse, her bir ana
kiitle eleman1 1/N olasilikla 6rnekte bulunur. Bu prensibi uygulamak i¢in su agamalar
uygulanir:

e Ana kiitlenin her bir elemani tespit edilir ve tespit edilen elamanlarin her
birine bir sayisal kod verilir. Genellikle kodlar birbirini takip eden sayilar
halinde siralama diizeni halindedir ve sanki sayisal bir isimdir.

e lkinci asamada en uygun 6rneklem hacmi, yani n tayin edilir.

e Bir rastgele numara iiretici alet kullanilarak istenilen n sayida (birbirinden
degisik olmasi tercih edilir) rastgele say1 ¢ikartilir. Rassal sayilar gayet
cok oldugu i¢in bir ¢esit geri koymadan 6rnek alma deneyim sonucu olan
n tane rasgele say1 ayni olasiliga haizdir.

e Bu rastgele n numara ana kiitle elemanlarinin kodlar ile karsilagtirilir.
Kod numarasi, c¢ekilmis olan rasgele sayiya esit olan elemanlar 6rnek
elemani olarak segilirler.

Anketlerden toplanan veriler SPSS program paketine aktarilarak farkl
analizler uygulanmistir. Analizlere gegmeden evvel cevaplanmamig sorularin cevabi
program dahilinde medyan hesaplamasi ile atanarak anketlerin eksiksiz cevaplanmis
olmasi neticesinde hesaplanmistir. Yarim birakilan 34 anket hesaplamaya dahil
edilmemistir.

Hesaplanan boyutlarin ve tiim dlgegin aritmetik ortalamalar1 hesaplandiktan
sonra arastirmamizin temel/iddia hipotezi ve alternatif hipotezleri test edilmistir. Bu
testlerin sonuglar1 tablo grafigine aktarilarak yorumlanmistir.Calisma gruplarinin
genel Ozellikleri hakkinda bilgi vermek amaci ile tanimlayici analizler yapilmistir.
Gruplar arasi farklar1 bulabilmek i¢in Ki Kare Testi uygulanmistir. Fark bulunan
gruplar arasi ikili karsilagtirmalar ise Bonferroni diizeltmesi ile incelenmistir. p

degerleri 0.05°den kiiclik hesaplandiginda istatistiksel olarak anlamli kabul
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edilmistir. Hesaplamalarda hazir istatistik yazilimi kullanilmistir (IBM SPSS
Statistics 19, SPSS inc., an IBM Co., Somers, NY).

Ayrica ¢alismada Hoya firmasi igin Stratejik analiz teknikleri olan I¢ Faktor
ve Dis Faktor (IFE-EFE) Matrisleri, Rekabet¢i Profil Matrisi (CPM), SWOT Analizi,
Space Matrisi ve QSPM Strateji Matrisi ve Grand Strateji Matrisleri de incelemeye
dahil edilmistir.
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4. BULGULAR

Tablo 4.1. Demografik Ozelliklerin ve Nitel Degerlerin Dagilim1

n %
Karadeniz Bolgesi 56 14,0
Marmara Bolgesi 126 31,5
Ege Bolgesi 43 10,8
Miiessesenizin bulundugu bolge Dogu Anadolu Bolgesi 35 8,8
Gtlineydogu Anadolu Bolgesi 32 8,0
Akdeniz Bolgesi 46 11,5
I¢ Anadolu Bolgesi 62 15,5
Cinsiyetiniz Kadmn 138 34,5
Erkek 262 65,5
Ilkokul - -
Ortaokul 19 4,8
Egitim diizeyiniz Lise 164 41,0
Onlisans-Lisans 198 49,5
Yiiksek Lisans 17 4.3
Doktora 2 0,5
20-34 49 12,3
35-44 147 36,8
Yasiniz 45-54 131 32,8
55-64 56 14,0
65 Ve Ustii 17 4,3
Unvanniz Optisyen 175 43,8
Gozlikgii 225 56,3
1-4 Y1l 43 10,8
5-9 Y1l 69 17,3
Faaliyet siireniz 10-14 Y1l 83 20,8
15-19 Yil 104 26,0
20 Y1l ve Uzeri 101 25,3
1-15 Cift 1 0,3
Optik Miiessesenizde aylik 16-30 Cift 29 73
antirefle kaplamali cam siparis ~ 31-45 Cift 93 23,3
sayis1 nedir? 46-60 Cift 186 46,5
60 Cift Uzeri 91 22,8
Antirefle Kaplamali Herhangi Bir Uriin 179 44,8
Antirefle Kaplamali Organik Essilor 56 14,0
camlarda tercih ettiginiz {iriin Hoya 95 23,8
hangisidir? Zeiss 25 6,3
Novax 45 11,3
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Tablo 4.1. (Devami) Demografik Ozelliklerin ve Nitel Degerlerin Dagilimi

n %
Fiyat1 43 10,8
Antirefle kaplamali Organik Kaplama Sayis1 Ve Goriintii Kalitesi 120 30,0
camlarda miisterinizin Markali Bir Uriin Istegi 98 245
(hastanizin) 6nceligi genel olarak —
nedir? Doktor Tavsiyesi 59 14,8
Gozliik¢iliniin (Optisyenin) Tavsiyesi 80 20,0
Hig 324 81,0
Miiessesenizde siparis edilen 6-10 Cift 55 138
aylik mineral fotokromik 11-20 Cift 14 3,5
(Colormatic) cam sayis1 nedir?  21-30 Cift 4 1,0
30 Cift Ugzeri 3 0,8
Hig 24 6,0
Miiessesenizde aylik Siparis 1-5 62 15,5
edilen Organic Fotokromik 6-10 51 12,8
(Colormatic) cam sayist nedir?  11-15 45 11,3
16 Ve Uzeri 218 545
Mineral Colormatic Tavsiye Ederim 1 0,3
. . Organic Colormatic Tavsiye Ederim 102 25,5
Mu@tenm.z.(hasmn.l ?.) Fotokromik Transition Tavsiye Ederim 212 53,0
cam talebi ile geldiginde .
(recetesi) ile geldiginde hangi D.okto.run. Regetesm(.le Yazdig1 Cami 68 170
canu tavsiye edersiniz? Birebir Siparis Ederim _ '
Colormatic Camlar Yerine Bagka Uriin
Oneririm 7 4.3
Katilmiyorum 25 6,3
Cam firmalarmin ulusal basinda Kismen Katiliyorum 67 16,8
reklam stratejisi gelistirmesi Kararsizim 212 53,0
gerektigine inantyor musunuz? Katiliyorum 53 13,3
Tamamen Katiliyorum 43 10,8
Katilmiyorum 21 5,3
GIObaI optik cam iiretici o Kismen Katiliyorum 61 15,3
firmalarinin Rekabet Stratejisi
gelistirmeleri gerektigine inaniyor Kararsizim 221 55,3
musunuz? Katiliyorum 54 13,5
Tamamen Katiliyorum 43 10,8
Hig 14 3,5
Miiessesenizde aylik siparis 15 244 61,0
edilen Transition cam sayisi 6-10 70 17,5
nedir? 11-15 26 6,5
16 Ve Uzeri 46 11,5
Hoya 24 6,0
. . Essilor 107 26,8
Tr.z?ln%lthﬂ cam .olarak hangi Zeiss 15 38
irlinii miigterinize (hastaniza)
tavsiye edersiniz? Novax __ 50 12,5
Standf_ir_tlara Uygun Herhangi Bir 204 51,0
Transition Cam
Camuin Fiyat1 11 2,8
Miisterilerinize (hastalariniza) Camin Kalitesi _ 136 34,0
cam tavsiye ederken oncelikli Camin Yeni Teknoloji Uriinii Olmasi 109 27,3
kuralimz nedir? Go6z Doktorunun Regete Tavsiyesi 67 16,8
Miisterinin (Hastanin) Kendi Istegi 77 19,3
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Tablo4.1. (Devami) Demografik Ozelliklerin ve Nitel Degerlerin Dagilimi

n %
Seiko 10 2,5
Hanai . Finizd Hoya 54 13,5
Eingl Cami tavsiye ettiginizde Essilor 72 18.0
misterinizden (hastanizdan) daha
kolay olumlu yanit alirsiniz? Novax R 44 11,0
Stanc'lartlara L.Jygun Herhangi Bir Uriin 220 55.0
Tavsiye Ederim
Seiko 21 53
Hanai i dah Hoya 105 26,3
angi cam firmasim daha Zeiss 35 8.8
yenilik¢i bulursunuz?
Novax 39 9,8
Higbiri 200 50,0
Novax 31 7,8
Miisterileriniz (hastalarimz) hangi Essilor 104 26,0
cam firmasin1 daha bilinir Carl Zeiss 113 28,3
bulmaktadir? Hoya 47 11,8
Seiko 105 26,3
Zeiss 60 15,0
Hangi iiriiniin satisindan sonra ~ Essilor 53 133
kendinizi profesyonellik agisindanHoya 74 18,5
daha tatmin olmus hissedersiniz? Novax 28 7.0
Herhangi Bir Yerli Uriin 185 46,3
1,5 Ve Indexleri 9 2,3
R lard K ih 1,6 Ve Indexleri 266 66,5
X camlaraa en qox tercl 1.7 Ve Indexleri 46 115
ettiginiz triin hangisidir? —
Doktor Tavsiyesine Gore 30 7,5
Miisteri (Hasta) Talebine Gore 49 12,3
Hoya 80 20,0
Asagida ismi lard Seiko 46 11,5
sagida ismi gegen camlardan
hangisini 1,67 Index RX iiretimde NO\_/aX 29 1438
daha basaril1 bulursunuz? ESSIIQr — — 50 12,5
1,67 Index Olarak Tiirkiye’de Uretilen 165 413
Uriinler
Dagitim Kanallar1 Ve Siparis Teslim
7 1,8
Hiz1
1,67 index iiretimde basaril Fiyati 50 12,5
buldugunuz firmay1 hangi ézelligi Gériintii Estetigi, Camin Incelik Ve
> - L . 177 44,3
nedeni ile tercih edersiniz? Yiizey Isleme Basarisi
Abbe Degeri Ve Goriintii Kalitesi 136 34,0
Saglamlik 30 7,5
Hig 14 3,5
. . Ik .15 282 70,5
Muesgese'mzde ayh l?rogresswe 6-10 51 128
cam siparis sayisi nedir?
11-15 33 8,3
16 ve Uzeri 20 5,0
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Tablo4.1. (Devami) Demografik Ozelliklerin ve Nitel Degerlerin Dagilimi

n %
Fiyati 15 3,8
II_)lf;glltlm Kanallar1 Ve Siparis Teslim 73 18,3
Progressive cam tavsiye ederken e omm Cra) Thtiyalars 160 40,0
onceliginiz nedir 2
Kalite 100 25,0
Progressive Teknolojisi Ve Yiizey 52 13.0
Isleme Basarisi
Hoya 45 11,3
Miisterinize (hastaniza) Essilor 83 208
Prog]ress!ve cam siparis ederken Novax 56 14.0
asagidaki kisa koridor ve -
kisisellestirilmis Variliixlerden Ze'S? : 25 63
hangisini tavsiye edersiniz? Yerli Veya Yabanci Herhangi Bagka
N 191 47,8
Bir Uriin
Hig 191 47,8
Miiessesenizde aylik Siparis 1-5 152 38,0
edilen Polarize numarali cam 6-10 30 7,5
sayisi nedir? 11-15 15 3,8
16 Ve Uzeri 12 3,0
Fotokromik (Colormatic) Uriinler 29 7,3
Mii . de “fivat dah . Progressive Uriinler 228 57,0
tiessesenizde “fiyat daha cazip —— —
olsa idi daha ¢ok siparis Kisiye Ve Cergeveye Ozel Uretim 58 14,5
I S Camlar
ederdim”dediginiz liriin — - —
hangisidir? Transition Ve Drivewear Urtinleri 66 16,5
Oyle Bir Uriin Yok, Uriinlerin Fiyatlari 19 48
Kaliteleri I¢in Uygun '
N= 400
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Tablo 4.2. Nitel Degerlerin Miiessese Bolgesine Gore Dagilimi

Miiessese Boloesi Karadeniz  Marmara Ege Dogu Anadolu Giineydogu Akdeniz i¢ Anadolu 5.
g Bolgesi Bolgesi Bolgesi Bolgesi Anadolu Boélgesi Bolgesi Bolgesi 1P
ﬁ‘i‘r“i‘iﬁe kaplamaltherhangi 5,15 gya 51(405)2 17(395)2  20(57,1)° 19(59,4) ° 17(37)*  31(50)®
Antilref(lie kapl_a;lmal}f?fganik Essilor 7(12,5)*  20(15,9)* 8(18,6)? 3(8,6)2 4(12,5) 2 6(13)2  8(12,9)* 36,474:
oo ?ar?gtiesgfﬁrfmglmz Hoya 19(339)°  3931)7 5(1L6)P°  6(17,1)® 4(12,5)° 12(26,)® 10(16,1)° 0,049*
' Zeiss 1(1,8)2 7(5,6)2  8(18,6)° 1(2,9)@ 1(3,1)@ 3(65)%  4(6,5)
Novax 5(8,9) ® 9(7,1)>  5(11,6)%® 5(14,3) 4(12,5)® 8(17,4)2  9(14,5)®

] - Hig 46(82,1)  109(86,5) 36(83,7) 25(71,4) 23(71,9) 35(76,1)  50(80,6)
Miiessesenizde siparis 5-10 gift 7(12,5) 12(95)  5(11,6) 7(20) 6(18,8) 8(17,4)  10(16,1)
cdilen aylik Mineral 11-20 gift 1(1,8) 324 2(47) 3(8.6) 2(6.3) 122 232  >bh
Fotokromik (Colormatic) Q‘ : : : : : : ! 0,398
cam say1s1 nedir? 21-30 cift 1(1,8) 2(1,6) - - 1(3,1) - -

30 ¢ift tizeri 1(1,8) - - - - 2(4,3) -
] ' ~ Hig 4(7,1) 7(5,6) 4(9,3) 2(5,7) 2(6,3) 4(8,7) 1(1,6)
“gﬁessegem?‘e ;Y:ﬂLSlPaFE 15 10(17,9)  30(23,8) 3(7) 6(17,1) 1(3,1) 4(8,7) 8(129) ..o
edilen Organic Fotokromi N (94,
(Colormatic) cam sayisi 6-10 8(14,3) 13(10,3)  5(11,6) 4(11,4) 5(15,6) 122) 15242 (g
nedir? 11-15 6(10,7) 12(9,5) 4(9,3) 7(20) 4(12,5) 4(8,7) 8(12,9)
16 ve iizeri 28(50) 64(50,8)  27(62,8) 16(45,7) 20(62,5) 33(71,7)  30(48,4)
Katilmiyorum 4(7,1) 5(4) 1(2,3) 6(17,1) 4(12,5) 2(4,3) 3(4,8)

Cam firmalarmin ulusal K gmen katiliyorum 11(19,6)  23(18,3)  8(18,6) 3(8,6) 8(25) 5(10,9)  9(14,5)

basinda reklam stratejisi 29,111;

— . oo Kararsizim 27(48,2) 70(55,6)  23(53,5) 20(57,1) 13(40,6) 25(54,3)  34(54,8)
gelistirmesi gerektigine 37T 58,9 14(11,1)  8(186 5(14.3 5(15.6 oLy eo7n | A°
inantyor musunuz? atiltyorum (8,9 (11,1) (18,6) (14,3 (15,6) (21,7) 9,7)

Tamamen katiliyorum 9(16,1) 14(11,1) 3(7) 1(2,9) 2(6,3) 4(8,7) 10(16,1)
GlObal Optlk cam uret1C1 Katllmlyorum 3(5,4) 5(4) 1(2,3) 5(14,3) 3(9,4) 2(4,3) 2(3,2)
firmalarinin rekabet Kismen katiliyorum 10(17,9) 22(17,5) 6(14) 5(14,3) 7(21,9) 5(10,9) 6(9,7) 32.439-
stratejisi gelistirmeleri Kararsizim 26(46,4) 69(54,8) 25(58,1) 20(57,1) 14(43,8) 27(58,7) 40(64,5) 0 ’1 1 6,
gerektigine inaniyor Katiliyorum 4(7,1) 17(13,5)  7(16,3) 5(14,3) 6(18,8) 9(19,6) 6(9,7) ’
musunuz? Tamamen katiliyorum 13(23,2) 13(10,3) 4(9,3) - 2(6,3) 3(6,5) 8(12,9)

124



Tablo4.2. (Devami) Nitel Degerlerin Miiessese Bolgesine Gore Dagilimi

Miiessese Bolgesi Kataden‘iz Ma{.rmara Fge ‘ Dogu"Anafiolu Gﬁneydqgu ‘ Alfdeni-z ic A"nadqlu 2ip
Bolgesi Bolgesi Bolgesi Bolgesi Anadolu Bolgesi Bolgesi Bolgesi ’

Hig 2(3,6) 2(1,6) 2(4,7) 2(5,7) 2(6,3) 2(4,3) 2(3,2)
Miiessesenizde aylik siparis 1-5 37(66,1) 78(61,9)  22(51,2) 24(68,6) 20(62,5) 23(50) 40(64,5) 31 384"
edil_en Transition cam sayist 6-10 11(19,6) 24(19) 6(14) 6(17,1) 7(21,9) 4(8,7) 12(19,4) 0 ’143 '
nedir? 11-15 1(1,8) 8(6,3) 4(9,3) 1(2,9) 3(9,4) 5(10,9) 4(6,5) ’

16 ve iizeri 5(8,9) 14(11,1)  9(20,9) 2(5,7) - 12(26,1)  4(6,5)

Novax 3(5,4)  7(56)%  8(18,6)° 6(17,1) b 5(15,6) bde 1(2,2)*  1(1,6)*
Miisterileriniz (hastalarmiz) Essilor 12214)®  33(262)® 9(209)®  4(114)° 8(25) ** 14304 24@87)°
hangi cam firmasint daha ~ Carl Zeiss 22(39,3)*  35(27,8)*° 13(30,2)*  13(37,1)* 4(12,5)° 14304)™ _12(19.4) )
bilinir bulmaktadir? Hoya 8(14,3)®  16(12,7)®  2(4,7)° 3(8,6) 7(21,9)2 5(10,9)®  6(9,7) ’

Seiko 11(19,6)2  35(27,8)* 11(25,6) 9(25,7)2 8(25) 12(26,1)2  19(30,6)?
Hangi iiriiniin satisindan 28155 6(10,7)®  13(103)° 11(256)  1(29)* 4(125)%  7(15,2) @ 18(29)
sonra kendinizi Essilor 8(14,3) a 22(17,5) a 6(14) a 3(8,6) a 2(6,3) a 3(6,5) a 9(14,5) a .
profesyonellik agisindan ~ Hoya 16(28,6) 2 24(19)®  7(16,3) 7(20) 4(12,5)® 9(19,6)®  7(11,3)° Aézéﬁi’
daha tatmin olmus Novax 3(5,4) abc 5(4)°  5(11,6)c 5(14,3)° 5(15,6)° 3(6,5)%  2(3,2)%* ’
hissedersiniz? Herhangi bir yerli iiriin 23(41,1)®  62(49,2)2 14(32,6)®  19(54,3)2 17(53,1)2 24(52,2)% 26(41,9)2

1,5 ve indexleri 2(3,6) 2(1,6) - 1(2,9) 1(3,1) 2(4,3) 1(1,6)
R camlard oreipy L ve indexler 39(69,6) 93(73,8)  29(67,4) 22(62,9) 15(46,9) 3U674)  37(9.7) oo
ettigﬁ}ﬁ?gﬂ; e}ll‘afl‘;i;gri;’; L7 ve indexleri_ 6(10,7) 12(9,5) 6(14) 2(5,7) 6(18,8) 365  11(177)  “('ye

Doktor tavsiyesine gore 4(7,1) 3(2,4) 2(4,7) 4(11,4) 6(18,8) 7(15,2) 4(6,5)

Miisteri (hasta) talebine gore 5(8,9) 16(12,7) 6(14) 6(17,1) 4(12,5) 3(6,5) 9(14,5)

Hoya 17(30,4) 29(23)  8(18.6) 5(14,3) 4(12,5) 8(17,4)  9(14,5)
Asagida ismi gegen Seiko 4(7,1) 19(15,1)  5(11,6) 3(8,6) 1(3,1) 5(10,9)  9(14.5)
camlardan hangisini 1,67  Novax 6(10,7) 18(14,3) 9(20,9) 5(14,3) 8(25) 6(13) 7(11,3) 26,407,
index RX ﬁretimde?daha Essilor 6(10,7) 10(7,9) 7(16,3) 2(5,7) 5(15,6) 8(17,4)  12(19,4) 0,333
asantlt bulursunuz? 1,67 index olarak Tirkiye’de o349 1) 50397)  1432.6)  20(57.1) 14(43.8) 19(413)  25(40,3)

uretilen tliriinler
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Tablo4.2. (Devami) Nitel Degerlerin Miiessese Bolgesine Gore Dagilimi

Karadeniz

Marmara Ege

Dogu Anadolu

Giineydogu

Akdeniz

i¢ Anadolu

Muessese Bolgesi Bolgesi Bolgesi Bolgesi Bolgesi Anadolu Boélgesi Bolgesi Bolgesi 123p
Dagitim kanallar1 ve siparis ) ) )
teslim hiz1 1(1,8) 4(3,2) 1(2,3) 1(2,2)
. o Fiyati 8(14,3) 20(15,9) 4(9,3) 1(2,9) 4(12,5) 7(15,2) 6(9,7)
1,67 index iiretimde basarih =, pyoy
buldugunuz firmay1 hangi .Goru.n tu est?t1g1, camin 19,983;
ozelligi nedeni ile tercih incelik ve yiizey isleme 25(44,6) 57(45,2) 22(51,2) 17(48,6) 13(40,6) 17(37) 26(41,9) 0,698
oL basarisi

edersiniz? Do defer —

cali tzsiege“ ve goruntu 19(33,9) 39(31)  13(30,2) 13(37,1) 9(28,1) 18(39,1)  25(40,3)

Saglamlik 3(5,4) 6(4,8) 3(7) 4(11,4) 6(18,8) 3(6,5) 5(8,1)

Hig 3(5,4) 3(2,4) 4(9,3) 1(2,9) 2(6,3) - 1(1,6)
Miiessesenizde aylik 1-5 34(60,7) 87(69) 31(72,1) 27(77,1) 23(71,9) 30(65,2)  50(80,6) 26.863:
progressive cam siparis  6-10 9(16,1) 19(151)  1(23) 6(17.1) 2(6,3) 7A52) 7(113) gqq
say1st nedir? 10-15 6(10,7) 9(7,1) 5(11,6) 1(2,9) 4(12,5) 5(10,9) 3(4,8) ’

16 ve tizeri 4(7,1) 8(6,3) 2(4,7) - 1(3,1) 4(8,7) 1(1,6)

Hig 29(51,8) 57(45,2)  15(34,9) 17(48,6) 16(50) 21(45,7)  36(58,1)
Miiessesenizde aylik siparis 1-5 20(35,7) 52(41,3)  20(46,5) 14(40) 11(34.4) 16(34,8)  19(30,6) 21 539:
edilen polarize numarali 6-10 3(5,4) 9(7,1) 4(9,3) 3(8,6) 1(3,1) 4(8,7) 6(9,7) 0 7607 '
cam sayist nedir? 11-15 3(5,4) 3(2,4) 1(2,3) - 3(9,4) 4(8,7) 1(1,6) ’

16 ve lizeri 1(1,8) 5(4) 3(7) 1(2,9) 1(3,1) 1(2,2) -

Veriler n (%) seklinde verilmistir.
p: Ki-Kare Testi
* p degeri 0,05 diizeyinde anlamli.

Ayni st indis istatistiksel farksizlig1 ifade etmektedir.

N=400
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Tablo 4.3. Nitel Degerlerin Cinsiyete Gore Dagilim1

Cinsiyet Kadin Erkek x12;p
, Antrefle kap amal 69(50) 110(42)
Antirefle kaplamali §1 DIr uru
organik camlarda tercih _Essilor 17(12,3) 39(14,9) 5,560;
ettiginiz tiriin Hoya 32(23,2) 63(24) 0,235
hangisidir? Zeiss 4(2,9) 21(8)
Novax 16(11,6) 29(11,1)
Miiessesenizde siparis Hig 121(87,7) 203(77,5)
edilen aylik Mineral 5-10 cift 12(8,7) 43(16,4) 6.296-
Fotokromi.k 11-20 gift 3(2,2) 11(4,2) O’ 178’
(Co_lormatlc) cam sayist  21-30 ¢ift 1(0,7) 3(1,1) '
nedir? 30 cift tizeri 1(0,7) 2(0,8)
Miiessesenizde aylik Hig 10(7,2) 14(5,3)
siparis edilen Organic 1-5 22(15,9) 40(15,3) 0.845:
Fotokromi_k N 6-10 18(13) 33(12,6) 07 932’
(Co_lormatlc) cam sayisi  11-15 14(10,1) 31(11,8) '
nedir? 16 ve iizeri 74(53,6) 144(55)
Katilmiyorum 5(3,6) 20(7,6)
Cam firmalarinin ulusal " men katiliyorum 19(13,8) 48(18,3)
basinda reklam stratejisi =7 bt 76(55,1) 136(51,9) 6.414;
geligtirmesi gerektigine 0,170
inantyor musunuz? Katiliyorum 24(17,4) 29(11,1)
Tamamen katiliyorum 14(10,1) 29(11,1)
Global optik cam iiretici Katiimiyorum 4(2,9) 17(6,5)
firmalarinin rekabet Kismen katiliyorum 15(10,9) 46(17,6) _
stratej i.si. gellistirmeleri Kararsizim 79(57,2) 142(54,2) B’ Eﬁi
gerektigine inantyor Katiliyorum 24(17,4) 30(11,5) ’
musunuz? Tamamen katilryorum 16(11,6) 27(10,3)
Hig 4(2,9) 10(3,8)
Miiessesenizde aylik 1-5 93(67,4) 151(57,6) 3670:
siparis edilen Transition 6-10 20(14,5) 50(19,1) 0’ 453’
cam sayisi nedir? 11-15 8(5,8) 18(6,9) '
16 ve lizeri 13(9,4) 33(12,6)
Novax 12(8,7) 19(7,3)
](\l/f:sstt:lr;lr?:lgzhan i cam Essilor 35(254) 69(26.3) 4,926;
firmasini daha bil%nir Carl Zeiss 37(26,8) 76(29) 0’,295,
bulmaktadir? Hoya 11(8) 36(13,7)
Seiko 43(31,2) 62(23,7)
Hangi iirliniin satisindan Zeiss 17(12,3) 43(16,4)
sonra kendinizi Essilor 20(14,5) 33(12,6) 5 469:
profesyon@lik acisindan Hoya 28(20,3) 46(17,6) O’ 5 42’
daha tatmin olmus Novax 5(3,6) 23(8,8) ’
hissedersiniz? Herhangi bir yerli tirin __ 68(49,3) 117(44,7)
1,5 ve indexleri 2(1,4)2 7(2,7)®
1,6 ve indexleri 106(76,8) 2 160(61,1)°
Fx (_:ﬁmlgrv(.ia.enng.(-)k 1,7 ve indexleri 13(9,4)® 33(12,6)° 12.192:
he;r?é is?ctjtilrg';nlz urin ng)rIZtor tavsiyesine 9(6,5)° 21(8)* 0,016*
Miisteri (hasta) 8(5,8) 41(15,6)°

talebine gore
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Tablo4.3. (Devami) Nitel Degerlerin Cinsiyete Gore Dagilimi

Cinsiyet Kadin Erkek x12;p

Hoya 25(18,1) 55(21)
Asagida ismi gegen Seiko 12(8,7) 34(13)
camlqrdan hangisin.i Novax 18(13) 41(15,6) 7578
1,67 index RX iiretimde  Essjlor 25(18,1) 25(9,5) 0’ 108'
daha bagarili 1,67 index olarak ’
bulursunuz? Tiirkiye’de iiretilen 58(42) 107(40,8)

iiriinler

Dagitim kanallari ve

sipiris teslim hizi 0(0) 21
1,67 index iiretimde Fiyati 15(10,9) 35(13,4)
basarili buldlllgunuz. . Gérﬁpﬁi estetigi,.camln 5891
ﬁrma}fl_hangl §ze111g1 incelik ve yiizey isleme 59(42,8) 118(45) O’ 207’
nedeni ile tercih basarisi '
edersiniz? Abbe degeri ve

goriintii I%alitesi 54(39.1) 82(31.9)

Saglamlik 10(7,2) 20(7,6)

Hig 2(1,4) 12(4,6)
Miiessesenizde aylik 1-5 107(77,5) 175(66,8) 8.110:
progressiv.e cam siparis  6-10 17(12,3) 34(13) O’ 088’
say1st nedir? 11-15 6(4,3) 27(10,3) ’

16 ve tzeri 6(4,3) 14(5,3)

Hig 72(52,2) 119(45,4)
Miiessesenizde ayik 7y g 49(35,5) 103(39,3)
siparis edilen polarize 6-10 7(5.1) 23(8.8) 3,145;
numarali cam sayisi 0,534
nedir? 11-15 5(3,6) 10(3,8)

16 ve tizeri 5(3,6) 7(2,7)

Veriler n (%) seklinde verilmistir.

p: Ki-Kare Testi

* p degeri 0,05 diizeyinde anlaml.

Aynut iist indis istatistiksel farksizlig1 ifade etmektedir.

N=400
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Tablo 4.4. Nitel Degerlerin Egitim Diizeyine Gére Dagilimi

Egitim Diizeyi Ortaokul Lise Onlisans-Lisans Yb(l)‘l(':gp:' 22;p

Antirefle kaplamali herhangi bir tiriin 11(57,9) 76(46,3) 84(42,4) 8(42,1)
Antirefle kaplamali organik Essilor 1(5,3) 22(13,4) 31(15,7) 2(10,5) 16.440:
camlgr_dg tercih ettiginiz iriin Hoya 4(21,1) 33(20,1) 55(27,8) 3(15,8) 0 ’172 '
hangisidir? Zeiss 2(10,5) 12(7,3) 7(3,5) 4(21,1) '

Novax 1(5,3) 21(12,8) 21(10,6) 2(10,5)

Hig 13(68,4) 133(81,1) 163(82,3) 15(78,9)
Miiessesenizde siparis edilen ayhk _9-10 ift 2(10,5) 25(15,2) 24(12,1) 4(21,1) 17 352-
Mineral Fotokr.omik (Colormatic)  11-20 gift 3(15,8) 5(3) 6(3) - 0 ’137’
cam sayisi nedir? 21-30 ¢ift 1(5,3) - 3(1,5) - 7

30 ¢ift tizeri - 1(0,6) 2(1) -

Hig - 8(4,9) 14(7,1) 2(10,5)
Miiessesenizde aylik siparis edilen _1-5 3(15,8) 26(15,9) 31(15,7) 2(10,5) 18.403:
Organic_F_otokromik (Colormatic)  6-10 7(36,8) 20(12,2) 20(10,1) 4(21,1) 0 ’104 '
cam sayisi nedir? 11-15 2(10,5) 20(12,2) 19(9,6) 4(21,1) ’

16 ve {izeri 7(36,8) 90(54,9) 114(57,6) 7(36,8)

Katilmiyorum 8(42,1)2 6(3,7)° 8(4)° 3(15,8) 2
Cam firmalarmin ulusal basinda Kismen katiliyorum 4(21,1)° 25(15,2)° 36(18,2)° 2(105)° )
reklam stratejisi gelistirmesi Kararsizim 2(10,5)2 93(56,7)° 104(52,5)° 13(68,4)° Sg ’gg i*
gerektigine inaniyor musunuz? Katiliyorum 2(10,5) 2 21(12,8)2 30(15,2) 2 - ’

Tamamen katiliyorum 3(15,8)2 19(11,6) 2 20(10,1)2 1(5,3)?

Katilmiyorum 7(36,8) 2 4(2,4)° 8(4)° 2(10,5)®
Global optik cam tiretici Kismen katiltyorum 4(21,1)° 24(14,6)° 31(15,7)° 2(10,5)°
firmalarinin rekabet stratejisi Kararsizim 2(21,1)° 96(58,5)° 107(54)° 14(73.7)° 50,080;
gelistirmeleri gerektigine inaniyor <0,001*
musunuz? Katiliyorum 2(10,5)2 23(14)* 29(14,6)2 -

Tamamen katilryorum 2(10,5)2 17(10,4)2 23(11,6)2 1(5,3)®
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Tablo4.4. (Devami) Nitel Degerlerin Egitim Diizeyine Gore Dagilimi

Y. Lisans-

Egitim Diizeyi Ortaokul Lise Onlisans-Lisans Doktora 12;p
Hig 3(15,8)@ 5(3)° 5(2,5)° 1(5,3) @
Miiessesenizde aylik siparis edilen 15 10(52,6) % LLL(67.7) LLA(57.6)" 7.4 23,914,
Transition cam s§Y1s1 nlic)dir?7 6-10 421L1)° 29(17,7)° 34(17,.2)% 3(15.8)° 0,(’)21*’
11-15 0% 4(2,4) 20(10,1) 2 2(10,5) @
16 ve iizeri 2(10,5)2 15(9,1)@ 25(12,6) 2 4(21,1)2
Novax 2(10,5)2 10(6,1)2 16(8,1)2 3(15,8)°
Miisterileriniz (hastalarimz) hangi ~_Essilor 3(158)° 38(23,2)° 54(27,3) % 9(47.4)° 29 394
cam firmasini daha bilinir Carl Zeiss 2(10,5)2 51(31,1)° 57(28,8)2 3(15,8)2 0 634*'
bulmaktadir? Hoya 6(31,6)2 23(14)° 16(8,1)° 2(10,5) 2 ’
Seiko 6(31,6)2 42(25,6)° 55(27,8) 2(10,5)2
Zeiss 2(10,5) 16(9,8) 36(18,2) 6(31,6)
Hangi iiriiniin satigindan sonra Essilor 2(10,5) 22(13,4) 25(12,6) 4(21,1) 14.505:
kendinizi profesyonejllik ag1§1qdan Hoya 5(26,3) 30(18,3) 36(18,2) 3(15,8) 0 ’27 0 '
daha tatmin olmus hissedersiniz? Novax 2(10,5) 15(9,1) 11(5,6) - '
Herhangi bir yerli {irlin 8(42,1) 81(49,4) 90(45,5) 6(31,6)
1,5 ve indexleri 2(10,5)? 2(1,2)® 5(2,5)? -
. .. 16 veindexleri 5(26,3)2 123(75)° 129(65,2)° 9(47,4) _
lFf;; rcleilr;l:la;g?dei??cok tercih ettiginiz =500 indexleri " 3(15,8) 2 16(9,8) @ 24(12,1)@ 3(15,8) 2 fg”gg;;
Doktor tavsiyesine gore 4(21,1)2 12(7,3)° 14(7,1)° -
Miisteri (hasta) talebine gore 5(26,3)® 11(6,7)° 26(13,1)° 7(36,8)2
Hoya 4(21,1) 29(17,7) 42(21,2) 5(26,3)
o Seiko 1(5,3) 16(9,8) 27(13,6) 2(10,5)
Asafuda ismi gegen camlardan Novax 5(26,3) 27(16,5) 25(12,6) 2(10,5) 11,089;
hangisini 1,67 index RX {iiretimde -
daha basarth bulursunuz? Essilor 1(5.3) 19(11,6) 25(12,6) 5(26,3) 0,521
1,67 index olarak Tiirkiye’de iiretilen 8(42,1) 73(44,5) 79(39,9) 5(26,3)

urinler
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Tablo4.4. (Devami) Nitel Degerlerin Egitim Diizeyine Gore Dagilimi

Egitim Diizeyi Ortaokul Lise Onlisans-Lisans Yb(l)‘l(ligp;' 22;p
lll)lilgltlm kanallar1 ve siparis teslim ) 4(2,4) 3(1,5)° )
1,67 index iiretimde basarili Fiyati 5(26,3)° 15(9,1)° 25(12,6)*° 5(26,3)° 31.892"
buldugunuz firmay1 hangi 6zelligi ~ Goriintii estetigi, camin incelik ve )
neden% ile tercih e(}j,ersinigz? y yiizey isleme fasarlsl 3(158)* 83(50.6)° 84(42.4)° 7(36.8)® 0,001*
Abbe degeri ve goriintii kalitesi 5(26,3) 2 55(33,5)2 71(35,9)2 5(26,3) 2
Saglamlik 6(31,6)2 7(4,3)° 15(7,6)° 2(10,5) ®
Hig 1(5,3) 7(4,3)2 5(2,5)2 1(5,3)?
. . . 1-5 14(73,7)2 127(77,4)° 133(67,2) @ 8(42,1)°
Muessese.mzde aylik progressive 6-10 3(15.8) ® 15(9.1)° 28(14,1) @ 5(26.3)° 23,097,
cam siparis sayisi nedir? 0,027*
11-15 1(5,3) & 8(4,9)° 19(9,6)° 5(26,3)2
16 ve iizeri - 7(4,3)2 13(6,6) 2 -
Hig 13(68,4) 71(43,3) 100(50,5) 7(36,8)
. . L 1-5 4(21,1) 76(46,3) 63(31,8) 9(47,4)
Mues'sesemzde aylik siparis ed1l§n 6-10 N 9(5.5) 20(10,1) 1(5.3) 16,342;
polarize numarali cam sayisi nedir? 0,176
11-15 1(5,3) 5(3) 8(4) 1(5,3)
16 ve lizeri 1(5,3) 3(1,8) 7(3,5) 1(5,3)

Veriler n (%) seklinde verilmistir.
p: Ki-Kare Testi
* p degeri 0,05 diizeyinde anlamli.

Ayni st indis istatistiksel farksizlig: ifade etmektedir.

N=400
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Tablo 4.5. Nitel Degerlerin Yasa Gore Dagilimi

Yas 20-34 35-44 45-54 55-64 65 Yas ve Uzeri 22;p

Antirefle kaplamali herhangi bir {irlin 22(44,9) 69(46,9) 57(43,5) 27(48,2) 4(23,5)
Antirefle kaplamali organik Essilor 12(24,5) 17(11,6) 16(12,2) 7(12)5) 4(23,5) 20 975
camlgr_dg tercih ettiginiz iirin ~ Hoya 10(20,4) 36(24,5) 36(27,5) 8(14,3) 5(29,4) 0 '179’
hangisidir? Zeiss - 6(4,1) 11(8,4) 6(10,7) 2(11,8) ’

Novax 5(10,2) 19(12,9) 11(8,4) 8(14,3) 2(11,8)

Hig 42(85,7) 117(79,6) 107(81,7) 46(82,1) 12(70,6)
Miiessesenizde siparis edilen ~ _5-10 ¢ift 5(10,2) 24(16,3) 17(13) 6(10,7) 3(17,6) 10 208:
aylik Mine.ral Fotokromik . 11-20 ¢ift 1(2) 3(2) 5(3,8) 3(5,4) 2(11,8) 0 ,856,
(Colormatic) cam sayisi nedir?  21-30 ¢ift - 2(1,4) 1(0,8) 1(1,8) - '

30 ¢ift tizeri 1(2) 1(0,7) 1(0,8) - -

Hig 4(8,2) 7(4,8) 7(5,3) 6(10,7) -
Miiessesenizde aylik siparis 1-5 7(14,3) 19(12,9) 26(19,8) 7(12)5) 3(17,6) 11.548:
edilen Org_anic Fotokr_o_mik _ 6-10 8(16,3) 21(14,3) 10(7,6) 9(16,1) 3(17,6) 0’774’
(Colormatic) cam sayisi nedir?  11-16 5(10,2) 18(12,2) 14(10,7) 6(10,7) 2(11,8) ’

16 ve iizeri 25(51) 82(55,8) 74(56,5) 28(50) 9(52,9)

Katilmiyorum 4(8,2) 4(2,7) 6(4,6) 9(16,1) 2(11,8)
Cam firmalarmin ulusal basinda Kismen katiliyorum 8(16,3) 26(17,7) 21(16) 7(12,5) 5(29.4) 23.132:
reklam s.tratfzjisi gelistirmesi Kararsizim 25(51) 78(53,1) 78(59,5) 27(48,2) 4(23,5) 0 '110’
gerektigine inaniyor musunuz?  Katiliyorum 6(12,2) 20(13,6) 15(11,5) 8(14,3) 4(23,5) ’

Tamamen katiliyorum 6(12,2) 19(12,9) 11(8,4) 5(8,9) 2(11,8)

Katilmiyorum 3(6,1) 4(2,7) 6(4,6) 6(10,7) 2(11,8)
Global optik cam diretici "k smen katiliyorum 6(12,2) 23(156)  20(15,3) 5(8,9) 7(41,2)
firmalarinin rekabet stratejisi - =72 o 27(55.1) 80(54,4)  77(58.8) 33(58.9) 4(23.5) 21,258;
gelistirmeleri gerektigine 0,169
inantyor musunuz? Katiliyorum 7(14,3) 22(15) 15(11,5) 8(14,3) 2(11,8)

Tamamen katiliyorum 6(12,2) 18(12,2) 13(9,9) 4(7,1) 2(11,8)
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Tablo4.5. (Devami) Nitel Degerlerin Yasa Gore Dagilimi

Yas 20-34 35-44 45-54 55-64 65 Yas ve Uzeri 22;p
Hig 3(6,1) 3(2) 3(2,3) 4(7,1) 1(5,9)
Miiessesenizde aylik siparis 1-5 34(69,4) 87(59,2) 87(66,4) 29(51,8) 7(41,2) 18 553
edil_en Transition cam sayist 6-10 6(12,2) 27(18,4) 18(13,7) 14(25) 5(29,4) 0 ’293’
nedir? 11-15 1(2) 14(9,5) 7(5,3) 2(3,6) 2(11,8) ’
16 ve iizeri 5(10,2) 16(10,9) 16(12,2) 7(12,5) 2(11,8)
Novax 2(4,1)® 6(4,1)° 13(9,9) @ 8(14,3)° 2(11,8)®
Miisterileriniz (hastalariniz) Essilor 10(20,4) *° 51(34,7)° 26(19,8)° 13(23,2)* 4(23,5)® 34.190:
hangi cam firmasini daha bilinir Carl Zeiss 9(18,4)® 45(30,6) 42(32,1) 14(25)2 3(17,6)2 0 (’)05*’
bulmaktadir? Hoya 4(8,2)2 13(8,8) 2 17(13)2 9(16,1)2 4(23,5)2 '
Seiko 24(49)2 32218  33(25,2)° 12(21,4)° 4(23,5)®
Zeiss 6(12,2) 25(17) 18(13,7) 9(16,1) 2(11,8)
Eafgafi !irﬁinﬁnfsaﬁsmﬁéfkl sonra “Eqgjlor 5(10,2) 21(14,3) 18(13,7) 8(14,3) 1(5,9) 6.007-
aggl;g':r'l E’lﬁ:iﬁfn 'Olmus Hoya 12(24,5) 23(15,6)  25(19,1) 10(17,9) 4(23,5) 0,946
hissedersiniz? Novax 2(4,1) 9(6,1) 9(6,9) 7(12,5) 1(5,9)
Herhangi bir yerli tiriin 24(49) 69(46,9)  61(46,6) 22(39,3) 9(52,9)
1,5 ve indexleri 2(4,1)2 3(2) 0° 1(1,8) 3(17,6)2
lard  tercih 1,6 ve indexleri 34(69,4) 2 103(70,1) 2 97(74)2 27(48,2)° 5(29,4)° 64.145:
i’t‘lgcfnrfzf rifneﬁlai‘;isfzrif; L7 veindexleri 4(8,2)° 13(8,8)  19(14,5)2 8(14,3)° 2(11,8)® <0.001%
Doktor tavsiyesine gore 2(4,1)2 6(4,1)2 7(5,3)2 13(23,2)° 2(11,8)®
Miisteri (hasta) talebine gore 7(14,3) 3¢ 22(15)¢ 8(6,1)° 7(12,5) ¢ 5(29,4)®
Hoya 12(24.,5) 31(21,1)  28(21,4) 6(10,7) 3(17,6)
Asagida ismi gegen camlardan ~_Seiko 7(14.3) 18(12,2) 14(10,7) 5(8,9) 2(11,8)
hangisini 1,67 index RX Novax 5(10,2) 17(11,6) 18(13,7) 15(26,8) 4(23,5) 14,943,
tretimde da})ha basarili Essilor 6(12,2) 21(14,3) 13(9,9) 9(16,1) 1(5,9) 0,529
bulursunuz 1,67 index olarak Tiirkiye’de iiretilen 19(38,8) 60(40,8) 58(44,3) 21(37,5) 7(41,2)

urinler
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Tablo4.5. (Devami) Nitel Degerlerin Yasa Gore Dagilimi

Yas 20-34 35-44 45-54 55-64 65 Yas ve Uzeri 22;p

Dagitim kanallar1 ve siparis teslim hiz1 - 2(1,4)® 3(2,3)° 2(3,6)2 -
1,67 index iiretimde basanhi _Fiyati 10204)° _ 18(122)° _ 12(92)° __ 8(143)™ 2(11,8)®
buldugunuz firmay1 hangi Gorinti estetigi, camin incelik ve 27,902;
6zelli§i nedeni ile}f[ercihg yiizey isleme l;gasarlsl 22(44,9)° 67(456)° 61(46,6)° 24(42.9) 3(17.6)° 0,032*
edersiniz? Abbe degeri ve goriintii kalitesi 17(34,7)2 53(36,1)2  41(31,3)? 18(32,1)2 7(41,2)2

Saglamlik - 7(4,8)® 14(10,7)° 4(7,1)2 5(29,4)°

Hig - 3(2) 8(6,1) 2(3,6) 1(5,9)
Miiessesenizde aylik 1-5 39(79,6) 107(72,8) 92(70,2) 33(58,9) 11(64,7) 25 768:
progressive cam siparis sayis1 ~ 6-10 3(6,1) 23(15,6) 10(7,6) 11(19,6) 4(23,5) 0 ’057’
nedir? 11-15 3(6,1) 10(6,8) 15(11,5) 4(7,1) 1(5,9) '

16 ve tizeri 4(8,2) 4(2,7) 6(4,6) 6(10,7) -

Hig 25(51) 72(49) 57(43,5) 26(46,4) 11(64,7)
Miiessesenizde aylik siparis 1-5 16(32,7) 55(37,4) 56(42,7) 22(39,3) 3(17,6) 8.924:
edilen pol?lrize numaralt cam 6-10 4(8,2) 8(5,4) 12(9,2) 4(7,1) 2(11,8) 0’ 917’
say1s1 nedir? 11-15 2(4,1) 7(4,8) 3(2,3) 2(3,6) 1(5,9) '

16 ve tizeri 2(4,1) 5(3,4) 3(2,3) 2(3,6) -

Veriler n (%) seklinde verilmistir.
p: Ki-Kare Testi

*p degeri 0,05 diizeyinde anlamli.

Aynut iist indis istatistiksel farksizlig1 ifade etmektedir.

N=400
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Tablo 4.6. Nitel Degerlerin Unvana Gére Dagilimi

Unvan Optisyen Gozliikcii %12;p

{%I}tireﬂe kaplamali herhangi bir 79(45,1) 100(44,4)
Antirefle kaplamali urun
organik camlarda tercih _Essilor 27(15,4) 29(12,9) 4,591;
ettiginiz tiriin Hoya 42(24) 53(23,6) 0,332
hangisidir? Zeiss 6(3,4) 19(8,4)

Novax 21(12) 24(10,7)
Miiessesenizde siparis Hig 141(80,6) 183(81,3)
edilen aylik Mineral 5-10 cift 26(14,9) 29(12,9) 2 299:
Fotokromi.k 11-20 gift 4(2,3) 10(4,4) O’ 68 1’
(Co_lormatlc) cam sayist  21-30 cift 2(1,1) 2(0,9) '
nedir? 30 cift tizeri 21,0) 1(0,4)
Miiessesenizde aylik Hig 12(6,9) 12(5,3)
siparis edilen Organic 1-5 27(15,4) 35(15,6) 1.079:
Fotokromi_k N 6-10 23(13,1) 28(12,4) O’ 8981
(Co_lormatlc) cam sayisi  11-15 17(9,7) 28(12,4) '
nedir? 16 ve iizeri 96(54,9) 122(54,2)

Katilmiyorum 9(5,1) 16(7,1)
Cam firmalarinin ulusal “ggmen katiliyorum 32(18,3) 35(15,6)
basinda reklam stratejisi =70 T 89(50,9) 123647 8L
gelistirmesi gerektigine 0,769
inantyor musunuz? Katiliyorum 24(13,7) 29(12,9)

Tamamen katilryorum 21(12) 22(9,8)
Global optik cam iiretici _Katiimiyorum 10(5,7) 11(4,9)
firmalarimin rekabet Kismen katiliyorum 27(15,4) 34(15,1) 2341
strateji.si. gellistirmeleri Kararsizim 90(51,4) 131(58,2) O] 673,
gerektigine inantyor Katiliyorum 26(14,9) 28(12,4) ’
musunuz? Tamamen katiltyorum 22(12,6) 21(9,3)

Hig 5(2,9) 9(4)
Miiessesenizde aylik 1-5 105(60) 139(61,8) 5733
siparis edilen Transition 6-10 26(14,9) 44(19,6) 0' 29 O,
cam sayisi nedir? 11-15 16(9,1) 10(4,4) '

16 ve tizeri 23(13,1) 23(10,2)

Novax 9(5,1)2 22(9,8)2
“ﬁﬁstelf“eri"izh _ Essilor 58(33,1)2 462040 oo
e il Carl Zeiss 44(251)%  69(307)° 403«
bulmaktadir? Hoya 13(74)° 34(15,1)°

Seiko 51(29,1)® 54(24)°
Hangi iirliniin satisindan Zeiss 28(16) 32(14,2)
sonra kendinizi Essilor 25(14,3) 28(12,4) 2 560;
profesyon@lik acisindan Hoya 35(20) 39(17,3) O’ 63 4’
daha tatmin olmus Novax 9(5,1) 19(8,4) ’
hissedersiniz? Herhangi bir yerli tiriin 78(44.6) 107(47.6)

1,5 ve indexleri 3(1,7) 6(2,7)
Rx camlarda en gok 1,6 ve indexleri 121(69,1) 145(64,4) 2 930:
tercil_l (?tt_iginiz riin 1,7 ve indexleri 18(10,3) 28(12,4) O] 094’
hangisidir? Doktor tavsiyesine gore 7(4) 23(10,2) ’

Miisteri (hasta) talebine gére 26(14,9) 23(10,2)
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Tablo 4.6. (Devami) Nitel Degerlerin Unvana Gore Dagilimi

Unvan Optisyen Gozliikcii %12;p
o Hoya 40(22,9) 40(17,8)

Asa%ldg 1srt1111 geeen Seiko 24(13,7) 22(9,8)
Tag; ‘?Irl d:z &%ﬁé’;‘m g Novax 19(10,9) 40(17.8) 6,146;
faha basarih Essilor 23(13,1) 27(12) 0,189
bulursunuz? 1,67. index olarak Tiirkiye’de 69(39,4) 96(42,7)

iiretilen triinler ! '

Dag1t1m kanallar1 ve siparis 3(1,7) 4(1.8)
1,67 index iiretimde teslim hizi
basarili buldugunuz Fiyati 26(14,9) 24(10,7) 3.526:
firmay1 hangi 6zelligi Gorlnti estetigi, camin incelik S
neden}; ile tegrcih ¢ ve ylizey isleni: basarisi 73(4L7) 104(46.2) 0.474
edersiniz? Abbe degeri ve goriintii kalitesi 63(36) 73(32,4)

Saglamlik 10(5,7) 20(8,9)

Hig 5(2,9) 9(4)
Miiessesenizde aylik 1-5 122(69,7) 160(71,1) 1.006:
progressiv.e cam siparis  6-10 25(14,3) 26(11,6) O’ 909’
sayisi nedir? 11-15 14(8) 19(8,4) ’

16 ve tizeri 9(5,1) 11(4,9)

Hig 90(51,4) 101(44,9)
Mﬁegsesenizde aylik 1.5 58(33,1) 94(41,8)
siparis edilen polarize 3,159;
numarali cam sayis1 6-10 14(8) 16(7.1) 0,532
nedir? 11-15 7(4) 8(3,6)

16 ve tizeri 6(3,4) 6(2,7)

Veriler n (%) seklinde verilmistir.
p: Ki-Kare Testi
* p degeri 0,05 diizeyinde anlaml.

Aynt iist indis istatistiksel farksizlig1 ifade etmektedir.

N=400
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Tablo 4.7. Nitel Degerlerin Faaliyet Siiresine Gore Dagilimi

Faaliyet Siiresi 1-4 Yl 5-9 Y1l 10-14 Y1l 15-19Yil 20 Yilve Uzeri  y2;p

Antirefle kaplamali herhangi bir tirlin 21(48,8) 40(58) 25(30,1) 50(48,1) 43(42,6)
Antirefle kaplamali organik Essilor 8(18,6) 8(11,6) 12(14,5) 12(11,5) 16(15,8) 24 863
camlgr_dg tercih ettiginiz iiriin Hoya 7(16,3) 15(21,7) 27(32,5) 27(26) 19(18,8) 0 '072’
hangisidir? Zeiss - 2(2,9) 8(9,6) 6(5,8) 9(8,9) '

Novax 7(16,3) 4(5,8) 11(13,3) 9(8,7) 14(13,9)

Hig 36(83,7) 53(76,8) 71(85,5) 83(79,8) 81(80,2)
Miiessesenizde siparis edilen ~_5-10 ¢ift 5(11,6) 13(18,8) 8(9,6) 15(14,4) 14(13,9) 10 139:
aylik Mine.ral Fotokromik . 11-20 gift 1(2,3) 2(2,9) 2(2,4) 5(4,8) 4(4) 0 ,859,
(Colormatic) cam sayisi nedir?  21-30 ¢ift - - 2(2,4) 1(1) 1(1) '

30 ¢ift ve tizeri 1(2,3) 1(1,4) - - 1(1)

Hig 3(7) 1(1,4) 10(12) 7(6,7) 3(3)
Miiessesenizde aylik siparis 1-5 5(11,6) 14(20,3) 14(16,9) 17(16,3) 12(11,9) 16.210:
edilen Org_anic Fotokr_o_mik _ 6-10 7(16,3) 7(10,1) 10(12) 12(11,5) 15(14,9) 0,438’
(Colormatic) cam sayisi nedir?  11-15 7(16,3) 6(8,7) 10(12) 11(10,6) 11(10,9) ’

16 ve tizeri 21(48,8) 41(59,4) 39(47) 57(54,8) 60(59,4)

Katilmiyorum 2(4,7) 2(2,9) 4(4,8) 5(4,8) 12(11,9)
Cam firmalarmm ulusal basinda Kismen katiliyorum 10(23,3) 12(17,4) 14(16,9) 16(15,4) 15(14,9) _
reklam s.tratfzjisi gelistirmesi Kararsizim 22(51,2) 35(50,7) 48(57,8) 58(55,8) 49(48,5) 13 '555583 ’
gerektigine inaniyor musunuz?  Katiliyorum 6(14) 9(13) 7(8,4) 15(14,4) 16(15,8) '

Tamamen katiliyorum 3(7) 11(15,9) 10(12) 10(9,6) 9(8,9)

Katilmiyorum 2(4,7) 3(4,3) 3(3,6) 3(2,9) 10(9,9)
Global optik cam diretici "k smen katiliyorum 7(16,3) 10(14,5) 12(14,5) 14(13,5) 18(17,8)
firmalarinin rekabet stratejisi - =72 o 24(55,8) 33(47,8) 52(62,7) 60(57,7) 52515) o34
gelistirmeleri gerektigine 0,573
inamyor musunuz? Katiliyorum 5(11,6) 12(17,4) 7(8,4) 16(15,4) 14(13,9)

Tamamen katiliyorum 5(11,6) 11(15,9) 9(10,8) 11(10,6) 7(6,9)
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Tablo4.7. (Devami) Nitel Degerlerin Faaliyet Siiresine Gore Dagilimi

Faaliyet Siiresi 1-4 Yl 5-9 Y1l 10-14 Y1l 15-19Yil 20 Yilve Uzeri  y2;p

Hig 3(7) 1(1,4) 1(1,2) 6(5,8) 3(3)
Miiessesenizde aylik siparis 1-5 29(67,4) 44(63,8) 48(57,8) 66(63,5) 57(56,4) 15 079-
edil_en Transition cam sayist 6-10 4(9,3) 8(11,6) 20(24,1) 18(17,3) 20(19,8) 0 ’519’
nedir? 11-15 3(7) 6(8,7) 4(4,8) 6(5,8) 7(6,9) ’

16 ve iizeri 4(9,3) 10(14,5) 10(12) 8(7,7) 14(13,9)

Novax 3(7) 4(5,8) 6(7,2) 8(7,7) 10(9,9)
Miisterileriniz (hastalariniz) Essilor 10(23,3) 25(36,2) 24(28,9) 21(20,2) 24(23,8) 19.555:
hangi cam firmasini daha bilinir Carl Zeiss 8(18,6) 17(24,6) 24(28,9) 32(30,8) 32(31,7) 0 '241’
bulmaktadir? Hoya 4(9,3) 3(4,3) 9(10,8) 16(15,4) 15(14,9) ’

Seiko 18(41,9) 20(29) 20(24,1) 27(26) 20(19,8)

Zeiss 5(11,6) 9(13) 12(14,5) 12(11,5) 22(21,8)
Eafag_i ljil?'inﬁnf Saﬁsmfl&}fkl sonra “Eegjlor 5(11,6) 9(13) 17(20,5) 13(12,5) 9(8,9) 26,263
i oot i I N N _— oy
hissedersiniz? Novax 2(4,7) 4(5,8) 7(8,4) 5(4,8) 10(9,9)

Herhangi bir yerli tirlin 22(51,2) 41(59,4) 31(37,3) 45(43,3) 46(45,5)

1,5 ve indexleri - 3(4,3) 1(1,2) 2(1,9) 3(3)

. 1,6 ve indexleri 32(74,4) 50(72,5) 55(66,3) 74(71,2) 55(54,5) _

izgcfn‘gaggfn?ag;gzr;?‘h 1.7 ve indexleri 2(9.3) 5(7.2) 11(13.3) 12(11,5) 14(13.9) 1(??993 !

Doktor tavsiyesine gore 2(4,7) 2(2,9) 6(7,2) 7(6,7) 13(12,9)

Miisteri (hasta) talebine gére 5(11,6) 9(13) 10(12) 9(8,7) 16(15,8)

Hoya 11(25,6)? 9(13)2 20(24,1)2 23(22,1)2 17(16,8)?
Asagida ismi gegen camlardan _Seiko 6(14)*> 4(5,8)* 15(18,1)" 16(15,4)™ 5(5)*
hangisini 1,67 index RX Novax 5(11,6) 9(13)® 10(12) 12(11,5)° 23(22,8)2 27,158;
tretimde daha basaril Essilor 6(14)? 9(13)? 11(13,3)2 9(8,7)? 15(14,9)2 0,040*
bulursunuz? 1,67 index olarak Tiirkiye’de retilen 15(34,9)° 38(55,1)" 27(32,5)*  A44(42,3)®  41(40,6)

urtnler

138



Tablo4.7. (Devami) Nitel Degerlerin Faaliyet Siiresine Gore Dagilimi

Faaliyet Siiresi 1-4 Yl 5-9 Y1l 10-14 Y1l 15-19Yil 20 Yilve Uzeri  y2;p

Dagitim kanallar1 ve siparis teslim hizi - 1(1,4)2 1(1,2)2 3(2,9)2 2(2)2
1,67 index iiretimde basarilt Fiyati 10(23,3) 8(11,6)* 10(12)* 13(12,5)* 9(8,9)"
buldugunuz firmay1 hangi Goriinti estetigi, camun incelik ve yiize 27,098;
6zelli§i nedeni ile}f[ercihg isleme ba;;arls;g e 19(44.2) 27(39.)% 39(47)* 55(52.9)° 37(36,6)° 0,040*
edersiniz? Abbe degeri ve goriintii kalitesi 13(30,2)abede 29(42)% 31(37,3)c 22(21,2) 41(40,6)acd

Saglamlik 1(2,3)® 4(5,8)® 2(2,4)° 11(10,6)? 12(11,9)2

Hig 1(2,3) 2(2,9) 1(1,2) 7(6,7) 3(3)
Miiessesenizde aylik 15 34(79,1) 50(72,5) 57687)  75(21) 66653 .
progressive cam siparis sayis1 ~ 6-10 3(7) 6(8,7) 17(20,5) 12(11,5) 13(12,9) 0 ’137’
nedir? 11-15 4(9,3) 4(5,8) 5(6) 6(5,8) 14(13,9) ’

16 ve lizeri 1(2,3) 7(10,1) 3(3.,6) 4(3,8) 5(5)

Hig 21(48,8) 31(44,9) 39(47) 47(45,2) 53(52,5)
Miiessesenizde aylik siparis 1-5 16(37,2) 23(33,3) 33(39,8) 49(47,1) 31(30,7) 16191
edilen pol?lrize numarali cam 6-10 3(7) 6(8,7) 6(7,2) 5(4,8) 10(9,9) 0 ’440 ’
say1s1 nedir? 11-15 1(2,3) 6(8,7) 2(2,4) 1(1) 5(5) '

16 ve lizeri 2(4,7) 3(4,3) 3(3.,6) 2(1,9) 2(2)

Veriler n (%) seklinde verilmistir.

p: Ki-Kare Testi

* p degeri 0,05 diizeyinde anlamli.
Aynut iist indis istatistiksel farksizlig1 ifade etmektedir.

N=400
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Hoya CPM Analizi

HOYA ESSILOR
Kritik ‘?a§ an Agirhikl Puan Agurlikli skor Puan Agirlikli skor
faktori skor
Fiyat rekabeti 0.25 2 0.50 3 0.75
Urtin kalitesi | ¢ 15 4 0.60 3 045
Pazar pay1 0.15 3 0.45 4 0.60
Fingnsal 0.10 3 0.30 4 0.40
Pozisyon
Teknolojik Ar 0.25 4 1.00 3 0.75
Ge yetenegi
Mark
arka 0.10 3 0.30 3 0.30
Bilinirligi
Toplam 1.00 3.15 3.25

Sekil 4.1. Hoya CPM Analizi (Rekabetci Profil Matrisi)

HOYA Corporation Swot Analizi

Hoya bilisim teknolojisi ve géz bakim isi ile mesguldiir. Firmanin genis iiriin
portfoyli gelir tabanini cesitlendirmekte ve sirketin faaliyet riskini azaltmaktadir.
Bununla birlikte yogun rekabet sirketin gelir biiylimesi potansiyelini oldugu kadar

pazar payini da olumsuz olarak etkilemektedir.

Giiclii Yanlar Zayif Yanlar

Zayif faaliyet performansi
Japonya’ya yiiksek bagimlilik

Yavas isleyen dagitim aglart

Genis tiriin portfoyii
Onemli Ar-Ge yetenekleri
Optisyenler diizeyinde yiiksek bilinirlik

fleri teknoloji

Tiiketiciler diizeyinde zay1f marka bilinirligi

Firsatlar

Tehditler

IOL pazarinin biiyiimesi

Niifus yogunlugu

Yogun rekabet

Déviz dalgalanmalart

Teknolojik devrim

Essilor,Carl-Zeiss gibi giiglii rakip markalar

Avrupa’da, azalan devlet sosyal giivenlik sistemi
O6deme diizeyleri ve bununla beraber azalan cam
ve gerceve 0demeleri

Avrupa’daki ekonomik sikint

Sekil 4.2.SWOT Analizi
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HOYA Corporation Giiclii Yanlar
Genis Uriin Portfoyii

Sirketin genis bir {irtin portfoyii vardir. Sirketin birincil faaliyet boliimleri
sunlardir: bilisim teknolojisi, gz bakimi ve Pentax. Bilisim teknolojisi is kolu
elektro-optik tiriinler sunar. Fotomask ve yar1 iletkenler igin mask blank ve LCD’ler
icin fotomask, mask blank ve birtakim cihazlar ve hard diskler i¢in cam diskler, optik
lensler, optik gozliikkler / camlar, elektronik camlar ve optik camlar, ¢esitli lazer
ekipmani tipleri, elektronik endiistrisi i¢in 151k kaynagi ve 6zel optik camlar bu
tirtinler arasindadir. Bilisim teknolojisi is kolu iki boliim i¢cermektedir: elektro optik
ve fotonik. Elektro optik bolimii mask blank ve fotomask saglamaktadir. Bu iiriinler
kisisel bilgisayar, LCD TV, dijital kamera ve mobil telefonlar gibi dijital
ekipmanlarin igine yerlestirilen ve yari iletken ve LCD panellerin iiretiminde
kullanilan tirtinlerdir. Ayni zamanda bu tiriinler cam hafiza diskler ve optik lenslerde
de  kKkullanilmaktadir.  Boylelikle iretilen  f{irlinlerin  minyatiirlesmesi  ve
fonksiyonelliginin artmasi saglanmaktadir. Fotonik boliimii lazer ve UV kullanan
151k kaynagi cihazlar1 ve ekipmani saglamak icin yillar boyunca gelistirilen optik
teknolojileri uygulamaktadir. Bu {iriinlerin birgogu yar iletkenler, LCD paneller ve
dijital kameralar i¢in liretim asamalarinda kullanilmaktadirlar. Eye care is kolu lens,
gozliik gercevesi ve kontak lens, aksesuar ve goz i¢i lens dahil gérme bakim iiriinleri
saglamaktadir. Eye Care is kolu iki boliimden olusmaktadir: gorme bakimi ve saglik
bakimi. Gorme bakimi bolimii dort bolgeye odaklanmis olarak globalpazarlarda
gozliik lensleri liretim ve satisi ile ilgilenmektedir. Bu dort bolge sunlardir: Japonya,
Avrupa, Kuzey Amerika ve Asya Pasifik. Saglik bakim boliimii ise Japonya’nin en
biiyiik kontak lens 6zel magaza zincirleri olan 150 g6z magazasinin gelisiminden
sorumludur. Boliim ayni zamanda katarakt tedavisinde kullanilan goz i¢i lenslerin
(IOL) tretim ve satisin1 yapmaktadir. Pentax segmenti yasam bakim {iriinleri,
goriintiileme sistemleri ve optik unsurlar sunmaktadir. Pentax is kolu tibbi cihazlar,
dijital kameralar ve mikro lensler gibi genis bir yelpazedeki {iriinleri gelistirip
satmaktadir. Genis liriin portfoyii gelir tabanini ¢esitlendirir ve sirketin ticaret riskini
azaltir.
Onemli ArGe Yetenekleri

Hoya giiclii arastirma ve gelistirme (R&D) yeteneklerine sahiptir. Sirketin
2008 yilinda Pentax’la birlesmesi entelektiiel varligin1 daha da artirmistir. Sirketin

baslica ArGe konular1 enerji-tasarruflu materyaller, nanobask1 teknolojisi ve medikal
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alandir. Sirket halihazirda arasgtirmalarini bio-uyumlu organik/inorganik kompozit
kemik protezleri ve fiber endoskop tarayict (SFE) konularma odaklamistir. Giiglii
ArGe yetenekleri sirketin yenilik¢i tirlinler liretmesini ve bdylece pazar payini
artirmasini saglamaktadir.
Optisyenler Diizeyinde Yiiksek Bilinirlik

Optisyenlerin marka ve cam tercihleri arasinda Hoya’nin Carl-Zeiss ve
Essilor gibi rakiplerine ragmen iyi bir diizeyde oldugu yapilan pazar aragtirmalarinda
kanitlanmustir.
Ileri Teknoloji

Sirketin electro optics ve vision care bolimleri toplamin yilizde 27°sine
karsilik gelmektedirler. Diger taraftan Pentax ise ylizde 51’°ine karsilik gelmektedir.
Sirket baslica yedi ana teknolojiye odaklanmis durumdadir. Bunlar cam olusturma,
cam eritme, kaliplama, cilalama, ince film, optik tasarim ve incelikli isleme

teknolojilerini (lithografik) icermektedir.

HOYA Corporation Zayif Yanlar
Zayif Faaliyet Performansi

Sirket gectigimiz birkac yilda zayif faaliyet performansi rapor etmistir.
Hoya’nin faaliyet geliri hisse senedi basina 2019 - 2021 donemi i¢in yiizde -0,21 lik
bir negatif bliylime oran1 gosterilmistir. Ayn1 sekilde, kar Japon Yen'in zayiflamasi
nedeniyle vergi oncesi %25 oldu, vergi dncesi kar, gecen yila gore %30 ve faaliyet
kar1 i¢in %11 artmasi sayesinde biiylime daha gii¢liiydii. Bu yilki zararin nedeni ise,
gecen yilin dordiincii ¢eyreginde Japon yenindeki diismenin 5,1 milyar JPY deger
diistikliigli zararina sebep olmasidir.
Japonya’ya Yiiksek Bagimlilik

Sirket gelirleri i¢in Japonya’ya oldukca fazla bagimlidir. Avrupa, Kuzey
Amerika ve Asya’nin diger bolgelerinde de faaliyetleri olmasina ragmen, gelirlerinin
bliylik bir kismini1 Japonya’dan elde etmektedir. Sirketin baslica pazari olan Japonya
son donemlerde bir yavaslama yasamaktadir. Sirketin Japonya’ya yiiksek bagimliligi,
faaliyetlerini Japon ekonomisindeki dalgalanmalara kirilgan yapmaktadir.
Yavas Isleyen Dagitim Aglar

Kisisellestirilmis iirlin ve progressive cam iiretiminde 6nemli markalardan
biri olan Hoya’nin pek ¢ok bdlgede aktif dagitim kanali bulunmaktadir. Fakat bu

dagitim kanallarinda iiretim gerceklesmemekte ve siparis edilen {iriin, siparisten
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itibaren 15 giin ile 30 giin arasinda siparis yerine teslim edilmektedir. Uretimde
meydana gelebilecek hata ve aksamalar bu siireyi arttirmakta ve hem hastalarin hem
de Optisyenlerin cama erisim kolayligini olumsuz etkilemektedir.
Tiiketici Diizeyinde Zayif Marka Bilinirligi

Sektor analizi i¢in yapilan calismalar, Hoya’nin yiliksek kalite ve Ar-Ge
yeteneklerine ragmen, medyada yeterli agirligi gosteremedigi ve bu nedenle nihai
tilketici  bilinirligi alaninda Carl Zeiss ve Essilor’un gerisinde kaldigi

gbzlemlenmektedir.

HOYA Corporation Firsatlar
Niifus Yogunlugu

Hoya, yeni tip cerrahi enstriimanlarin gelismesini hizlandirmay1 ve (iiriin
gamini ¢esitlendirmeyi timit etmektedir. Ayrica gelismis iilkelerdeki yaslanan niifus
arasinda ileri tibbi bakima olan artan talep, gelismekte olan {ilkelerde bakim
standartlarini siirekli iyilestirmeye karsi olan talep ve diger cesitli unsurlar tibbi cihaz
pazarmin giiclii bir sekilde biiyiimesine katkida bulunmaktadirlar.

Amerikan Niifus Idaresine gore, Amerika’daki 65 yas ve iizeri yash
bireylerin sayis1 2007°deki 38 milyonluk sayisindan (toplam niifusun yilizde 12.4°11)
2050 yilinda 81 milyon sayisina (toplam niifusun yiizde 20’si) ulagmasi
beklenmektedir. Asya’da ise Asya’daki yaslanma konusu iizerine Asya Kalkinma
Bankasi’nin son raporuna gore, yash niifusun 1950 yilindaki 57.6 milyon Kkisi
sayisindan (toplam niifusun yiizde 4.1°i) 2050 yil1 gibi 922.7 milyon kisiye (toplam
niifusun ylizde 17.5’1) ulagsmasi tahmin edilmektedir. Asya’nin global yash niifus
icindeki payr 1950 yilinda yiizde 44 idi, fakat 2050 yilinda yilizde 62°ye yiikselecegi
tahmin edilmektedir. Pentax’in devralinmasi sirketin tibbi cihaz pazarindaki
biiyiimeden kar elde etmesinin devamliligini saglayacaktir.

IOL Pazarinin Biiyiimesi

GOz i¢i lens (IOL) pazarmin hizli bir sekilde biiylimesi beklenmektedir.
Endiistri kaynaklarina gore, global IOL pazar: ve katarakt cerrahisi sektoriinde en
hizli biiyliyen sektor olma Ozelligini korumaktadir. Global IOL pazarinin 2025
yilinda 8.1 milyar dolara ulasacagi tahmin edilmektedir. Bu 2018 ila 2025 donemi
icin ylizde 12’lik bir CAGR anlamina gelecektir. Sirket bu is kolunda yerini iyice
saglamlagtirmistir. Sirketin yan kurulusu Hoya Surgical Optics, diinyanin 6nde gelen

IOL iireticisi ve dagiticilarindan birisidir. Sirketin IOL pazarindaki saglam ve giiclii
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pozisyonu gelismekte olan pazarlar ele gecirmesini ve dniimiizdeki yillarda gelirleri

artirmasini saglama almaktadir.

HOYA Corporation Tehditleri
Yogun Rekabet

Hoya siirekli olarak bitmeyen bir rekabetle karsi karsiyadir. Sirketin sahip
oldugu pazar paymi koruyabilecegi ve gelecekte etkin bir sekilde rekabet edebilecegi
ile ilgili bir garanti yoktur. Sirketin bazi rakipleri su firmalardir: Essilor, Carl-Zeiss,
Alcon, Bausch & Lomb, Corning, JDS Uniphase Corporation, Oclaro, The Cooper
Companies, ve Toppan Photomasks. Maliyet baskilar1 ve Hoya’nin rekabette zayif
kalmas1 nedenleriyle miisteri sadakatininin kaybedilmesi durumunda Hoya’nin ticari
sonuclart ve mali durumu olaydan ters etkilenebilir. Ayn1 zamanda, yogun rekabet
sirketin gelir bitylime potansiyeli kadar pazar payini da olumsuz olarak etkileyebilir.
Teknolojik Devrim

Bilisim teknolojisi alani hali hazirda sirketin karlarinda ve is hacmindeki
biiyiimede basrollerde oynamaktadir. 2019 mali yilinda sirket gelirlerinin yaklagik
olarak yiizde 37.5’ini bilisim teknolojisi boliimiinden (electro optics ve photonics)
elde etti. Ancak teknolojik gelismeler hizli oldugu ic¢in ve herhangi bir teknolojik
devrim rekabet sartlarin1 aniden degistirebileceginden bu bir¢ok risklerle dolu bir
alandir. Ornegin, Hoya LCD ekranlara uygun photomask’lar iiretmektedir. Plzma
TV’ler popiilarite kazanmaya baslamislardir ve miisterilerde LCD TV’den ziyade
plazma TV’lere bir gegis oldugu gozlemlenmistir. Teknik devrim sirketin
iriinlerinde olan talebi azaltabilir.
Essilor ve Carl-Zeiss 'tan Gelen Artan Rekabet

Hoya, optik alaninda tasarim, materyal, lens, imalat ve modiil gruplarin
dikey olarak entegre etmis olan Essilor ve Carl Zeiss’in rekabetiyle kars1 karsiyadir.
Pentax, Essilor rekabetiyle basa cikabilse de, sektorel pazarda giiclii rakiplere karst
rekabet avantajina sahip olmak ve optik endiistrisindeki yapisal degisimde
stirdiiriilebilir bir biiyiime i¢in kendilerini saglama almak amaciyla karsilikli olarak
birbirlerinin tiretim alanlarini1 ve miisteri tabanlarini1 kullanmaktadirlar.

Eger sirket pazarda basarili bir sekilde rekabet edemezse, bu, onun ticari

firsatlarini ters bir sekilde etkileyecektir.
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Avrupa ve Tiirkiye de, Azalan Devlet Sosyal Giivenlik Sistemi Odeme Diizeyleri

Essilor, diizeltici lenslerin devlet saglik sigortasi sistemleri tarafindan
desteklenme seklinden etkilenebilir. Cogu gelismis Tllkelerde ve Ozellikle de
Avrupa’da ve Tiirkiye’de regete lenslerinin 6demesi kismi olarak devlet sosyal
giivenlik sistemleri tarafindan yapilmaktadir. Bununla birlikte, regete lenslerinin
Odenebilir kalemler listesinden c¢ikarilmas: konusunda artan bir egilim vardir.
Almanya’da 50 ila 60 avro devlet destegi (lirline gore degisen) 2004 yilinda
kaldirildi. Tiirkiye’de ise bu rakam yiizde 15 diizeyinde azaltildi. Bir¢ok Avrupa
tilkesindeki yiiksek devlet biit¢e aciklart nedeniyle firmanin {iriinlerine olan talebi
etkileyebilecektir ve daha fazla listeden ¢ikarmalar beklenmektedir. Avrupa’da ve
Tiirkiye’de azalan devlet sosyal giivenlik sistemi 6deme diizeyleri, sirketin karliligini
baski altina alabilir.
Avrupa’'daki Ekonomik Sikinti

Euro bolgesindeki sanayi ¢iktisi onceki yila nazaran yillik yiizde 15’in
lizerinde bir ortalama oranla diistii. Bu artan bir belirsizlikle, yatirimin diismesi ve
tilketiciler arasinda para harcama isteksizligi ile sonug¢landi. Ekonomik durgunluk
kaynakli igsizlik artis1 6zel tiiketime agirligini koydu. Etkisi Ispanya ve Italya’da da
hissedilen bor¢ krizi diger bolgeler {izerinde domino tas1 etkisi gosterebilir. Bu da
kredi maliyetlerinin artmasina neden olacaktir. Avrupa pazarlarindaki istikrarsizlik

sirketin mali konumunu etkileyebilir ve biiyiimeyi engelleyebilir.
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Hoya SWOT Matrisi

Hoya sirketinin SWOT analizi ayrintilariyla asagida gosterilmektedir.

Uygulanmasi gereken stratejiler matris iginde belirtilmektedir.

Giiglii yanlar

Zayifliklar

1)Genis tiriin portfoyii
2)Onemli Ar-Ge yetenekleri
3)ileri teknoloji

4)Optisyenler diizeyinde yiiksek
bilinirlik

1)Zayif faaliyet performansi
2)Japonya’ya yiiksek bagimlilik
3)Yavas isleyen dagitim aglar1
4)Tiiketici diizeyinde zayif
marka bilinirligi

Firsatlar

STRATEJI (G-F)

STRATEJI(Z-F)

1)IOL pazarmin bityiimesi

1)Farkl tiiketici tipleri i¢in

1)Uretim performansini

2)Niifus yogunlugu farklilagtirilmis tirtinler yiikseltmek ve kisiye 6zel
piyasaya sun. tiretim camlarin hizli teslimatini
(G1,F2) saglamak i¢in, uluslar arasi
iiretim hattin1 yeni ortak girisim
2)IOL pazarina saldirgan bir fabglglarla destekle
farklilastirilmis pazarlama (21,22,F1)
stratejisi ile gir.
(F1,G1,G2,G4) 2)Yerel reklam kampanyalarini
organize et
(Z1,F2,22)
Tehditler STRATEJI  (G-T) STRATEJI (Z-T)
1)Yogun rekabet 1)Diigiik fiyatli standart 1)Kiyaslama (benchmarking)

2)Doviz dalgalanmalari
3)Essilor,Carl-Zeiss gibi giiclii
rakip markalar

4)Teknolojik devrim

5)Avrupa ve Tirkiye’de azalan
devlet sosyal giivenlik sistemi
0deme diizeyleri ve bununla
beraber azalan cam ve ¢ergeve
6demeleri

6) Covid-19 sarsici etkisi
sonrast Avrupa’daki ekonomik
sikinti

Progressive ve Transition
camlar {iret

(G1,G2,T5,T6)

2)Optisyenlerin en ¢ok tercih
ettigi 1,61 index iiriinlerde fiyat
indirimi ve promosyona git
(T5,G2,T6)

3)Maliyetleri diislirmek i¢in
calisan sayisini diisiir
(T1,F4)

calismalari ile siirecleri gelistir
(Z1,T3)

2)Yerel tiretim imkanlari
olustur

(22,T2)

Sekil 4.3. Hoya Corporation SWOT Matrisi
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Hoya Space Matrisi

i¢ stratejik Durum

Dis Stratejik durum

Finansal Giic (FS) Puan Cevresel Belirsizlik (ES) Puan
Konsolide net satiglar yildan yila artti Cesitli faaliyet alanlarinda Essilor, Carl-
Photonics ve Pentax girketin en gok kar ZEI_SS, Alcon, BausPh & Lomb, Corning, JDS
elde eden yatirimlart oldu. 5 Uniphase Corporation, Oclaro, The Cooper -5
Companies, ve Toppan Photomasks gibi
rakipleri mevcuttur.

Pazar igerisinde Hoya i¢in en 6nemli rakip 6 Zayif faaliyet performansi yayilmayi 3
Essilordur. olumsuz etkilemektedir. )
2010 tarihinde Starion’un devralinmasi 4 Japonya’ya yiiksek bagimlilik uluslararasi 6
ticari karin yiikselmesinidevam ettirmistir. entegrasyonu diisiirmektedir.
Pentax Hoya i¢in, Essilor’la rekabette en 4 Teknolojinin hizla kendini yenilemesi 3
giiclii silahtir.
Avrupa’daki ekonomik duraganlik sikinti 3 Sirket medyada ve reklam alaninda kendini 6
yasatmistir. gosterememektedir.
Toplam 23 Toplam -23
Rekabet avantaji (CA) Pazar cekiciligi (IS)
Hoya ve istiraki olan Pentax, sektorel 6 Hizla ilerleyen teknoloji ve yeni nesil 5
Pazar pay: iginde giiclii bir orana sahiptir. iirtinlere talebin artmasi.
Hoya’ nin yiikselmesindeki en 6nemli Hizla ilerleyen pazarin niifus yogunlugu.
etken pek cok rakip firma tarafindan 4 2
kolayca kopyalanamayan Ar-Ge
basarisidir.
Hoya Grup biinyesinde tiim boliimler 2020 yilinda Diinyada yasanan korona

-3 : o 3
kurumlagmis durumdadir. salgini ve depremlerin olumsuz etkileri.
Hoya iirtinlerinin kalitesi sirket prestijini 2 Sektorde pek ¢ok firma bulunmasi ve pazar 1
olumlu etki etmektedir. icerisine kiigiik firmalar girmesi
Uriin gesitlendirilmesi 4 C.gl}.sfpalarlp inovasyon ekseninde 4
gergeklesmistir. yiriitilmesi
Toplam -19 Toplam 15

FS Ortalamasi: 23/5=4.6

ES Ortalamasi: -19/5=- 3.8
CA Ortalamasi: -23/5= - 4.6
IS Ortalamasi: 15/5= 3.0
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y-axis

Finansal Gii¢ (FS) +4.60 +1enkéti/+6eniyi Y axis: 4.60 + (-3.80) =0.8

Cevresel Belirsizlik (ES) -3.80 -6enkoti /-1 eniyi

X-axis
Rekabet Avantaji (CA) -4.60 -6enkoti /-leniyi  Xaxis: +3.00 + (-4.60) =- 1.6
Pazar Cekiciligi (IS) +3.00 +1 en kotii /+6 en iyi

FS
Cekinik Saldirgan
I I I I
CA 1 1y © I 11
Savunmaci ES Rekabetgi
Sekil 4.4. Space Matris
Hoya Corporation, gostermis oldugu faaliyetler bakimindan

diizleminde Cekinik pozisyonda oldugu goriilmektedir.
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Hoya Corporation QSPM - Quantitive Strategic Planning Matrix (Sayisal
Stratejik Planlama Matrisi)

Stratejik Alternatifler

Uretim Yerel reklam

i¢ Faktorler performansini kampanyalari
B yiikseltmek ve kisiye| organize et
Agirhk 6zel tiretim camlarin

hizli teslimati i¢in,

uluslar arast tiretim

hattin1 yeni ortak

girisim fabrikalarla

destekle
Giiclii Puan Skor Puan Skor
Genis Uriin Portfoyii 0.15 3 0.60 4 0.60
Onemli Ar-Ge Yetenekleri 0.30 4 1.80 3 0.90
Optisyenler diizeyinde yiiksek bilinirlik 0.05 2 0.10 2 0.10
Yiiksek teknoloji 0.10 3 0.30 3 0.30
Zayif
Zay1f Faaliyet Performansi 0.12 4 0.48 4 0.48
Japonya’ya Yiiksek Bagimlilik 0.10 2 0.20 3 0.30
Yavas isleyen dagitim aglari 0.05 3 0,15 4 0.20
Tiiketiciler diizeyinde zayif marka bilinirligi 0.13 3 0.39 4 0.52
Toplam 1.00 4.02 3.40
Dis Faktorler
Firsat
Niifus Yogunlugu 0.20 2 0.30 2 0.20
I0OL Pazarinin Biiyiimesi 0.15 3 0.18 3 0.27
Tehditler
Yogun Rekabet 0.15 4 0.60 2 0.30
Déviz Dalgalanmalari 0.21 4 0.84 2 0.42
Essilor, Carl-Zeiss Gibi Giiglii Rakip Markalar 0.17 2 0.34 3 0.51
Teknolojik Devrim 0.25 4 1.00 4 1.00
Avrupa ve Tiirkiye’de Azalan Devlet Sosyal Giivenlik Sistemi 0.17 4 0.68 3 2.04
Odeme Diizeyleri ve Covid-19 salgini
Avrupa’daki Salgin Sonrasi Ekonomik Sikint1 0.05 4 0.20 3 0.15
Toplam 3.66 4.42
Toplam skorlar 1.00 7.68 7.82

Sekil 4.5. Hoya QSPM Analizi
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EFE Matrisi (Dis Faktor Matrisi)

Anahtar Dis Faktorler Agirhk Oran A%I:(l)lllfh

Firsatlar

1) IOL pazarmin biiyiimesi 0.19 3 0.57

2) Niifus Yogunlugu 0.13 2 0.26

Tehditler

1) Déviz dalgalanmalari 0.07 3 0.21

2) Yogun rekabet ve saldirgan fiyat savaglar 0.12 4 0.48

3) Essilor, Carl-Zeiss gibi giiglii rakip markalar 0.20 3 0.60

4) Hizl teknolojik ilerleme 0.02 4 0.32

5) Ayrupa’c_ja, azalap devlet sosyal giivenlik sistemi 6deme 0.22 3 0.08
diizeyleri ve Covid-19 salgini

6) Avrupa’daki ekonomik sikinti 0.05 2 0.10

Toplam 1.00 2.62

Sekil 4.6. EFE Matrisi

IFE Matrisi (I¢ Faktor Matrisi)

Anahtar i¢ Faktorler Agirhk Oran A%‘;:;:dl

Giiclii Yanlar

1) Genis iriin portfoyii 0.15 4 0.60

2) Onemli Ar-Ge yetenekleri 0.21 4 0.84

3) Optisyenler diizeyinde yiiksek bilinirlik 0.10 2 0.20

4) Yiiksek teknoloji 0.10 3 0.30

Zayifliklar

1) Zayif faaliyet performansi 0.10 3 0.30

2) Japonya’ya yiiksek bagimlilik 0.19 3 0.57

3) Yavas isleyen dagitim aglar 0.10 2 0.20

4) Tiiketiciler diizeyinde zayif marka bilinirligi 0.05 4 0.20

Toplam 1.00 3.51

Sekil 4.7. IFE Matrisi
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Grand Strateji Matrisi

Hizh Pazar

Gelisimi
2.Quadrant 1.Quadrant
ZAYIF GUCLU
HOYA
REKABETCI REKABETCI
POZISYON POZISYON
3.Quadrant 4.Quadrant
Diistik Pazar
Gelisimi

1.0rtak Merkezli Cesitlendirme
2.Yatay Cesitlendirme

3.Grup Cesitlendirmesi

4.0Ortak Girigim

Sekil 4.8. HOYA firmasi i¢in Grand Strateji Matrisi

Analizlere Gore Hipotez Sonuglari

Veriler incelenmis olup, SPSS analizinde veriler n (%) seklinde verilmistir. p:
Ki-Kare Testi * p degeri 0,05 diizeyinde anlamlidir. Ayni Ust indis istatistiksel
farksizlig1 ifade etmektedir.

Hi: Optisyenlik miiesseselerinin faaliyet bolgeleri ile Hoya corporation
firmasi {riinlerinin satis1 arasinda anlamh bir iliski vardir.

Tablo4.2 goz oOniine alindiginda ¢ikan sonuglarda p degerlerinin 0.05
diizeyinin altinda kaldig1 gézlemlenmistir. Hipotez reddedilmistir. Optisyenlik
miiesseselerinin faaliyet bolgeleri ile Hoya corporation firmasi tiriinlerinin satisi
arasinda anlaml bir iliski bulunmamaktadir.

Hz: Hoya corporation firmasinin hasta bilinirligi ile bolgeler arasinda anlaml
bir iliski vardir.

Tablo 4.2 goz 6niine alindiginda ¢ikan sonuglarda p degerinin 0.05 diizeyinin
altinda kaldig1 gozlemlenmistir. Hipotez reddedilmistir. Hoya corporation firmasinin

hasta bilinirligi ile bolgeler arasinda anlamli bir iliski yoktur.
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Hs: Optisyenlerin cinsiyetleri ile Hoya corporation firmasmin satiglar
arasinda anlamli bir iligki vardir.

Tablo 4.3 goz 6niine alindiginda ¢ikan sonuglarda p degerinin 0.05 diizeyinin
tizerinde oldugu goézlemlenmistir. Hipotez kabul edilmistir. Optisyenlerin
cinsiyetleri ile Hoya corporation firmasinin satislar1 arasinda anlamli bir iligki vardir.

Ha: Optisyenlerin egitim seviyeleri ile Hoya corporation firmasi iiriinlerinin
satis1 arasinda anlamli bir iliski vardir.

Tablo 4.4 g6z 6niine alindiginda ¢ikan sonuglarda p degerinin 0.05 diizeyinin
tizerinde oldugu gozlemlenmistir. Hipotez kabul edilmistir. Optisyenlerin egitim
seviyeleri ile Hoya corporation firmasi {irtinlerinin satis1 arasinda anlamli bir iliski
vardir.

Hs: Hoya corporation firmasi {iriinlerinin satisi ile optisyenlerin yasi arasinda
anlamli bir iliski vardir.

Tablo 4.5 goz 6ntine alindiginda ¢ikan sonuglarda p degerinin 0.05 diizeyinin
tizerinde oldugu gozlemlenmistir. Hipotez kabul edilmistir. Hoya corporation
firmas tirlinlerinin satisi ile optisyenlerin yas1 arasinda anlaml bir iliski vardir.

Hes: Hoya corporation firmasi iiriinlerinin satisi ile optisyenlerin faaliyet yili
arasinda anlamh bir iligki vardir.

Tablo 4.7 g6z 6niine alindiginda ¢ikan sonuglarda p degerinin 0.05 diizeyinin
tizerinde oldugu gozlemlenmistir. Hipotez kabul edilmistir. Hoya corporation
firmas: {riinlerinin satis1 ile optisyenlerin faaliyet yili arasinda anlamli bir iliski

vardir.

H-: Rekabet stratejilerinin, Hoya corporation firmasinin Tiirkiye pazarindaki
konumu iizerinde etkisi vardir.

Tablo 4.1 sonuglart ve Tablo 4.2, 4.3, 4.4, 4.5, 4.6, ve 4.7 gbz Oniine
alindiginda ¢ikan sonuglarda p degerinin 0.05 diizeyinin {iizerinde oldugu
gozlemlenmistir. Hipotez kabul edilmistir.Rekabet stratejilerinin, Hoya corporation

firmasinin Tiirkiye pazarindaki konumu tizerinde etkisi vardir.
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5. TARTISMA

Calismada ele alinan firma sahip oldugu avantajlara karsin yapilan analizler
neticesinde rekabet¢i bir konumda bulunmamaktadir.Bu baglamda firmanin rekabet
avantaji elde etmesi de olanaksizdir. Firma, avantajlarini rekabet giicli elde etme
konusunda basartyla kullanamamis ve tiiketici nazarinda marka bilinirligini
yiikseltememigtir. Bu faktorler gz oOniine alindiginda bir firmanin rekabetci bir
yapiya sahip olmasi ve rekabet avantaji elde edebilmesinin ¢ok¢a farkli degisken
tarafindan etkilendigini sdylemek miimkiindiir. Bir firmanin, tek basina stratejik
yonetim uygulamalarina sahip olmasi rekabet avantaji elde etmeyi garanti
etmemektedir. Bunun yaninda, rekabeti etkileyen diger tim degiskenler gbz oniinde
bulundurulsa dahi bir firma rekabet avantaji elde edemeyebilir.

(Calismada bahsi gecen firma, bir¢ok avantajina karsin, rekabetci bir yapiya
sahip olarak degerlendirilememektedir. Rekabet¢i yapiyr sahip olmanin en 6nemli
degiskenlerinden biri olarak degerlendirilen tliketici davranislar1 analizi konusunda
rakiplerine gore geride kalan firma, fiyat avantaji konusunda da zirveyi rakiplerine
kaptirmustir.

Teknolojiyi olduk¢a verimli kullandigi gozlemlenen firmanin, bu hususu
yukarida bahsi gegen konularda kullanmasi 6nem arz etmektedir.

Bu ¢aligmanin sonuglar1 goz oniine alindiginda bir firmanin rekabetci yapiya
sahip olmasinin kosullar1 ve rekabet avantaji elde etmenin yontemleri, Stratejik
yonetim  alaninda  tekrar glindeme alinmast gereken konular olarak

degerlendirilmektedir.
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6. SONUCLAR

PR

Salgin hastaliklar, savaslar ve giic dengelerinin siirekli degistigi piyasalardaki
etkileriyle giinlimiiziin kiiresel diinyasi, hemen her firma ya da organizasyonu
“hayatta kalma” kaygis1 ile basbasa birakmistir. Rekabetin ¢oklugu, firmalara can
yakan ve geri doniisii olduk¢a zor hasarlar birakmaktadir. Stratejik yonetim, tam
boyle bir donemde geri doniistiiriilemeyen hasarlar alinmamasi igin firma ve
organizasyonlara yon gosterici roliinii listlenmistir. Ayn1 zamanda stratejik yonetim,
ayakta kalmay1 saglayacak vizyon, misyon, amag, hedef degerlerini firma ya da
organizasyon ¢alisanlarina da benimseterek inovasyonu ve ilerlemeyi orgiit kiiltiiriine
doniistiirmektedir.

Tiim stratejilerde goriildiigii lizere Hoya Corporation var olan avantajlarina
ragmen rekabet¢i konumda bulunmamaktadir. Nihai tiiketici (hasta) 6niinde marka
bilinirligi diisiik olarak gozlemlenen Hoya Corporation, basarili reklam politikalar
yiiriiterek ulusal medyada kampanyalar ve duyurular yapmasi gerekmektedir.
Oncelikle Hoya Corporation Tiirkiye’de marka bilinirligini arttirmak icin ¢aba
gostermelidir. Hoya’nin Tiirkiye optik pazarinda nihai tiiketici nazarinda marka
bilinirliginindiisiik oldugu goriilmektedir. Marka bilinirligi bazinda Carl Zeiss
yiiksek bilinirlige sahip olmasina ragmen, optisyen tarafindan hastaya tavsiye
edildiginde Hoya’nin Essilor’u yakin takip etmesi, Hoya’nin fiyatta Carl-Zeiss ile
rekabetinden kaynaklanmaktadir. Ancak bu fiyat rekabetinin Essilor ile
bulunmadigini sdylemek miimkiindiir. Rekabet oranlar1 incelendiginde yerli {iretici-
ithalatc1 firmalar ve Essilor agirliginin Tirkiye’de toplam cam sektoriiniin yaklasik
olarak yiizde 70’ini teskil ettigi gdzlemlenmektedir. Ayrica Tiirkiye’de optisyenler
cogunlukla 1,61 index iiriinler tercih etmektedir. 1,61 RX cam fiiretimi, Hoya’nin
Oncelikle avantaja dontistiirmesi gereken ¢ikis noktasi olabilecek durumdadir. Hoya
progressive cam konusunda optisyenlerin tercihi olmayr basarmistir. Bu durumu
Hoya’nin teknolojiyi verimli bir sekilde kullanmasiyla agiklamak miimkiindiir. Tercih
edilme konusunda bu alandaki liderliginipazardaki diger markalara birakmamak igin

mutlaka fiyat avantaji saglamasi gerekmektedir.inovasyongerceklestirilen {iriinde
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fiyat konumlandirmasi tekrar yapilirsa, Hoya rekabeti bu iirlin {izerinden
yiikselecektir. Hoya iirlinlerinde ¢esitlendirmeye gitmelidir. Bununla birlikte Tiirkiye
pazarinda Transition ve Drivewear cam kullanim oran1 diisiiktiir. Pazarin bu alaninda
yiiksek oranda bir agik mevcuttur. Bu agik farklilastirilmis ve fiyatta rekabet¢i bir
tiriinle kapatilabilir.

Ar-Ge basarisin1 devam ettirmekle beraber {iriin ¢esitliligini azaltmamalidir
fakat bunu yaparken girdi maliyetlerinin diisiikligti konusunda istikrar elde edilmesi
zorunludur. Ayrica dagitim aglari ve ortak girisim ¢aligmalarin1 mutlaka arttirmalidir.
Avrupa ve Tirkiye gibi Sosyal Giivenlik 6demelerinin diisiirildigi ve gozliik cami
bedelinin hemen hemen tamaminin nihai tiiketici (hasta) tarafindan karsilandigi
iilkeler icin inovasyona giderek yeni iirlinlerle piyasaya girmelidir.

Bu ¢alisma, kendisinden once yapilan yiiksek lisans ve doktora tezlerinden
neticesi gozlilkeli ve optisyenler ile nihai tiiketiciye (hasta) yansiyacak rekabet
analizlerini barindirmaktadir. Onceki yapilan calismalar, biiyiik perakende optik
gruplarinin incelenmesi {izerinedir ki bu c¢alismalarin bilim literatiiriine katkis1
bulunsa bile nihai tiiketici olan Tiirk milletinin avantajina bir durum
gozlemlenememektedir. Calisma, sektore yon verecek analizler barindirip, rekabetin
Tirkiye’de artmasi ile iiriin c¢esitliligi ve fiyat avantajini ortaya cikaracak, Tiirk
halkinin g6z saghgr alaninda kaliteyi ucuza alabilmesi i¢in referans teskil eden
aragtirmalar arasina girecektir. Stratejik Yonetim analizi pek ¢ok sektorde yapilmis
olmasima ragmen, Tiirk Optik sektorii bu anlamda bakirdir ve bu calisma, sektor
icerisinde hali hazirda devam etmekte olan firmalar, yeni girecek olanlar ve dis

gozlemciler i¢in kaynak sunacaktir.
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7. ONERILER

Calisma sonucunda, yOnetim stratejileri detaylariyla incelenen firmanin
bircok avantaja sahip olmasinin rekabet avantaji elde etmesini saglamadigi
goriilmistiir. Arastirmaya konu olan firmanin marka ve pazarlama stratejilerine daha
¢ok onem vermesi gereckmektedir. Pazarlama ve marka stratejilerinin baglangic
asamasi olan tiiketici davranisi analizlerinin daha etkili ve verimli bir bigimde
gerceklestirilmesi firmanin rekabet giiciinii arttiracaktir. Bununla birlikte firmanin
inovasyon faaliyetlerini ve iirlin ¢esitliligini arttirmasi rekabet avantaj1 elde etmesine
olanak saglayacaktir. Firmanin ortak girisim aglarini ve dagitim kanallarini arttirmasi
marka bilinirligine katki saglayacaktir.

Bu calisma ilgili alanda yapilan ¢alismalar acisindan bir¢ok farkliliklar arz
etmektedir. Optik sektdriinde yapilan ¢alismalar genel olarak sektorii analiz etmeye
yonelik olarak gerceklestirilmistir. Calismada tiiketici temelli analizler yapilarak
firmaya, tiiketicilere ve literatiire katki saglamak amaglanmistir. Rekabet odakli bir
calisma gerceklestirilmis olmasi sektoriin ve bu alanda faaliyet gosteren firmalarin
durumunu ortaya ¢ikarmaistir.

Stratejik yOnetim ve rekabet temelli optik sektdriinde yapilacak calismalar
icin onemli bir kaynak olacag: diisiiniilen bu calismanin gelecekte kapsami daha da
genisletilerek incelenmesi tiiketicilere, sektorii ve akademiye ciddi katkilar

saglayacaktir.
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Merhaba Tuba Hanim,

Gerceklestirecediniz teziniz ile ilgili firmamiza ait finansal tablolar yada bagka pazarla ilgili bilgiler maalesef veremiyoruz; ancak bir onceki
calismanizda yaptiginiz gibi bagimsiz olarak Hoya'nin uluslararasi finansal tablolarina ulasarak bu bilgileri toplayabilirsiniz. Yine
gerceklestireceqiniz anket calismalarinda biz destek olamayiz fakat siz optikci ile Hoya'nin calismalarini konusabilir ve Hoya'nin dranlerini
bilimsel calismanizda kullanabilirsiniz. htiyaciniz olursa size ayrica trinlerimizle ve dinya pazariyla ilgili bilgiler de verebiliriz.

Konuyu bilginize sunar iyi calismalar dilerim.

M. Dilek Bibioglu
Sales and Marketing Manager

HOYA Turkey Optik Lens
Tel: +90 216 561 8100

Fax: +90 216 561 80 01

Mobile: +90 530 486 29 65
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