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GIRIS

Cevre, Genel olarak bir kisi veya toplulugu etkileyen fiziksel ve
sosyal sartlarin toplami olarak diistintltr. Isletme, hayatini stirdirebil-
mek icin ihtiyaci olan her turli kaynak ve enerjiyi cevresinden alir ve
buna karsilik, onun istek ve ihtiyacina cevap vermeye calisir.

Isletme birbirleriyle iliskili cok sayidaki degiskenin karsilikli
etkilesim icinde oldugu bir dis cevrede faaliyet gosterir. Cevredeki degisme
ve gelismeler, isletmeye bir takim firsat ve imkanlar sundugu gibi, tehlike
ve tehditlerin kaynagi gtcliklerin kaynag: da olabilmektedir. Dolayisiyla,
isletme yoneticilerinin hem dis cevrede ne olup bittigini takip etmeleri,
hem de gelecekte neler olabilecegini tahmin etmeleri gerekir. Isletmenin
stirekliligini strdtrebilmesi icin degisme ve gelismeleri takip etmesi
hayati bir 6nem tasimaktadir. Bunun igin dis cevrenin strekli olarak ve
sistematik bir sekilde analiz edilmesi gerekmektedir.

Bu calismada isletmelerin faaliyetlerini stirdtrebilmeleri icin onlari
etkileyen dis cevre faktorlerinin analizi tizerinde durulacaktir.

1. DIS CEVRENIN TANIMLANMASI VE CEVRE ANALIiZi
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1.1. Dis Cevrenin Tanimi ve Dis Cevre Faktorleri

1.1.1. D1s Cevrenin Tanimi ve Anlami1

Cevre,bir kisi veya toplulugu etkileyen, fiziksel ve sosyal sartlarin
toplami olarak ifade edilmektedir.isletme cevresi ise;isletmeleri ve onlarin
faaliyetlerini etkileyen isletme dis1 her ttrlt sartlarin toplamidir (Mucuk,
1998 ; 32).

Bir isletmenin kendi sinirini cizmek dis cevresini tayin edebilmek
oldukca zordur. ClinkU isletme ile cevresi arasinda strekli ve karsilikli bir
etkilesim bulunmaktadir ve bu etkilesimin nerede baslayip, nerede
bittigini tespit etmek pek kolay degildir. Ayrica isletme ile ¢cevresi arasinda
alt sistem, Uist sistem iligkisi bulunmaktadir ve her ikisi de daha buytk bir
sistemin parcas: durumundadirlar (Alpugan, 1996; 71).

Bir isletmenin cevresinin belirlenebilmesi, 6ncelikle, o isletmenin
aciklikla tanimlanmasina ve sinirlarinin cizilmesine baglidir, isletmelerin
pek cok cesidi, farkli buyuklukleri ve seviyeleri vardir ve ayni sekilde
cesitli ttirde, buyuklikte ve seviyede cevre bulunmaktadir. Mesela ticari,
sinai veya egitim ve saglik alanindaki isletmelerden sb6z edildigi zaman,
ayni sekilde ticari, sinai veya egitim ve saglk cevresinin bulundugu
stylenebilir. Cokuluslu bir isletme icin daha buytk ve uluslararasi bir
cevre bulunur. Diger taraftan bir isletmenin her bir alt sistemi icin de ayri
ayr1 cevreler s6z konusu olur. Mesela isletmenin pazarlama departmani
icin isletme disinda bir pazarlama cevresi veya kullanilan teknoloji Icin
teknolojik cevresi bulunmaktadir.

Bir isletmenin dis cevresi incelenirken, derinlemesine tg¢ farkl
cevre tanimlamasi yapilabilir (Albanese, 1998:144-145).

+ Gergek dis cevre: Isletmenin kendi ic cevresi disinda yer alan
isletmeyle ilgili faktér ve sartlarin tamamindan olusur. Huktmet
diizenlemeleri, rakipler, saticilar, tuketiciler, genel ekonomik cevre,
teknolojik cevre, ...vs. dir. Isletmenin hedeflerini gerceklestirebilmesi ve
stratejilerin basariyla uygulanabilmesi icin bu cevreyle strekli olarak
iletisim kurmasi gerekmektedir.

* Algilanan dis cevre : Gercek dis cevreyi her yonetici farkh
algilamaktadir. Isletmenin dis cevresinde meydana gelen bir durum,baz
yoneticiler acisindan firsat olarak, bazi yOneticiler tarafindan da tehdit



Kamu-is; C: 8, S: 4/2006

olarak algilanabilir. Bu noktada yo6netimin basarisini artiracak olan
husus, dis cevrenin tam ve dogru olarak algilanmasidir. Dis cevre ile
algilanan c¢evre arasindaki mesafenin boyutlari, stratejik acikligin
doguracag riski belirler.

+ Karar alan1 veya uygulama cevresi: Bu ise, yoneticinin
algiladigr cevre icinde tercih ettigi alani ifade eder. Yonetimin sectigi
amaclar, stratejiler ve gorevlerle ilgili alandir. Ctnkt hi¢ bir isletme,
gercek ve algilanan cevre alaninin tamamina yonelik olarak faaliyette
bulunamaz. YoOneticiler, sadece 6nemsedikleri ve oncelik verdikleri cevre
faktérleri icinde caba sarfederler. Isletmenin kimligi de bu cevre faktérleri
tarafindan sekillenir. isletmenin Dis Cevresi (Dincer, 1998:169)

1.1.2. D1s Cevre Faktorleri

Isletmeyi etkileyen bircok dis cevre faktérii séz konusudur. Her bir
faktor isletmeyi farkl sekilde etkilemektedir. Herhangi bir isletme tizerinde
etkisi bulunan cevre faktort diger isletmeyi hic etkilemeyebilir.

Iste bir isletmeyi az veya cok, dolayli veya dogrudan etkileyen ve
kararlarin1 sekillendiren faktér dizisine, "ilgili dis cevre faktorleri" adi
verilir (Kocel, 1982:103 ). Ornegin bir otel isletmesinin ilgili dis cevre
faktorleri; konaklama isletmeleri,seyahat acentalari, insaat sektérq,
turizm alanindaki hukuki dtizenlemeler, gelisen iletisim teknolojileridir.

Isletmeyle ilgili cevre faktérlerini, en iceriden disariya dogru gittikce
azalan bir etkilesim icinde Ui¢ gruba ayirabiliriz: a) isletmeyi dogrudan
dogruya etkileyen i¢c cevresi, b) isletmeyi dolayli olarak etkileyen ulusal
cevre ve c) hem dogrudan hem de dolayl olarak etkileyebilen ktiresel cevre
(Dincer, 1998:168 ).
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* Kiiresel Di1s Cevre: Uluslararasi cevre olarak da adlandirilan
ktiresel cevre hem isletmenin icinde yasadigi toplumu ve ulusal cevreyi
dolayli olarak etkileyen, hem de rekabet cevresini dogrudan etkileyen bir
nitelik tasimaktadir.

* Ulusal Dis Cevre: Bu, isletmeyi genel olarak ve dolayisiyla
etkileyen cevredir. Bu cevre; ekonomik, teknolojik, sosyo-kultirel, hukuki-
politik ve tabii ¢cevre faktorlerinden meydana gelir.

« Is Cevresi: Yakin cevre olarak da adlandirilan is cevresi,
isletmenin is iliskisi icinde bulundugu ve dogrudan dogruya etkilendigi
faktoérlerden olusur. Musteriler, saticilar, finansman kuruluslar, isci
piyasasi ve sendikalar, rakipler ve mahalli idareler bu faktérler arasinda
sayilabilir.

1.2. Cevre Analizinin Tanimi ve Siireci
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Cevre analizi; "kendi is cevresi ve genel dis cevrelerin Isletmeye
sundugu firsat ve tehlikeleri arastirma, gozleme ve yorumlama strecidir”
(Glueck, 1980:48).

Cevre analizi ile isletme cevresi ile ilgili bilgileri toplayarak analiz
eder ve firsat ve tehditleri belirleyerek ne gibi énlemler almasi gerektigini
tespit eder.

Ust yoénetim, isletmenin dis cevresinden kaynaklanan firsat ve
tehditleri, zayifliklar1 ve Ustlnltikleri taramakla goérevlidir. Amac,
isletmenin gelecegi acisindan o6nem tasiyan stratejik faktorleri
belirlemektir. Bu inceleme esnasinda asagidaki noktalar tizerinde 6nemle
durulmas: gerekir (Thompson, 1984:21);

+ Isletme ve cevresi bir biittin olarak ele alinmalidir.

* Cevreyle ilgili incelemeler, surekli ve sistematik olarak
yapilmalidir..

» Surekli degisme, gelecegin bilinmezligi, cevrenin karmasikligi ve
dinamik yapis1 karsisinda durumsal planlar yapilmalidir.

* Cevre analizi, isletmenin karar sisteminin bir parcasi olarak
gorulmelidir.

Isletmeler cevrelerinin analizini yaparken isletmenin cevresinin
simdiki durumunu ve gelecegini dikkate alarak analiz yapmalidir.
Isletmeler icin cevrenin simdiki durumunu analiz yapmasi yeterli
gelmemektedir.Bunun yaninda gelecek tahmin edilerek, gelecekte ulusal
ve uluslararasi alanda ortaya cikabilecek degisiklikleri de g6z ontinde
bulundurmalar: gerekmektedir. Daha 6ncede belirtildigi gibi cevreyle ilgili
incelemeler sistematik ve stirekli bir sekilde yapilmas: stratejik yonetim
icin cok ®nemlidir. Béylece Isletme karsilasacag riskleri azaltacak ve
degisime karsi hazirlikli olacaktir.

1.2.1. Bilgi Toplama ve Cevre Analizi Teknikleri

Isletmenin cevresini analiz edebilmesi icin éncelikle yeterli ve dogru
bilgileri toplamasi gerekmektedir.isletme kendisi ile ilgili gerekli bilgileri
asagida belirtilen kaynaklardan elde edebilir ( Dinger, 1998:173).

* Yazil1 kaynak ve dokiimanlar: Devlet istatistik Enstitis(,
Devlet Planlama Teskilati, Tubitak, Sanayi ve Ticaret Odalari, Odalar
Birligi, Turk Sanayicileri ve i Adamlar1 Dernegi, tiniversite ve fakilteler,
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sendikalar ve diger mesleki tesekkul ve dernekler, ... vb. gibi kuruluslarin
yayinlari, yazili kaynaklar ve doktimanlarin baslicalaridir.

* Alan arastirmasi: Yazili ve resmi kaynaklar, genellikle
ekonomiyi bir butin olarak ele alir veya bir sektdérti inceler. Cesitli
pazarlar, herhangi bir pazarin bir kesimi veya bir firma hakkinda bilgi
saglamaz. Halbuki bir isletme icin bunlar da o6nemlidir. Mesela, resmi
kaynaklar bir tlkedeki toplam seker Uretimi hakkinda istatistiki bilgi
verebilir. Ancak seker Uretimi yapan bir isletmenin hangi tip sekerin hangi
pazarlarda alici buldugunu kendisi bulmak zorundadir. Diger taraftan
ulkemizde oldugu gibi, resmi kaynaklarin sagladig bilgilerin gecikmeli
olarak hazirlanmasi halinde isletme daha saglam verilere ulasabilmek icin,
anket, mulakat, gozlem yoluyla ilgili kisi ve gruplardan dogrudan bilgi
toplayabilir.

* Sozlii kaynaklar: Bilimsel calisma ve arastirma sonuclarinin
sunuldugu toplantilar; radyo ve TV 06zel programlari ve yeni gelismelere
yonelik belgeseller; devlet adamlarinin, siyasilerin, teknik adamlarin ve
burokratlarin aciklama ve demecleri; musteri, satici, toptanci ve acentaci
veya uzman kuruluslardan toplanacak bilgiler; isletme yOneticilerinin sezgi
ve dustnceleri; rakiplerin takip ettigi strateji ve politikalar gibi...

* Gayri resmi kaynaklar: Ozellikle rakip isletmeler hakkinda
kullanilabilecek bir bilgi kaynagidir. Rakip isletmeyi yakindan taniyan
kisilerden veya o isletmenin calisanlarindan dolayli olarak bilgi alinabilir.
Ancak bu bilgilerin dedikodu seviyesinde kalmamasina dikkat edilmeli ve
daha guvenilir kaynaklarla teyit edilmeden kullanilmamalidir. Bunun en
uygun ve durust yolu, bilgiyi dogrudan ve acikca kaynagindan istemektir.

1.2.2.Cevre Analizinin Siireci

* Hazirlik calismalari: Cevre analiz sUrecinin ilk safhasinda
dinyadaki genel cevre faktérlerinin tespiti ve ayrintili bir tanimi yapilir.
Bundan sonra tilke Icinde ayni degerlendirmeler ve karsilikli etkilesimin
sonuclar: aciklanmaya calisilir.

» Kritik belirtiler tespit edilir: Olas1 degisme ve gelisme alanlari
ve bunlarla ilgili belirtiler incelenir Bu safhada o6zellikle isletmenin ilgili
oldugu sanayi sektorindeki temel egilimler ve olast gelismeler,
arastirmanin agirlik noktasini teskil eder.

* Her bir kritik alanin tarihi gelisimi goézden gecirilerek
teshisi yapilir: Her bir kritik alanin ge¢cmis durumu Incelenir, bu
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gostergelerin nedenleri gozlenerek, isletmenin bu alandaki basar1 durumu
belirlenir.

* Gelecege yonelik tahminler yapilir: Gelecekteki olasi olaylarin
gerceklesme orani, Isletme tizerindeki olasi etkileri tizerinde durulur.

2. KURESEL CEVRE FAKTORLERININ ANALIZi

Pazarin kuresellesmesi stlirecine bagl olarak her gecen giin biraz
daha Diinyanin herhangi bir yerinde meydana gelen bir gelisme cok kisa
zamanda bir baska Ulkedeki isletmeleri olumlu yada olumsuz bir sekilde
etkileyebilmektedir. Sektorel veya bolgesel mali ve ekonomik krizler Siyasi
gelismeler, ekonomik entegrasyonlar, savaslar diger ulkelerde faaliyet
gosteren isletmeleri krize sokabilmektedir.

Kuresel cevre faktorleri incelenirken isletmeleri iki farkli sekilde ele
alabiliriz: a) Ulusal pazara yonelik isletmeler b) Uluslar arasi pazara
yonelik isletmeler.

2.1. Ulusal Piyasaya Yonelik isletmeler ve Kiiresel Cevre

Bazi isletmeler, uluslararasi pazarlarda faaliyet gostermekten cok
ulusal pazarda faaliyet gbstermeyi tercih ederler. Clinkt ulusal pazar,
uluslararasi pazara gore daha gtuvenlidir.

Isletme ulusal pazarda faaliyet gdsterse bile uluslararasi pazarlarda
meydana gelen degisiklikleri de takip etmek zorundadir. Clinki, daha
once de kisaca belirtildigi gibi, dinyanin herhangi bir yerindeki bir
degisiklik, igletmeleri hayati bir tehlikeyle karsi karsiya birakabilmektedir.
Mesela, 1973 yili petrol fiyatlarindaki artis Ile 1990 yili Kérfez krizi,
Amerika-Irak savasi,11 Eyltl Olayi, tilkemiz isletmelerini, icinden cikilmaz
problemlerle karsi karsiya birakmistir. Oyleyse bu gibi gelismelerin
6nceden tahmini veya daha sonra diinyada, tlke icinde ve isletmede ne
gibi sonuclar doguracaginin belirlenmesi, stratejik yonetim icin énemli bir
yukitmlaltktir.

2.2. Uluslararas: Piyasalara Yonelik Isletmeler ve Kiiresel
Cevre

Bazi isletmeler, uluslararasi pazarlarin cekiciligi ve wulusal
pazardaki is olanaklarinin yetersizligi nedeniyle uluslararasi pazarlarda
faaliyette bulunmay: tercih etmektedirler.



Kamu-is; C: 8, S: 4/2006

Duinyadaki milletlerin herbiri tarihi gecmisi, yOnetim tarzi,
ekonomik yapisit ve oOzellikle kulttrel degerleriyle birlikte farkli is
cevrelerine sahiptir. Dolayisiyla, faaliyette bulunulan tlkenin ekonomik
gelismislik seviyesi, sanayilesme orani, halkinin gelir seviyesi, uluslararasi
satin almaya kars: tutumlari, siyasi istikrar, para ve maliye politikalari,
yabanci sermayeye olan tavirlari, hiiktimet, dis ticaret mevzuati, btirokrasi
ve diger kultarel farklhiliklar ayri ayri goézden gecirilmelidir (Dincer,
1998:177).

3. ULUSAL CEVRE FAKTORLERININ ANALIZi
3.1. Teknolojik Faktorlerin Analizi

GuUnumuzde isletme calismalarini etkileyen ve yoénlendiren en
6nemli faktoérlerden biride teknolojidir.Teknoloji, genel cevrenin en hizh
degisen Ogesidir. Teknoloji, belli amaclara ulasmak ve dogaya egemen
olmak icin kullanilan aractir. Teknolojinin isletmelere sagladigi yararlar
tartisma kabul edilmeyecek kadar aciktir.Bu yararlarin basinda, daha
kaliteli ve dtistik maliyetle Giretim gelmektedir (Alpugan, 1996:75).

Teknolojik degisiklikler, isletme icin btytk firsatlar sundugu gibi,
onun mevcudiyetini tehlikeye sokabilmektedir. Yeni teknolojiler, yeni
hammaddelerin kullanimi ile yeni mal veya hizmetlerin Uretimini de
beraberinde getirebilir. Mesela sivi yaglarda plastik ambalajlarin
kullanimiyla Dbirlikte teneke kutu Imalatcilar1 buiyilk bir krizle
karsilagsmislardir. Ayni hammaddelerin kullanilarak yeni mamullerin
Uretilmesi veya uretim stUreclerinde degisiklik yapilmas: ise, isletmeye
onemli firsatlar yaratabilir (Dinger, 1998:178).

3.2. Sosyo-Kiiltiirel Faktorlerin Analizi:

Isletmeler faaliyetlerini strdiirdiikleri sosyal sistemin de bir
parcasidirlar. Insanlarin davranislar1  ve sosyo-kiiltiirel degerler,
isletmeleri etkileyen o6nemli bir diger faktdér grubudur.Basta egitim ve
kulttr olmak tUzere, toplumsal inanclar, gelenekler, deger yargilar:1 gibi
faktérler sosyal cevreyi olusturur. Degisik egitim ve kulttir dlizeyine sahip
bireylerin, tuketim kaliplari, egilimleri, tercihleri ve satin alma
aliskanliklar1 degisik oldugu gibi, isletmelerden beklentileri de farkl
olmaktadir (Alpugan, 1996:73).

Teknoloji kadar hizli olmasada sosyal cevre icinde strekli bir
degisim s6z konusu olmaktadir. Isletme, isletmede calisanlarin degerlerini,



Kamu-is; C: 8, S: 4/2006

tuketicilerin deger ve davranislarini, tlUketicilerin ve calisanlarin Uyesi
bulundugu gruplarin tutum ve davranislarini, sosyal degismenin hizi ve
degisme sebeplerini cok iyi analiz etmelidir.

3.3. Ekonomik Faktorlerin Analizi

Isletmeler ekonomik sistemde meydana gelen gelismelerden
dogrudan veya dolayli olarak etkilenmektedirler. Ekonomik yapinin
incelenmesi sirasinda dikkate alinmasi1 gereken faktorler 6zetle sunlardir
(Dincer, 1998:180);

+ Milli gelirin yapisi: Ulkedeki toplam milli gelir, milli gelirdeki
yildan yila meydana gelen artislar, sosyal siniflar arasindaki gelir dagilimi,
kisi basina dtisen milli gelir miktari...

+ Ekonomik biiyiime ve yatirimlar: Ulke ekonomisinin biiytime
orani, mili gelirin tasarruf orani, tasarruflarin yatirima déntismesi egilimi,
yatinnm tesvikleri, kamu ve 6zel sektor harcamalarinin toplami, kalkinma
planlarina gbére bliytime alanlari.

+ Enflasyonist ve deflasyonist egilimler: Enflasyon, satin alma
glcliinli azaltan veya TUuretim girdilerindeki fiyat artislar1 sebebiyle
mamultin maliyetlerini artiran bir faktdr olarak, isletmenin mali yapisi
tizerinde énemli etkilere sahiptir. Ozellikle isletmenin tiretmis oldugu mal
veya hizmetlerin fiyatlarindaki enflasyonist veya deflasyonist egilimlerin
isletmenin finansmani tizerindeki etkileri titizlikle incelenmelidir.

 Ekonominin gelisme devresi: Bir ekonomi; depresyon, gelisme,
yenileme ve refah seviyesi olmak Uzere dort devrede incelenebilir. Bazi
faaliyet dallar1 bu safhalardaki degismelerden oldukca etkilenir. Ayrica
ekonomik dalgalanmalar, isletmeler tizerinde olumlu ve olumsuz bircok
etkiye sahiptir.

* Hiikiimetin ekonomik politikalari: Hikimetin para, maliye ve
vergi politikalar:, ithalat-ihracat rejimi gibi konulara yoénelik kararlari
yakindan takip edilmelidir. Kisi ve isletmelerden alinan vergi cesitleri ve
oranlari, para degerinin korunmasi, revelllasyon veya devaltiasyon,
emisyon hacmi, fon ve kaynak kullanimlari, merkez bankasinin
fonksiyonlar1 gibi konulardaki degisme ve gelismelerin isletme icin
saglayabilecegi fayda ve zararlar tizerinde durulmalidir.
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+ Dis ticaret ve odemeler dengesi: Ulkedeki dis ticaretin
durumu ve bunun tlke icindeki etkisi. Odemeler bilancosunun acik veya
fazlalik vermesi, giimriik duvarlari, Thracati veya ithalat: tesvik politikalar:
isletme kararlarini belirleyici olabilir.

3.4. Hukuki-Politik Faktorlerin Analizi

Bir tlkenin politik yapisi ile o toplumda ki isletmelerin ydnetimleri
arasinda yakin iliskiler bulunmaktadir Ulkelerin birbirleriyle politik ve
ekonomik yonden isbirligi yapmalari, isletmelerin hayati tizerinde buyuk
6lctide etkili olmaktadir.

Diger taraftan devlet ve yerel yonetimler, isletmelere ve ekonomiye
artan bir sekilde miidahale etmeye baslamislardir. Asgari Ucretler, fiyat
kontrolleri, kurulus yerlerinin belirlenmesi, organize sanayi bolgeleri,
tesvik politikalari, is glivenligi, istihdam sartlari, cevre sagligi gibi pek cok
konuda  hukuki  duzenlemeler yapilmaktadir. Huktimetin  bu
diizenlemeleri, Isletmenin stratejik secimleri tizerinde etkili olmakta,
Isletmelere yonelik tehlike ve firsatlar1 ortaya cikarmaktadir.

3.5. Tabii Cevre Faktorlerinin Analizi

Her isletme faaliyetlerini surdirdtigti bélgenin dogal cevre
kosullarindan ve c¢evreyi korumak amaclhi alinan O6nlemlerden
etkilenmektedir.

Son yillarda 6lctistiz ve sorumsuz bir ekonomik bliyimenin sonucu
olarak, cevre Kkirliligi 6nemli Olctide artmis bulunmaktadir. Ekolojik
dengedeki bozulmanin ve dolayisiyla insan hayatindaki gutizelliklerin yok
olmaya basladiginin farkina varan bir c¢ok tUulke, buna sebep olan
isletmelerin faaliyetlerinin yasaklanmasina veya sinirlandirilmasina karar
vermektedir. Ayrica cevre kirliligini 6nleyecek tedbirlerin alinmasi, oldukca
bliyikk oranda maliyet artislarina neden olmaktadir. Huktmetler, bu
konularda da duizenlemeler yaparak ve hatta daha cok ticaret ve hizmet
sektorlerini destekleyerek, cevre Kkirliligine yol acabilecek sanayi
isletmelerini bir nevi cezalandirmaktadirlar (Dinger, 1998:181).

4. iS (REKABET) CEVRESI FAKTORLERININ ANALIZi

4.1. Piyasanin Biiyiikliigii ve Talebin Yapisi
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Isletmeler tiretmis olduklar1 mal veya hizmetlere olan taleplerin
ozelliklerini cok iyi bir sekilde bilmek zorundadirlar. Talebin yapisi ve
sanayinin ekonomik 6zellikleri belirlenirken, o6ncelikle, mamuliin talep
elastikiyeti ve ihtiyacin duizenli bir sekilde ¢ikip ¢ikmadigl arastirilmalidir.
Yiyecek cinsinden mallara olan ihtiyac dtizenli bir seyre sahipken, yari
dayanikli veya donatim mallarina olan talep dalgali bir seyir takip eder
(Eren, 1987:126). Ihtiyaclarin gostermis oldugu ozellikler, isletmenin
mamul seciminde, TUretim kapasitesinin belirlenmesinde, satis
yontemlerinin tayininde 6énemli 6lctide etkili olur. Ayrica isletme mtsteri
Ihtiyaclarindaki gelisme egilimi, bu gelismenin yillik oranlar1 ve degisme
nedenleri Uzerinde durmalidir. Baska bir ifadeyle, pazarin buyuklaga,
yilik olarak ortalama bUyime orani, GSMH' nin blUylme orani ile
sanayinin bUytmesi arasindaki farklihik tespit edilmelidir (Dincer,
1998:182).

4.1.2. Piyasanin Hayat Egrisi Safhalar1

Pazarin hayat egrisi giris, bliytime, olgunluk ve diistis olmak tizere
dort gelisme safhasindan olusan kavramsal bir model olarak gortlebilir.
Yenilik yapma, musterinin fiyatlara karsi duyarhiligi, mamul farklilagtirma,
rekabet sartlar1 gibi stratejik kararlar pazarin hayat sathasina gore

farklilik gosterecektir. Bu sebeple, pazarin hayat safhasini bilmek,
stratejik kararlarin verilmesinde kolaylik saglar. (Miller, 1998:224)
Pazarin Hayat Egrisi Safhalar:
Ozellikler Giris Biiyiime Olgunluk Diisiis
Pazarin Kaglik bir GSMH’dan daha | GSMH’ya esit veya Lo
Bilyiimesi temelde hizla hizli buytime daha az btiytime Kigtilme
y buyume yu yu
Hakim tasarnm Hakim tasarima Aza.r azar ar.tan s
Mamul o1 i1 yenilik, maliyet Yenilik cok az veya
os s yok, yenilik oran1 | dayali ¢esitli © .
Teknolojisi . azaltma ve verimlilik | hi¢ yok
yuksek mamuller o
iyilestirme
Uretim Esnek ve hakim Ha}{lm tasarima Otomasyon i¢in ¢aba | Yenilik ¢ok az veya
. tasarima dayali bagli uzmanlas- LT .
Teknolojisi . . ve etkinlik hic yok
sabit mis surec
: Fiyatlar yuksek Rekabet artar, Artan verimlilik Fiyatlar dusuk ve
Fiyatlandirma ancak kisa sUireli | maliyet diiser ve sebebiyle fiyatlar sabit
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fiyat duser duser

Hedef gruplarin Pazar bolimtntn Satis seviyesini
Promasyon . Markay1 s L. -

mamulll tanima- f ihtiyacina uygun korumak i¢in yogun
Cabalari - farkettirmek 1

sin1 saglamak oduller caba
Piyasaya paara girerve | pazara grer, | baytme yavaslar, | Bas fimakalr,
Girig/Cilas kesfeder rekabet artar sarsint1 basglar hizmet eder

Sarsintida iken Sarsinti
Sinurli, rakiplere Buytume rakiple- tamamlanirken,

Rekabet Yapisi

degil mamule
yonelik takip

rin basarisi
ile maskelenir

hayatta kalmaya,
aksi halde en buytk
rakiple muicadele

hayatta kalanlar
arasinda dustuk
rekabet

Sermaye
Ihtiyaci

Isletme veya
mamultn ilk
girisi icin destek

Zirveye kadar
buytumek icin fon
gerekir

Yasamaya devam i¢in
yeni yatirimlara fon

Dustik varliklar
satarak tasfiye yapilir

Karlilik ve
Nakit

Karsiz 6nemli
oranda yetersiz
nakit akisi

Karli, nakit akisi
hala yetersiz

Karlilik azalir, nakit
akis1 oldukea gticli

Kar dusuktur, nakit
akis1 azdir. Yeterli
veya yetersiz olabilir.

(Miller, 1998:224)

4.1.3. Piyasanin Cekiciligi

Pazarin cekiciligi, isletmelerin yeni yatirimlar yapabilmeleri icin
pazar sartlarinin elverisli olmasi1 demektir. Bir pazarin bliytme orani eger
yuksekse Pazar yeni yatirimlar icin cazip durumdadir.

Faaliyette bulunulan pazarin karlilik oranlarinin, sektorlere gore
farklilik gostermesi ve hatta yildan yila degismesi, rekabetin seviyesini
etkileyen bir baska konudur. Dustk kar oranlari, isletmenin gelecekteki
rakipleri icin cesaret kirici olacaktir. Ancak yeni rakiplerin ortaya
cikmamasi, bazi durumlarda, bu tir sektorlerin gelismesini olumsuz
yonde etkileyebilir.

Kalite karlilik durumunun sutrekli olup olmamasiyla ilgilidir.
Faaliyet kolunda yliksek kapasite kullanimi halinde karlhilik diismuyorsa,
fiyatlandirmada genis bir serbestlik varsa, rakip sayisi az ise, yeni ya-
tirnmlar icin giris engelleri mevcutsa, ikame mallarin rizikosu yoksa
pazarin kalitesinin ytksek oldugu sdylenebilir.

Pazarin cekiciligi degerlendirilirken, isletme girdileri (6zellikle
insan, hammadde ve enerji) yeterli bir sekilde saglanabiliyorsa, tedarik
alternatifleri coksa, pazarin cekiciligi artacaktir (Dincer, 1998:185)
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4.2. Alicilar Piyasasi ve Tiiketici Ozelliklerinin Analizi

Pazarin tar0, tuketicilerin ve onlarin ihtiyaclarinin incelenmesi,
stratejik kararlar acisindan biytk énem tasir.

4.2.1. Alicilar Piyasasinin Tiirii

Pazar, bir mal veya hizmeti satin almak isteyen ve satin alma gicu
bulunan tim kisi, grup ve orgutleri ifade eder. Genel bir siniflamayla
tuketici pazarlari, kullanici pazarlar: (endustriyel pazarlar) ve uluslararasi
pazarlar olmak tizere Ui¢ grupta toplanabilir. Ttketici pazarlar1 denilince,
mal veya hizmetlerin kendi Ihtiyaclarin1 karsilamak amaciyla satin alindig
veya kiralandigi pazarlardir. Bu pazarin temel 6zelligi, herhangi bir mal
veya hizmeti satin alma sebebinin kisi veya grubun kendi ihtiyac:i igin
olmasidir. Bu pazar nihai ttiketicilerden olusur ve tilkedeki her insan nihai
tiketici olabilecegi icin ltilke ntifusuna esittir (Mucuk, 1998:260).

Kullanici pazarlar: diger adiyla endustriyel pazarlari, aracilik gorevi
yapan toptanci ve perakendeci gibi satici (ticari) isletmeler, mali kendi
Uretiminde kullanan sanayi ve tarim isletmeleri ile c¢esitli kurumlar
kapsar.

Uluslararasi pazar ise, ulke sinirlar1 disindaki tim pazarlardir.
Gercekten de bu kavram, birbirinden cok farkli pazarlari kapsar.

4.2.2. Tiiketicinin  Ozellikleri ve Ihtiyaclardaki
Degismeler

Isletmenin mal veya hizmetlerini tiiketen kisi veya gruplarin
Ozellikleri tanimlanirken yaslari, gelir seviyesi, cinsiyeti, mesleki
durumlari, sosyal itibarlari, tiketim aligkanliklari, mamule yo6nelik
beklentileri, satin alma gutduleri, tesvik uygulamalar1 vs. go6zoénune
alinmalidir. Boylece mal ile hedef kitle arasindaki uyum saglanarak,
ambalaj, reklam, fiyat ve dagitim gibi konularda benzer veya farkh
ozelliklere sahip tuketici gruplar icin alinacak kararlar kolaylasacaktir.
Ayrica, tuketici ihtiyaclarindaki artis veya azalislar, degisme ve gelismeler,
gozden gecirilmelidir.

4.3. Isletmenin Piyasa icindeki Konumu

Pazar icinde isletmenin konumu ayrica incelenmeli ve
tanimlanmalidir. Bunun icin asagidaki hususlar géz éntine alinir.
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4.3.1. isletmenin Temel Yonelimi ve Piyasa Boliimii

Isletme pazarlarinin ve mamullerinin belirlenmesinde ti¢c degisik
yonelim bulunmaktadir. Mal veya hizmet yonelimi, pazar yénelimi ve pazar
boélimu. Mal veya hizmet yonelimli igsletme, cok sayidaki pazarda belirli bir
veya birka¢c mamulti satar. Bu tlr isletmeler, mal veya hizmet tzerinde
uzmanlasirlar. Cips Ureten bir firma, mal yonelimli bir isletmeye 6rnek
olarak gosterilebilir.

Pazar yo6nelimli isletmeler ise, belirli bir pazarda cok sayida mal
veya hizmeti satmaya calisirlar. Stiper marketlerde oldugu gibi. Bu tar
isletmeler de pazar tizerinde uzmanlasirlar (Dincer, 1998:188)

4.3.2. Stratejik Gruplar

Stratejik grup, belirli bir pazar veya pazar bolimu icinde "benzer
veya ayni stratejiyi takip eden isletmeleri” ifade eder. Bu isletmelerin takip
ettigi stratejiler teknoloji secme, dikey butlinlesme derecesi, mamul
kalitesi, dagitim kanallarinin secimi, mamul/pazar alani (mamul yelpazesi
ve cografik alan gibi), mUsteri hizmetleri, fiyatlandirma ve tutundurma gibi
stratejik boyutlarda yer alabilir. Bu stratejik boyutlarda birden fazla firma
birbirine benzer stratejik kararlar verebilir.

Bir igletme bir stratejik grup icinde yer aliyorsa, hangi stratejik
boyutlarda hangi rakiplerle yaristigini belirlemek durumundadir. Aksi
halde, etkili stratejiler gelistiremez. Ctink(i, aynmi stratejileri uygulamalar:
sebebiyle ayni grupta yer alan isletmelerin davranislarini tahmin
edememesi, rekabette geri kalmasi anlamina gelir.

4.3.3. Pazar Pay1

Pazar payi, isletmenin pazardaki yerini ve siralamasini gosterir.
Dolayisiyla pazar payindaki degisme ve gelismeler, isletme icin bir 6l¢ct
teskil eder. Ozellikle kar1 ve karlihig dogrudan etkilemesi sebebiyle, isletme
icin énemli bir karar kriteri olan pazar pay: ve yildan yila meydana gelen
degisiklikler, yakindan takip edilmelidir (Eren, 1980:45).

4.3.4. Rekabet Ustiinliigii
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Bir isletmenin rakipleri karsisinda ve rekabet ortaminda,
kaynaklarin kullanimi veya faaliyet alani sebebiyle elde ettigi Usttnltk
durumu, rekabet tGstlinltigi olarak tanimlanir. Baska bir ifadeyle rekabet
Usttinltigti, rekabet ortaminda glGg¢li bir pozisyon saglayacak
mamul/pazar birimlerinin 6zellikleridir. isletme y6netimi, rekabet ortamini
onemli Olctide etkileyebilecek bu o6zellikleri hem kendi hem de rakipleri
acisindan tespit ederek karsilastirmalar yapmalidir(Hofer, Schendel
1979:26,107).

4.4. Rekabet Yapis1 ve Rakiplerin Analizi

Rekabet dogrudan dogruya veya dolayli olarak isletmenin pazarina
mal veya hizmet sunmaya calisan isletmelerin faaliyetlerinin buUttintadur
(Eren, 1987:142).

Bir isletmenin pazarda basarili bir sekilde bulunabilmek icin ne
yapmas1 gerektigi, ne gibi stratejik UstUnlikler saglayabilecegi ve
pazardaki rakiplerin davranislarinin nasil olabilecegi gibi sorular rekabet
analizinde TUzerinde durulmas: gereken hususlardir. Genel anlamda
rekabeti Iki temel faktdériin belirledigi sdylenebilir: icinde bulunulan
pazarin yapisi ve pazardaki davranislarin yapisi. Bir isletmenin faaliyette
bulundugu pazarin rekabet 6zelliklerini belirten davranislar ise; mevcut ve
muhtemel rakipler, pazara giris/cikis engelleri, ikame sanayii mamulleri,
alicilarin ve saticilarin pazarlik giici ile bunlarin etkilesiminden olusur.
Bir pazarin rekabet durumunu belirleyen glcler Sekil’deki gibi
gosterilebilir (Mac Millan, 1982)
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4.4.1. Piyasaya Giris ve Cikis Engelleri

Buytk sabit yatirnmlar ve yuksek teknik wuzmanlk isteyen
konularda pazara girmek kolay degildir. Bu ise daha az rakip demektir.
Diger taraftan faaliyet alanina giriste yapisal veya hukuki engeller de
bulunabilir. Mesela isletmenin Icinde bulundugu sanayi sektériiniin
ekonomik yapis1 (monopol, oligopol ve normal rekabet sartlari), isletmenin
buyukltigt, talebin sabit olusu, pazarlama kanallarindaki hakimiyet,
firmalar arasindaki anlasmalar vs., piyasaya yeni rakiplerin girmesini
zorlastirabilir. Veya marka ve patentlerle ilgili dtizenlemeler, yerli sanayii
korumaya yo6nelik giimrtik kanunlari, hukuki olarak isletmeleri rekabetten
koruyabilir.

4.4.2. Rakiplerin Analizi

Stratejik yonetimde rakipler ve rekabet ortami daima s6z
konusudur. Bir isletmenin rakiplerini cok iyi tanimasi ve tanimlamasi
gerekir. Bu acidan isletmenin kendisine yonelik oldugu kadar, rakiplerini
ve onlarin durumlarindaki degismeleri, stirekli ve sistematik bir sekilde in-
celemelidir. Genel olarak rakiplerin analizi yapilirken asagidaki hususlar
g6zonunde bulundurulur (Dincer, 1998:192).

*Rakiplerin sayis1 ve buyukluigt
*Rakiplerin yénelimi

*Rakiplerin mal ve/veya hizmetleri
*Rakiplerin tiretim Ozellikleri
*Rakiplerin bliylime orani
*Rakiplerin rekabet Gistinlikleri
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*Rakiplerin amaclari, stratejileri ve bunlarda meydana gelen
degisiklikler

4.4.3. Saticilar ve Saticilar Pazarinin Analizi

Saticilar; isletmeye hammadde, yar1 mamul, enerji gibi her tarla
girdiyi temin eden kisi veya oOrgutleri ifade eder. isletmeyi dogrudan
etkileyen faktorlerden meydana gelen bu cevrede asagidaki konular
Uzerinde durulmalidir;

Mevcut dUretim faktorlerinin her zaman bulunabilir olmasi,
maliyetleri, tlke icinde turetilip Uretilmedigi, tiretim teknolojisi, ithalati,
uluslararasi gelismelerden etkilenip etkilenmemesi gibi konular tzerinde
durulmalidir.

* Mevcut uretim faktoérlerinin yerine ikame edilebilecek baska
faktérlerin bulunup bulunmadig arastirilmalidir.

+ Isletmenin girdilerinde kullanilan veya ikame mal veya
hizmetlerin UGretiminde kullanilan teknolojilerdeki degisme ve gelismeler
takip edilmelidir.

* Saticilar pazarinin serbest rekabet icinde olup olmadigl
(monopol veya oligopol 6zellikleri) incelenmelidir.

5. DIGER FAKTORLERIN ANALIZi

Pazarda rekabeti ve isletmenin kararlarini etkileyebilecek diger
faktérler de gozardi edilmemelidir. Bunlar arasinda finansman piyasasi ve
calisanlarin kurdugu 6rgtitler 6nemli olanlaridir.

5.1. Finansman Kuruluslarinin Analizi

Isletmeler, uygun sartlarda sermaye temin ederek amaclarina daha
cabuk ulasmaya calisirlar. Bankalardan alinacak krediler, kar paylagsmaya
yonelik bor¢ sermayeler ve ticari borclanmalar, isletmenin ihtiyac duydugu
zaman muracaat edebilecegi fon kaynaklarindandir. Bu gibi durumlarda
bor¢ kaynaklarinin analiz edilmesi sarttir.
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Eger borclanmanin sermaye maliyeti, isletmenin karlihik oraninin
altinda ise, isletme stratejik firsatlar1 degerlendirmek icin bor¢clanmaktan
cekinmeyecektir. Ancak isletmenin bor¢ aldigi fonlarin maliyetini, devletin
para ve maliye politikalari o6nemli o6lctide etkilemektedir. Merkez
bankasimnin reeskont hadlerini yukseltmesi, faiz oranlarinin yuksekligi,
bankalar arasindaki rekabet gibi faktérler sermayenin maliyetini
artiracaktir. Devletin vergi borclarini gec¢ tahsil etmesi, alacaklarini faizsiz
ertelemesi, 6zel borclanma imkanlar:1 hazirlamasi, tesvik uygulamalar: ve
vergi indirimleri, kar ortakliginin tesvik edilmesi gibi hususlar ise sermaye
maliyetini dustrecek faktorlerdir. Bu sebeple, stratejik yonetim para
piyasasini, menkul kiymetler piyasasini, merkez bankasinin kararlarini,
devletin para, maliye ve kredi politikalarini dikkatle izlemeli ve bu
durumun isletmeyi nasil etkileyecegini tespit etmelidir.

5.2. Sendikalar ve Isci-Isveren Iliskilerinin Analizi

Sendikalar istihdam edilenlerin ekonomik ve diger sartlarini
iyilestirmek amaciyla kurulmus, tyeligi ve Uyeler aras: dayanismayi esas
alan kurumlardir. Isglici maliyetlerinin sekillenmesinde ve calisma
hayatinin niteliginin artmasinda ve c¢alisma barisinin saglanmasinda
onemli bir unsurdur (Yuksel, 2000:238).

[sgliciniin tcretlerinin diisiik veya yiiksek olmasi, isglictiniin
verimliligi ve motivasyonu, sendikal Iliskilerdeki anlasma veya catisma
ortami ve benzeri konular, stratejik yonetimin g6z 6éntinde bulundurmasi
gereken faktorlerdir.

Eger Isletmeler ile sendikalar arasinda anlasma ve karsilikli saygi
varsa, isciler igletmenin amaclarina ve ydonetime katilabiliyorsa, isletmenin
amaclar1 daha etkili bir sekilde gerceklesecegi icin blylime ve gelisme
firsatlar1 dogacaktir. Aksi halde mevcut kaynaklari etkili ve verimli
kullanabilmek endisesi ile faaliyet seviyesini korumak 6n plana c¢ikacaktir.

SONUC

Isletmeler stratejilerini belirlerken mevcut durumlarini analiz
etmenin yani sira, dis cevre dinamiklerini de iyi bir sekilde gozlemleyerek
bu dinamiklerde meydana gelen degisimlere de uyum saglayabilecek
esnek bir o6rgtit yapisi gelistirmelidirler. Bu nedenle isletmelerin 6rgut
yapilarina en uygun stratejileri belirlemeleri gerekmektedir. Gintimuztin
yogun rekabet ve degisim ortami icerisindeki isletmeler pazarda
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varliklarini strdurebilmek ve rekabet avantaji saglayabilmek icin temel
Ustinltklerini iyi bir sekilde analiz ederek bu Usttinltiklerini
gelistirmelidirler.
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