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Giliniimiizde ¢evresel faktorlerdeki hizli degisim, sirketler tizerindeki rekabet baskisini
giderek arttirmaktadir. Ayrica tiiketici tercihlerindeki cesitlilik ve tiiketicilerin
ihtiya¢larina kisa vadede ¢6ziim bulma arzusu sirketleri daha planli hareket etmelerini

ve yeni gelismelere kars1 daha hazirlikli olma ihtiyacini giindeme getirmistir.

Stratejik planlama, sirketlerin yasanan degisimlere karsi esneklik kazanmasini
kolaylagtirarak yoneticilerin ihtiya¢ duyduklarinda hizli karar alabilmelerini saglayan
bir yol haritas1 ortaya koymaktadir. Mevcut is hayatinda hizli karar alabilen ve bu

kararlar1 hayata gecirebilen sirketler rakiplerine karsi rekabet {istiinliigii saglarlar.

Sirketler, fonksiyonlar diizeyinde planlarini uygularken hem kendi iilkelerine ait amag
ve hedeflerini gergeklestirmeleri hem de genel anlamda uluslararasi stratejik planda
yer alan amag¢ ve hedeflere hizmet etmeleri gerekmektedir. Bu bakimdan bir sirket
yOneticisinin pazarlama planin1 hazirlamasi esnasinda uluslararasi stratejik plandan

yararlanmasi kacinilmaz hale gelmistir.

Ozellikle pazarlama plan, literatiirde de vurgulandig1 gibi iilke ve bolge dinamikleri
bazinda yogun adaptasyon gerektiren bir modeldir. Bu ¢ergevede, ¢alismanin amaci,
farkli bolgeleri i¢ine alan genis bir cografyada faaliyet gdsteren ¢ok uluslu sirketlerin
uluslararas: stratejik planlarinin pazarlama planlarinin hazirlik siirecindeki etkisinin

ortaya konulmasidir.

Bu kapsamda c¢aligmada literatiir taramasi ile stratejik plan, pazarlama plani ve gok
uluslu sirketler bagliklar ele alinmis ve incelenmistir. Uygulama boliimiinde ise, veri
toplama araci olarak, yari yapilandirilmis miilakat formu kullanilmis, konusunda
uzman st ve orta diizey yoneticilerle yar1 yapilandirilmis yiiz ylize miilakatlar
gerceklestirilmis ve miilakatlardan elde edilen veriler 6rnek olay analizi metoduyla

analiz edilmistir.

Arastirma sonuclari, uluslararasi stratejik plan ile pazarlama planmin karsilikl
etkilesim icerisinde oldugunu gostermektedir. Ayrica, faaliyet gosterilen iilkenin
kendine has dinamikleri ve kiiltiirel farkliliklar1 6n plana ¢ikiyorsa pazarlama planlari

iilke yoneticileri tarafindan hazirlanmaktadir. Bu dogrultuda, giiniimiiz diinyasinda
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degisimlere kars1 hizli aksiyon alabilmek ve hatta degisimin tetikleyicisi olabilmek
icin yerel yoneticilere daha fazla yetki verilmesinin gerektigi goriilmiistiir. Buna
karsilik yoneticilere verilen yetkiler ile alinan kararlar, sirketin uluslararasi stratejik
planda yer alan vizyonu ve misyonu ile asla ters diismemeleri gerekmektedir. Bu
bakimdan, aragtirma sonucuna gore, ¢cok uluslu sirketlerde pazarlama planinin tilkeden

tilkeye kismen farklilik gosterdigi goriilmektedir.

Anahtar Kelimeler: stratejik plan, pazarlama plani, ¢ok uluslu sirketler, strateji,

planlama.
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ABSTRACT

Today, the rapid change on the environmental factors gradually increases the
competitive pressure on the companies. Moreover, the diversity of consumer
preferences and the consumers' desire for finding a solution to their needs in the short
term create the need for a more planned operation and being prepared towards new

developments in terms of companies.

Strategic planning is like a road map that makes it easier for companies to gain
flexibility against the changes, and that enables the directors to make quick decisions
whenever they need. The companies that can make quick decisions in today's business
life and that can put these decisions into practice provide a competitive advantage over

their competitors.

Companies need both to fulfill their own countries’ aims and objectives and to
generally serve to the aims and objectives within the international strategic plan while
they implement their plans in functional level. In this regard, it is inevitable for a
company director to benefit from the international strategic plan during the preparation

of a marketing plan.

Marketing plan, as it is emphasized in literature, is a model that especially requires
intense adaptation on territorial and regional dynamics basis. Within this framework,
the purpose of the study is to present the effect of the international strategic plans of
multinational companies, which operate on a wide geography covering different
regions, on the preparation phase of marketing plans.

Within this scope, in this study, the topics such as strategic plan, marketing plan and
multinational companies were addressed and examined with a literature review. In
application part, a semi-structured interview form was used as the data collection tool,
and semi-structured personal interviews were held with senior and mid-level expert
managers, and the data obtained from the interviews were analyzed with case study

analysis method.

The research results show that international strategic plan and marketing plan are in a
mutual interaction. Furthermore, marketing plans are prepared by the country



managers if the unique dynamics and cultural differences of the country, in which the
company operates, stand out. Accordingly, it is observed that it is necessary to grant
more authorization to the local managers in order to take quick actions against changes
in today's world, and even to be the motivator of change. On the other hand, the
decisions taken with the authority of directors must never contrast with the vision and
mission of the company in international strategic plan. In this respect, it is observed
from the research results that marketing plan in multinational companies partly differs

on territorial basis.

Keywords: strategic plan, marketing plan, multinational companies, strategy,

planning.
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1 Giris

Tim diinyada kiiresellesme, hizl1 teknolojik degisim, yeni olusan pazarlar, miisteri
beklentilerinin degismesi gibi faktorleri 6n plana ¢ikarmis ve her gecen giin rekabet
ortami1 i¢cinde daha kuvvetli bir baski yaratmistir. Bu rekabet ortaminda rakiplere karsi
tistiinliik saglayabilmek i¢in daha planli ve hazirlikli olma ihtiyaci sirketler i¢in zaruri
bir hal almistir. Sirketler artik daha stratejik diisiinmek, stratejik planlamaya ve
stratejik karar almaya eskisinden daha fazla 6nem vermek durumunda kalmislardir

(Kisacik, 2005, 1).

Stratejik planlama, sirketlerin faaliyetlerini uzun dénemde devam ettirmesi, rekabet
iistiinliiklerini korumalari, yakin ve uzak cevre ile bir bag kurmasimi saglamasi
bakimindan yoneticilere yol gostermektedir. Ayrica her kademeden ¢alisanin sirket
yoneticileri ile birlikte ayn1 amag ve hedefe yonelmelerinde etkin bir rol oynamasi

bakimindan yoneticiler i¢in birer pusula gorevi gormektedir diyebiliriz.

Bu ¢alismanin amac, farkli bolgeleri i¢ine alan genis bir cografyada faaliyet gosteren
cok uluslu sirketlerin uluslararasi stratejik planlarinin pazarlama planlarinin hazirlik
stirecindeki etkisinin ortaya konulmasidir. Bu temel amag¢ dogrultusunda, birbirinden
farkli sektorlerde faaliyet gdsteren ¢ok uluslu sirketlerin her biri i¢in uluslararasi
stratejik planda 6zellikle hangi boyutlarinin hangi faktorler dogrultusunda 6ne ¢iktigi
arastirilmistir. Bu akademik amacin yani sira, arastirmada hedeflenen ¢iktilardan biri
de farkl sektorlerdeki ¢ok uluslu sirketlerin pazarlama departmani yoneticilerine ve
calisanlarina sirketin uluslararas1 stratejik planit ile paralel amac¢ ve hedefler
dogrultusunda kendi pazarlama planlarini dogru bir sekilde hazirlamalarinda yardimei

olmaktir.

Belirtilen amaglar kapsaminda, arastirmaya konu olan sirketlerin uluslararas: stratejik
planlart dogrultusunda olusturulan pazarlama planlarinin hangi kriterleri baz aldig

incelemeye alinmistir.



Calisma toplamda alt1 boliimden olusmaktadir. ikinci béliimde, strateji kavramu,
stratejik yonetim siireci, stratejik bakis acisina sahip olmanin 6nemi, stratejik yonetim
siirecinin stratejik planlama ile arasindaki iligkisi, stratejik yonetimin ve planlamanin

katkilar1 ve ozellikleri genel bir inceleme konusu olarak ele alinmistir.

Uciincii boliimde, stratejik planlamadan ayr1 olarak pazarlama kavrami, pazarlama
planinin kurgulanmasi, 6zellikleri, 6nemi ve kavramlar1 genel bir inceleme konusu

olarak ele alinmistir.

Dordiincii boliimde ise, arastirmaya konu olan ¢ok uluslu sirketin tanimi, kavramlari,

ozellikleri ve tiirleri ele alinmistir.

Calismanin besinci boliimiinde, arastirmaya konu olan sirketlerdeki stratejik planlama
stirecleri ile pazarlama planlar1 arasindaki iliski incelenmistir. Y oneticiler ile yapilan
yart  yapilandirilmis  miilakatlarda  verilen cevaplar  hipotezler 1s18inda

degerlendirilmistir.

Altinct boliimde ise, sonu¢ boliimiine yer verilmis olup, ¢alismanin temel bulgular
cergevesinde stratejik planlama cercevesinde pazarlama planinin kurgulanmasinda

etkinligin arttirilmasina yonelik somut 6neriler yer almaktadir.



2 Stratejik Planlama

Sirketleri stratejik planlamaya iten bir¢ok neden bulunmaktadir. Bu nedenler i¢inde en
fazla one cikanlar arasinda; sirketlerin biiyiime ihtiyaci, rekabetin yayginlagmasi,
teknolojilerin ve dis ¢evre kosullarimin siirekli olarak degismesi ve sirketlerin

faaliyetlerinin siirekliligi saglama amaci olarak belirtilebilir (Ozalp ve dig., 1989, 54).

Bu dogrultuda ¢alismanin bu boliimiinde, sirketler i¢in biiyiikk 6nem tasiyan stratejik
planlama kavraminin ana cergevesi c¢izilecektir. Bu kapsamda stratejik planlama ile
yakindan iligkili olan “strateji” ve “stratejik yonetim” kavramlari ele alindiktan sonra
sitketlerin stratejik planlama siirecini hangi uygulamalarla etkin kilabilecekleri

hakkinda detayl bilgi verilecektir.

Stratejik planlama kavramini iyi anlayabilmek i¢in Oncelikli olarak “strateji” ve
“stratejik yonetim” kavramlar1 hakkinda bilgi sahibi olunmasi gerekir. Bu nedenle

izleyen baglikta bu iki kavrama kisaca deginilecektir.

2.1  Strateji Kavramm

“Strateji” kelimesi askeri alan temelli olup ortaya ¢ikisina yonelik birkag farkli
yaklagim mevcuttur. Bunlar arasinda sik referans gosterilen yaklasimlara gore strateji,
Latince “yol”, “¢izgi” veya “yatak” anlamina gelen “stratum” kelimesinden
tiretilmigtir (Tosun, 1974, 220). Diger bir 6nemli yaklasima gore ise strateji
kelimesinin savas basarilar1 ve bilgisi ile taninan eski Yunan generallerinden

Strategos’a atfen kullanildig1 sanilmaktadir (Steiner, 1969, 237).

Strateji (strategy) kelimesini inceledigimizde Yunanca iki eski kelimeden olustugunu
goriilmektedir. Kelimenin ilk boliimii, yayilmis ordu ya da genis insan toplulugu
anlamina gelen stratos kelimesinden gelmektedir. Kelimenin ikinci boliimi olan egy

ise eski Yunanca’da yon vermek fiilinden ¢ikmistir (Adair, 2004, 15).



Kapan’a (2013, 1) gore askeri bir terim olarak strateji; diismanin ne yapabilecegini
veya ne yapamayacagini belirleyerek buna gore genel bir plan yapmak, kendi gii¢lerini

yerlestirerek gerektiginde harekete gecirme anlamina gelir.

Orgiit calismalar1 temelinde ise stratejiyi, hedeflere ulasmak iizere hazirlanan amaglar,
onemli politikalar ve planlar biitiinii olarak tanimlamak miimkiindiir (Polatoglu, 1984,
19). Kapan (2013, 1) 6rgiit bilimi ¢ercevesinde stratejiyi, belirlenen amaglara ulagsmak
icin mevcut kaynaklari en uygun sekilde kullanmak i¢in yapilan bir program seklinde

tanimlamaktadir.

Peter Drucker’e gore strateji, bir isin misyonunu bastan sona diisiinmek ve belirlenen

kararlarin, gelecekteki sonuglart vermesini saglamaktir (Telli, 2003, 16).

Aksu’ya (2000, 4) gore ise, sirketlerde secilen hedeflere ulasmak igin yonetimin
yaptig1 bir eylem planidir. Isletmenin nasil isletilecegi ve calistirilacagini; yaris ve
islev alanma nasil yaklagacagini; sirketi arzu edilen duruma getirmek icin hangi

eylemlerde bulunacagini gosterir.

Ulgen ve Mirze’ye (2007, 35) gore ise, strateji bir plandir. Ciinkii stratejide de esas
olan, arzuladigimiz sonuglara ulagmaktir. Stratejiler aynen planlarda oldugu gibi,
belirli bilgilere sahip olarak ya da bilgilerin son derece yetersiz oldugu ileri derecede
belirsizlik altinda yapilir. Stratejide de sirket ve onun icinde yasadigi ¢evre dikkate
alinir. Ne var ki, strateji plandan daha dinamiktir ve sirketin ulasmak istedigi sonuglari
etkileyebilecek rakip veya rakiplerin olas1 faaliyetlerinin g6z Oniine alinmasini
gerektirir. Yanti strateji belirlenirken yapilan analizin i¢ine olas1 rakip veya rakipler ile
bu rakiplerin bizim ulagmak istedigimiz sonuglar1 etkileyebilecek olas1 faaliyetler
dahil edilmistir. Kisaca, strateji, rakiplerin faaliyetlerini de inceleyerek, amaglara
varmak i¢in belirlenmis, nihai sonuca odakli, uzun donemli, dinamik kararlar

toplulugu olarak tanimlanabilir.

Yapilan tanimlardan da yola ¢ikarak genel anlamda stratejiyi, orgilite yon vermek ve
rekabet istiinliigli saglamak amaciyla kurgulanan, orgiit ve ¢evresini siirekli analiz
ederek uyum saglayacak amagclarin belirlenmesi, faaliyetlerin planlanmasi1 ve gerekli

arag¢ ve kaynaklarin yeniden diizenlenmesi eylemi olarak ifade edebiliriz.



2.1.1 Stratejik Bir Bakis A¢isina Sahip Olmanin Onemi

Strateji Orglitiin amaclarin1 ve hedeflerini belirlemede, amaglara ve hedeflere nasil
ulagilacagini gostermede, ¢evredeki degismeleri takip etmede kullandigi bir pusula
gibidir. Orgiitin bu pusula dogrultusunda hareke ederek rekabetgi bir pozisyon
yaratabilmesi i¢in gevreyi izleme, temel yetkinliklerini degerlendirme ve olasiliklar
bu ¢er¢evede yorumlama nosyonunu gelistirmis olmasi beklenir. Bu perspektif kisaca

stratejik bakis acis1 olarak adlandirilir.

Stratejik bir bakis agisina sahip olmanin 6nemi ise kisaca su ¢ercevede vurgulanabilir

(Y1lmaz, 2000, 5):

= Strateji, sirketin gevresiyle ilgili iliskilerini diizenler: Ekonomik,
teknolojik, politik ve sosyal bakimdan ¢evresel degisimlerin kavranmasina,
sirket lizerindeki olumsuz etkilerin giderilmesine ve olumlu etkilerin
zamaninda farkina varilmasina olanak verir.

» Strateji kisa donemi degil uzun donemi kapsar: Stratejik segimler,
sirketlerin uzun siire izleyecegi politikalarla ilgili oldugu igin, rutin karar
ve iglerden kesin bir bigimde ayrilir.

» Strateji organizasyonun tiim kaynaklarmin verimli kullanilmasin

saglar.

Stratejik yonetim siireci stratejik bilince sahip olmakla baglar. Stratejik bilinglilik ise

sirketlerde yoneticilerin;

» [5 diinyasinin ve onun bir parcasi olarak bulundugu iist sistemin siirekli
degisim i¢inde bulundugunu,

= Sektordeki kurumlarin ve rakiplerin degisen c¢evre kosullarina uygun
cesitli stratejiler iirettigi ve uyguladigini,

= Bu stratejilere cevap verebilecek ve hatta sirketi daha verimli duruma

getirecek yeni stratejilerin gerekliligini,

anlayabilmesi, bu konularda kafa yormasu, fikir liretmesi ve ¢alismalar yapmasini ifade

etmektedir (Ulgen, Mirze, 2007, 57).



2.2  Stratejik Yonetim Siireci

Stratejik yOnetim, bir Orgiitiin amaglarina ulasmasini saglayacak karsilikli islevsel
kararlar1 uygulama, degerlendirme ve formiile etme bilimi ve sanati seklinde

tanimlanabilir (David, 2011, 4).

Bryson (1995, 5) ise stratejik yonetimi, bir organizasyonun ne yaptigini, varlik
nedenini ve gelecekte ulasmak istedigi hedefleri ortaya koyan bir yonetim teknigidir

seklinde tanimlamistir.

Sekil 1°de stratejik yonetim siireci sematik olarak gosterilmektedir. Ik adim orgiitiin
misyonunu ve vizyonunu gelistirmek olacaktir. Sonrasinda ise i¢ ve dig gevre analizleri
yapildiktan sonra uzun vadeli hedeflerin olusturulmasi ve buna bagl olarak
stratejilerin tiretilmesi, degerlendirilmesi ve se¢ilmesi gelmektedir. Daha sonraki adim
ise belirlenen stratejilerin gergeklestirilebilmesi igin yillik hedefler ve politikalar
olusturulmasidir. Olusturulan bu hedefler ve politikalar igin kaynak tahsisi
yapilmaktadir. Kaynak tahsisinin ardindan son olarak 6l¢me ve degerlendirme ile
siirecin analiz edilmesi stratejik yOnetimin asamalarini meydana getirmektedir.
Stratejik planlamaya ilave olarak yonetimsel boyut 6n plana ¢ikmakla birlikte geri

beslemeler ile siirece daha iyi bir noktadan baglanmasi saglanmaktadir.

Misyon ve vizyonun belirlenmesi, i¢ ve dis analizler, uzun donemli hedefler
olusturma, stratejiler iiretme, degerlendirme ve se¢me asamalar stratejik yonetimin
strateji formiilasyonunu; yillik hedefler ve politikalar kurulmasi ve kaynak tahsisi
asamalar1 strateji uygulamasini; 6lgme ve degerlendirme asamasi ise stratejik

degerlendirmeyi olugturmaktadir.

2.2.1 Stratejik Yonetim Siirecinin Katkilar

Stratejik yoOnetim siirecinin sirketler ve yoneticiler nezdinde bu denli deger
kazanmasimin nedeni Orgiitlere sagladigi katkilardir. Yoneticilerin - giliniimiiz
sartlarinda meydana gelen degisimlere karsi en dogru aksiyon plani olusturabilmesi ve
stratejik karar alma noktasinda onlara sagladigi kolayliklar elbette Orgiitiin yasam
cizgisinin uzunlugunu belirlemektedir. Stratejik yOnetim siirecinin sagladigi bu
katkilar1 sdyle siralayabiliriz (Aktan, 1999, 6; Dinger, 1998, 18; Uziin, 2000, 3’ten
aktaran Asgin, 2008, 16-17):



= Stratejik yonetim siireci, alt kademe yoneticilerine rehberlik eder.
Belirlenen misyon, vizyon, temel degerler ile alinan stratejik kararlar
organizasyondaki herkesin ortak paydasi olarak onlara yol gosterir.
Dolayisiyla stratejik yoOnetim siireci ayni zamanda Orgilitiin “ortak
kiiltiirinii” yansitir. Ekip ¢alismasinin 6nemi iizerinde durur. Stratejilerin
tespitini, miimkiin olan en genis katilimla gerceklestirir.

= Stratejik yonetim siireci “stratejik diisiinme” ye yardimci olur, daha
dogrusu bunu gerektirir. Béylece en dogru strateji ve taktikler belirlenmeye
ve uygulanmaya caligilir.

= Stratejik yonetim siireci, orgiitii bir biitlin olarak ele alir ve bir sistem
olarak degerlendirir. Bunun i¢in orgiitii olusturan diger parcalarin, biitlinle
olan iliskileri ve alinan stratejik kararlarin etkileri hesaba katilir.

» Stratejik yonetim silirecinde orgiit, agik yonetim olarak tanimlanir. Bu
sebeple organizasyonun, i¢inde bulundugu cevre faktorleri yakindan
izlenmektedir. Ayni1 zamanda dis cevreye karst sorumluluklarin da
bilincindedir.

» Stratejik yoOnetim siireci, Orgiit kaynaklarinin en verimli ve akilct
kullanimina yoneliktir. Boylece organizasyonun amaglarinin en iyi sekilde
gerceklestirilmesi hedeflenir.

= Stratejik yonetim siireci, ¢ok ¢esitli verilerden yararlanir ve durum
analizlerine 6nem verir. Orgiit hem kendi yapisindan kaynaklanan zayif ve
giiclii yonlerinin farkindadir; hem de dis faktorlerden kaynaklanan firsat ve
tehditleri tespit ve tahlil ederek isabetli kararlar almaya calisir.

= Stratejik yonetim siireci, gelecek yonelimlidir ve uzun vadeli bir bakis
acisina sahiptir. Onun i¢in stratejik yOnetim siireci, organizasyonun
gelecekteki faaliyetlerinin planlanmasi, orgiitlenmesi, koordinasyonu,
uygulanmasi, biitcelenmesi ve kontrol edilmesine imkan saglar.

= Stratejik yonetim siireci, yukarida sayilan oOzellikleri sayesinde

gelecekte muhtemel degisikliklere uyum saglama kabiliyetine sahiptir.
Kevser (2007, 64) ise su sekilde 6zetlemistir:

= Cevreyi degerlendirme ve gelece8i tahmin etme imkani verir. Bu
nedenle sirket nasil davranacagini ve ne gibi tedbirler alacagi konusunda

hazirlik yapma firsati bulur. Firsatlar1 ve tehditleri izleme olanag: yakalar.



» Kendini tanima ve degerlendirme olanagi neticesinde sirketler her
konuda gii¢lii ve zayif yonlerini 6grenme firsat1 yakalar.

» Koordinasyon saglamada ortak bir hedef olusturarak, sirketin alt
boliimlerinin birbirlerinden ayrilarak, farkli amaclara yonelmesine engel
olur.

= Stratejinin olmamasi halinde boliimler gittikce farklilasacak ve her biri
ortak amaci degil, kendi amacini gergeklestirme egilimini gdsterecektir.

= Belirlenen genel stratejiler, biitiin planlar i¢in genel bir ¢ergeve ve kural
olusturur.

= Strateji, sirketi i¢ ve dis ¢evresini analiz etmeye yonlendirir. Bu da
problemlerin 6nceden belirlenmesine yardimci olur. Firsatlar ve

problemler, fark edilir ve olasi bir krizin yasanmasi1 6nlenir.

Miller (1998)’a gore stratejik yonetim siirecinin bir drgiit agisindan en belirgin katkisi
aslinda kar saglamaktir. Kar amaci giitmeyen orgiitler i¢in ise gelir elde etmelerini
saglamaktir. Orgiitiin, paydaslarma ve sosyal ¢evresine olan sorumluluklarmi yerine
getirebilmesi i¢in ekonomik basariya imza atmasi gerekir. Bu nedenle kar veya gelir
elde edemeyen Orgiitlerin sosyal sorumluluklarini yerine getirmelerini beklemek

anlamli olmayacaktir.

Kar veya gelir elde edebilmek i¢in Orgiitiin ekonomik katma deger yaratmasi
zorunludur. Bunun i¢in yapilan yatirnm {zerinden bir kazan¢ elde etmek
gerekmektedir. Ekonomik katma degeri; elde edilen tiim gelirlerden tiim giderleri
cikardigimizda kalan arti deger seklinde kisaca Ozetleyebiliriz. Art1 degeri en iist
seviyeye tagimak stratejik yonetim siireci ile miimkiin olacaktir. Art1 degeri yaratmak
icin ise rekabet avantaji yaratmaniz gerekmektedir. Sadece deger yaratmak yeterli
degildir, ayn1 zamanda orgiitiin yaratmis oldugu degerin tercih edilebilmesi igin

rakiplerinkinden farkli olmas1 gerekmektedir.

Katma deger ve karliligin yam sira biiylimek ve degismek de, orgilitlerin stratejik
yonetim siireci ile birlikte rakiplerine ve degisen c¢evre kosullarina karsilik
verebilecegi en onemli kazanimlardandir. Biiylimeyen ve degismeyen oOrgiitlerin
varhig tehlikeye girer. Uzun vadeli varlik artiglar1 kisa vadeli karlardan her zaman
daha degerlidir. Biiyliime basaris1 saglayan oOrgiitler piyasalar tarafindan da daha
yiikksek degerlidir. Biiylimeyi saglayabilmekse degisim becerisine sahip olmakla

miumkindiir.



Misyon ve
Vizyon Beyani
Gelistirme

Uzun Doénemli
Hedefler

Olusturma

Yilhk Hedefler
ve Politikalar
Stratejileri Kurma
Uretme,
Degerlendirme
ve Segcme

Sekil 1: Stratejik Yonetim Siireci
(David, 2011, 15)
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Gilinlimiize ve hatta 6tesine dair stratejik kararlar alabilmek; bu kararlara bagli olarak
yeni sektorlere dahil olmak veya mevcut sektdrlerden ¢ikabilmek degisim becerisine
baghdir. Stratejik yonetim silirecini dogru uygulayabilen lider yoneticilere sahip

orgilitler gelecekte var olacak olanlardir.

2.2.2 Stratejik Yonetim Siirecinin Paydaslar:

Paydaslarin ihtiyaglarini karsilamak bir sirketin asli gorevlerinden bir tanesi, hatta en
onemlisidir. Sirketler, paydaslarinin ihtiyaglarini karsilayabildikleri siirece varliklarini
siirdiirebilirler. Bu noktadan hareketle, paydaslarin ihtiyaglarim1 karsilayarak katma
deger yaratmanin stratejik yonetimin en onemli araci oldugunu sdylemek yanlis
olmayacaktir. Kisaca tanimlamak gerekirse, paydaslar, sirketin faaliyetlerini etkileyen
ve/veya bu faaliyetlerden etkilenen tiim kurum ve bireylerdir. Diger bir ifadeyle,
paydaslarin sirketin ¢ikarlari ile iligkisi olan gruplar oldugu s6ylenebilir. Paydaslar su

sekilde siralanabilir (Miller, 1998, 5):

= Sahipler / hisse senedi sahipleri

= Genel anlamda kamu

* Ticari Birlikler, Ticaret ve Sanayi Odalar1
» Tedarikgiler

» Tiketiciler

*  Sivil Toplum Kuruluslart (STK)

» Hiikiimet

= Medya

= (Calisanlar

» Kredi Derecelendirme Kuruluslar1 (KDK)

* Yerel toplum ve yerel yonetim
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Yerel Toplum

ve Yonetim

Tedarikgiler o Ticari Birlikler

Genel Olarak
Kamu

Sekil 2: Stratejik Yonetim Siirecinin Paydaslarn

Sekil 2°de belirtildigi gibi sirketlerin ¢ok c¢esitli paydas gruplar1 vardir. Paydaslarin
ihtiyaglarim1 karsilamak bir sirketin en Onemli sorumluluklarindan olsa da is
diinyasindaki dinamizm siklikla bu paydaslarin ihtiyaclarinin birbiriyle ¢atismasina
yol acar. Zaman zaman birbiriyle ¢elisen bu ihtiyaclar karsilamak ancak sirketin
oncelikleri dogru belirlemesi ve tiim paydas gruplart i¢in de8er yaratmasi ile
miimkiindiir. Paydaglar ve sirket arasindaki deger tablosu Tablo 1’de gosterildigi gibi

Ozetlenebilir.

2.2.3 Stratejik Yonetim Siirecinin Araglar

Stratejik yonetim siireci; agirlikli olarak uzman ekipler, danigsmanlar, {ist yoneticiler,
her kesimden c¢alisanlarca tasarlansa da siireci desteklemek icin ¢esitli yOnetim
araclarinin ve tekniklerin her seviyede kullanilmasi gerekmektedir. Bunlar stratejik
karar verme siirecinin saglikli islemesinde tercih edilen tekniklerdir. Bu tekniklerin

neler oldugunu ve nasil katki saglayacagi asagida belirtilmistir:

11



Tablo 1: Paydasa Deger Katkis1 (Miller, 1998, 5-6)

Paydas Deger

Sahipler Hisse senedi fiyat1 ve kar pay1

Tiiketiciler Kaliteli ve ucuz iriin/hizmetler

Calisanlar Istihdam, iicret ve kisisel gelisim imkanlari
Tedarikgiler Satis geliri ile biiylime olanagi

Yerel Toplum Is ve istihdam, ekonomik gelisme

STK Sivil katilim, bagislar ve sponsorluk

Hiikiimet ve devlet
En genelde kamu

Ticari birlikler

Vergi, yatirim
Ekonomik istikrar, giiven ve ¢evre koruma
Politik giic, faaliyet i¢in finansman

Finansal performans, yonetsel performans, degerlendirme

KDK o
verileri
Medya Yenilik haberleri
. GZFT Analizi: Organizasyonlarda i¢ ve dis durum degerlendirilmesi

yapilmas1 demektir. Sirkette 6nce i¢ durum analizi yapilarak sirketin giiglii ve
zay1f yonleri ortaya konulur. Daha sonra dis durum analizi yapilarak sirketin
rakipleri karsisindaki durumu, pazardaki firsatlar ve tehditler tespit edilmeye
calisilmaktadir (Aktan, 2008, 7)

. Q Sort Analizi: Strateji se¢iminde alternatifler arasindak oncelikleri
belirlemek icin kullanilan bir tekniktir. Q-Sort analizinde en fazla ve en az
Oonem tastyan konularin bir siralamasi yapilarak oOncelik siralamasi tespit
edilmeye ¢alisilir (Morgiil, 2013, 42).

. Senaryo Analizi: Bu analizde amag farkli durum ve senaryolarda riski
Ol¢iimleyerek gelecegi ongérmeye ¢aligmaktir. Olumlu ve olumsuz senaryolar
ile alternatif yollar belirlenmektedir (Salleh, 2013)

. Delfi Teknigi: Burada amag, wuzlasma yontemiyle konunun
uzmanlarinin  goriis ve diisiincelerinden yararlanmaktir. Katilimcilara

gonderilen bir dizi sorulara verilen cevaplara gore sorunlar ¢éziimlenmektedir

(Dalkey ve Helmer, 1962, 1).
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. Nominal Grup Teknigi: Uzmanlarin bir araya getirilerek yazili olarak
goriislerinin alinmasi ve Oncelikler i¢in oylama yapilmasidir (Horton 1980,
811).

. Arama Konferansi: Son yillarda ¢ok yaygin olarak kullanilan ortak akil
belirleme yontemidir. Sorunlari belirlemede, sorunlarin Onceliklerini
belirlemede ayni sekilde ¢oziim yollarini belirlemede kullanilan bir yontemdir.
Stratejik planlamanin hazirlanmasinda kullanilmaktadir. Bir sirketin stratejik
plan1 belirlenirken tiim ¢alisanlar araciligiyla vizyon, misyon ifadeleri,
degerler ve ilkeler, amaglar, hedefler ve stratejiler belirlenir. Belirlemeler i¢in
topluca beyin firtinalar1 organize edilebilecegi gibi, gruplar halinde beyin
firtinalar1 da organize edilebilir. Bazen de iki tiirden de beyin firtinalar
organize etmeyi tercih edilebilir. Sonrasinda bu verilerden yararlanilarak
uzmanlarca stratejik planlamaya son sekli verilir. Cogu durumda ortak akilla
belirlenen vizyon ve misyon ifadeleri bildirge olarak ilan edilir ve kurumsal
web sayfalarina ve kitaplara konulur (Aktan, 2008, 8).

= Coklu Oylama: Beyin firtinas1 seansinda ortaya ¢ikan fikirlerin en
onemlilerini belirlemek i¢in izlenilen bir yontemdir. Bu yontemde asagida yer

alan adimlar izlenmektedir (Vardar, 2012, 33):

o Biitiin fikirleri igeren bir liste hazirlanir ve her fikre bir numara
verilir.

o Birbirine benzer fikirler grubun onay ile birlestirilir.

o Bu durumda tekrar numaralandirma yapilir.

o Her iiye goreceli olarak daha o6nemli oldugunu diisiindiigii

fikirleri bir kdgida yazar.
o Uyeler secimlerini tamamladiktan sonra listedeki her fikir igin
oy kullanirlar.
o Uye sayisi 5 veya daha az ise 1 ya da 2 oy almus fikirler listeden
cikarilir. Eger iiye sayist 6 ile 15 arasindaysa bu say1r 3’e; 15’ten
fazlaysa 4 oya ¢ikar. Bu durumda 4 oydan az almis fikirler listeden
cikarilir.
o Listede birkag fikir kalana kadar bu siire¢ devam eder. Sonug
olarak en 6nemli fikir veya fikirler belirlenebilir.

. Agik Grup: Calisanlarin is disinda bir araya gelerek bi¢imsel olmayan

ortamlarda isle ilgili sorunlar1 tartismalarini temin igin organize edilmektedir.

13



. Kalite Kontrol Cemberi: 1962 yilinda Karou Ishikawa tarafindan
gelistirilen kalite ¢emberleri, kalite kontrol etkinliklerini goniilli olarak
yiiriiten bir gruptur. Ayni ¢alisma biriminde gorevli yonetici ve personelin bir
araya gelmesiyle olusan bu kiigiik grup, siirekli olarak biitiin {yelerin
katilimryla kendini gelistirmeye ve karsilikli gelisme, is yerinde denetim ve
ilerleme, kalite kontrol etkinliklerini yiiriitmektedir (Simsek, 2001, 177).

. Fayda/Maliyet Analizi: Cesitli yatirim alternatifleri arasinda ekonomik
acgidan getirisi en yliksek olani tespit edebilmek i¢in, yatirimlarin gerektirdigi
tiim maliyetlerin ve saglayacaklar1 tim faydalarin parasal degerlerle ifade
edilip sistematik olarak karsilastirilmasi ve aralarindan en iyi olaninin tercih
edilmesidir (Isik ve digerleri, 2005, 342).

= Risk Analizi: Son yillarda Kredi Derecelendirme Kuruluslarinca
siklikla kullanilan bir yontemdir. Ekonomik risk, siyasi risk, tilke riski
hesaplanarak {ilkelere notlar verilir. A’dan D’ye kadar harflerden olusan bir
derecelendirme notu vardir. AAA notunu alan iilke giivenilir iken AA ve A
notlar1 azalan oranda giivenilir iilke notlaridirr BBB, BB ve B notlar
spekiilasyona agik olmakla birlikte yatirim igin riskli lilkeler olmasina karsin
faiz oraninin yiiksek olmasi neticesinde yatirim geliri yiiksektir. CCC, CC ve

C notlarma sahip iilkelere kredi verilmemesi ve yatirim yapilmamasi tavsiye

edilmektedir (Aktan, 2008, 8).

Stratejik yonetim siirecinde kullanilan araglarin dogru kullanilmasi ve sonuglarin 1yi
analiz edilmesi stratejik planin gercege yakin bir sekilde hazirlanabilmesi i¢in oldukca

onemlidir.

2.3 Stratejik Yonetim Siireci ve Stratejik Planlama iliskisi

Stratejik yOnetim siireci ile stratejik planlama siireci arasindaki farki su sekilde
actklamamiz dogru olacaktir; stratejik planlama sadece planlama kismina
odaklanirken stratejik yonetim siirecin tamamini ele alir. Burada stratejik sonuglar ise
yeni pazarlar, yeni iiriinler ve yeni teknolojiler gibi daha ziyade stratejik planin

stizgecten gecirilmesi gibidir (Ansoff, 1988).

Asgin (2008, 49-50)’a gore ise stratejik yonetim ve stratejik planlama arasindaki temel

farklar s6yle 6zetlenebilir:
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= Stratejik yonetim, stratejik sonuglarin iiretilmesine, stratejik planlama
ISe, en iyi ve en uygun stratejik kararlarin alinmasina odaklanir.

= Stratejik yonetim, igerisinde degiskenligi barindiran hareketli dinamik
bir yonetimdir. Eger bir oOrgiitte stratejik yonetim yaklasimi mevcut ise,
stratejik planlama bunun bir pargasi ve araci olarak isleyen “teknik” bir
stirectir.

» Stratejik yOnetim bir sistem olarak biitiin kademelerinde stratejik
planlama, performans planlama, biitge planlama ve performans
degerlendirme ¢aligmalarinin gerceklestirilmesini saglayacak bilgi, siireg,
yontem, donanim ve yazilim unsurlarindan olusan kombine bir yapidir.
Stratejik planlama ise, bu c¢aligmalar ic¢in kullanilan, organizasyonun
bulundugu nokta ile ulagsmay1 arzuladigi nokta arasindaki yolu tarif eden,

sonug¢ odakli ve uzun vadeli yaklasim igeren bir planlama 6rnegidir.

Kisaca ifade etmek gerekirse, stratejik planlama, stratejik yonetim siireci iginde
yalnizca bir asamayi, bir teknigi teskil etmektedir. Birbirleri ile yakindan iligkili

olmalarina ragmen farkli iki kavram olduklari unutulmamalidir.

2.4  Stratejik Planlama Kavram

Sirketlerdeki stratejik planlama, bir veya birden fazla amag¢ saptayarak bunlara
ulagmak icin gerekli ara¢ ve yollarin dnceden tayin ve tespiti seklinde tanimlanabilir

(Tosun, 1974, 323-324).

Ringbakk’a (1963, 31) gore ise, sirket i¢in amag gelistirme, bu amaglara ulagsmak i¢in
cesitli alternatiflerin degerlemelerini kapsayan siirecleri igerir. Bu siirecler dis tehlike
ve firsatlarla sirket i¢in gli¢ler ve zayifliklarin sistematik kontroliiniin temelleri {izerine

kurulmustur.

Can’a (1996, 8) gore stratejik planlama, orgiitiin ne oldugu, ne yaptig1 ve neyi neden
yaptigina sekil veren ve yol gosteren temel kararlar1 ve eylemleri tiretmek i¢in disipline

edilmis bir ¢abadir.

Devlet Planlama Tegkilat1 (2006, 7)’na gore, stratejik planlama, sirketin bulundugu
nokta ile ulagmay1 arzu ettigi durum arasindaki yolu tarif eder. Sirketin amaglarini,
hedeflerini ve bunlara ulagmayr miimkiin kilacak yontemlerin belirlenmesini

gerektirir. Uzun vadeli ve gelecege doniik bir bakis acisi tasir. Sirket biitcesinin
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stratejik planda ortaya konulan amag ve hedefleri ifade edecek sekilde hazirlanmasina,
kaynak tahsisinin Onceliklere dayandirilmasina ve hesap verme sorumluluguna

rehberlik etmektedir.
Bircan (2002, 14-15) ise stratejik planlamay1 asagidaki noktalar1 vurgulayarak aciklar:

* Bir yonetim planlamas1 modelidir.

* Yaygin olarak kullanilan bir karar verme aracidir.

»  Giderek artan hizli degisim ve gelismelere uyum saglamak igin, her
tiirlil yatirim yapma ve gelecegi tanimlamadir.

»  Ulusal kaynaklarin yonetim ve denetiminin gerceklestirilmesi, iiretim
ve insan giiciiniin gelistirilmesi konusunda teknolojik yetersizligin
Oonlenmesi amacina yonelik bir makro planlama aracidir.

» Kurum veya sirket agisindan bir mikro planlama modelidir.

= Sirketin bes, on veya daha fazla yilda nerede olmak istediginin agiklikla

belirlenmesi siirecidir seklinde oldukca genis kapsamli yapmustir.

Steiner (1971, 19) stratejik planlama igin, sirketi bir biitiin olarak degerleyerek, en
yiiksek yonetim seviyelerinde sistematik olarak sirketin ulagmay1 diisiindiigii ana
amaglariin, iriin-pazar yeteneklerinin ve bu amacglara ulagmak igin sirket
kaynaklariin elde edilmesi ve gelistirilmesine iligskin yazili degerlemelerden ibaret

oldugunu sdylemektedir.

Yukaridaki tanimlardan da yola ¢ikarak en temel hali ile stratejik planlamay1, orgiitiin
bulundugu nokta ile ulasmay1 arzu ettigi durum arasindaki yolu tarif eden bir yol

haritasidir seklinde tanimlamak yanlis olmayacaktir.

2.4.1 Stratejik Planlamanin Onemi ve Katkilari

Stratejik planlamanin bir sirket i¢in neden 6nem tagidigin1 Devlet Planlama Teskilati

(2006, 7)’nin yapmis oldugu tanimdan yola ¢ikarak asagidaki boyutlarda tartigabiliriz:

» Sonuglarmn planlanmasi: Sirketlerin, girdilerden ziyade elde edecekleri
sonuglara odaklanmasini saglayarak her daim hedef odakli ¢alismalarina
yardimci olur.

* Degisimin planlanmasi: Degisimin istenilen yonde olabilmesini
saglamaya gayret eder ve degisimi destekler. Dinamiktir ve gelecegi

yonlendirir. Diizenli olarak gézden gecirilmesi ve degisen sartlara gore
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uyarlanmasi gerektiginden degisen i¢ ve dis ¢cevre kosullarina kars1 dinamik
kalmasin destekler.

= Gergekeilik: Arzu edilen ve ulasilabilir bir gelecegi resmeder. Bu
sebepledir ki sirket adina alinan kararlarda gergek¢i olmasina ve hedefine
emin adimlarla ilerlemesine biiyiik katki saglamaktadir.

= Kaliteli yonetime aracilik: Disiplinli ve sistemli bir sekilde, sirketin
kendisini nasil tamimladigii, neler yaptigimi ve yaptigr seyleri nigin
yaptigini degerlendirmesi, sekillendirmesi ve bunlara rehberlik eden temel
kararlar1 ve eylemleri liretmesini saglamaktadir.

» Hesap verme sorumluluguna vurgu: Sonuglarin, nasil ve ne olgiide
gerceklestiginin izlenmesine, degerlendirilmesine ve denetlenmesine temel
olusturmasi ile yonetimin hesap vermekle yiikiimlii oldugu paydaslarina
dogru bir durum analizi yapma firsat1 vermektedir.

» Katilime1 yaklasim: Stratejik planlama siirecinin sirketin en iist diizey
yetkilisi tarafindan tam olarak desteklenmesi sarttir. Bununla beraber, ilgili
taraflarin, diger yetkililerin, idarecilerin ve her diizeydeki personelin
katkisi, ortak ¢abasi ve destegi olmaksizin stratejik planlama basariya
ulagmast miimkiin degildir. Sirketin tiim kademelerinde olusan bu birlik,
ortak bir hedefe yonelmek ve bu amag¢ ugruna calismak adina oldukca

onemlidir.

Sekil 3’te gortildiigii lizere stratejik planlamanin orgiitlere olan dncelikli katkis1 orgiit
igindeki iletisimi arttirmasidir. Calisanlarin ve yoneticilerin stratejik plan dahilinde
birbirleriyle yapmis olduklar fikir alis verisleri ile diyalog kurulmasi saglanir; hem de

tiim ¢aliganlar ve yoneticiler kendilerini ekibin bir parcasi olarak goriirler.

Diger bir katki ise, kurulan saglikli diyalog neticesinde farkli goriisleri daha iyi
anlayabilmeleri, bakis acilarin1  degistirebilmeleri ve  farkli  boyutlarda
diisiinebilmeleridir. Ayrica firmanin aslinda ne planladigini, ne amacladigini ve tiim

bunlarin neden yapildigini ¢alisanlar stratejik plan sayesinde daha iyi kavrayabilirler.
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lletisimi Derinlemesine Inanci
arttirmak anlayabilmek ylikseltmek Sonug
eDiyalog eBagkalarinin eAmaglara Tlm yoneticiler ve
«Ekip olabilmek bakis agilari ulagsmak calisanlar firmanin
eFirmanin ne eStratejileri basarisi igin
yaptigi ve neden uygulamak odaklanir.
yaptigi «Siki calismak
\ J \ J \ J \ J

Sekil 3: Stratejik Planlamanin Sirkete Katkilar
(David, 2011, 16)

Stratejik planlama siirecinin bir baska katkisi, ¢alisanlarin belirlenen amaglar
gerceklestirmeye Ve stratejileri uygulamaya olan inanglarini canli tutmasidir. Bu inang
da onlarin daha siki galismalarini saglayacaktir. Biitiin bunlarin neticesinde de

yoneticiler ve ¢alisanlar firmanin basarisina odaklanacaktir.

Ozdemir (1999, 38-39) ise stratejik planlamanin 6rgiite ve yoneticilerine katkilarmi

asagidaki gibi maddeler halinde siralamistir:

» Kurumlar stratejik diigiinerek etkin stratejiler yaratir,
» Gelecekte varilacak noktayi netlestirir,

»  Oncelikleri belirler,

* Bugiiniin karar1 yarmin 1181 altinda alinir,

= Karar alma i¢in net ve dayanikli bir temel olusturur,

= Diizeyler ve islevler arasinda karar alinir,

* Temel orgiitsel problemleri ¢ozer,

. Orgiitijn performansini artirir,

= Degisen cevreyle etkin ve hizli bir sekilde ilgilenir ve

» Takim ¢alismasini ve uzmanlagmayi saglar.

Kisaca stratejik planlama, orgiit i¢inde diizenli bir haberlesme sisteminin kurulmasin
saglamaktadir. Yiirtitme ile goérevli kadrolar planlama siirecine katilabilmislerse, boyle
bir planlama sistemi hiyerarsiyi yukaridan asagiya harekete gegirecektir. Yani
planlama bir giidiileme unsuru olarak da rol oynamaktadir. Her plan etrafli arastirma
ve tartigmalar1 gerektirir. Bu arastirma ve tartismalar planlamayi en iyi karar almaya
yonelten sistematik bir ara¢ haline getirmektedir. Ayn1 zamanda iyi bir planlama, yetki
devrini kolaylastirarak yoneticilerin bosuna zaman harcamalarini 6nlemektedir.

Secilen yon tizerinde gelecegin gercekei sonuglarinin bir modelini belirleyerek, sirketi
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tehlikelerden koruyacak bir stratejiye sahip hale getirmektedir. Gelecegi tahmin
edebilen sirketler degisen faktorlere karsi 6nceden aksiyon alabilir hale gelmektedir
(Eren, 1979, 46-47).

2.4.2 Basarih Bir Stratejik Planin Sahip Olmasi Gereken Unsurlar

Stratejik planin sirketi/kurumu istenilen noktaya tasiyabilmesi ig¢in bazi noktalara
dikkat edilmesi gerekir. Aksi takdirde emek, finansal kaynaklar ve en 6nemlisi de
zaman bosa harcanmis olur. David (2011, 21) stratejik planlama siirecinin efektif

olmasi i¢in gerekli noktalar1 asagidaki gibi siralamaktadir:

= Kagitlara dayali bir siiregten ziyade insanlara dayali bir siire¢ olmalidir.
» Stratejik planlama siireci, tiim yoneticiler ve ¢alisanlar i¢in bir 6grenme
stireci olmalidir.

» Rakamlarin kelimelerle desteklenmesinden ziyade kelimelerin
rakamlarla desteklenmesi gerekmektedir.

» Sade ve rutinden uzak olmalidir.

= Yetkiler, ekipler, toplant1 formatlar1 ve hatta planlanmis takvim dahi
degistirilmelidir.

» Kot haberleri, olumsuzluklari iyi karsilayabilmelidir.

* Yoneticileri ve calisanlari agik goriisli olmaya yoneltmelidir ve
O0grenmeye olan hevesi canlandirmalidir.

= Stratejik planlama siireci biirokratik mekanizmadan arindirilmalidir.

= Ritiiellerden, kaliplardan uzak durulmalidir.

= Stratejik planlama siireci gereginden fazla resmi, kat1 kurallara
dayandirilmamalidir.

= Stratejik planlama siireci, jargona veya planlama diline
hapsedilmemelidir. Herkesin anlayabilecegi bir dil kullanilmalidir.

= Stratejik planlama stireci, kontrol i¢in resmi bir sistem olmamalidir.

= Niteliksel bilgiler gormezden gelinmemelidir.

» Stratejik planlama siireci dgrenmeye ve aksiyonlara dayali olmasi
nedeniyle esnekliklere az toleransi olan teknisyenler tarafindan kontrol
edilmemelidir.

» Bir seferde birden fazla stratejinin pesinden gidilmemelidir.

=  “Dogru etik dogru istir.” politikas1 benimsenmelidir.
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Bu noktalar1 destekler nitelikte Ozalp (2003, 98’ten aktaran Celik, 2011, 11) iyi bir

stratejik planin sahip olmasi gereken temel 6zellikleri ise su sekilde siralamistir:

= Acik, kesin ve gergeklestirilebilecek amaca yonelik olmali,

= Degisen i¢ ve dis sartlara uyum gosterecek esneklikte olmali,

= Rasyonellik ilkesi uyarinca en az maliyetle gerceklestirilmeli,

* Benimsenen ilke ve standartlara uygun olmal,

» Jcerdigi konular arasinda bir denge saglamali,

= Optimal bir siireyi kapsamali,

= Kurumun gesitli kademelerine yayilmali,

» Kendisini hazirlayan uzmanlar arasinda etkin bir haberlesmeye ve

koordinasyona imkan saglamalidir.

Stratejik planlama siirecini dogru sekilde yapilandirmay1 basarabilen orgiitler varmak
istedikleri yola en diisiikk maliyetlerle ulagabiliyorken bazi oOrgiitler ise stratejik
planlama siirecine yeterince dnem vermez veya siireci uygulayamazlar. Orgiitlerin bu

konudaki basarisizlik nedenlerini David (2011, 18-19) su sekilde siralamustir:

= Stratejik planlamaya dair bilgisizlik veya tecriibesizlik,

= Stratejik planlama siirecinin basaril1 bir sekilde uygulanacagindan emin
olan orgiitler, arzu ettikleri noktaya ulastiklarinda verilmesi planlanan
odiilleri diisiik tutmasi,

=  Orgiitiin derin krizler nedeniyle planlamaya vakit ayiramamast,

» Bazi Orgiitlerin pazarlanabilecek {irlinler iiretmemesi nedeniyle
planlamanin vakit kayb1 oldugunu diistinmesi,

* Bazi organizasyonlarin stratejik planlamay1 ¢cok pahali gérmesi,

* Yoneticilerin veya c¢alisanlarin stratejik planlamay1 hazirlamak i¢in
emek sarf etmek istememeleri,

= Orgiitlerin elde ettikleri mevcut basarilarla yetinmeleri,

= Orgiitlerin basarisizlik korkusu nedeniyle riske girmek istememeleri,

* Yoneticilerin kendilerine fazla giivenmesi,

* Planlamaya dair gegmisteki kotii tecriibeler,

= Eski sistemde belirli bir basariya ulagmus, statii kazanmis yoneticilerin
kendi ¢ikarlarini diistinmesi,

* Yoneticilerin veya calisanlarin yeni sistemin ve yeni rollerin

gerektirdigi becerileri ve yetenekleri karsilayamayacagi korkusu,
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* Organizasyon yapisina uygun bir planlama yapilmamasi,
» (alisanlarin, yoneticilere glivenmemesi ve alinan kararlara kuskuyla

bakmasidir.

Yukarida belirtilen hususlar icin stratejik planlama siirecinin basarili olmasinin
ontindeki engellerdir diyebiliriz. Bu engellerin planlama ve uygulama oncesinde
bilinmesi ve gerekli tedbirlerin alinmasi halinde orgiitlerin sonuca ulagsmalar1 daha

kolay olacaktir.

2.5  Stratejik Planlama Siireci

Stratejik planlama, 6rgiitiin ne oldugu, ne yaptig1 ve neyi neden yaptigina sekil veren
ve yol gosteren temel kararlar1 ve eylemleri tiretmek i¢in disipline edilmis bir cabadir
(Bryson, 1995, 4). Ayn1 zamanda stratejik planlama, bir girketin asagida yer alan dort

temel soruyu cevaplandirmasia da yardimei olur (Tiirk ve Unsal, 2010, 10):

* Neredeyiz?
» Nereye gitmek istiyoruz?
* Gitmek istedigimiz yere nasil ulasabiliriz?

» Basarimizi nasil takip eder ve degerlendiririz?
Yukarida belirtilen sorulara verilen cevaplar stratejik planlama siirecini olusturur.

“Neredeyiz?” sorusu, sirketin faaliyetini gerceklestirdigi i¢ ve dis ortamin kapsamli
bir bi¢imde incelenmesini ve degerlendirilmesini iceren durum analizi yapilarak

cevaplandirilir.

“Nereye gitmek istiyoruz?” sorusunun cevabi ise; sirketin varolus nedenini 6z bir
bicimde ifade edilmesi anlamina gelen misyon; ulasilmasi arzu edilen gelecegin
kavramsal, ger¢ek¢i ve 6z bir ifadesi olan vizyon; sirketin faaliyetlerine yon veren
ilkeler; ulagilmasi i¢in ¢aba ve eylemlerin yonlendirilecegi genel kavramsal sonuglar
olarak tanimlanabilecek amaclar ve amagclarin elde edilebilmesi i¢in ulagilmasi

gereken Ol¢iilebilir sonuglar anlamina gelen hedefler ortaya konularak verilir.

Amaglara ve hedeflere ulagsmak icin takip edilecek yollar ve kullanilacak yontemler

olan stratejiler “Gitmek istedigimiz yere nasil ulasabiliriz?” sorusunu cevaplandirir.

Son olarak, yonetsel bilgilerin derlenmesi ve plan uygulanmasinin raporlanmasi

anlamindaki izleme ve alinan sonuglarin daha 6nce ortaya konulan misyon, vizyon,
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temel degerler, amaglar ve hedeflerle ne o6l¢iide uyumlu oldugunun, kisaca
performansin degerlendirilmesi ve buradan elde edilecek sonuglarla planin gézden
gecirilmesini ifade eden degerlendirme siireci ise “Basarimizi nasil takip eder ve

degerlendiririz?”” sorusunu cevaplandirir.

2.5.1 Hazirhk Asamalari

Stratejik planlama, farkli gorevlere ve donanimlara sahip bir¢ok kisiyi bir araya
getiren, sirket genelinde sahiplenmeyi gerektiren, zaman alic1 bir siiregtir. Stratejik
planlama calismalarinin basaris1 biliyiik Ol¢iide plan 6ncesi hazirliklarin yeterli
diizeyde yapilmasina bagldir. Stratejik planlama hazirhigi bes asamada

saglanmaktadir (DPT, 2006, 11-14):

* Planlama c¢alismalarinin sahiplenilmesinin saglanmasi:  Stratejik
planlamanin basarisi ancak sirketin tiim ¢alisanlarinin plani sahiplenmesi
ile miimkiindiir. Bu nedenle, iist yonetimin destegi ve yoOnlendirmesi,
stratejik planlamanin vazgecilmez kosuludur. Ust yonetim, stratejik plan
yaklagimini benimsedigini sirket calisanlari ile paylasmasi ve kurumsal
sahiplenmeyi saglamasi gerekmektedir.

» Organizasyonun olusturulmasi: Stratejik planlama silirecinde temel
aktorlerin ve listlenecekleri islevlerin belirlenmesi gereklidir. Siirece dahil
olmasi gereken birim, kisi ya da gruplar; koordinator birim, sirketin iist
yoneticisi ve stratejik planlama ekibidir. Stratejik planlama ekibi liye sayisi,
birlikte karar iiretmeyi imkansiz hale getirecek kadar ¢ok olmamasi
gerekmekle beraber genellikle 8-16 arasindadir.

= Thtiyaclarin tespit edilmesi: Stratejik planlama ekibi tarafindan hazirlik
asamasinda sirketin egitim ihtiyaci, danismanlik ihtiyaci, veri ihtiyaci ve
mali kaynak ihtiyact olup olmadig1 detayl1 bir bigimde incelenmesidir.

» I3 planmmn  olusturulmasi:  Planin  Ongdrillen  zamanda
tamamlanabilmesi i¢in asamalarin belirlenmesi ve hangi tarihlerde
sonuclandirilabileceginin  hazirlik  ¢alismalar1  dahilinde  ortaya
konulmasidir.

» Hazirlik programinin yapilmasidir.
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Tablo 2: Stratejik Planlama Siireci (Murat ve Bagdigen, 2008, 78)

Plan ve programlar
Paydas analizi DURUM ANALIZI | Neredeyiz?
GZFT analizi
Varolus ilkesi MISYON VE
Temel ilkeler ILKELER
Arzu edilen gelecek VIZYON Nereye ulasmak

- "
Orta vadede ulasilacak Istiyoruz:
amaclar AMACLAR VE
Spesifik, somut ve dl¢iilebilir | HEDEFLER
hedefler
Amag ve hedeflere ulasma STRATEJILER
yontemleri .

Gitmek
Detayl1 is planlar odizimi
Maliyetlendirme FAALIYETLER VE | 'Stecigimiz yere

S o
Performans programi PROJELER nasil ulasabiliriz?
Biit¢eleme
Raporlama i7LEME
Karsilastirma
Geri besleme B
asarimizi nasil

Olgme ydntemlerinin .
belirlenmesi ITERFORMANS takip eder ve
Performans gostergeleri OLCME VE degerlendiririz?
Uygulamaya yonelik ilerleme DEGERLENDIRME
ve sonuglarin
degerlendirilmesi

2.5.2 Durum Analizi

Durum analizi, ¢evre firsatlarindan yararlanmak ve tehlikelerden korunmak i¢in bir
sirketin hammadde, pazar, insan ve diger kaynaklarini inceleyerek sahip oldugu giicii
belirleme siirecidir (Glueck, 1980, 88). Durum analizinin baslica amacin1 Hatipoglu
(1995, 76), sirketin stratejilerini ve/veya politikalarini belirlemede anlami olacak temel
egilim, kuvvet ve olaylarin belirlenmesi ve analiz edilmesi seklinde belirtmistir.

Ciinkii sirketin ¢evresinde olup biten her sey az ya da ¢ok kendisini etkilemektedir.
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Sirketi etkileyebilecekler icerisinde Onemli olanlar1 belirleyip bunlarin iizerine

odaklanilmas1 gerekmektedir.

Sirketin gerceklestirilebilir amaglarin1 ve alternatif stratejilerini ortaya koyabilmesi,
dis cevrenin ayrintili bir sekilde analiz edilmesi kadar, sirketin kendi kaynak ve
kapasitesini belirlemesine, giiclii ve zayif yonlerinin agiga ¢ikarilmasina baghidir. Bir
sirketin analiz edilmesi ve degerlendirilmesi, sirketin kimligini ortaya koyma
cabasidir. Sirketin gii¢lii ve zayif yonlerinin agik¢a bilinmesi ve analiz edilmesi,
yonetimin sirketin amaglarina uygun stratejiyi se¢gmesini de kolaylastiracaktir.

(Dinger, 1997, 64).

Durum analizi yapilirken yukarida da belirtildigi gibi “Neredeyiz?” sorusuna cevap
aranmaktadir. Durum analizinde temel yontem, SWOT (Strengths, Weaknesses,
Opportunities, Threats) veya Tirk¢e adiyla GZFT (Gliglii Yonler, Zayif Yonler,

Firsatlar, Tehditler) analizi metodudur.

2.5.2.11¢ Cevre Analizi

Bir sirketin i¢ cevresi, onu olusturan parcalarin olusturdugu ortamdir. Sirketin
kurumsal kiiltiirli, genel yonetimi, finansman, insan kaynaklari, iiretim ve hizmet,
azarlama alanindaki faaliyetlerin her biri sirketin bir biitiin olarak etkili olmasina ve
verimliligine tesir etmektedir. Sektordeki rakip sirketlerden daha iyi ve etkili olmasi
sirkete iistiinliik ve avantaj saglamaktadir. Ustiinliikler, sirketin herhangi bir konuda
rakiplerine gére daha etkili ve verimli olmasi halidir (Kempner, 1980, 390). Eger
rakipler daha kuvvetliyseler, bu durumda sirket, s6z konusu faktorlerde rakiplerine
gore zayif bir konumda bulunmaktadir. Zayifliklar, sirketi geri gotiiren ve sirketin
yasamin siirdiirmesini zorlastiran gostergelerdir (Mirze, Ulgen, 2007, 65-66). Ayrica
Dinger (1997, 72)’e gore ise zayiflik, ¢cevrede meydana gelen degisiklikler karisinda

sirketin yetersiz kalmasi veya degisiklige cevap verememesidir.

Sirket i¢in Uistiin taraflarin bilinmesi kadar, zayif taraflarin da bilinmesi gerekmektedir.
Ciinkii zayif taraflarin ortaya ¢ikarilmasi, uzun donemli stratejiler ve planlar i¢in ciddi
giicliik ve smirlamalara yol agacak problemlerin ¢oziilmesinde ilk adim olacaktir

(Dinger, 1997, 72).
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2.5.2.2 D1s Cevre Analizi

Dis ¢evre, sirketin i¢inde bulundugu sektor veya sanayi dalinda bulunan ve sirketin
faaliyetlerine dogrudan etki eden faktorlerdir. Tedarikgiler, miisteriler, rakipler, tiretim
konusu mal ve hizmetlerin ikamesi gibi unsurlar sirketin faaliyetlerine dogrudan etki
etmektedir. Sirketin dis ¢cevresindeki gesitli faktorlerin analizi sonucu ¢evrede firsatlar
ve tehditler ortaya ¢cikmaktadir. Firsatlar, sirketi gelistirebilecek, bulundugu konumdan
daha ileriye gotiirebilecek ona yarar saglayabilecek olumlu cevre gostergeleridir.

Olumsuz ¢evre gostergeleri de tehditlerdir (Ulgen, Mirze, 2007, 65-66).

Bell (1966, 29)’e gore firsatlar, basarilabilme niteligi tasiyan amagclar icin elverisli

gevre sartlarinin olusmasidir.

Orgiitlerin i¢ ve dis c¢evre etkenlerinin degerlendirilmesi GZFT analizi ile
gerceklestirilmektedir. Bu konu 1.5.2.4 GZFT Analizi bashiginda detayli olarak

anlatilmistir.

2.5.2.3 Paydas Analizi

Mevcut sorunlardan veya olasi projelerden etkilenebilecek tiim paydas gruplarinin, bu
gruplarin sorun/proje ile iliskilerinin, gii¢lerinin ve etkilerinin, katilim stratejilerinin

belirlenmesine paydas analizi denilmektedir (Oziit, [16.04.2014]).

Sirketin girdilerini saglayan, liretimde bulunan ve tiriinlerini kullanan, kisaca sirket ile
etkilesim icinde bulunan tiim kisi ve kuruluslar1 paydas olarak tanimlanmaktadir.

Paydaslar asagidaki sekilde siniflandirilabilir (Mirze, 2014, 64-65);

o Isletme ici paydaslar, sirket ve/veya bagl birimleri iginde yer alan ve
sirket ile direkt etkilesim i¢inde bulunan paydaslardir.
o Sirket dis1 paydaslar, sirket ile dolayli veya dolaysiz etkilesim icinde

olan ve kurum disinda bulunan kisi ve kuruluglardir.

Sirket dis1 paydaslar arasinda, sirketin {riinlerinden yararlanan, tiiketiciler ve
miisteriler de yer almaktadir. Di1s paydaslarin bir alt grubu olarak nitelenebilecek bu

paydaslar sirket i¢in tagidiklar1 6nem nedeni ile ayr bir kategori olarak siniflanabilir.

Paydas analizinin stratejiyi kurgulama siirecinde asagidaki hususlar ¢ercevesinde

vurgulayabiliriz (Golder, Gawler, [14.04.2014]);

» Paydaslarin ilgileri projeye yone verebilir veya projeden etkilenebilir.
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= Potansiyel ¢atismalar ve riskler tespit edilerek dnlemler alinabilir.

» Paydaglarin siirece hangi asamalarda katki saglayabilecegi
belirlenebilir.

= Stratejilere ve ¢ozlim yollarina paydaslar da dahil edilebilir.

» Paydaslar, farkli asamalarda stratejik planlama siirecinde yer alan
gruplara destek olabilir ve onlarin ¢aligma azmini yiikseltebilirler.

» Sirketin GZFT analizi neticesinde belirlenen zayif yonlerinin etkileri

azaltilabilir veya bu zayif yonler ortadan kaldirilabilir.

Paydas analizi; paydaslarin tespiti, paydaslarin onceliklendirilmesi, paydaslarin
degerlendirilmesi, goriis ve Onerilerinin alinmasi1 ve degerlendirilmesi olmak iizere

dort asamadan olusmaktadir.

Paydas analizinin ilk asamasinda paydaslarin tespit edilmesi i¢in asagidaki sorular

sorulabilir (Mirze, 2014, 65);

= Sirket ile ilgisi olan kimlerdir?

= Sirket mal ve hizmetlerini kullanan ve onlardan yararlananlar
kimlerdir?

= Sirketi yonlendirenler kimlerdir?

= Sirket faaliyetlerinden etkilenenler kimlerdir?

= Sirketi etkileyenler kimlerdir?

Paydaslarin belirlenmesinin ardindan, neden paydas olduklari sorusu cevaplanarak
sirketle olan iligkilerinin belirlenmesi gerekmektedir. Sonrasinda i¢ paydas, dis paydas
veya miisteri olarak tanimlanan paydaslar siniflandirilirlar. Bu simiflandirma ile farklh
paydas gruplart arasindaki iliskilerin dogru kurulabilmesi ve sirketin faaliyet

gosterdigi ¢evrenin tanimlanabilmesi saglanir.

Paydas goriislerinin alinmasinda ve plana yansitilmasinda etkinligin saglanabilmesi
icin paydaslarin onceliklendirilmesi gerekmektedir. Bunun i¢in hazirlanabilecek bir

liste Tablo 3 (Tiirk ve Unsal, 2010, 31)’teki gibi olmalidr.
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Tablo 3: Paydas Listesi

Neden Paydas Paydas Tiirii Onceligi
Birlikte calis
Cikarlarmi
gozet,
Paydas Adi
¢alismalarina
X .
X~ [ c dahil et
[T ~ (18] 1778
+ (@] < — o =
o x - < 3 > | Bilgilendir
T | T | g g 2 &
S © N 3 =M vn .
Sl &5 T 8| 2| & |z
Paydas 1
Paydas 2
Paydas...

Bir diger asama ise; Onceliklendirilen paydaslarin degerlendirilmesi asamasidir. Bu

asamada cevap aranabilecek sorular (Mirze, 2014, 65);

» Paydas, sirketin hangi faaliyeti, mal veya hizmeti ile ilgilidir?

= Paydasin sirketten beklentileri ve taleplerin karsilanmasi hususunun
sirket acisindan 6nem derecesi nedir?

= Paydas sirketi ne sekilde ve giicte etkilemektedir?

= Paydas sirketten ne sekilde ve giicte etkilenmektedir?

Bu analiz asamasinda sunulan {irlin/hizmet ile paydaslar arasindaki iligkiyi agik bir
sekilde ortaya koyabilmek igin Tablo 5’te yer alan Etki/Onem Matrisi (enerji.gov.tr,
[17.04.2014])’nden yararlanilmalidir.

Tablo 4: Paydas — Uriin/Hizmet Matrisi (Tiirk, Unsal, 2010, 33)

Faaliyet Alani
Paydaglar
U/H 1 UH2 | UH3 U/H 4
Paydas 1 X X
Paydas 2 X X
Paydas...
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Tablo 5: Etki/Onem Matrisi

Etki
Zayif Gugli
Onemsiz | Izle Bilgilendir
§ Cikarlarii gozet, Birlikte ¢alis
O Onemli calismalarina dahil
et

Yukaridaki matriste, paydasin sirket iizerindeki etki giiciinii, beklenti ve talepleri

konusunda sirketin paydasa verdigi dnceligi gorebiliriz.

Paydag goriislerinin alinmasi ve degerlendirilmesi agamasi ise, oncelikli paydaslarin
sirket hakkindaki goriis ve Onerilerinin alinarak stratejik plana yansitilmasina dayanir.

Paydaslarin goriisleri alinirken temel olarak su sorulara cevap aranir (Tiirk, Unsal,

2010, 34);

» Sirketin hangi faaliyetleri ve hizmetleri sizin i¢in 6nemlidir?
= Sirketin olumlu buldugunuz yo6nleri nelerdir?
= Sirketin gelistirilmesi gereken yonleri nelerdir?

= Sirketten beklentileriniz nelerdir?

Goriis alim1 asamasinda dogru yontemlerin secilmesi olduk¢a dnemlidir. Ornegin, kisi
sayisinin fazla oldugu durumlarda anket yontemi uygun olurken; etkisi giliclii olan

paydaslarla yiiz yiize gorligme yapilmas1 diger yontemlerden daha uygun olacaktir.

2.5.2.4 GZFT Analizi

1950’11 yillarinin sonlarina dogru finansal yatirimlarinda basarisiz olan Amerikali
sirket yoOneticileri, stratejik planlama siirecinde kabul edilebilir sonuglar elde
edebilmek icin daha iyi bir yonetime gereksinim duymuslardir. 1960 yilinda ise
Stanford Universitesi igbirligi ile yeni bir ydntem iizerinde g¢alisilmasma karar
verilmistir. Calismalarin sonucunda ise GZFT analizi dogmustur (Gomer ve Hille,
[06.03.2016]).

Harrison (2010, 92)’a gore GZFT analizi, bir sirketin i¢ ve dis c¢evresinin

degerlendirilmesine imkén saglayan bir analiz teknigidir. Sirket bu analiz sayesinde
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iceride gliglii ve zayif yonlerini gorebilecegi gibi disaridan gelebilecek firsatlart ve

tehditleri de degerlendirme imkan1 bulmaktadir.

Aktan (2008, 13)’a gore pazar payinda iistlinliik, yiiksek karlilik, organizasyonun
pazardaki yerinin saglamligi, pazarlama avantajlari, organizasyonun mali yapisinin
giiclii olmasi, iiretim teknolojisinin yeni olmasi, kurulus yeri avantaji, Ar-Ge avantaji,
kalifiye iggiicii avantaji, marka iinii ve avantaji, liderlik istiinliigii, bilim ve teknoloji
Ustiinlligii, stratejik yonetim avantaji, toplam kalite yonetiminin uygulaniyor olmasi

gibi faktorler orgiitlerin giiclii yonleridir.

Kalifiye olmayan isgiicli, insan kaynaklarindaki yetersizlik, iletisim eksikligi,
boliimler ve kisiler arasi ¢atisma, Ar-Ge dezavantaji, etkin olmayan yonetim, bilim ve
teknolojide dezavantaj, marka dezavantaji, kotlii organizasyon imaji, personelde sik

degisikliklerin yapilmas1 gibi faktorler ise orgiitlerde zayif yonlerdir.

Yeni irtinlerin gelistirilebilmesi, yeni satis ve pazarlama tekniklerine sahip olma,
diisitk maliyet avantaji, yeni pazar firsatlari, isgiicii verimliliginin yiiksek olmasi,
organizasyon imajinin iyi olmasi, pazar biiylime oranmin siirekli olarak artmasi,

rakiplerin azalmasi, ise orgiit icin degerlendirilmesi gereken firsatlardir.

I¢ pazarda rekabetin artmasi, dis pazarda rekabetin artmasi, miisteri isteklerinde hizl
degisimler, agir vergi yiikii, isgiici maliyetlerinde artig, girdi fiyatlarinin artmasi,
pazardaki biliylime oranlarinin azalmasi, ikame iirlinlerin artmasi, rakiplerin giiciinii
arttirmasi, miisteri tercihlerinin degismesi, paranin deger kaybi1 ve enflasyon gibi

faktorler ise orgiit i¢in tehdit unsuru olusturmaktadir.

Tiirk ve Unsal (2010, 50)’a gore sirketlerin analiz yaparken asagidaki sorulara cevap

aramas1 gerekmektedir;

= Giicli Yonler
o Sirketin rakiplerinden istiin oldugu noktalar nelerdir?
o Sirketin 1yi yaptig1 isler nelerdir?
o Sirketin basarili olmasini saglayacak olumlu yonleri nelerdir?
o Diger sirketler sirketin hangi yonlerini giicli olarak
gormekteler?

= Zayif Yonler
o Sirketin kotii yaptigi isler nelerdir?

o Sirketin hangi yonlerini iyilestirmeye ihtiyag var?
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o Sirketin basarili olmasinin 6niindeki engeller nelerdir?
o Diger sirketler hangi konularda daha iyiler?
o Diger sirketler sirketin hangi yonlerini zayif olarak
gormekteler?
= Firsatlar
o Sirketin bagarili olmasini saglayacak faaliyetler nelerdir?
o Sirket ¢evresinde ne gibi degisiklikler yasanmaktadir?
= Tehditler
o Rakipler ne yapiyorlar?
o Sirketin {iriin ve/veya hizmet standartlarinda bir degisme var
mi1?
o Degisen teknoloji sirketin konumunu etkiliyor mu?

o Sirketin finansal sorunlar1 var mi1?

Ozetle GZFT analizi, sirketlerin kendilerini, pazardaki rakiplerini ve pazarin yapisini
derinlemesine inceleme imkani1 vermektedir denilebilir. Bu dogrultuda analizin
diizgiin bir sekilde yapilmasi, stratejik planin basariya ulasmasinda onemli katki

saglayacaktir.

2.5.3 Gelecegin Tasarlanmasi

Stratejik planlama siirecinin {i¢iincii adimi, sirketin temel bakis agisin1 belirleyen
gelecegin tasarlanmasi analizinin yapilmasidir. Bu adimda sirket, “Nereye gitmek
istiyoruz?” sorusuna cevap bulmaya ¢alismaktadir. Sirketler, bu asamada, misyon ve
vizyonlarimi ifade edecek, temel degerlerini belirleyecek, amaclarini, hedeflerini ve

stratejilerini ortaya koyacaklardir.

2.5.3.1 Vizyon Bildirimi

Ulgen ve Mirze (2007, 69)’ye gore sirketlerin vizyonu, gelecekte olmasimi

arzuladiklar1 durumun ifadesidir ve sirket stratejileri i¢in pusula niteligindedir.

Vizyon beyani, bir nokta veya doneme iliskin en az bes, tercihen, on seneyi
icermelidir. Acik, 6zli ve tek climle olmalidir (Zuckerman, 2000). Ayn1 zamanda
vizyon, hatirlanabilir, etkileyici, iddial1, orgiit i¢i ve dis1 paydaslara uygulanabilir,
orgiitiin ne istedigi ile paydaslar1 tarafindan nasil bilinmek istedigini anlatabilen,

orgiitlin hizmetlerinden yararlananlarin yasam kalitesini nasil arttirabilecegine iliskin
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varsayimlari olan bir yapida olmalidir (Kotter, 1998’den aktaran Kii¢iliksiileymanoglu,

2008, 405).

Etkili bir vizyon agiklamasi i¢in asagida yer alan sorulara cevap aranmasi

gerekmektedir (Mirze, 2014, 171);

= Kurumun ideal gelecegi nedir?

= Kurumun gelecekteki faaliyet alani, iirtinleri, liretim ve dagitim
siirecleri neler olabilir?

= Kurum, paydaslar tarafindan nasil algilanmak ve degerlenmek istiyor?
» Ideal gelecek tanimi paydaslar icin dzgiin, ¢ekici, heyecanlandirict ve
ayirt edici 6zellige sahip midir?

» Diisiiniilen vizyonun, iist birimlerin kurum i¢in 6ngdrdiigii gelecekteki

konum ile ortiisme noktalar: bulunmakta midir?

Stratejik planlama siirecinde etkili bir vizyonun belirlenmesi, ¢alisanlar basta olmak
lizere tiim paydaslar icin de bir motivasyon aracidir diyebiliriz. I¢sellestirilmis,
heyecan veren bir vizyonun stratejik amaglarin belirlenmesi ve bu amaglara ulagilmasi

stirecinde yoneticilerin en dnemli destekgisi olacaktir denilebilir.

2.5.3.2 Misyon Bildirimi

Misyon, bir organizasyonun var olus nedenidir. Misyon ifadesi, var olus nedenine ek
olarak, orgiitsel kimligin ortaya konulmasidir (Ozdemir, 2000). Genis bir ifadeyle
misyon, sirket caligsanlarma bir istikamet vermesi ve yapilan faaliyetlere anlam
kazandirmas1 maksadiyla belirlenmis ve sirketi benzer sirketlerden ayirdetmeye

yarayacak uzun donemli gorevlerdir (Dinger, 1997, 96).

Orgiitiin misyona sahip olmas1 (Kogel, 2007; Dinler, 2009°dan aktaran Demir, Yilmaz,
2010, 78-79);

*» Tiim yonetici ve personelin saptanan amacin gergeklestirilmesi icin
ortak hareket etmesini saglar.

» Orgiitsel giicleri bir araya toplayarak, motivasyonu saglar.

= Orgiitiin ussal kaynaklar bulmasi agisindan uygun ortam olusturur ve
ortak strateji belirlenerek bulunan kaynaklarin tahsisine yardimci olur.

» Orgiitteki herkesin ve ozellikle de ydneticilerin is sorumlulugunu

anlamasina yardimci olur.
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= Orgiitsel amaglarin ve stratejilerin belirlenmesini kolaylastiric1 bir

atmosfer olusmasini saglar.

Vizyon, orgiitiin gelecekteki daha iyi bir konumunu agiklar; misyon ise Orgiitiin
kendisini tanimlamas1 ile ilgilidir. Bir misyon beyaninda oOrgiitiin varlik nedeni,
basarmak istedigi amac ve hedefler yer alirken vizyon beyaninda ise 6rgiitiin gelecekte
ulagsmak istedigi yer, gelecekte gerceklestirilecek hedefler, orgiitiin diger orgiitlerce

algilanis bi¢cimi yer almaktadir (Aktan, 1999, 27).

Etkili bir misyon i¢in asagidaki sorularin cevabinin verilmesi gerekmektedir (Mirze,

2014, 165);

= Kurumun var olma nedeni nedir?

* Hangi iirlinler (mal ve hizmet) iiretilmektedir?

= Kimlere hizmet verilmektedir? Miisteriler kimlerdir?

= Faaliyet alani, pazarlar neresidir?

» Uretim ve dagitim asamalarinda siiregler, teknolojiler ve araglar
nelerdir?

= Paydaslarin hangi gereksinimleri karsilanmaktadir?

» [sletmeyi benzerlerinden farklilastirici / ayirt edici agiklamalar yapilmis
midir?

= Kurumun ¢alisma felsefesi nedir?

= Kurumun ¢alisma ve faaliyetlerine temel teskil eden degerler, inanclar,
standartlar ve idealler nelerdir?

= Kurumun ¢alisanlart ve hizmet verdigi paydaslarla ilgili degerleri
nelerdir?

= Kurumun hizmet kalitesi ve sonuglari ile ilgili degerleri nelerdir?

* Kurumun calisanlarinin benimsedigi degerler ve inanglar nelerdir?

Bu sorulara cevap verebilen igerikte ve genislikte anlamli bir sekilde diizenlenmis bir
aciklamanin etkili bir misyon oldugunu soyleyebiliriz. Ciinkii bu sorulara verilebilecek

cevaplar, paydaslara da her konuda 151k tutabilecek genel bilgileri icermektedir.

Vizyon ve misyon tanimlandiktan sonra stratejik planlama siirecinin diger bir agamasi

olan amag ve hedeflerin belirlenmesine gecilebilir.
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2.5.3.3 Stratejik Amaclarin Belirlenmesi

Stratejik amaglar, sirketin basarili olabilmesi i¢in uzun donemde gergeklestirmeyi
hedefledigi sonuglar1 ifade eder (Dinger, 1997, 98). Isletmelerin isi yapmaya
baslamadan 6nce hangi isi yapacaklar1 ve hangi yonde gideceklerinin saptanmasi,
halen var olan ve ileride beklenen c¢evreye uymak ancak stratejik amaclarin

belirlenmesiyle miimkiin olacaktir (Giiglii, 2003, 78).

Stratejik amaglarin 6zelliklerini asagidaki gibi siralayabiliriz (Ivancevich ve digerleri,
1983, 135-136):

= (evre sartlarina gore ayarlanan uzun donemli bir amagtir.
= Sirketin biitlinline yon verir, sirket calisanlarina rehberlik eder.

= Sirketin uzun donemli 6nceliklerini ortaya ¢ikarir.

Sirketin her seviyesinde istenen basarinin standartlarin1 olusturur ve

yonetimin bunlari kontrol etmesini kolaylastirir.

Sirketlerin etkili bir amag belirlerken asagidaki hususlara dikkat etmesi gerekmektedir

(Mirze, 2014, 174);

» Isletmenin misyonunun gerceklestirilmesine katkida bulunmalidr.

= Misyon, vizyon ve ilkelerle uyumlu olmalidir.

» [ddiali ama gercek¢i ve ulasilabilir olmalidir.

= Ulasilacak noktayr agik bir sekilde tanimlamali ama buna nasil
ulagilacagini ayrintili olarak agiklamamalidir.

= Planlama siirecinin daha sonraki asamalar1 (hedefler) i¢in bir ¢erceve
sunmali, yol gostermelidir.

* Durum analizine gore sekillendirilmelidir.

= Orta vadeli bir zaman dilimini kapsamalidir.
Ornegin, sirketin pazar paymi yiikseltmek veya yolcu tagimaciliginda konforu
arttirmak sirketin stratejik amaci olarak belirlenebilir.
2.5.3.4 Stratejik Hedeflerin Belirlenmesi

Stratejik hedefler, belirlenmis olan stratejik amaclarin Orgiitiin boliimlerine gore
ayrintili hale getirilmis nihai durumudur (Kiigiikstileymanoglu, 2008, 408). Stratejik

hedefler, amaglara gore daha belirgin ifade edilmekte ve zaman agisindan daha sinirl
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bir siireci kapsamaktadirlar. Ayrica hedefler sayisal olarak ifade edilmektedirler (Ozel,

2007, 79).

Stratejik planlama siirecinde hedefler belirlenirken dikkat edilmesi gercken nokta,
hedefin tartisilabilir olsa da basarilabilir olmas1 gerektigidir. Bu anlamda asil olan
gerceklestirilebilir hedefler olusturmaktir. Bu durum sadece program ya da faaliyetler
icin degil, ¢alisanlarmn giidiilenmesi, onuru ve giiveni i¢in de énemlidir (Ozel, 2007,

80).

Hedefler ayn1 zamanda asagidaki hususlarda sirketlere katki saglamaktadir (Glueck,

Jauch, 1986, 65);

» Stratejik hedefler, oOrgiitin kendisini ¢evresel biitlin iginde
tanimlamasina yardimci olmaktadirlar.

» Kararlar1 ve karar alicilar1 koordine etmeye yardimci olmaktadirlar.
Calisanlar tarafindan iyi bir sekilde anlasilan hedefler, c¢atismay1
diisiirmekte ve rutin kararlar tutarli bir ¢ergeveye oturtmaktadir.

= Stratejik hedefler, orgiitsel performansin degerlendirilmesinde gerekli
olan standartlar1 saglamaktadirlar. Hedefler olmadan oOrgiitiin kendi
performansini degerlendirmesi i¢in bir temel de bulunmayacaktir.

» Hedefler vasitasi ile misyon soyut olma niteliginden siyrilmakta ve
calisanlarin kafasinda somutlagmaktadir. Bu durumda, calisanlar giinliik
karar ve davraniglarinin misyonun gergeklesmesinde ne Olgiide katki

yaptigini anlayacaklardir.

Etkili bir hedef 6zellikleri i¢in cevaplanmasi gereken sorular sunlardir (Mirze, 2014,
176);

= Hedefler, kurumun misyon, vizyon ve amaglari ile tutarli midir?

= Konulan spesifik, somut ¢iktilarin ger¢eklesebilmesi amaci ne olgilide
etkilemektedir?

» [stenilen sonuglara ulasilabilmesi i¢in gergeklestirilmesi gerekli ¢iktilar
konusunda belirli bir zaman belirlenmis midir?

= Sonugclar agik, secik ve anlasilabilir midir?

= Sonuglar 6lgiilebilir midir?

» QOlgme icin hangi verilerin temin edilmesi gerektigi belirgin midir?
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= Hedefe ulasilmasi durumunda amaca da ulagilabilme olasilig1 yiiksek
midir?
= Hedef gerceklestiginde amaca ne 6l¢iide varilabiliyor?

Yukarida verdigimiz stratejik amag¢ Orneklerinden yolcu tasimaciliginda konforu

arttirmak i¢in sirket kendisine, stratejik hedefini, Araglarin koltuklarina 1sitma sistemi

takilmasi seklinde belirleyebilir.

2.5.3.5 Faaliyetler

Faaliyet, belirli bir amaca ve hedefe yonelen ve bagli basina bir biitiinliik olusturan
yonetilebilir ve maliyetlendirilebilir tiretim veya hizmet birimidir. Stratejik amag ve
hedefler sirketin neyi basaracagini; faaliyetler ise bunun nasil basarilacagini ifade

etmektedir (Tiirk, Unsal, 2010, 75).

Unald1 (2007,127)’ya gore, stratejik planlama siireci iginde belirlenen hedeflere
ulagsmak i¢in neler yapilacagimi belirlemek tizere, her biri i¢in ayr1 faaliyetler
tanimlanmalidir.  Ulasilmast arzu edilen hedefler nispeten diisiik faaliyetler ise,
mevcut faaliyetleri iyilestirmek yeterli olacaktir. Ancak, arzu edilen hedefler daha
yiiksek tutulmus ise, mevcut faaliyetleri iyilestirerek devam etmek yeterli olmayabilir.

Bu durumda da stratejilerin iiretilmesi gerekli olacaktir.

Ornegimizdeki stratejik amag ve hedefe ulasmak icin faaliyetimiz, Sahip olunan biitiin

araclara en kisa siirede 1sitma istemi takilmasi olacaktir.

2.5.3.6 Stratejiler

Miikemmel bir plan kendi stratejisini yaratamaz. Ancak uygulanabilir, gercekei
stratejiler kendi planlarini olusturabilirler (Mintzberg, 1994, 112). Bu anlamda

stratejik planin basariya ulagsmasinin dogru stratejilerden gegtigini sdyleyebiliriz.

Kurumsal stratejiler olusturulurken kullanilabilecek yontemlerden biri amag ve
hedeflere ulagmada karsilasilan sorunlarin belirlenip bu sorunlari en aza indirgemeye
yonelik stratejiler gelistirilen kritik sorular yontemidir. Ayrica GZFT analizinde ortaya
konan sirketin giiclii (G) ve zayif (Z) yonleri, dis ¢evreden kaynaklanan firsatlar (F)
ve tehditler (T) strateji iiretmede kullanilabilir. Bu yontemle asagida belirtilen
alternatif stratejiler gelistirilebilmektedir (Hatiboglu, 1995, 138);
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ZT Stratejileri, bir savunma stratejisi olup sirketin i¢ zorluklarini ve olumsuz ¢evre
tehlikelerini atlatmaya yonelir. Ornegin, borcu fazla ve is sahasi daralan sirketler
ayakta kalabilmek i¢in bagka sirketlerle birlesir veya varliklarini satarlar. En son ve en

kotu olasilik iflas istenmesidir.

ZF Stratejileri, sirketin i¢ zayifligt dis firsatlarin degerlendirilmesiyle ortadan

kaldirilmasi amaglanmaktadir.

GT Stratejileri, dis tehlikeleri azaltmak igin sirketin i¢ kuvvetinden yararlanmasidir.
Ornegin, faaliyet gosterdigi sektdrde yabanci sirketlerle rekabet giiciinii kaybeden bir

sirket baska bir sektore yatirim yapabilir.

GF Stratejileri, sirketin i¢ kuvveti ile dis firsatlart bir araya getirilerek biiyiime
olanaklarinin aranmasidir. Mali yapist giiclii olan bir sirketin gelismekte olan bagka

bir sektore yatirim yapmasi bu stratejiye 6rnek olabilir.

Yukarida belirtilen stratejileri belirleyecek yoneticilerin ise sahip olmasi gereken

Ozellikleri;

= Stratejik bilince sahip olabilmek,

» Olaylar genis acidan, sistem yaklasimi i¢cinde gorebilmek,

» Stratejik yOnetim bilgilerini toplayabilme, ayirabilme ve degerleme
yetenegine sahip olmak ve sistematik analiz yapabilmek,

* Analiz yetenegi yaninda i¢gilidii ve 6ngorii yeteneklerine sahip olmak,
vizyon yaratabilmek,

» Degisik fikirlere saygi duyabilecek, yaratici ve takim g¢alismasina
yatkin kisilige sahip olmak,

= Yeni paradigmalar yaratabilmek,

» Zamani iyi yonetebilmek,
seklinde siralayabiliriz (Ulgen, Mirze, 2007, 63).

GZFT analizinin 15181 altinda strateji gelistirme siireci asagida yer alan Sekil 4’te
gosterilmistir. Strateji belirlemede 6rgiitiin tistiinliikleri ve firsatlar1 g6z 6niine alinarak
vizyonun, misyonun, amaglarin ve hedeflerin belirlenmesi, g¢evresel taramanin

yapilmasi ve stratejilerin secilme sirasi belirtilmektedir.
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Yukaridaki ornek stratejik hedefi daha kisa siirede gerceklestirebilmek icin
belirleyebilecegimiz strateji, Ankara, Istanbul, Samsun, Adana ve Izmir kentlerine

sirayla gezebilecek mobil koltuk degisim merkezinin temin edilmesi olabilir.

2.5.4 Performans Gostergeleri

Performans gostergeleri, sirketlerin stratejik amag¢ ve hedefler ile performans
hedeflerine ulasmak amaciyla yiritiilen faaliyetlerinin sonuglarini 6lgmek, izlemek ve
degerlendirmek i¢in kullandiklart araglardir (Maliye Bakanlig1 Performans Programi
Hazirlama Rehberi, 2009, 6). Sirketler arzuladiklar1 amag ve hedeflere ne derece yakin
olduklarimi veya amag¢ ve hedeflerini ne derece gergeklestirdigini goremiyorsa

yiiriitiilen faaliyetlerin degerinden bahsetmek yanlis olabilir.

Sirketlerin performans gostergelerini olustururken asagidaki hususlara dikkat etmeleri

gerekmektedir (Gozliikaya, 2007, 65°ten aktaran Ozcan, 2011, 94);

= Basit, kolay anlasilir ve giinliik islerle ilgili olmalidir.

» Olgiilmesi istenen amaca ya da kullanicinin ihtiyacina uygun
sec¢ilmelidir.

»  Onceden planlanmis ya da bilingli olmadikca birbiriyle ¢akisan veya
hesaba alinmayan eksik birakilan kriter olmamalidir.

= Uzerinde fikir birligine varilmis olmalidir.

= Kullanilan veriler daha ¢ok sayisal olmalidir.

= Degisen ihtiyac¢lara uyarlanabilir esneklikte olmalidir.

» Sistemde i¢ faktorlerin oldugu kadar, dis faktorlerin analizine

yarayacak kriterlere yer verilmelidir.

Performans gostergeleri girdi, ¢ikti, verimlilik, sonug ve kalite gostergeleri olarak

smiflandirilabilir (Maliye Bakanligi, 2004, 45-49);

Girdi, bir {irlin veya hizmetin iiretilmesi i¢in gereken beseri, mali ve fiziksel

kaynaklardir. Girdi gostergeleri, 6lgmeye esas olan baslangic durumunu yansitirlar.
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Sekil 4: Strateji Gelistirme Siireci
(Feurer, Chaharbaghi, 1995, 14)

1. Adim

Faaliyet prensiplerini ve
Misyon tanimlama degerlendirmelerini Vizyon tanimlama Amaglari tanimlama Stratejik plan olusturma
gelistirme

Cevresel Tarama: Pazar analizi
ve en c¢ekici bolimlerin
tanimlanmasi

Uzun doénemli zayifliklarin ve Bolumlerin belirlenmesi ve

glgclerin degerlendirilmesi stratejilerin tanimlanmasi Isletme stratejisi

Beceri aciklarinin tanimlanmasi ve secilmis
bdlimlerde rekabet avantaji saglayacak
strtagjilerin formile edilmesi

Stratejiyi fonksiyonel planlar/istekler ile test  Stratejinin bittinlestiriimesi ve kapasitenin
etme ve gerekirse amaglari degistirme gelistiriimesi




Cikt, tiretilen iirin ve hizmetlerin miktaridir. Cikt1 gostergeleri, iiretilen mal ve
hizmetlerin niceligi konusunda bilgi vermesine ragmen, sonuglara ulasilip
ulasilmadigl veya iiretilen mal veya hizmetin kalitesi ve tiretim siirecinin etkinligi

konusunda tek basina agiklayici degildir.

Verimlilik, birim ¢ikt1 basma girdi veya maliyettir. Girdiler ile ¢iktilar arasindaki
iliskiyi gosterir.

Sonug, elde edilen ¢iktilarin, amag¢ ve hedeflerin gergeklestirilmesinde nasil ve ne
Olclide basarili olduklarimi gosterirler. Hedeflenen sonuglara ulagsmadaki basari

seviyesi etkinlik ile ifade edilmektedir. Sonug gostergeleri amag ve hedeflere ulasilip

ulagilmadigini ortaya koymalar1 bakimindan en 6nemli performans gostergeleridir.

Kalite, mal veya hizmetlerden yararlananlarin veya ilgililerin beklentilerinin
karsilanmasinda ulasilan diizeydir (giivenilirlik, dogruluk, duyarlilik, davranis bigimi

ve biitiinliik gibi dlgiiler).

Isletmelerde performans gostergeleri ile ilgili ¢alismalar asagida belirtilen asamalar

halinde yapilabilir (Mirze, 2014, 339);

» Olgiilmesi gereken 6nemli faaliyetler kararlastirilir ve performansi en
iyi sekilde gosterecek gostergeler belirlenir.

» Performans gostergelerinin tanimi ve nasil hesaplanacagi belirlenir.

= Etkili performans gostergeleri ile ilgili verilerin zamaninda, yeterli ve
tam olarak saglanmasi ile ilgili denetim sistemi kurulur.

= Performans ol¢iimii ile ilgili gelecekte kullanilabilecek gostergelerle
ilgili projeksiyon calismalari yapilir.

= Fiili performans ile ilgili veriler toplanir ve raporlanir.

» Isletmelerin gostergeleri nasil kullanildig1 degerlendirilir.

Belirlenen stratejik hedeflerin yukaridaki siniflardan birine yonelik olmasi performans
gostergelerini de etkileyecektir. Ornegin, daha dnce de verdigimiz, hedefimizden yola
cikarak kaliteye yonelik performans gostergeleri belirleyebiliriz. Ornegimizdeki
performans gostergemiz, 2015 yili sonunda biitiin araclarin 1sitma sistemine sahip

olmas1 olmalidir.
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2.5.5 Maliyetlendirme

Maliyetlendirme siirecindeki temel amag, gelistirilen politikalarin ve bunlarin
yansitildigi amag¢ ve hedeflerin gerektirdigi maliyetlerin ortaya konulmasidir. Bu
adimda stratejik plan ile biitge arasindaki baglantinin giiglendirilmesi ve harcamalarin
onceliklendirilmesi saglanmaktadir (DPT, 2006, 41). Tablo-6’da Tiirk ve Unsal (2010,
76)’a gore Maliyet Tablosu orneklendirilmistir. Bu tabloda her bir amag¢ ve bu amaca
uygun belirlenmis hedefleri gergeklestirmek i¢in gereken tahmini maliyetler yer

almalidir. Bes yillik toplam ise planin toplam tahmini maliyetini verecektir.

Orta, kisa ve uzun vadeli biitgeler ayn1 sekilde kisa, orta ve uzun vadeli planlara gore
yapilmaktadir. Bu asamada, hangi amaca ve hedefe ne kadar para, insan kaynagi ve
diger kaynaklarin tahsis edilecegine somut olarak karar verilir. Bir yillik ve bes yillik
olarak hazirlanmasi gerekmektedir. Ozetle, hangi amaca, hangi miktarda fon, hangi
miktarda maddi kaynak, hangi miktarda insan kaynagi ve ne kadar zaman tahsis

edilecegi konusu netlik kazandirilir (Akdemir ve dig., 2012).

Bir orgiitiin stratejik planlamasi yapilirken dikkat edilmesi gereken en Onemli
kosullardan biri de varmak istenen amaglar ile orgiitiin elinde bulunan kaynaklarin
birbirine uyumlu olmasidir. Kaynak dagilimi hangi etkinlik programina ne kadar para
sarf edileceginin, hangi ara¢ gereglerle ve kimler aracilifiyla islerin yiiriitiileceginin

belirlenmesidir (Aytag, 2000°den aktaran Kiigliksiileymanoglu, 2008, 410).

Tablo 6: Maliyet Tablosu

Planin Planin Planin Planin Planin

1. Yili 2. Y1 3. Y1 4. Y1ili 5. Y1l

Amag 1

Hedef 1.1

Hedef 1.2

Amag 2

Hedef 2.1

Toplam
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Stratejilerin tamamlanmasi ve amagclara ulasilabilmesi i¢in gereksinim duyulan
kaynaklarin 6ncelik sirasina gore belirlenmesi ve etkin dagilimin yapilmasi 6nemlidir.
Gergekei olmayan beklentiler yaratmamak i¢in plan kararlar1 Orgiitiin elinde
bulundurdugu kaynaklarin gergeklige uygun bir yapida hazirlanmasi1 gerekmektedir.
Bu amagla Tablo 7°de gdsterilen kaynak tablosundan yararlanilabilir. 11k ii¢ yil igin
biit¢eden tahsis edilecek kaynaklar Orta Vadeli Mali Planda yer almaktadir. Biitge dist
kaynaklar ile ilk ii¢ yi1ldan sonraki kaynaklar ise sirket tarafindan tahmin edilmelidir

(DPT, 2006, 42-43).

Yukarida 6rnek olarak verdigimiz amag ve hedefi gerceklestirebilmek i¢in belirlenen
strateji dogrultusunda mobil koltuk degisim merkezinin temini i¢in gereken tahmini
maliyeti 2 milyon TL’dir. Kaynak tablosunda ise bunu, Genel Biit¢e’mizden

saglayacagimiz varsayimiyla, ilgili yerde gdstermemiz gerekmektedir.

Tablo 7: Kaynak Tablosu

Kaynaklar Planin | Planin | Planin | Planin | Planin
LYldh |[2.Yidr |3.Yih [4.Yilh |5 Yih

Genel Biitge

Ozel Biitce

Yerel YoOnetimler

Sosyal Giivenlik Kurumlari

Biit¢e Dis1 Fonlar

Doner Sermaye

Vakif ve Dernekler

D1s Kaynaklar

Diger (kaynak belirtilecek)

Toplam
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2.5.6 Izleme ve Degerlendirme

Stratejik planlama siirecinde yer alan amag ve hedefleri gergeklestirmeye yonelik
olarak hazirlanmis olan eylem planinin izlenmesi ve degerlendirmesi bu agsamada ele

alinir.

Tiirk ve Unsal (2010, 81)’a gore izleme safhasi, stratejik plan uygulamasimin
sistematik olarak takip edilmesi ve raporlanmasidir. Degerlendirme ise, uygulama
sonuglariin amag ve hedeflere kiyasla dlgiilmesi ve s6z konusu amag ve hedeflerin

tutarlilik ve uygunlugunun analizidir.

Izleme, yonetime yardimci olan sistemli bir faaliyettir. Raporlama, izleme
faaliyetlerinin temel araci olmakla birlikte hazirlanan raporlarin durumu objektif
yansitmasi sirket i¢in oldukca dnemlidir. Bu sebeple ilerleme saglanan konular kadar
ilerleme saglanamayan konularin da rapor edilmesi gerekmektedir (Vardar,

[16.01.2014]).

Mirze (2014, 295-296)’ye gore kurumlar, belirledikleri stratejik amag¢ ve hedeflere
ulagmak icin izledikleri performans programinin, performans hedeflerine ulagsmak i¢in
kullanilan yontemler ile yiiriitiilen faaliyetlerin/projelerin ve bunlarin sonucunda elde
edilen ¢ikti ve sonuglarin belirli araliklarla degerlendirmesini yaparlar. Performans
degerlendirmesi asagida yer alan 6rnek performans sonuglari tablosu kullanilarak su

asamalar ile yapilabilir;

» Degerlendirme zamaninin belirlenmesi (Mali yil i¢i, sonu, orta vadede
Vvs.)

= Degerlendirmenin kapsaminin belirlenmesi (kurum/birim); sapmalar,
harcama biiytikliikleri vs. gibi kriterleri géz Oniine alinarak belirleme
yapilabilir.

»  Kurumun 6zelligine, faaliyetlerin/projelerin tiirline, varilmak istenen
amac1 dikkate alarak analiz (etki, sonug, verimlilik vs.) ve degerlendirme
(anket, goriisme, gozlem, belgeye dayali vs.) yontemlerinin belirlenmesi.
* Analiz ve degerlendirme yoOntemine uygun olarak toplanan ve
performans bilgi sisteminde yer alan bilgi ve verilerin saglanmasi.

Degerlendirme planinin ve yapisinin kurulmasi.
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» Performans programinda yer alan performans tablosuna gerceklesme
bilgilerini de ekleyerek performans sonuglarinin miimkiinse bir tablo
(performans sonuglar1 tablosu) olarak hazirlanmasi.

= Performans degerlendirme sonuglarinin degerlendirilmesi.

* Tim degerlendirmelerin faaliyet raporuna taginmasi.

Tablo 8: Performans Sonuclar1 Tablosu (Mirze, 2014, 298)

Mali Y1l Yillar

2015 2016 2016 Hedeften
Gergeklesme | Hedef |Gergeklesme| Sapma %

Kurum

Stratejik
Amag 1

Stratejik
Hedef 1.1

Tanimlar

Performans
Hedefi 1.1

Performans

Gostergeleri

Toplam Kaynak Ihtiyaci

Harcama Birimi A

Faaliyet 1

Faaliyet 2

Proje 1

Degerlendirmeler neticesinde istenilen sonuglarin alinamadigi konularda basarisizlik
nedenleri aragtirllmali ve bu amagla yapilan islerin neler oldugu ve beklenenden

farkliligr konusu {lizerine derinlemesine arastirmalar ve raporlamalar yapilmalidir

(Giiclii, 2003).
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3  Pazarlama Plam

Yeni diinya diizeninde paydaslarin istekleri siirekli degisen ve bu isteklerin
karsilanmasi durumunda uzun vadede daha g¢ok kar elde edildigini goren sirketler,
temelinde insan olan pazarlamanin degerini ve kar yaratmadaki onemini daha iyi
kavramaya baslamislardir. Yeni girisimlerde ve yeni liriinlerde basarisizlik oranlarinin
yiiksek olmasi pazarlamanin dogru algilanip, dogru uygulanmasinin 6nemini
vurgulamaktadir. Insani, onun isteklerini ve ihtiyaglarini goz ardi eden bir girisimden

basar1 beklemek neredeyse imkansiz hale gelmistir.

Kuskusuz pazarlama plani, tiim diger sirket fonksiyonlarina ait planlarda oldugu gibi
sirketin ana stratejik planit cergevesinde kurgulanir. Bu noktadan hareketle bu
boliimde, pazarlamanin ne olduguna ve sirketlerin rakiplerine ve degisen cevre
kosullarina kars1 hazirlikli olmalarini ve gereken aksiyonu en hizli sekilde almalarini
saglayan, stratejik planlama silireci 1s1ginda ele alman pazarlama planin

kurgulanmasina yer verilecektir.

Dogru ve gercekei sekilde hazirlanmis bir pazarlama plani olmayan sirketlerin is
hayatinda rekabet etmeleri olduk¢a zordur. Ne yazik ki bir¢ok sirket yalnizca
tirlinlerine veya fikirlerine giivenerek herhangi bir pazarlama plan1 kurgulamadan
rakiplerini alt edebileceklerini diistiniirler. Sonugta biiyiik bir kismi zorlu rekabet

kosullarina ayak uyduramazlar ve basarisiz olurlar.

Bu boliimde, orgiitlerin stratejik planlama siireci dogrultusunda pazarlama plani

kurgulama siirecine deginilmistir.

3.1 Pazarlama Kavrami

Pazarlama sadece alim-satimla sinirli olmayan, pazarlama arastirmalari, yeni tirlin
veya hizmetlerin gelistirilmesi, ambalajlama, markalama, dagitim, fiyatlandirma,

iletisim, satis sonrast hizmetler gibi bir¢ok faaliyetten olusmaktadir. Pazarlama kisi ve
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sirketlerin gereksinimlerini saglamalarina olanak veren ve kolaylastiran sosyal ve

yonetimsel bir siirectir ( Karafakioglu, 2006, 1).

Pazarlamay1 gerek bir bilim dali gerekse bir uygulama alani olarak gelistirme amaci
giiden ve yaptig1 yayinlarla bu alanda 6nemli katkilar1 bulunan Amerikan Pazarlama
Dernegi’nin (American Marketing Association) 1985 yilinda yapmis oldugu tanima
gore pazarlama, kisisel ve oOrgiitsel amaglara ulagsmay1 saglayacak miibadeleleri
gerceklestirmek lizere, fikirlerin, mallarin  ve hizmetlerin  gelistirilmesi,
fiyatlandirilmasi, tutundurulmasi ve dagitilmasina iliskin planlama ve uygulama

stirecidir (Cohen, 1988, 4).

Bir bagka tanima gore ise pazarlama kavrami; iirlinlerin ireticilerden tiiketicilere
dogru akisini, kisilerin ihtiyaclarini, tatmini saglayacak bicimde, gerceklestirmeye

calisan eylemleri kapsamaktadir (Odabasi, 2001, 9).

Su halde, pazarlama anlayisi iiriin ve hizmetlerin pazarlamasinda tiiketiciyi ve tiikketici
tatminini On plana ¢ikaran ve uzun vadede toplumsal faydayi g6z 6niinde bulunduran

uygulamalar biitiiniidiir diyebiliriz.

3.2  Pazarlama Planmin Onemi ve Ozellikleri

Pazarlama plani, seyahat edenlerin ulagsmak istedikleri yere varmalarinda yardimci
olan bir yol haritas1 gibi sirkete kilavuzluk yapmasi ve amaclarini gergeklestirme
stirecinde yardimci olmasi bakimindan onemlidir. Ciinkii pazarlama plani, sirket,
tirinleri, pazarlama amaglari, uygulamalar1 ve basar1 Olgiitleri hakkinda bilgileri

icermektedir (Walters, Bergiel, 1989, 14).

“Planlamada basarisiz olanlar, basarisizlig1 planlamis olurlar” deyisini dikkate alarak
pazarlama planinin baz1 dlgiitlere uyacak bi¢imde tasarlanmasi nerilebilir. Etkin bir

pazarlama planinin igermesi gereken temel 6zellikler ise soyle siralanabilir (Odabas,

2001, 19);

= Sirket misyonunu ve amaglarini ger¢eklestirmeyi saglayacak bir strateji
icermelidir.

* Dogru varsayimlara ve gercek bilgilere dayanmalidir.

» Var olan kaynaklarin kullanimini saglayabilmelidir.

* Pazarlama planinin uygulanmasin saglamak i¢in uygun Kkiiltiir ve

orgiitlerin tanimlanmasi yapilabilmelidir.
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* Bir kere yapilip birakabilecek bir uygulama olmamalidir. Yalnizca,
stireklilik iceren ve yillik olarak yapilacak bir pazarlama plani uzun
donemli amagclara basarili bir bigcimde ulagsmay1 saglayabilecektir.

= Kisa ve basit olmalidir. Genis kapsamli bir planin, masa
cekmecelerinde kalabilecegini ve hi¢ kullanilmama ihtimalinin miimkiin
olabilecegini unutmamak gerekir.

» Planin basarisi onun esnekligine de baghdir. Siire¢ icerisinde olasi
degisikliklerin yapilmasina izin vermelidir.

» Performans Ol¢iimlerini i¢ermelidir. Eger amaclara erisilememisse,

yeni bir strateji ve performans standartlari olusturulmalidir.

Aydin (2012, 241)’a gore pazarlama plani, firsatlarin tanimlanmasi ve sirket
kaynaklarinin daha iyi kullanilmasina yardim etmektedir. Pazarlama plani, takim ruhu
ve kurum kimligi olusturulmasini tesvik etmektedir. Sirketin belirlenmis olan hedefler

dogrultusunda gitmesine yardimci olmaktadir.

Yukarida sayilan bu ozelliklerin aslinda birinci boliimde ele alinan stratejik
planlamanin 6zellikleri ile benzerlik gosterdigini sdylemek miimkiindiir. Stratejik
planlama ile pazarlama planinin birgok noktada birbiriyle i¢ ige gegmis ve birlikte
calisan planlar olmalar1 sebebiyle bu gibi benzerlikler ve aralarindaki hassas farklar
ilerleyen siiregte daha ayrintili ele alinacaktir. Tim bu boyutlarin, stratejik plan ile
pazarlama planmm birbirini destekler niteligini vurguladigini sdylemek yanlis

olmayacaktir.

3.3  Pazarlama Planinin Olusturulmasi

Plan hazirlanirken hangi nitel ve nicel bilgilere ihtiya¢ oldugunun 6n ¢alisma ile
belirlenmesi gerekmektedir. Genel olarak, pazarlama bilgilerinin toplanmasi
misteriler, rakipler, iiriinler ve dagitim ag1 konular lizerinde yogunlagsmaktadir. Bu
alanda ihtiya¢ duyulan bilgileri elde etmek i¢in asagidaki sorulara cevap aramak
gerekir (Odabasi, 2001, 21-22);

» Miisteriler kimlerdir ve nerelerdedir? Ne kadar, kimden ve neden satin
alirlar?
= Rakipler kimlerdir ve nerelerdedir? Ustiin ve zayif nokralari nelerdir?

* En biiyiik rakibin kullandig1 pazarlama yaklasimi ve teknikleri nelerdir?
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= Sirketin genel amaci nedir?

= Sirketin iistiin ve zay1f noktalar1 nelerdir?

» Pazardaki fiyat degismeleri nelerdir? Bu degisimleri ne, kim ve neden
baslatt1?

= Rakip triinler hakkinda pazarin tutumu nedir?

= Uriinleri ve hizmetlerin miisteriler icin sagladig: yararlar nelerdir?

» Reklam ve tanmitma c¢alismalart nelerdir? Bu c¢alismalarin
tasarlanmasinda hangi yaklasim daha etkindir?

» Dagitimda zayif ve iistiin yonler nelerdir? Etkin bir miisteri hizmeti igin

hangi dagitim konularina odaklanilmalidir?

Yukaridaki sorulara verilen cevaplar hazirlanan pazarlama planinin gergekligini ve

tarafsizligini1 dogrudan etkilemesi bakimindan énemlidir.

Yonetici I Durum ' Pazarlama Finansal 1 Uygulama
Ozeti Analizi Stratejileri Plan ve Denetim

Sekil 5: Pazarlama Plam1 Asamalari

Pazarlama plan1 i¢inde yer alan asamalar izleyen basliklarda daha ayrintili ele

alinacaktir.

3.3.1 Yonetici Ozeti

Yonetici 6zeti sirketin i3 modelinin (bu durumda pazarlama modelinin) en 6nemli
yonlerinin yer aldigi yaklasik bir sayfa veya tercihen daha az olmasi gereken bir
Ozettir. Bu boliimde, sirketin tanimi, hangi alanda ¢alistig1 ve sirketi digerlerinden
ayran kendine has en belirgin yonii yer almalidir (Entrepreneurmag Web Sitesi,
[08.08.2014]).

Aydin (2012, 234)’a gore yOnetici 6zeti her ne kadar pazarlama planinin baginda yer
alsa da bu boliimiin yazilmasi, pazarlama planiin kesinlikle en son asamasidir. Bu
boliim pazarlama planinin diger boliimlerini iki ya da daha az sayfa ile 6zetler nitelikte

olmalidir.
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Bu sekilde hazirlanan bir yonetici 6zeti, hem yoneticiler i¢in hem de diger ¢alisanlar
icin pazarlama planmin genel durumunu gorebilme imkami saglar (Lavinsky,
[06.08.2014]).

3.3.2 Durum Analizi

Bu boliimde ana basliklar ve bu basliklara ait alt basliklar ile sirketin hangi sektérde
yer aldig1 ve faaliyetlerini nasil gerceklestirdigi anlatilmaktadir. Bu bagliklar, pazar
analizi, GZFT analizi, rekabet durumu, sunulan iiriinler ve hizmetler ile son olarak da

basarinin anahtarlarindan olusmaktadir.

3.3.2.1 Pazar Analizi

Pazar analizi asamasinda, sirket i¢in dnemli olan tiiketicilerin kim olduguna, pazarin
demografik 6zelliklerine, trendlerine, hassasiyetlerine, ihtiyaglarina ve gelisimine yer
verilmektedir. Yaklasik olarak iki sayfalik bir 6zet halinde hazirlanmasi gereken bu

boliimde yoneticiye pazardaki durum hakkinda bilgi vermek amaglanmaktadir.

Pazarin demografik ozellikleri ¢ikarildiktan sonra Camey ([16.08.2014]) pazarin
ihtiyaglari, trendleri ve pazarin gelisimi lizerine ¢alisirken cevaplanmasi gereken

sorularin oldugunu belirtmektedir;

» Pazarda heniiz doldurulmamis hangi boslugu kapatmak istiyoruz?
» Miisterilere deger olarak ne sunacagiz?

» Pazarda ve is diinyasinda hangi dinamikler degisim gdostermekte?
» Pazarda gozlemledigimiz yenilikleri nasil avantaja ¢evirecegiz?

= Pazar genisleyen mi, kii¢iilen mi yoksa standart m1?
Pazarlama planinda pazarin analizi yapildiktan sonra durum analizi asamasinin diger
bir adimi olan GZFT analizine yer verilecektir.
3.3.2.2 GZFT Analizi

Bu agamada stratejik planlama siirecinde hazirlanan GZFT analizinden yararlanmak
miimkiindiir. Stratejik planlama siirecinde de bahsedildigi gibi bu adimda kisaca, i¢
cevre ve dis cevre analizi yapilarak sirketin giiclii ve zayif yonleri ile pazardaki

firsatlar ve tehditler belirlenmelidir.

Bu konu 1.5.2.4 GZFT Analizi baghginda detayl olarak anlatilmistir.
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3.3.2.3 Rekabet Durumu

Pazarlama plani asamalarindan durum analizi igerisinde bulunan bu adimda sirketin
gelir akisinmi etkileyecek ayni pazari paylastigi en 6nemli rakiplerine yer verilecektir

(Camey, [16.08.2014]).

Bir sirket genellikle ii¢ degisik kaynaktan rekabetle karsilasir; kendi endiistri dalindaki
sitketlerden marka rekabeti, ikame mali veya hizmeti saglayan diger enddistri
dallarindaki sirketlerden ve tiiketicinin alim giiciiniin sinirli olmasi nedeniyle digerler
sirketlerden diyebiliriz. Bu nedenle, yonetici, 6zellikle bu endiistri dallarindaki
sirketlerin gerek maliyet yapilarini, gerekse fiyat ve reklam uygulamalarini 6grenmeli,
s6z konusu bilgilerden kendi planlama ve uygulamalarinda yararlanmalidir (Mucuk,

2001, 22).

En fazla bir sayfa olacak olan bu adimda okuyanlarin asagidaki sorulara cevap bulmasi
gerekmektedir (Entrepreneurmag, [08.08.2014]);

= Rakipler kimlerdir?

* Hangi iirlin ve/veya hizmetleri sunuyor?
* Neleri daha iyi yapiyor?

= Sirkete ne gibi bir tehdit olusturuyor?

Rekabet durumu aslinda sirketin kimlerle yaris halinde olacagi ve nelere karsi
hazirlikli olup nasil bir yol izleyecegini planlayabilmesi acisindan da Onemlidir

diyebiliriz.
3.3.2.4 Sunulan Uriinler ve Hizmetler

Bu adimda, sirketin sundugu veya sunacak oldugu friin ve/veya hizmetler
tanimlanarak siralanmalidir. Miisteriler adina ne gibi fayda saglayacagi ve onlarin

hangi ihtiyaclarini karsilayacag tizerine yorumlar yapilmalidir.

3.3.3 Pazarlama Stratejileri

Pazarlama planiin bu asamasinda stratejik planlama siirecinde de yer alan sirketin
vizyonu ve misyonu ile Dbirlikte pazarlamanin ama¢ ve hedeflerinden

bahsedilmektedir.

Karafakioglu (2006, 30-33)’a gore bir pazarlama stratejisi “hedef pazar + pazarlama

bileseni” olarak tanimlanmaktadir. Bu stratejiler farkli modellerle incelenebilir.
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Girisimcilerin ¢evresel kisitlar1 ve siirli kaynak durumu g6z oniine alinarak yiiksek
maliyetli ve riskli strateji izleme yerine, iki 6nemli strateji modelini ele alip incelemek

daha dogru olacaktir.
= Rekabet Stratejileri Analizi

Farklilastirilmamis Pazarlama Stratejisi, pazarda farkli miisterilerin yani farkli pazar
boliimlerinin bulundugunun bilinmesine ragmen tiimiine ayn1 pazarlama bilesimi ile
ulasilmaya c¢alisilmasidir. Ortalama bir {iriin, dagitim ve tutundurma faaliyetleri ile
tiim pazar boliimlerine seslenebilmek, iiretim ve pazarlama giderlerini diistirmek

amaclanmaktadir.

Farklilastirilmis Pazarlama Stratejisi, sirketin sundugu {irlin ve/veya hizmetin
rakiplerinden c¢ok daha i1yi ve farkli yapilabilmesi durumunda basvurulabilen bir
stratejidir. Her bir miisteri gurubu i¢in farkli bir {irlin, fiyat, tutundurma ve dagitim
politikalart hazirlanmaktadir. Tiim bu maliyetleri karsilayabilmek i¢in yeterli sayida
miisteriye hitap edilmesi gerekmektedir. Bu strateji uygulamasindan beklenen sonug,
“sadik miisteri” yaratmak ve “marka bagliligi” olusturarak fiyat rekabetinin

baskisindan kurtulmaktir.

Yogunlasmis Pazarlama Stratejisi, sirketin tim pazara hitap etmek yerine, sinirli
sayida iiriin ve/veya hizmetle belirli bir pazar boliimiine odaklanmayi benimsemesidir.
Kaynaklari sinirli ve is hayatina yeni atilacak bir girisimci veya sirket i¢in, daha diisiik
maliyetlerle ¢alisma ve kiiglik bir pazarin ihtiyaclarina etkin bir bigimde hizmet

verebilme olanagi, bu strateji ile saglanabilmektedir.

» Uriin-Pazar Bliylime Stratejileri

Odabas1 (2001 42-43)’a gore bir¢ok stratejinin ve sirket misyonunun iginde satisin
biiylimesi, pazar paymin biiyiimesi, sirketin biiylimesi gibi amaclar yer almaktadir.
Biiylime i¢in hem kurusun iirlinleri veya hizmetleri hem de pazarlar1 birlikte
degerlendirilmelidir. Bu sayede mevcut stratejiye devam edilip edilmeyecegine karar

verilebilir.
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Tablo 9: Uriin-Pazar Biiyiime Stratejileri (Karafakioglu, 2006, 24)

Simdiki Uriinler Yeni Uriinler

Simdiki Pazarlar Pazar Penetrasyonu Uriin Gelistirme

Yeni Pazarlar Pazar Gelistirme Cesitlendirme

Pazar Penetrasyonu; simdiki iriinlerin, simdiki pazarlarda daha c¢ok satilmasina

caligilir. Harcamalar, genellikle reklam ve kisisel satisa odaklanir.

Pazar Gelistirme; simdiki triinlerin yeni pazarlara sunularak satisina devam edilir.
Yeni pazarlar, yeni kanallar ve cografi gelisme olarak {i¢ tiir pazar gelistirme s6z
konusudur. Pazar gelistirme daha ¢ok dagitim ve pazarlama bilgi ve becerilerine

dayandirilir.

Uriin Gelistirme; simdiki pazarlarda, yeni iiriinlerin gelistirilmesi amaglanir. Uriine
yeni ilaveler, {irlin hattin1 gelistirme, iirlin kalitesini gelistirme, iirlin yenileme gibi
tiirleri s6z konusudur. Bu strateji Ar-Ge ¢aligmalarina baghdir ve maliyeti yiiksektir.

Pazar gelistirme stratejisinden daha risklidir.

Cesitlendirme, yeni iirlinlerin, yeni pazarlara sunulup satilmasidir. Riskli bir stratejidir,

¢linkii her iki konu da sirket i¢in yenidir.

3.3.3.1 Hedef Pazar

Bu boliimde sirketin sunmayi planladigi veya sundugu iiriinlerin ve/veya hizmetlerin
yer aldig1 pazarin ihtiyaglari, trendleri ve gelisimi hakkinda bilgiler yer almaktadir.
Burada bulunan bilgilerin girisimciye yardimci olmasi icin asagidaki sorulara cevap

verebiliyor olmasi gerekmektedir (Is Plan1 Hazirlama Kilavuzu, [07.08.2014]);

» Pazar biiylimekte mi, kiigiilmekte mi yoksa aymi diizeyde mi
seyretmektedir?

* Pazarinizda taninmis bir piyasa lideri ya da dominant bir grup firma var
midir?

* Gelecekte, pazarmizin ¢ok fazla sayida rakip firma ile dolmamasini ne
engelliyor?

* Pazariniz moda ya da tercih akimlarina agik m1?
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Ilave olarak asagidaki sorularin da bu bolimii hazirlarken cevaplandirilmasi

gerekmektedir (Garanti Bankas1 Girisimci El Kitabi, [22.08.2014]);

= Satmay1 hedefledigimiz {iriinii, ihtiyag ya da istek oldugundan mi1 yoksa

satabilecegimiz iiriin o oldugu i¢in mi satiyoruz?
» Pazarda bosluk olan noktalar var mi?

» Her seyi bir arada ve birden yapamayacagimiza gore bizim alanimiz ne

olacak? Hangi iirtin/hizmet, hangi miisteriler i¢indir?

Yukarida yer alan sorulara ek olarak ihtiyaca gore zenginlestirilen icerik ile hedef
pazarin detayli bir sekilde tanimlanmasi ve hedef pazar hakkinda bilgi toplanarak siire¢
sirasinda sirketin yer aldig1 pazarda meydana gelebilecek degisikliklere karst hizli

aksiyon alabilme yetenegi kazanmasi amaglanmaktadir diyebiliriz.

3.3.3.2 Konumlandirma

Konumlandirma, dnemli 6zellikleri itibariyle liriiniin tiiketiciler tarafindan taninmasini
ve iriiniin rakip Urtinler ile beraber tiiketici zihninde isgal ettigi yeri tanimlamaktadir
(Kocabas ve Elden, 1997, 41). Dolayisiyla konumlandirma igin markanin hedef pazar
bolimiinii ve rakiplerine gore farkini gosteren bir algilama biitiiniidiir diyebiliriz

(Bingham ve Raffield, 2011, 217).

Bu siireg, pazarlama iletisiminin yol haritasi niteliginde olmasi bakimindan, mal ya da
hizmetin hedef kitlesinin belirlenmesinin hemen ardindan olusturulmalidir. Kisaca,

pazarlama yonetiminin 6ziidiir diyebiliriz (Morgan, Pritchard, 2006, 339).

Konumlandirmanin, bir iiriiniin dogrudan dogruya hem rakiplerin {iriinlerine hem de
sirketin kendi tirettigi diger iiriinlere kars1 imajinin gelistirilmesini ifade etmesi (Tek,
1990, 751) ona onemli ve stratejik bir kavram niteligi kazandirmaktadir (Webster,
1995, 102).

Trout’a [12.11.2014] gore ise, miisterilerin zihinlerindeki beklentilerin karsilanmasina
yonelik olarak iirtiniin farklilagtirilmasidir. Ancak konumlandirma, herhangi bir iiriine
yapilan islem degildir. Zihinlerdeki goériinlime yapilanlardir. Bu nedenle sirketlerin
konumlandirma ve farklilagtirmaya, {irline ve/veya hizmete yapilan islemler, karar

verirken her ikisini ayni anda ele almalar1 geregi ortaya ¢ikmaktadir.
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Konumlandirma bir pazarlama stratejisinde en iist diizeydeki karar alimima yardimci
olabilmektedir. Cilinkii konumlandirma ile pazarlamasi planlanan iiriin ya da hizmetin
pazarda diger liriin ya da hizmetler arasindaki yeri belirlenmektedir (Karagor, 2009,
27-39). Bu anlamda konumlandirmada en o©nemli nokta, sirketin kendi {iriin
kategorisinde ve rakipleri karsisinda, pazarda nerede duracagina karar vermesi siireci
ile es zamanli olarak sirketin miisteri zihninde nerede konumlandirilacag: ile ilgili
farklilastirma stratejileri ve diger tiim siireglerin de birlikte bir uyum ig¢inde gelismesini

saglamaktir (Erdem ve digerleri, 2010, 351-384).

Hizmet sirketlerinde hizmetin ve sirketin miisterinin  zihninde nerede
konumlandirilacagi 6nemle iizerinde durulmasi gereken bir konudur ancak hizmet
sirketlerinde sunulan hizmetin soyut yapida olma o6zelligi bir hizmet saglayicinin
sunumunu digerinden ayirabilmeyi miisteriler agisindan zor hale getirebilmektedir
(Hoffman ve Bateson, 2006, 194). Bu nedenle 6zellikle ayn1 hedef pazar boliimiine
hitap eden hizmet sirketlerinin hizmetlerini digerlerinden ayiracak kolayliklar,
avantajlar ve ek hizmetler sunmasi dogru olacaktir (Kozak ve digerleri, 2011, 45). iki
otobiis sirketinden birisi kendisini giivenli ve konforlu yolculuk hizmeti veren bir
sirket olarak konumlandirirken, digeri servis hizmetinde kolaylik saglayan sirket

olarak konumlandirabilir.

3.3.3.3 Pazarlama Karmasi

Pazarlama karmasinin ilk olarak Neil Borden (1962) tarafindan ortaya atildigi ve soz
konusu karmanin on iki bileseninin (iiriin planlama, iicretlendirme, markalastirma,
dagitim kanali, kisisel satis, reklam, tanitimlar, paketleme, gosteri, hizmet verme,
insan giicii ve analiz) oldugu ifade edilmektedir (Rafiq ve Ahmed, 1995, 4-5). Bu
bilesenlerin sadelesmesi sonucunda 1962 yilinda gelistirilen pazarlama karmasi,
pazarlamada kullanilan 6nemli kavramlardan biri olarak literatlirde yerini almistir.
Pazarlama karmasinda yer alan dort temel elemani (liriin, yer, fiyat, tanitim) ifade eden
Ingilizce sdzciiklerin (product, place, price, promotion) bas harflerinden yola ¢ikarak,
pazarlama karmasi1 “4P” seklinde sembollestirilmistir (Cemalcilar, 1987, 23). Hatta
pazarlama karmasi i¢in “4P” o derece benimsenmistir ki pazarlama alanindaki

arastirmacilardan Kent (1986, 146) 4P’yi kutsal dortlii olarak nitelemektedir.

Gilinlimiiz sartlarinda pazarlama karmasinda 4P’nin yeterli olmadig1 yoniinde c¢esitli

tartismalar olmaktadir. Bu tartismalar esnasinda ortaya atilan elestirilerin kismen
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dogru oldugu da goriilmektedir. Ozellikle konu hizmet pazarlamasi oldugunda 4P ile
yetinilmemektedir. Geleneksel 4P’ye ek olarak gorevliler-insanlar (personel-people),
fiziksel olanaklar (physical facilities) ve islem yonetimi (process management)
devreye girmekte olup 7P’yi olusturmaktadir (Magrath, 1986, 44). Goldsmith (1999,
178) ise, yukaridakilere ilave olarak kisisellestirmeyi (personalisation) de sokmustur.
Kisisellestirmede amag, birey bazli gereksinim ve beklentilerin karsilanmasina yonelik

hizmet ve/veya liriin olusturulmasidir.

Kotler (1998, 92) ise, geleneksel iirlin merkezli pazarlamanin (4P) yerini miisteri
merkezli pazarlamaya (4C) biraktigindan bahsetmektedir. Bu yeni anlayisa gore

4P’deki elemanlarin 4C’deki karsiliklart su sekildedir;

Uriin — Miisteriye sunulan deger (customer value)

Yer — Miisteriye uygunluk (customer convenience)

Fiyat — Uriiniin miisteriye maliyeti (customer cost)

Tanitim — Miisteri ile olan iligki (customer communication)

Genel olarak pazarlama karmasinda 4P asagidaki gibi aciklanabilir;

Uriin, ihtiyag ve istek doyurma 6zelligi bulunan ve degisime konu olan “sey”dir. Bir
pazarlama faaliyetinin yapilabilmesi i¢in oncelikle bir iiriine ihtiya¢ duyariz. Uriin
planlamas1 yapilarak baslanan pazarlamada pazara ne ile ulasilacagi, faaliyet
konusunun ne olacagina karar vermek ve bunun 6zelliklerinin ne olacagini belirlemek
¢ok 6nemlidir (Koyunoglu, 2012). Bu nedenle giiniimiizde sadece {iriiniin nitelikleri

degil, miisteriye saglayacagi yararlar da tanimlanmalidir (Walters, 1992, 37).

Yer, irliniin misteriler tarafindan elde edilmesi ve erigebilmesi i¢in gerekli faaliyetleri
igerir (Kotler, 1997, 93). Bu nedenle iirlin veya hizmet dogru zamanda dogru yerde
olmasi olduk¢a miihimdir. Miisterilerin {irliin veya hizmete erisebilmelerini

kolaylastiracak yer tespitini dogru yapmak gerekmektedir (Tiwari, 2013, 33).

Fiyat, miisterilerin sunulan {iriin veya hizmeti satin almak i¢in 6demeleri gereken
paradir. Fiyat sunulan {iriiniin degerine uygun olmalidir yoksa tiiketiciler rakip sirketin

tirtinlerini tercih ederler (Kotler, 1997, 93).

Sirketlerin fiyat iizerindeki kontrolii sinirsiz degildir. Kontroliin derecesi ¢esitli
kosullarda ve piyasa sartlarina bagli olarak degisir (Mucuk, 2001, 145). Fiyat
stratejilerinin belirlenmesini Odabas1 (2001, 48) asagidaki gibi siniflandirmistir;
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* Maliyete gore fiyatlandirma, maliyet gbz Oniine alinarak yapilacak bir
fiyatlamada, toplam birim maliyete belirli bir kar eklenir. Her sirket
tarafindan kolaylikla uygulanabilmesine karsin bazi eksik yonleri de vardir.
= Talebe gore fiyatlama, bu yontemde talebin yogunlugunu goz oniine
aliir ve talep yiiksek oldugunda yiiksek fiyat, talep diisiik oldugunda diisiik
fiyat uygulanir. Bu durumda maliyetler ayni olsa bile fiyatin belirleyici
taleptir.

» Rekabete dayali fiyatlama, bu yontemde sirket, maliyetleri ve pazar
talebini goz ardi eder. Kendi fiyatini1 belirlemek i¢in rakiplerin fiyatlarini
temel alir. Bu yontem, 6zellikle tiriinler benzer oldugunda ya da fiyatin tek
Oonemli pazarlama karma elemani olmasi durumunda etkin ve 6nemlidir.

Rakipler hangi fiyat1 uyguluyorsa ayni fiyat benimsenir ve uygulanir.

Tanitim, sirketin trettigi triin veya hizmetlerin varhgmi tiiketicilere duyuran ve
sirketin yasamasini, gelismesini saglayan stratejik bir pazarlama aracidir (Mucuk,
2001, 169). Uraz (1978, 169)’a gore gliniimiizde tanitimin biiyiik 6nem kazanmasinda

ve yayginlasmasinda rol oynayan baslica faktorler agsagidaki gibi siralanabilir;

. Ureticilerle tiiketiciler arasindaki fiziksel mesafelerin artmasi
o Niifus artis1 sonucu tiiketici sayisinin artmasi

o Gelir artig1 sonucu pazarlarin biiyiimesi

. Ikame iiriinlerin artmasiyla rekabetin artmasi

o Araci sirketlerin artmasi ve dagitim kanallarinin genislemesi
o Gelirin artmasiyla tiiketici arzu ve ihtiyaglarin degismesi

Yoneticilerin pazarlama karmasini kurmasindaki basarisi sirketin faaliyetlerini devam
ettirmesi bakimindan 6nemlidir denilebilir. Aksi halde sirketin sunmus oldugu tiriin
veya hizmeti 1yi de olsa diger stratejileri dogru belirleyemediginde basarisiz olmasi

muhtemeldir.

3.3.4 Finansal Plan

Bu béliimde sirketin gelir ve gider tahminlerine yer verilmistir. Bu adimda yoneticiler
i¢cin gergekei bir tablo ¢izilmesi siirec icerisinde dogru kararlar almalarina ve stratejik
plan gergevesinde basariya ulasmalarina yardimei olacaktir. Bu noktadan hareketle

satig ve gider tahminini dogru ¢alisilmasinin 6nemli oldugunu sdyleyebiliriz.

55



3.3.4.1 Satis Tahmini

Pazarlama planinin bu boliimiinde sirketler i¢in oldukc¢a 6nemli olan satig tahminlerine
yer verilecektir. Satis tahminlerinin 6nemini daha iyi kavrayabilmek i¢in eksikliginde
yoneticilerin kisa ve uzun vadede ne gibi sorunlarla karsilasabilecegini siralamak daha
iyi olacaktir. Kisa vadede, degisimlere verilecek tepkiler gecikecek, yetersiz hizmet
verilecek, siparis kayiplari ve verimsiz kullanilan tiretim kaynaklari nedeniyle sirkette
problemler yasanacaktir. Uzun vadede ise, hatali finansman ve pazarlama kararlari ile
kaynaklarin kotii dagitimina neden olabilecek ve dolayisiyla da sirketin varlig bile

sorgulanabilir hale gelecektir (Winklhofer, Diamantopoulos, 2003, 271).

Satis planlamas1 ve tahmini genellikle birbirleri ile karistirilan iki kavramdar. Tliskili
kavramlar olmasina karsin, agik sekilde farkli amaglar1 vardir. Tahmin, bir plan
degildir; bir ya da daha ¢ok varsayima dayanan ve belirli konular hakkinda gelecegin
degerlendirilmesine iligskin bir kavramdir. Tahmin, satis planinin gelistirilmesi i¢in
kullanilan girdilerden sadece biri olarak goriilmelidir. Satis plani, fiyatlar, satig
cabalari, iiretim ve finansman gibi birbirleriyle iliskili kalemler hakkindaki yonetim

kararlarini birlestiren bir kavramdir ( Welsch ve digerleri, 1988, 172).

Satis tahminleri sonucu elde edilecek rakamlarin dogrulugu, biitgeleri dogrudan
etkileyeceginden tahmin siireci biiylik 6nem tasir. Bu siirecteki asamalar1 agagidaki

gibi siralayabiliriz (Shim, Siegel, 1988, 245-246);

= Tahminin neden ve nigin yapilacagina, nelere gereksinim duyulacagina
karar verilir. Bu sayede gerek duyulan detay miktar1 belirlenebilir.

= Yargisal, 6zel amagli, istatistiksel ve birlesik tahmin yontemlerinden
birisi segilir.

* Bilgi toplani, yapilacak varsayimlar saptanir ve bir tahmin
gerceklestirilir.

* Tahminin dogruluk derecesinin belirlenebilmesi amaciyla bir
degerlendirme sistemi gelistirilir. Eger tahmine iligkin bir olumsuzluk varsa

ilk adima geri doniilmelidir.

Bu boliimde yer alan satis tahminlerinin gergege yakin olmasi yoneticilerin aldiklar
kararlardaki basar1 oranin1 dogrudan etkilemektedir. Bu nedenle tahminler yapilirken
tarafsiz olunmali ve sirketin satiglarini etkileyebilecek biitiin dinamikler gbz oniinde

bulundurulmalidir denebilir.
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3.3.4.2 Gider Tahmini

Yeni bir girisime baslayabilmek igin gerekli tiim yatirim kalemlerinin arastirilmasi ve
degerlerinin belirlenmesi ile baslangi¢ yatirim sermayesi ihtiyaci ortaya ¢ikmaktadir.
Baslangi¢ yatirim sermayesi ihtiyacina 6rnek olarak; makine ve techizat giderleri,
sirket giderleri ve har¢ masraflari, genel ve beklenmeyen giderler verilebilir. Baglangic
yatirim sermayesi ihtiyacina ek olarak girisimin bir y1l boyunca hayatini idame
ettirebilmesi i¢in gerekli kira, personel, pazarlama, satis, hammadde, malzeme vb. pek
cok kalemden olusan sirket kalemleri ve giderleri de bu boliimde ele alinmalidir

(Tiibitak Web Sitesi, [15.09.2014]).

3.3.5 Uygulama ve Denetim

Mucuk (2001, 272)’a gore bir sirketin pazarlama stratejilerini ne diizeyde basarili bir
sekilde planladigi ve ne diizeyde basariyla uygulamaya koydugu, pazarlama
boliimiiniin organize edilis sekline ve organizasyon yapisina baghidir. Odabasi (2001,
58)’na gore ise pazarlama planinin olusturulup, yazilmasi ise sadece bir baslangigtir.
Planin 6ngoriilen amaclara ulasmay1 saglayabilmesi i¢in uygulanmasi gerekmektedir.
Pazarlama planinda yer alan stratejide her kararda ve uygulanacak her eylemde birileri
sorumluluk iistlenmelidir. Tek bir amaca ulagmak i¢in belirli sorumluluklarin kisilere
dagitilmas1 da gorevlerin diizgiin bigimde yerine getirilmesini saglayabilir. Plani
hazirlayanlarin temel olarak bu asamada asagida yer alan sorulara cevap aramaya

caligmalidir;

* Kim hangi isten sorumludur?

* Pazarlama plani, belirli gorevler i¢in hangi sorumluluklar vermektedir?
» Calisanlar, hangi diizeyde deneyim ve beceriye sahiptir?

* Yetki ve sorumluluklarin dagilim1 nasildir ve yeterli midir?

= Gorevlerin yerine getirilmesinde egitim ihtiyaci var midir?

Pazarlama planinin son adiminda, “Performansimiz nasil? Geligsmeleri nasil 6l¢ecegiz?
Nerelerde diizeltmeler yapacagiz?” sorularina cevap aramak suretiyle pazarlama
denetimi yapilmaktadir. Bu denetim, sistemli ve objektif bir bigimde pazarlama
fonksiyonunun periyodik olarak gozden gecirilmesi ve degerlendirilmesidir. (Skinner,
1990, 579).

Kotler ve Armstrong (1989, 537)’a gore pazarlama denetimi baslica dort asamali bir
stirectir;
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. Hedeflerin belirlemek

. Mevcut durumu 6lgmek

o Mevcut durumun hedeflerle karsilastirilarak sapmalarin sebeplerini
bulmak

o Diizeltici tedbirler almak

Bu boliim, hatalarin fark edilmesi ve diizeltilmesi i¢cin 6nemli oldugunu sdyleyebiliriz.
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4 Cok Uluslu Sirketler

Birgok sirket bir kent ya da kasabadaki beslenme, giyinme, barinma ya da benzer bir
ihtiyac1 karsilamaya yonelik bir yerel isleme olarak ortaya cikar. lyi is cikaran,
miisterilerinin ihtiyaclarini karsilayan sirketler kar etmeye ve biiyiimeye baslar. Bu
basarili kiigiik sirket, ayni lirtinleri iretebilecegi ve satabilecegi bir fabrika ya da baska
bir kete yeni bir magaza acar. Artik kiiciik ya da orta ¢apl sirket halini almistir. Bu
sirketler bir iilkedeki ticaretin biiylik boliimiinii gergeklestirir, genis miktarda istihdam
ve gelir yaratir. Bu orta ¢apli sirketler yenilik¢i ve katma degerli {iriinler {iretmeye ve
diinyaya satmaya basladik¢a ¢ok uluslu sirketlere doniisiir (Kotler, Kotler, 2014, 82).
Bu béliimde ¢ok uluslu sirketleri yakindan taniyarak ileride arastirmamiza konu olan

sirketler hakkinda daha saglikli fikirler iiretebilmek amaglanmaktadir.

4.1 Cok Uluslu Sirketlerin Tanimi

Cok uluslu sirket kavraminin herkes taratindan kabul edilen ve iizerinde fikir birligine
varilan tam bir tanimi1 heniiz mevcut degildir. Cok uluslu sirket kavrami, farkli insanlar
icin farkli seyler ifade etmektedir (Aharoni, 1971, 28). Dolayistyla ¢ok uluslu sirketler
ile ilgili olarak pek c¢ok tanim yapilmustir. Ornegin; iki veya daha fazla iilkede
miilkiyeti kismen veya tamamen kendisine ait olarak iiretim ve pazarlama faaliyetleri
yiiriiten, kendisine ait firma stratejileri olan ve bu stratejileri tiim bagh sirketleri veya

subelerinde uygulayan firmalar ¢ok uluslu sirketlerdir (Mutlu, 1999, 10).

Livingstone’un ortaya koydugu tanima gore ise, uluslararasi faaliyet gosteren sirkette
secime bagl olarak, birden fazla tilkede siirekli personeli olan, personel yapisinin bu
ozelligine bagh olarak giinliik faaliyetlerde tek bir iilke yoOnetiminin tamamriyla

kontroliinde olmayan yatirimlardir (Kinsey, 1988, 212’den aktaran Tagraf, 2002, 37).

Jarblad (2003, 11) yapmis oldugu tanimda ¢ok uluslu sirketi, kiiresel seviyede iiretim
zincirlerinin farkli asamalarini denetim altina alabilen, tiretim faktorlerinin ve devlet

politikalar1 ile saglanan avantajlarin kullaniminda bolgesel farkliliklardan dolay:
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meydana gelen potansiyeli kullanabilen, kaynak ve faaliyetlerini kiiresel Olcekte

yonlendirebilen sirketlerdir seklinde tanimlamistir.

Bir bagka tanima gore ise, ¢ok uluslu sirketler, bir¢ok tlilkede gelir getirici varliklarin
kontroliinii iistlenen ve dogrudan yabanci sermaye yatirimlarini yiiriiten sirketlerdir

(Dunning, 1988, 56).

Sherman ve Bohlander (1992, 51) tarafindan yapilan tanima gore, ¢cok uluslu sirket iki
veya daha ¢ok iilkede faaliyet alan1 olan, karinin bir béliimiinii yatirim yapmis oldugu
iilkedeki sirketlerinin faaliyetlerinden elde eden ve mal varliklarinin bir kismi diger

iilkelerde olan sirkettir.

Bugiine kadar, tiim yazarlarin iizerinde fikir birligine vardiklart bir tek tanim elde
edilememesine ragmen; yapilan tanimlarda agik¢a belirtilmis olsun veya olmasin

herkes tarindan kabul edilen iki nokta mevcuttur (Fidan, 1995, 102);

= Bu sirketlerin dogrudan tiretime yonelik faaliyet gostermeleri ve
= So6z konusu etkinlikleri birden fazla iilkede gerceklestirmis olmalari

gerekliligidir.

4.2  Cok Uluslu Sirketlerin Ozellikleri

Cok uluslu sirketler 6zellikle karar alma ve yonetim siireglerinde kiiresel bir bakis

acisina sahiptir. Cok uluslu sirketlerin 6zelliklerini su sekilde siralayabiliriz;

= Karar alma stirecinde kiiresel firsatlar 6n plana ¢ikmaktadir.

* Yatinmlarinin  biiyilk bir  bolimiinii  uluslararas1  pazarlara
yapmaktadirlar.

= Sahip olduklar fabrikalar farkli iilkelere ve cografyaya yayilmistir.

* Yoneticilerin alacaklar1 kararlar genelde diinya perspektifi iizerine
kurgulanmaktadir (Hunger, Wheelen, 1993, 331).

= Giiglii bir finans ve sermaye yapilar1 bulunmaktadir.

=  Cok uluslu sirketlerde kitle {iretimi yogundur.

» Yeni ve ileri teknolojiye sahiptirler. Arastirma ve gelistirme faaliyetleri
gelismistir.

» Farkh dlkelerdeki bagli sirketlerinin faaliyetlerini koordine eden
girisimlerdir (Yiiksel, 1999, 105 ve Dogan, 2002, 36).
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Barletth ve Ghoshal’a gore ise ¢ok uluslu sirketlerin 6zellikleri agagidaki gibidir
(Dinger, 1997, 177);

= Sermaye paylarinin iki veya daha ¢ok iilkeye dagitilmis olmasi,

» Ust kademe yoneticilerin koken iilkedeki ana merkezden saglanmis
olmasi,

= Ev sahibi iilkelerdeki subeler belirli bir 6zerklige sahip olsalar da, uzun
vadeli amag¢ ve politikalarin koken iilkedeki ana merkez tarafindan
olusturuluyor olmasi,

» Uretimin birden cok iilkede birden saglanmasi ve bu iiretim toplam
iiretimin biiyiik bir gogunlugunu teskil etmesi,

= Gittikleri ev sahibi iilkelerin kalkinma ve ekonomik sorunlarini géz

Oniinde bulundurmadan sadece kendi kar ve ¢ikarlarini diistinmeleri.

4.3 Cok Uluslu Sirketler icin Kullanilan Diger Kavramlar

Yukarida da belirttigimiz gibi ¢cok uluslu sirketin genel bir tanim1 bulunmamaktadir.
Bu nedenle bu kavrami karsilamaya yonelik pek cok kavram bulunmaktadir. Bu

kavramlardan sik¢a kullanilanlar agsagida agiklanmaktadir.

4.3.1 Uluslararasi Sirket

Uluslararasi sirket kavrami; genellikle, kendi iilkesi disinda bir veya daha fazla iilkede
faaliyet gosteren sirketler icin kullanilmaktadir (Mutlu, 1999, 9). Yabanci iilkelerde
faaliyet gostermekle birlikte; disarida sinirli yatirimlari olan ve cogunlukla ana
firmanin yonetimi iilkesinin vatandaslarinin elinde bulunan sirketlerdir (Dinger, 1997,

177).

4.3.2 Uluslar Otesi Sirket

Uluslar o6tesi sirket kavrami; uluslararasi ya da iilkelerarasi sinirlarin 6tesine gecebilen
sirket anlaminda olup, ¢ok uluslu sirketlerin politik, ekonomik hatta ideolojik sinirlar
tanimadigini belirten bir kavramdir. Sirktin miilkiyet ve yonetiminde belirli bir ulus ya
da uluslarin agirhigi mevcut degildir. Baska bir ifade ile firmanin miilkiyet ve yonetimi
cok farkli uluslardan gelen kisilerden olusmaktadir. Bundan dolayi; firmanin yap1 ve

faaliyetlerinde ulusal bir kimlikten s6z edilemez (Mutlu, 1999, 10).
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Genellikle; global stratejik ortakliklarin iilkelere gore iiriin/politika uyarlamasi
yapmast durumlarinda kullanilir. S6yle ki; ulular 6tesi sirketler, her {ilke i¢in global
olarak standartlastirdiklar tirtinlerini, yerel 6zelliklere ve miisteri isteklerine duyarh

olarak iilkelere gore degisime tabi tutan sirketlerdir (Esener, 1997, 68).

4.3.3 Uluslar Ustii Sirket

Uluslar iistii sirket kavrami; halihazirda mevcut olmayan ve higbir {ilkeye mensup
olmayan, daha ¢ok uluslararasi bir anlagsma ile kurulan ve yine uluslararasi bir organ
tarafindan tescil ve kontrol edilmek ve bu organa vergi ddemek suretiyle varligini
stirdliren, gerektiginde de hukuki olarak milliyetini ortadan kaldiran sirketler i¢in

kullanilmaktadir (Kutal, Biyiikuslu, 1996, 27).

4.3.4 Cok Uluslu Girisim

Cok uluslu girisim kavrami; miitesebbise ve hiir tesebbiise agirlik veren liberal iktisadi
diistinceden kaynaklanan bir terim olup, tesebbiisiin yayginlastigini ve ¢ok uluslu bir
nitelige biiriindiiglinii ifade eder. Uygulamada yalniz koken iilke girisimciligini
yayginlagtirdiklari, ev sahibi iilkelerde hiir tesebbiis ideolojisinin yayginlasmasini ve

girisimcilerin ortaya ¢ikmasini 6nledikleri ileri siiriilmektedir (Mutlu, 1999, 10).

4.3.5 Global Sirket

Global sirket kavrami; bircok lilkede yatirnm yapan ve faaliyet gosteren sirket
anlaminda olup, iiriinlerini ve/veya hizmetlerini ayn1 marka ve gorsellerle pazarlayan
sirketlerdir. Bu sirketler genellikle global stratejileri, 6zellikle iiretim hacmi, maliyet
yoOnetimi ve organizasyon yapisi, ana iilkede bulunan merkez ofis tarafindan belirlenir.
(lwan, 2007). Bu bakimdan incelendiginde global sirketlerin ¢ok uluslu sirketlere
nazaran daha merkeziyet¢i oldugunu soyleyebiliriz. Sunulacak iiriin ve/veya hizmetin
faaliyet goOsterdigi her iilkelerde ayni veya benzer olmasina sicak bakildig:

goriilmektedir.

4.4  Cok Uluslu Sirket Tiirleri

Cok uluslu sirketler, yonetim agisindan faaliyetlerini iilkelere gore farkli bigimlerde
odaklastirirlar. Bu bakimdan ¢ok uluslu sirketleri; tek merkezli, cok merkezli ve diinya
merkezli olarak ele alabiliriz. Bu durum ¢ok uluslu bir sirketin mutlaka s6z konusu ii¢

modelden mutlaka yalnizca birini temsil edecegi veya temsil etmesi gerektigi anlamina
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gelmemelidir. Baz1 sirket fonksiyonlar1 diger modellerden birini de temsil edebilir.
Ornek olarak, sirketin finansman modeli tek merkezli olmasina karsin pazarlama

modeli ¢ok merkezli ve hatta insan kaynaklar1 bakimindan ise diinya merkezli olabilir

(Kutal, Biiyiikuslu, 1996, 12).

4.41 Tek Merkezli Sirketler

Koken tilkeye yonelik bir yonetim sekli olarak bilinmektedir. Sirket yonetimi, agirlikli
olarak koken {ilke personeli tarafindan yerine getirilmektedir. Bu tarz sirketlerde, ana
sirket, ev sahibi lilkedeki sirketin mevcut isgiiciiniin teknik ve yOnetim kapasitesi
disinda, karmasik bilgi ve beceriler gerektirdigi diisiincesi hakimdir (Tutar, 2000,
183). Bu nedenledir ki, ev sahibi iilkedeki subenin ya da baglh sirketin tiim kilit
yonetim kadrolari, kdken iilke uyruklu personele emanet edilmek istenmektedir. Bu
aslinda salt bir 6nyarg1 degil ayn1 zamanda tecriibesizlikten ve risk almaya cesaret
edilemeyisinden kaynaklanmaktadir. Ulke yoneticileri kiiltiir olarak kendilerine daha
yakin gordiikleri ve iletisimin daha saglikli olacagina giivendikleri icin bu tarzi

benimsemeye daha meyilli olduklarini sdyleyebiliriz.

Dagitimda, finansmanda, sirketin genislemesinde, personel politikasinda, arastirma ve
gelistirmede ve yeni fikirlerin uygulanmasinda daima koken iilke tercih edilmektedir.
Uretim ve iiretilen mallar itibariyle anavatanin ihtiyaclarina yonelmektedirler. Bu
tipteki sirketler, kendilerini oncelikle koken fiilkenin kanunlarina karst yiikiimlii
hissederler. Bu tarz sirketlerde avantajlar; karar vermedeki siirat, kdken iilkedeki
personelin teknik ve ticari kabiliyetleri ve koken iilkenin {istiin bilgileridir.
Dezavantajlar1 ise; koken {lilke vatandasi olmayan idareci ve uzman kisilerden
faydalanamama, ev sahibi iilkelerde iyi karsilanmama ve zaman i¢inde yeni goriis ve
buluslarin ortaya atilmasinda karsilasilabilecek yetersizlikler (Kutal, Biiyiikkuslu, 1996,
12) ve koken iilke vatandasi olmayan personelin sirkete olan baghiliklarinin zaman

icerisinde zayiflamasidir.

4.4.2 Cok Merkezli Sirketler

Yonetimin tek bir merkezden ziyade, belirli yerel merkezlerde toplandigr bir sirket
tipidir. Bu sirket tipinde, yavru sirketlere daha fazla 6zerklik taninmaktadir (Akat,
1998, 20). Bundan dolayi, ev sahibi iilkeye yonelik bir yonetim sekli olarak da kabul
edilir. Her yabanci sube, adeta yar1 bagimsiz bir sirket gibi ¢alismaktadir. Ana sirketin

denetimi, daha ziyade mali konular lizerine yogunlasiyor olsa da iist yonetim kadrolara
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koken tilkeye mensup kisiler yerlestirilmektedir. Diger gerekli personel ihtiyact ev
sahibi iilke vatandaglarindan tercih edilebilir (Seyidoglu, 1990, 567). Koken tilkedeki
yoneticiler, yabanci yoneticilere giivenirler ve bagh sirketlerin faaliyetlerinden kar
elde edildigi siirece geri planda kalmayi tercih ederler. Ayrica yabanci yoneticilerin
kendi personelini secebilme ve yetistirebilme hakkinin yani sira tamamen olmasa da

tizerlerinde 6nemli derecede yetkiye sahiptirler. (Yiiksel, 1999, 33).

4.4.3 Diinya Merkezli Sirketler

Yonetimde ne koken iilkenin ne de ev sahibi iilkenin baskin oldugu kiiresel bir yonetim
seklidir. Bagh sirketler, bulunduklari {ilkenin ekonomik ve sosyal sorunlariyla daha
biitiinlesik olup faaliyetlerini diger tiirlere nazaran daha bagimsiz bir bigimde
yiirlitmektedirler. Bu sirketlerde yonetim kadrolar liyakat esasina gore doldurulmakta

olup herhangi bir uyruk 6n plana ¢gikmamaktadir (Tutar, 2000, 183).

Koken iilke ve diger bagli sirket yoneticileri arasinda muazzam bir iletisim ve isbirligi
olan bu sirketlerde kararlar, tiim diinyadaki gelismeler ve problemler analiz edildikten
sonra, bagh sirketlerin ihtiya¢ ve gereksinimleri de g6z oniinde bulundurularak, ana
sirket tarafindan verilmektedir. Bundan dolay1 tiim diinya {ilkelerine hizmet verecek
sekilde faaliyet gostermeleri ve buna yonelik pazarlama stratejileri belirlemeleri
gerekmektedir (Akat, 1998, 21).

Diinya merkezli sirket tarzinda olan ¢ok uluslu sirketler milliyet¢ilikten uzaklagmis
olmalar1 nedeniyle higbir iilke ile 6zel iliskileri bulunmaz. Yabanci istihdaminin en
yiiksek, koken tilke disinda iiretilen girdilerin ve liretim oraninin en fazla, yabanci
hisse senedi sahiplerinin oraninin en yiiksek oldugu ve sirketin biiylime agisindan
koken tilkeden ¢ok diger iilkelere bagli oldugu bir sirket tipidir. Amag ana sirketin ve
bagl sirketlerin bir operasyon birligi i¢inde biitiinlestirilmesi ve bunlarin diinya
piyasalarindaki faaliyetlerinin her biri ile uyumlu hale getirilmesidir (Kutal,

Biiyiikuslu, 1996, 13).

4.5 Cok Uluslu Sirketlerde Uluslararasi Pazarlama Yonelimleri

Sirketler, icinde bulunduklari rekabet ortaminda ¢evrelerinde firsat ve tehditlere farkli
sekilde cevap verirler. Bu noktada sirket yOnetiminin inanglart ve varsayimlari
alinacak kararlarda biiyilk Onem tasimaktadir. Nitekim kullanilmasi planlanan

pazarlama yontemleri de bu inang ve etkilerden etkilenmektedir. Perlmutter, ilk olarak
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1969 yilinda uluslararasi pazarlama yonelimlerini belirlemis (Gubik ve digerleri, 2014,
45) ve sonrasinda yapilan ¢aligmalar ve gelistirmeler ile gliniimiizde, Kendine Odakl
Yonelim, Cok Odakli Yonelim, Bolge Odakli Yonelim ve Diinya Odakli Yonelim

olarak son halini almistir.

45.1 Kendine Odakh Yonelim (Ethnocentric)

Kendine odakli yaklagim, bir kisinin ya da bir firmanin anavataninin iistiinliiglinii
yansitmaktadir. Kendine odakli yoneticiler, kendi yaptiklarimin ve se¢gmis olduklari
yolun en dogrusu olduguna; isin igerisinde olsun veya olmasin higbir kiiltliriin Gnemli

olmayacagina inanmaktadir (Ahlstorm, Bruton, 2010, 42).

Organizasyon kiiltiiri, pazarlama stratejileri ve diger siiregler kendi pazarlarindan
kopyalanmaktadir. Yabanci pazarlar, ikincil pazar olarak goriilmektedir. Bu nedenle
yabanci pazarit anlamaya yonelik herhangi bir arastirma aktivitesi yapilmamaktadir
(Radomska, 2010’dan aktaran Drachal, 2014, 85). Bu sirketler iiriinlerini dahi yerel
tiikketicilerin ihtiyaclarina gore gelistirmektedirler (Paul, Kapoor, 2008, 9).

Farina ve digerlerine gore (2013, 19-20) kendine odakl1 yonelimin dig pazara yaklagim

sekli, avantajlar1 ve kisitlar1 asagidaki gibi 6zetlemistir.
Dis pazarlara yaklagim sekli:

= Diger pazarlarin anavatana benzer oldugu varsayimini tasir,
benzerliklere odaklidir.

» ¢ pazara denenmis ve basarili olmus pazarlama faaliyetlerinin diger
pazarlarda da basarili olacagi varsayilir.

= Dis pazarlarda genellikle ayn1 veya ¢ok yakin stratejiler tercih edilir.

= Dis Pazar oncelikle iiretim fazlasindan kurtulmak ig¢in kullanilir.

= Yeni pazarda sistematik pazarlama arastirmalar1 ile tiiketici ihtiyaglar

irdelenmez.
Avantajlart:

= Hizlh yayilma saglamas1 agisindan sirkete avantaj saglayabilir.
= Adaptasyon/uyarlama maliyetleri olmayacag1 veya diisiik olacagi i¢in

maliyet avantaji saglar.
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Kisitlar:

=  Merkeziyetci bir yonetim anlayisi hiikiim stirmektedir.

= Miisteri ihtiyaclarinin ve piyasa dinamiklerinin, O6rnegin dagitim
kanallarinin yapis1 ve giicliniin, her pazarda ayn1 olmayabilecegi gercegini
g0z ardi ettigi icin, standardize edilmis pazarlama stratejileri basarisiz

olabilir.

Metro Tryes, Atlas Cycles ve Hero Cycles kendine odakli yonelimi benimsemis

sirketlere 6rnek olarak gosterilebilirler (Paul, Kapoor, 2008, 9).

45.2 Cok Odakh Yoénelim (Polycentric)

Cok odakl1 yonelim, kendine odakli yonelime yakin bir anlayis olmasina ragmen, her
yabanci pazar icin kendine ait aktivitelerinin olmasi gerektigini benimsemektedir.
Bundan dolay1 her pazarin esit oneme sahip olduguna inanilmaktadir (Paul, Kapoor,
2008, 9). Cok odakli yonelimde pazarlama stratejisi, miisteri tercihleri ve kiiltiirel
cesitlilik gibi kavramlar hesaba katilarak her pazar tekillestirmis bir yaklagimdir. Bu
nedendir ki her yabanci pazar i¢in bagimsiz arastirmalarin yapilmasi gerektigini

savunmaktadir (Radomska, 2010’dan aktaran Drachal, 2014, 85).

Cok odakl1 yonelim anlayisinda diger tilkelerdeki yoneticiler genel merkez tarafindan
sik1 kontrol edilmemeli ve bazi kararlarinda kendilerinin 6zgiir birakilmasi gerektigi
diisiiniilmektedir. Ne yazik ki, bu durum kaosa ve subeler ile merkez arasindaki
koordinasyonun aksamasina neden olabilir. Dahasi, yerel yoneticiler genel merkezin
tavsiyelerine ve kararlarina da uymakta isteksiz davranabilirler. Yerel ekip kendisini
bulunduklar1 pazar1 herkesten daha 1yi bildigine fazlasiyla inandirabilirler (Beamish,

Calof, 1994).

Cok odakli yonelim anlayisinda olan sirketler, 6lcek ekonomisinden gerektigi gibi

yararlanamamaktadir. (Bartlett, Beamish, 2010).

Cok odakli yonelimin dis pazara yaklasim seklini, avantajlarini ve kisitlarin1 asagidaki

gibi 6zetleyebiliriz (Farina ve digerleri, 2013, 20).
Dis pazarlara yaklagim sekli:

= Faaliyet gosteren her pazar tek ve kendine 6zgii olarak ele alinir.
= Pazar ve tliketici ihtiyaglarini anlamak i¢in sistematik pazarlama

arastirmalar1 yapilir.
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= Her pazarda yerel ihtiyaclara gore pazarlama karmasi yeniden
sekillendirilir; {irtin, fiyat, dagitim ve tutundurma faaliyetleri yerel pazara
hitap edecek sekilde uyarlanir.

= Deger zincirinin i¢inde yer alan yerel birimlerle daha ¢ok is birligi
yapilir.

= Satig ekibi o tilkenin vatandaslarindan olusturulur.
Avantajlart:

= Farkliliklar {izerine odaklandig1 i¢in, her pazarda tiiketici ihtiyaclarina

basari ile yaklasabilir.
Kisitlari:

= Benzerlikler iizerinde hi¢ durmadigi i¢in ¢ogu zaman kaginilabilecek

maliyet tekrarlarina yol agabilir.

Ford Motors, Toyota, Suzuki ve General Motors gibi firmalar iriinlerini yerel
tiiketicilerin ihtiyaglarina gore adapte ettikten sonra piyasa stirmektedir (Paul, Kapoor,

2008, 9).

45.3 Bolge Odakh Yonelim (Regiocentric)

Bolge odakli yonelim, benzer yapiya sahip iilkeleri ve pazarlari, ortak bir strateji
gelistirebilmek amaciyla, bir grup ya da bolge altinda konumlandirilmasidir (Wach,

Wojciechowski, 2014, 148).

Bolge odakli yonelim, ¢ok odakli yonelim ile diinya odakli yonelim arasinda yer alan
geleneksel bir fazdir. Aslinda bolge odakli yonelimi bolgesel olarak sinirlandirilmis
diinya odakli yaklagim da diyebiliriz. Yonetim olarak da, bolgesine gore diinya odakl
yonelime sahip ancak diinyanin geri kalan bolgeleri i¢in ise kendine odakli veya ¢ok
odakli yonelime sahip dahast bu iki yonelimin kombinasyonuna sahiptir diyebiliriz

(Douglas, Craig, 1995, 243-247).

Bolge odakli yonelimin dis pazara yaklasim seklini, avantajlarin1 ve kisitlarim

asagidaki gibi 6zetleyebiliriz (Farina ve digerleri, 2013, 20-21)
Dis pazarlara yaklagim sekli:

= Diinya iilkelerini gruplamaya ve benzer iilkeleri ayn1 bolgesel grup

altinda toplamaya odaklanir.
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= Pazarlama stratejilerini bolgesel temelde standardize eder ancak

bolgeler arasi farkliliklar gozetir.
Avantajlart:

»  Ulkeleri miisteri ihtiyaclarindaki benzerlikler dogrultusunda grupladig
icin, ayn1 bolge icinde standardize ettigi pazarlama programlart ile

maliyetleri diistirebilir.
Kisitlart:

= Genellikle belli bir merkeze bagli hareket etmeyen, merkezilesmis, bir
yonetim anlayisi vardir. Her bolgenin yoneticileri birbirinden bagimsiz ve
koordinasyon ihtiyact duymadan c¢alisir.

= Degisen pazarlama c¢evresi neticesinde bdlgesel benzerliklerin

artabilecegini géz ard1 edebilir.

Lastik tiretiminde s6z sahibi Goodyear Inernational, iilkeleri bolgesel olarak gruplamis
ve faaliyetlerini bu bolgelerde yer alan ofisleri ile koordine ettigini gormekteyiz (Pauli
ve Kapoor, 2008, 10). Bu bakimdan sirketin bolge odakli yonelim anlayigini

benimsedigi sdylenebilir.

4.5.4 Diinya Odakh Yonelim (Geocentric)

Bu yonelim, tim diinyay1 tek bir potansiyel pazar olarak gorme egilimindedir. Bunu
yaparken de yerel ihtiyaglari en iyi sekilde karsilayacak ancak diinyada basarili olacak
bir kiiresel program arayist i¢indedir (Levitt, 1995’ten aktaran Farina ve digerleri,

2013, 21).

Radomska (2010’dan aktaran Drachal, 2014, 85)’ya gore de diinya odakli yonelim,
kiiresel anlamda yabanci pazarlarda faaliyet gostermekte olan sirketlerin biitlin
pazarlar1 ve iilkeleri, sosyolojik ve ekonomik anlamda, homojen bir pazar olarak
gorme anlayisidir. Elbette bu homojenlik basit diizeydedir ve {ilkeler arasi bazi

farkliliklar1 bilerek g6z ardi etmektedir.

Bir baska yoruma gore ise, diinya odakli yonelimde, pazarlama konsepti biitiin
tilkelerde standartlara baglanmis olup tilkeler aras1 farklilik ¢ok diisiik seviyelerdedir.
Uriin basina maliyetleri en diisiik diizeyde tutarak kiiresel 6lgekte rekabet avantaji

yaratmak bu yonelimin temel hedeflerindendir. Bu nedenle diinyanin belli bir kismi1 ya
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da tamamu tek bir pazar gibi goriilerek planlama yapilmaktadir (Daszkiewicz, Wach,

2012, 46°dan aktaran Wach, Wojciechowski, 2014, 148).

Diinya odakli yonelimin dis pazara yaklagim seklini, avantajlarini ve kisitlarini ise

asagidaki gibi 6zetleyebiliriz (Farina ve digerleri, 2013, 21).

Dis pazarlara yaklagim sekli:

= Sirket degisik pazarlardaki hem benzerlikleri hem farkliliklar
anlamaya ¢alisir ve bu dogrultuda tiim kiiresel pazarda basarili olacak
kiiresel pazarlama stratejileri gelistirmeyi hedefler.

* Diinya yonelimli sirketin farkli cografyalardaki birimleri, bir ana
merkez lilkeye bagl olarak c¢alisir.

= Sirketin ihtiya¢ duydugu farkli kaynaklar, faaliyet gosterdigi noktalarin
en avantaj saglayanlar1 arasindan secilerek kullanilir.

* Diinya odakli sirket pazarlama programinda farklilastiriimamis ve
uyarlanmig 6geleri bir arada segerek kullanir.

» Bu kararlar1 vermek i¢in de miisteri ihtiyaglarini anlamak i¢in diizenli

arastirma yapar.

Avantajlart:

Kisitlar::

* Bir iirliniin diinya ¢apinda hizli bir sekilde dagitimina ve daha hizl
taninmasina olanak saglar.

» Olgek ekonomilerinin yaratacag diisiik iiretim maliyetleri neticesinde
de avantaj saglar.

= Kiiresel medya kanallariin etkisi ile {irlin bilinirligi daha hizl artar.

* Basarili olarak uygulanabilmesi i¢in siirekli ve diizenli kiiresel
pazarlama arastirmalarinin yapilmasi ve kiiresel ihtiyaglardaki degisimlerin

gozlemlenmesi gerekir.

Sigorta ve bankacilik sektorleri ile McDonald’s, Pizza Hut gibi gida zincirleri

genellikle bu ydnelim anlayisiyla yonetilmektedirler. Ozellikle gida sektoriinde,

hammadde tercihinde yerel kaynaklar kullanilmasina ragmen, iriin tatlarinin tim

diinyada birbirine benzemesinin alt1 ¢izilmelidir (Paul ve Kapoor, 2008, 10).
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5 Stratejik Planlama Cercevesinde Pazarlama Planimin Kurgulanmasi

Uzerine Ornek Calisma

Bu boliimde, her biri kendi sektériinde Oncii sirketler arasinda yer alan ve bir¢ok
iilkede faaliyet gosteren ¢ok uluslu bes firma ile yapilan arastirma sonuglarina yer
verilmektedir. Yapilan arastirma sonuglarinin daha iyi kavranabilmesi i¢in Oncelikle
secilen sirketlerin igerisinde bulunduklar1 sektorlerin ve ilgili dinamiklerin bilinmesi
gerekir. Bu amagla ilk baslikta calisma yapilan sirketler hakkinda kisaca bilgi

verilecektir.

5.1  Cahisma Yapilan Sirketler Hakkinda Bilgiler

5.1.1 Nestle

Nestle’nin temelleri 1867 yilinda Isvicre’nin Vevey kasabasinda kimyager Henri
Nestle tarafindan atilmistir. Sirket, kendisini lider beslenme, saglik ve iyi yasam
kurulusu olarak tanimlamaktadir. (Nestle Global Web Sitesi, [20.03.2016]). Nestle,
500’e yakin fabrikast ve 330.000 calisani ile neredeyse diinyanin tiim ilkelerinde

faaliyet gostermektedir (Nestle Tiirkiye Web Sitesi, [07.03.2015]).

Nestle’nin Tiirk tiiketicisiyle tanigmast 1875 yilinda, diinyanin ilk bebek mamasini
Tiirkiye pazarina sunmasiyla baslamistir. ilk yillarda temsilcilikler kanaliyla satis
yapan Nestle Tiirkiye, 1909 yilinda Istanbul Karakdy’de agilan ilk satis subesiyle
Tiirkiye pazarini yogunlastirilmig siit ve ¢ikolata iriinleriyle de tamigtirmig (Nestle
Tiirkiye Web Sitesi, [07.03.2015]) ve 1927 yilinda Tiirkiye’nin ilk ¢ikolata fabrikasini
kurmustur (1 Milyar Lira Ciroyla 'dalya’ Diyen Nestle, 75 milyon lira Yatirim
Yapacak, [06.03.2015]).

Tiirkiye cikolata pazarinda yliksek pazar payina sahip olan Nestle Tiirkiye (Giindiiz,
2013). 3700 kisiye dogrudan, 6000’in lizerinde kisiye ise dolayli olarak istihdam

saglamaktadir. Nestle, Tirkiye’deki iiretim dissiinden, Ortadogu’da ve ¢evre
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bolgelerde yer alan 33 iilkeye ihracat gergeklestirmektedir (Nestle Tiirkiye Web Sitesi,
[07.03.2015]).

5.1.2 Nike

Merkezi Beaverton’da bulunan Amerikan spor giyim sirketi Nike, 1964 yilinda Blue
Ribbon Sports adiyla Oregon Universitesi’nde spor hocalig1 yapan Bill Bowerman ve
eski 6grencisi Phil Knight tarafindan kurulmusur. Ilk magazasin1 1966 yilinda acan
sirket, gliniimiiz markasiyla ilk spor ayakkabisini ise 1972 yilinda piyasaya siirmiis ve
1978 yilinda ismini Nike olarak degistirmistir. Yirmi birinci yiizyilin ilk on yilinda
170’den fazla iilkede magazalar1 ve dagitim kanallari olan Nike, “swoosh” ad1 verilen

logosuyla da tiim diinyada bilinmektedir (Britannica, [08.03.2015]).

Tiirkiye’de 1988 yilindan itibaren VEPA sirketi iizerinden distribiitorliikk kanaliyla
iiriin sunan Nike, 2001’de tamami yabanci sermaye ile Nike Tiirkiye sirketini

Istanbul’da kurmustur (Nike Tiirkiye Sirketini Kurdu, [08.03.2015]).

2015 yil1 ilk geyrek raporlarina gére Nike’nin, bir 6nceki seneye gore satiglarinda %7
oraninda bir artis oldugu goriilmektedir. Kur farkindaki degisimler dikkate alinmadan
yapilan hesaplamalara gore, Nike’nin kiiresel gelirlerinde %13, Tiirkiye’nin de i¢inde
bulundugu bolge gelirinde ise, %7 artis oldugu sdylenebilir. Kiiresel gelirlerini
pastanin biitiinii olarak diislindiiglimiizde Tiirkiye’nin de dahil oldugu bdlgeye ait
gelirin pastada %4,5 civarinda bir payinin oldugunu séyleyebiliriz (Nike 2014 Annual
Report, [22.03.2015]).

5.1.3 AIG Sigorta

AIG Sigorta, Amerikali Cornelius Vander Starr tarafindan Shanghai’de genel
sigortacilik hizmetleri vermek tizere 1919 yilinda kurulmustur. 1937 yilinda ilk Latin
Amerika pazar1 olarak Cuba’da hizmet vermeye baslamistir. Islerin giderek
biiylimesinin ardindan AIG Sigorta, 1939’da sirketin merkezini Shanghai’den New
York’a tasmmistir. Bugiin AIG Sigorta’nin genel merkezi halen New York’da
bulunmaktadir. (AIG Global Web Sitesi, [23.03.2015]).

AIG Sigorta, Fortune 500°de yer alan firmalarin yiizde 98’ine hizmet vermekte olup
2013 yil1 geliri toplamda $68,7 milyardir (Key Facts and Figures, [25.03.2015]).

71



AIG Sigorta, diinya genelinde 100’e yakin iilkede 60.000°den fazla calisani ile 88
milyondan fazla miisteriye hizmet vermekte olup her is giiniinde 120 milyon dolara

yakin hasar 6demesi yapmaktadir (AIG Tiirkiye Web Sitesi, [08.03.2015]).

AIG Sigorta 2013 yilinda toplam $6,8 milyar gelir elde etmistir (2013 Annual Report,
[23.03.2015]). AIG Sigorta, 2014 yili Fortune 500 listesinde kirkinci siradayken
(Fortune, [08.03.2015]) Forbes Global 2000 listesinde ise kirk ikinci sirada yer almistir
(Forbes, [08.03.2015]).

AIG Sigorta Tiirkiye, 1976 yilinda Tiirkiye’de ilk olarak subeler acarak calismaya
baslamis, hemen akabinde “Sigorta Sirketi” tinvanini almistir. Gliniimiizde ise, 250’ye
yakin ¢alisani, 500’¢ yakin acentesiyle Tiirkiye’deki faaliyetlerini siirdiirmektedir
(AIG Tirkiye Web Sitesi, [08.03.2015]).

5.14 FOXTV

Fox TV, Tirkiye’deki faaliyetlerini “Fox International Channels Tiirkiye’ye” bagl
“Huzur Radyo TV A.S.” olarak yiiriitmektedir. Fox TV’nin bagh oldugu sirket,
Amerika Birlesik Devletleri disinda Avrupa, Asya ve Avusturya’da da etkili
konumdadir. Ayrica sirket, 175’ten fazla farkli gazetenin basimimmi da
gerceklestirmektedir (TGRT ABD’li medya devi Murdoch’a satildi, [22.03.2015]).
“Fox International Channels” ise, 1993 yilinda Fox adiyla Latin Amerika’da, 1997
yilinda ise National Geographic Channel kanaliyla da Avrupa ve Afrika’da yaymn
hayatina baglamistir (Fox Tv Web Sitesi, [26.03.2015]). Fox TV, giiniimiizde tiim
diinyada 125 tilkede faaliyet gosteren, 45 farkli dilde yayin yapan ve 1.8 milyar haneye
ulasan bir sirket haline gelmistir (Ficturkey Web Sitesi, [12.03.2015]).

Fox TV’nin bagli oldugu “Twenty-First Century Fox” sirketinin 2014 yili faaliyet
raporuna gore sirketin toplam gelirlerinin $31,9 milyar oldugu goériilmektedir. Fox TV
Tiirkiye’nin de yer aldigi Avrupa bolgesi gelirleri ise $9,7 milyardir. Toplam gelirin
yaklasik %30’luk bir kisminin bu bolgeden karsilaniyor olmasi nedeniyle Tiirkiye ve

diger tilkelerin New Y ork’taki merkez yoneticiler i¢cin 6nemli oldugunu sdyleyebiliriz.

FOX Tirkiye, TNS arastirma sirketinin verilerine gore, izlenme oranlar1 bazinda,
Tiirkiye’de Aralik 2012°de hem tlim kisiler hem de AB siralamasinda dordiincii sirada

yer almaktadir (25 Kanalin Aralik Ay1 Izlenme Paylari, [12.03.2015]).
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5.15 EY

Arthur Young ve Alwin C. Ernst tarafindan kurulan EY’1n gegmisi 19’uncu yiizyila
uzanmaktadir. Young, 1890 yilinda kariyerini muhasebe dalinda siirdiirmek iizere
ABD’ye yerlesmis ve 1906 yilinda erkek kardesi Stanley ile birlikte Arthur Young &
Company’i kurmustur. Ernst ise, 1903 yilinda erkek kardesi Theodore ile birlikte Ernst

& Ernst adinda kiigiik bir serbest muhasebecilik firmasini kurmustur.

Yenilik¢i goriisleri olan Young ve Ernst, kalite kavramina énem vermislerdir. Bu
nedenle miisterilerine daha iyi hizmet vermeleri i¢in c¢alisanlarini her zaman tesvik

etmisleridir.

Yasamlar1 boyunca birbirleriyle hi¢ karsilasmasalar da ¢alisma felsefeleri yagsamaya
devam etmis ve 1989 yilinda iki firma Ernst & Young adi altinda birlesmis ve ortak
bir anlayisa imza atilmistir (iki Farkli Insan, Ayn1 Vizyonda Bulustu, [12.03.2015]).
Giintimiizde ise sirket, hizli karar almak, stratejilerini dogru bir sekilde uygulamak,
yerel ve global miisterilerine kaliteli hizmet sunmak i¢in 28 cografi bolge ve dort alan

altinda gruplanmistir (Global yaklasimimiz, [12.03.2015]).

EY, 2014 yilinda tim diinyada %6,8 oraninda biiylime gerceklestirmistir. Gelirlerinin
43%’ini Tirkiye’nin de i¢inde bulundugu EMEIA (Avrupa, Orta Dogu, Hindistan,
Afrika) bolgesinden gelmektedir. Biiyiikk yatirimlar yaparak biiyiik bir degisim
igerisine giren EY, gectigimiz y1l 60.000’den fazla insana yeni is imkéani1 saglamis olup
diinya genelinde toplam 190.000 civarinda c¢alisaniyla miisterilerine hizmet

vermektedir (EY Global Review 2014, [25.03.2015]).

5.2  Arastirmanin Amaci ve Kapsam

Diinyada meydana gelen teknolojik gelismelerin bir sonucu olarak uluslararasi
iletisimin kolaylagmasi ile tim diinya birbirine yakinsayan pazarlardan olusan bir
biitin haline gelmistir. Teknoloji sayesinde sirketlerin bu pazarlarda faaliyet
gostermeleri kolaylasmis olsa da yakinsama nedeniyle sirketler arasi rekabet diizeyi

artmigtir.

Bu aragtirmanin temel amaci, farkli bolgeleri igine alan genis bir cografyada faaliyet
gosteren ¢ok uluslu sirketlerin pazarlama planlariin hazirlik siirecinde, uluslararasi
stratejik planin etkisini ortaya koymaktir. Bu temel amag¢ dogrultusunda, birbirinden

farkl sektorlerde faaliyet gosteren ¢ok uluslu sirketlerin her biri i¢in uluslararasi
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stratejik planda ozellikle hangi boyutlarin hangi faktorler dogrultusunda one ¢iktigi
arastirtlacaktir. Bu akademik amacin yani sira, arastirmada hedeflenen ¢iktilardan biri
de farkli sektorlerdeki ¢ok uluslu sirketlerin pazarlama departmani yoneticilerine ve
calisanlarina sirketin uluslararas1 stratejik plan1 ile paralel amac¢ ve hedefler
dogrultusunda kendi pazarlama planin1 dogru bir sekilde hazirlanmasina yardimei

olmaktir.

Belirtilen amaglar kapsaminda, arastirmada, yukarida kisaca bilgileri yer alan
sirketlerin uluslararas1 stratejik planlar1 dogrultusunda olusturulan pazarlama

planlariin hangi kriterleri baz aldig1 incelemeye alinmistir.

5.3 Arastirma Yontemi ve Orneklem

Arastirmada, degiskenleri ortaya ¢ikarmaya yonelik kesifsel bir ¢calisma olmasindan
dolayt, nitel aragtirma tekniklerinden érnek olay ydntemi tercih edilmistir. Ornek olay,
bir sosyal olgunun kendi baglami iginde, ¢esitli tekniklerle veri toplanmasinin
ardindan edinilen bilgilerin deneye dayali olarak incelenmesidir (Robson, 2002, 178).
Bagka bir sekilde tanimlayacak olursak, 6rnek olay ¢alismasi, sosyal olgu ya da olayin
biitiinciil olarak anlasilabilmesini saglamak amaciyla olay ya da olguyla iligkili biitiin
degiskenlerin karsilikli etkilesiminin incelendigi bir aragtirma desenidir (Walliman,

2006, 45-46).

Veri toplama araci olarak yar1 yapilandirilmis goriisme ve ikincil kaynak incelemesi
kullanilmistir. Calisma bu yoniiyle olgu ve olaylarin kendi dogal ortamlar1 iginde
gercekei ve biitiinciil bir sekilde ortaya konmasina yonelik bir siirecin izlenmesinin

amaclandigi nitel bir arastirma niteligi tasimaktadir (Yildirim, Simsek, 2005, 39).

Daha 6nce de vurgulandigi gibi, arastirmada, derinlemesine inceleme yapmaya olanak
tanidigi i¢in nitel veri toplama tekniklerinden yararlanilmigtir. Ciinkdi derinlemesine
miilakat yontemi, arastirma problemine iliskin yiizeysel bilgilerden ¢ok, kisilerin
diistince, goriis ve deneyimleriyle ilgili bilgi toplama sansi sunan bir goriisme
teknigidir. Derinlemesine miilakat tekniginde az sayida insanla goriisme yapilarak ¢cok

daha detayl bilgi edinilebilmektedir (Kiimbetoglu, 2005, 81).

Arastirma sonuglarinin saglikli degerlendirilmesi i¢in yontemle birlikte 6nem tasiyan
bir baska husus da gegerlilik ve gilivenilirliktir. Biiyiikoztirk (2014)’e gore i¢

gecerliligin tanimini, bagiml degiskende gozlenen degismelerin, bagimsiz degiskenle
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aciklanmasidir. D1 gegerlilik ise, sonuglarin deneklerin secildigi biiyiik gruplara,
evrene genellenebilirlik derecesidir. Bu tanim gz 6niinde bulundurularak arastirmada
i¢ gegerliligin saglanabilmesi i¢in, konusunda uzman, tarafsiz, karar verme yetkisine
sahip, ¢cevre ve organizasyon iliskisini daha net gorebilen, ¢cevre analizine hakim {ist
ve orta diizey yoneticiler ile yapilmistir. Ara¢ etkisinin ortadan kaldirilmast ve
katilimcilar etki altinda birakmamak i¢in, her katilimeciya agirlikli olarak literatiir
taramalarindan yola ¢ikilarak arastirmanin hipotezleri dogrultusunda Onceden
hazirlanan ayni agik uglu sorular yoneltilmistir. Katilimeilara yoneltilen sorular EK

1’de yer almaktadir.

Dis gecerliligin saglanabilmesi igin ise, birbirinden farkli sektorlerde faaliyet gdsteren
ve belirli bir hedef Kitleye hitap etmeyip iriinlerini/hizmetlerini faaliyet gosterdigi
pazarin timiine sunan ¢ok uluslu sirketler secilmistir. Ayrica, literatiirde “tepkisellik
etkisi” olarak bilinen, katilimlarin hangi amaca hizmet ettikleri konusunda edindikleri
bilgiye gore verebilecekleri cevabi degistirmelerinin Oniline gegebilmek amaciyla,

katilimcilara miilakatlarin ne amacla yapildig1 goriismelerden sonra anlatilmistir.

Arastirma, Tiirkiye’deki genel miidiirliikleri Istanbul’da bulunan 5 ¢ok uluslu sirkette
gerceklestirilmis olup gortismeler, yoneticilerin kendi ofislerinde yapilmigtir. 2014 yili
icerisinde tamamlanan miilakatlar ortalama bir saat kadar siirmiistiir. Arastirmaya
konu olan sirketlerin kiinyelerine ait tablo Ek 2’de yer almaktadir. Yoneticilerin
goriisme esnasinda vermis olduklar1 bilgilerin eksiksiz ve dogru oldugu

varsayilmaktadir.

Literatiir taramasinda ayrintili bir bigimde degerlendirilen stratejik planlama siireci ve
cok uluslu sirketlerin Ozelliklerinden hareketle arastirma amaci dogrultusunda

asagidaki boliimde yer alan aragtirma hipotezleri kurgulanmstir.

5.4  Arastirma Hipotezleri

Cok uluslu sirketler, ev sahibi iilkelerdeki subeler belirli bir 6zerklige sahip olsalar da,
uzun vadeli amag¢ ve politikalarim1 ana iilkede bulunan merkezlerinden
belirlemektedirler. Ayrica ¢ok uluslu sirketler, farkli iilkelerdeki bagli sirketlerinin
faaliyetlerini koordine eden girisimlerdir. Cok uluslu sirketlerin uluslararasi stratejik
planlarin1 bagh sirketlerinin tek bir amag¢ ve hedef dogrultusunda hareket etmelerini

saglamak amaciyla paylastiklar1 birinci boliimde ele alinmistir. Bu ve benzeri bilgiler
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1s181inda ¢ok uluslu sirketlerde pazarlama stratejik planinin uluslararast stratejik
plandan etkilenip etkilenmedigini arastirmak amaciyla asagida yer alan birinci hipotez

olusturulmustur.

H1l: Cok uluslu sirketlerde pazarlama stratejik plammmn temeli sirketlerin

merkezleri tarafindan gelistirilen uluslararasi stratejik plana dayanmaktadir.

Akat (1998,21)’a gore ana iilke ve diger bagl sirket yoneticileri arasinda giiglii bir
iletisim ve isbirligi olan sirketlerde kararlar, tiim diinyadaki gelismeler ve problemler
analiz edildikten sonra, bagl sirketlerin ihtiya¢ ve gereksinimleri de gbz Oniinde
bulundurularak, ana sirket tarafindan verilmektedir. Yukarida da belirtildigi gibi, ¢cok
uluslu sirketlerin karar alma siirecinde kiiresel firsatlar 6n plana ¢ikmaktadir. Bu
firsatlarin farkina varilmasi ve dogru degerlendirilmesi i¢in hiyerarsik yapida asagidan
yukariya bir bilgi akisinin olmas1 gerekmektedir. Yatirimlarinin biiyiik bir boliimiinii
uluslararasi pazarlara yapmakta olan ¢ok uluslu sirketlerde bilgi akiginin varligini ve

etkilerini ortaya koymak amaciyla ikinci hipotez olusturulmustur.

H2: Cok uluslu sirketlerde bagh sirketlerin faaliyet gosterilen pazara yonelik
goriisleri ve bu dogrultuda gelistirdikleri pazarlama planlar1 merkez tarafindan

gelistirilen uluslararasi stratejik plani etkiler.

Cok uluslu sirketlerin benimsedigi yonetim tarzlarindan biri olan ¢ok merkezli
yonetim tarzinda, ne ana iilkenin ne de ev sahibi iilkenin baskin oldugu kiiresel bir
yonetim seklidir. Bagli sirketler, bulunduklari iilkenin ekonomik ve sosyal sorunlariyla
daha biitlinlesik olup faaliyetlerini diger tiirlere nazaran daha bagimsiz bir bigimde
yiiriitmektedirler (Tutar, 2000, 183). Buradan hareketle {igiincii hipotez olusturulmus

olup aragtirmaya konu olmustur.

H3: Cok uluslu sirketlerde faaliyet gosterilen pazarin kendine 6zgii dinamikleri

varsa pazarlama plan1 bagh sirket yoneticileri tarafindan hazirlanmr.

Cok uluslu sirketler, portfoylerinde birbirinden farkli 6zelliklere sahip iilke pazarlarinm
bulundurabilmektedirler. Yonetim ve pazarlama stratejilerini olustururlarken de iilke
dinamiklerinin farkli olmasindan dolay1 her iilke i¢in ayni kalib1 kullanmayabilirler.
Cok uluslu sirketlerin yiirtittiikleri faaliyetlerin farkl: {ilkelere ve cografyaya yayilmis
olmasi sebebiyle farkli yonetim seklini tercih etmeleri miimkiindiir. Bu durumun

arastirilmasi amaciyla dordiincii hipotez kurgulanmistir.

H4: Cok uluslu sirketlerde pazarlama plam iilkeden iilkeye farkhihik gosterir.
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5.5 Arasgtirma Bulgular1 boliimiinde miilakata katilan yoneticilerin yukarida yer alan

hipotezler i¢in hazirlanmig sorulara verilen cevaplara yer verilmektedir.

5.5  Arastirma Bulgulan

5.5.1 Cok Uluslu Sirketlerde Pazarlama Stratejik Planinin Temeli Uluslararasi

Stratejik Plana Dayanmaktadir

Hipotez i¢in hazirlanmig olan “Pazarlama plani hazirlama siirecinde stratejik planlama
durum analizinden nasil yararlanirsiniz?” sorusuna gore EY yoneticisi, “hazirlanan
basin ilanlarini, rakip analizlerini, etkinlikleri takip ediyoruz” yanitini1 verirken; AlG
Sigorta yoneticisi ise, “hazirlanan paydas analizini dogru yorumlayarak uluslararasi
stratejinin temelini anlamakta kullaniyoruz” cevabini vermistir. Yine ayni soruya AlG
Sigorta yoneticisi ise, “elde edilen bu veriler pazarlama planinin genel bakis agisini
sekillendirmekle kalmayip; AIG Sigorta’nin uluslararasi stratejik planinda yer alan
durum analizi asamasi, Tirkiye’deki pazarlama planinin temelini olusturmaktadir”
cevabini vermistir. EY yoneticisi, “finansal hizmetlerin sektor lideri, yapilan analiz
sonucunda alinacak aksiyonlarin karar silirecinde 6n plana cikmaktadir” seklinde

ekleme yapmustir.

Fox Tv yoneticisi, “uluslararasi stratejik planinda yer alan durum analizi bolimii,
pazarlama plani ile yakindan iliskilidir” cevabini vermistir. Yonetici, ilave olarak,
“Pazarlama plani dahilinde, marka algisi ve tercihler iizerine yogunlasarak, sirketin
mevcut pazardaki yerini gormek i¢in rekabet arastirmalar1 yapiliyor” demistir. Ayrica
yoneticiden alinan cevaba gore, pazardaki bos ve dolu alanlar tespit edildikten sonra
iist yonetime raporlaniyor. Bu sekilde karar alma siirecinde sunulan raporlarin

yetkililere yardimci olmasinin amaglandigi anlagilmaktadir.

Fox Tv yoneticisi, hedefe gore iletisim stratejisinin bu analiz sonucuna gore degistigini
belirtmistir. Bu nedenle, oyuncular ve yayinlanacak olan programlar sayesinde marka
algis1 yaratilmaya calisilmaktadir. Ornegin, hedef kitle AB grubu olarak belirlendikten

sonra bu gruba hitap edebilecek iletisim stratejileri belirlenmektedir.

Nike yoneticisi, “Durum analizi siirecinde tiiketicileri tanimaya yonelik yapilan biitiin
caligmalardan yararlaniyoruz.” cevabimi vermistir. Tiirkiye pazarma uymayacagini

diistindiikleri boliimlerde ise degisiklik yapilabilecegi belirtilmistir.
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Nestle yéneticisi, “Ug¢ yillik ve on yillik olmak iizere iki sekilde hazirlanmis
uluslararasi stratejik planit kendi pazarimiza ait dinamikler dogrultusunda yeniden
yorumluyoruz.” cevabmi vermistir. YOneticiye gore, pazar analizleri ve tiiketici
davraniglart konusunda durum analizinden yararlanarak kendi pazarlama planlarini
olusturmak amaciyla kullanilmaktadir. Yonetici konuyla ilgili 6rnek vermek igin
“kiireselde yer almayan ancak iilke pazarinda ¢ok biiyiik 6neme sahip olan Damak

markasini kendi planimiza dahil ediyoruz” demistir.

Hipotezle ilgili olarak “Pazar analizinde hangi asamalar1 izlersiniz? Sirketin genel
stratejik plani size bu yonde nasil yol gosterici olur?” sorusuna gore, EY dnemsenen
konular tlizerinde ¢aligmaktadir. Yonetici, “Sektorel uzmanlagma dnemliyse bu yonde
bir pazar analizi sekillendiriliyor. Alinan kararlara gore sektorlerden ¢ikis veya yeni
sektorlere giris yapilmaktadir. Verilen cevaba gore sirasiyla vizyon, tilke lideri, 6nemli

konular ve iilke plan1 dogrultusunda pazar analizine yon veriliyor.” cevabini vermistir.

AIG Sigorta yoneticisi, “Pazar analizinde Oncelikle nihai tiiketicileri, rakipleri ve
iilkenin dinamiklerini anlamaya dayali bir ¢alisma izliyoruz” cevabini vermistir.
Ozellikle nihai tiiketici davranislarinin tiim siireci etkileyebilecek giicte oldugunu
vurgulaniyor. Yonetici, “Uluslararasi stratejik plan bu siirecte genel ¢ergeveyi ¢cizmesi

bakimindan bizim i¢in biiyilk 6nem tasimaktadir.” ekleme yapmustir.

Fox Tv yoneticisinin ayn1 soruya vermis oldugu cevaba gore, 1200 kisiden olusan
reyting paneli ile bir 6rneklem olusturduklart goriilmektedir. Sonrasinda “Sektoriinde
uzman arastirma sirketleri ile demografik 6zelliklerin de yer aldigi bu paneldeki
ornekleme sektorel sorular yoneltiyoruz” demistir. Yonetici, ilave olarak, “Fox Tv ile
ilgili dogrudan iliskili sorularin yan1 sira yasam tarzi, hobileri gibi dolayli sorularin da
yer aldigi bu aragtirma ile izleyici kitlesinin profilini ¢ikarmak ve yapilacak
programlar1 dogru kitleye ulastirmayr amagliyoruz.” demistir. Yoneticiye gore,
uluslararas1 stratejik plan, hedefe giderken uyulmasi gereken kurallar bakimindan

yardimc1 olmaktadir.

Nike yoneticisi, ayni soruya, “rakipler planlama ve karar alma siireglerini ¢ok fazla
etkilemese de pazar analizi sirasinda sadece hangi mecralarin kullanildigi ve ne gibi
aktivitelerin yapildigi takip ediyoruz” cevabini vermistir. Karar alma siirecini ¢ok

etkilemediginin belirtilmesi sebebiyle bu takibin sadece kontrol amagl kullanildigini
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anlasilmaktadir. Yonetici, ilave olarak, “Tiiketiciyi dogru tanimak ve onlara dogru

tiriinleri sunmak i¢in pazar aragtirmalari ve ¢esitli aktiviteler diizenliyoruz.” demistir.

Nestle yoneticisi ayn1 soruya cevaben, ‘“Pazar analizini sektér bazinda yapariz.”
yanitin1 vermistir. Yapilan bu analize, miisteriye daha yakin ve sahayi iyi bilen satis
ekipleri ile birlikte aragtirma sirketlerinin dahil edildigi belirtilmistir. Y 6neticiye gore,
tiiketicilerin taleplerinin, gereksinimlerinin ve dogabilecek firsatlarin tespit edilmesi
amaglanmaktadir. Yonetici, “Uluslararasi stratejik plan, Nestle Tiirkiye olarak hangi
noktalara odaklanmamiz gerektigini gosteriyor.” diyerek uluslararasi stratejik planin

kendileri i¢in 6nemli oldugunu vurgulamistir.

Hipotezle ilgili “Pazarlama stratejileri cer¢evesinde konumlandirma yapilirken
uluslararas1 stratejik plan igerisinde yer alan hangi temel bashgi/basliklar1 dikkate
alirsin1z?” sorusuna gore, arastirmaya dahil olan tiim sirketler i¢in her zaman 6nceligin
vizyon oldugu goriiliiyor. EY, vizyonun yani sira maliyet analizi ve siirdiiriilebilir
basariy1r da 6onemserken, AIG Sigorta misyonu da dnemsedigi belirtilmektedir. Nike
ise, giinliik, aylik ve yillik olmak {izere vizyona hizmet etmek {izere belirlenen

hedeflerin ger¢eklestirilmesini de 6nemsiyor.

Arastirma kapsaminda “Tutundurma stratejisini belirlemede stratejik planlama
siirecinde yer alan maliyetlendirme siirecini nasil analiz edersiniz?” sorusuna EY
yoneticisi, “Oncelikle en iyi ve en kotii senaryoya goére tutundurma stratejisi
belirliyoruz.” cevabini vermistir. Yonetici, ilave olarak, “Bu sekilde bir fiyat aralig
belirlendikten sonra stratejik planda yer alan maliyelendirme siireci dikkate alinarak

yapilabilecek en 1yi stratejilere karar veriyoruz.” demistir.

AIG Sigorta yoneticisi ise ayn1 soruya, “Harcamadan kesinlikle kagamayiz.” cevabini
vermistir. “Bir plan olmasi gerektigi gibi olmalidir.” felsefesinin sirkete hakim
durumda oldugu goriilmektedir. Cevabina ek olarak, “Tutundurma faaliyetlerinde

yapilacak bir kesintinin biitiin emekleri bosa ¢ikarabilecegi diisliniiyoruz.” demistir.

Fox Tv, stratejik planda yer alan maliyetlendirme stratejisinin kendilerini dogrudan
etkiledigi i¢in bu siirecin yakin takipgisi oluyor. Yonetici, “Ge¢mis donemlere ait gelir
gider dengesini goz Oniinde bulunduruyoruz ve tutundurma stratejileri i¢in bir biitce
hazirhiyoruz.” demistir. ilave olarak, “Bu biitce hazirlanirken pazarda beklenen
bliylime veya kiiciilme oraninin dogru tahmin edilmesinin bu noktada bizim i¢in biiyiik

Onem tasiyor.” demistir.
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Nike, AIG Sigorta gibi tutundurma stratejileri i¢in maliyetin ¢ok 6nemli olmadigi
disiiniilmektedir. Yonetici, “Basarisizlikla sonuglansa dahi degerli bir tecriibe
kazanildigit ve higbir maliyetin markanin geleceginden daha 6nemli olmadigi
diisliniiyoruz.” cevabin1 vermistir. Bu bakimdan, kampanya sonucunda edinilen

tecriibelerin sirket kiiltiiriinde kabul gordiigiinii soyleyebiliriz.

Ayni soruya gore Nestle’nin digerlerinden farkli bir yontem izledigi goriilmektedir.
“Oncelikle tiiketiciye sunulacak olan fiyat belirliyoruz. Kaliteden 6diin vermeyecek

sekilde belirlenen fiyata gore maliyetlendirme siireci basliyor.” cevabi alinmustir.

“Kontrol ve degerlendirme kriterlerinin belirlenmesinde stratejik planlama size nasil
yol gosterici oluyor?” sorusuna EY yoneticisi cevaben, “Kontrol ve degerlendirme
stirecine dahil olmuyoruz. Aylik kontrol ve degerlendirmeler genel merkez tarafindan
yapiliyor. Elde edilen sonuglarin analiz edilmesinin ardindan stratejik planda yer alan
hedeflere ulasmada herhangi bir sapma goriildigiinde yeni is ortakliklar

kurulabiliyor.” demistir.

AIG Sigorta yoneticisi, “Hem kiiresel hem yerel plani kontrol ederek belirlenen basari
noktalarin giinliik, iki haftalik ve aylik olarak degerlendiriyoruz. Siirecin en basinda
bu noktalarin dogru analiz edilmesi ve tamamen netlestirilmesi ilerleyen zamanlarda
yasanabilecek herhangi bir aksakliga karst hizli cevap vermemizi ve mevcut plani
yeniden sekillendirebilmemizi sagliyor. Bu esneklik AIG Sigorta i¢in biiylik dnem

tagiyor.” cevabini vermistir.

Ayni soruya cevaben Fox Tv yoneticisi, “Marka ve algi yonetimi bizim i¢in isin biiyiik
kismini olusturuyor. Bu nedenle stratejik planda yer alan amag¢ ve hedeflere hizmet
edebilmenin bu isin dogru ydnetilmesinden gegtigi diisiiniiyoruz. Is tanimimizin
%80’inin marka ve algt yonetimidir diyebiliriz. Bunu dl¢limleyebilmek ve
hedeflerimizi gergeklestirebilmek en ¢ok 6nem verdigimiz konudur. Bundan dolay1

kontrol kalemlerimizi de buna uygun belirliyoruz.” demistir.

Nike yoneticisi, “Stratejik planda kiiresel vizyona hizmet edebilecek konularin her
zaman Oncelikli olmasi gerektigine inaniyoruz. Bundan dolay1r kontrol ve
degerlendirme kalemlerini de bu Onceliklere gore belirlemeyi tercih ederiz. Sayet
gerceklesmeyen ve gerceklesse de etkisi olmayan hedefler varsa, tecriibe olarak
degerlendiririz ve gelecekteki planlama siireclerinde de bu tecriibeleri goz Oniinde

bulundururuz.” cevabini vermistir.
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Ayni soruya Nestle yoneticisi tarafindan, “Stratejik planda yer alan hedeflere gore
kontrol ve degerlendirme kalemlerini olusturuyoruz. Bolgesini taniyan deneyimli satis
ekiplerinden toplanan tahmini satis adetlerine gore ilerleyen siiregte kontrol ve

degerlendirmeler yapiyoruz.” cevabi alinmistir.

“Stratejik plan ¢ercevesinde belirlenen pazarlama plani1 kontrol kalemlerinden
hangisinin daha 6nemli olduguna nasil karar verirsiniz?” sorusuna EY yoOneticisi,
“Bizim i¢in hedeflere gidilen yolda yapilan yatirimlarin faydaya doniismesi biiytlik
onem tasimaktadir. Bu sebeple kontrol kalemlerinden hangisinin daha o6nemli
olduguna karar verirken gelire olan etkisini géz Oniinde bulunduruyoruz. Gelire

olumlu etkisi fazla olan projeyi 6n plana ¢ikartmayi tercih ederiz.” cevabini vermistir.

AIG Sigorta yoneticisi ise, “Oncelikli olarak satis rakamlar1 gelir. Buna ragmen
pazarlama planinda tiiketici algisina yonelik bir calisma yiiriitiilmesine karar
verilmigse kontrol kalemi olarak satis rakamlar1 bizim i¢in ikinci planda kalabilir.”

cevabini vermistir.

Fox TV yoneticisi, “Sectigimiz kontrol kalemlerinin alg1 tizerindeki katki oraninin
degerlendirme siirecinde kullanilabilmesi gerekiyor. Bu nedenle, hangi proje olursa
olsun, sirketimizin onceligi alg1r yonetimi iizerine kurgulanmasindan dolay1 kontrol
kalemlerinin de bu Oncelige uygun se¢ilmesinin faydali olacagi diisliniiyoruz.”

demistir.

Nike yoneticisi ayni soruya, ‘“Pazarlama planinda, markanin pazar payindaki
durumunu yiikseltmek ve hedef kitlenin iizerindeki algisin1 yonetmeye yonelik
hedeflerin ~ oncelikli  oldugunu diislinliyoruz. Bundan dolayr hedeflerin
gerceklestirilmesi, yapilacaklar listemizde ilk sirada yer alir. Hedeflere ulasmak igin
yapilan ¢aligmalarin satisa olan etkisi ise, bizim i¢in bir baska 6nemli noktadir. Her
seye ragmen etkilerinin uzun vadede gergeklesmesi bekleniyor olsa da bu
caligmalardan vazgegmeyiz. Yaptigimiz calismalarin uzun vadede vizyona hizmet
edecegine inaniyorsak faaliyetlere genelde devam ederiz. Kisa vadede etkisini
gormeyi planladigimiz c¢aligmalar i¢in ise, alti ayda bir yapilan donemsel pazar

aragtirmalarinda ¢ikan verileri degerlendiriyoruz.” cevabini vermistir.

Nestle yoneticisi, “Kontrol kalemini belirlerken karimiza gore se¢im yapariz. Siirecte
karimiz1 Slglimleyebilecegimiz kontrol kalemlerine oncelik vermeyi tercih ederiz.

Belirlemis  oldugumuz kontrol kalemlerini ilerleyen asamalarda yapilan
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degerlendirmeler ve dinamiklerin tekrar gozden gecirilmesinin ardindan yeniden

belirleyebiliyoruz.” cevabini vermistir.

552 Cok Uluslu Sirketlerde Bagh Sirketlerin Faaliyet Gosterilen Pazara
Yonelik Goriisleri ve Bu Dogrultuda Gelistirdikleri Pazarlama Stratejik Planlar

Merkez Tarafindan Gelistirilen Uluslararasi Stratejik Plam Etkiler

Ulke dinamiklerinin iilkeden iilkeye farklilik gdstermesi nedeniyle uluslararasi
stratejik planlama ile ev sahibi iilkenin pazarlama plan1 arasinda herhangi bir
uyumsuzluk olabilir. Bu durumun giderilmesi amaciyla ana iilkede yer alan genel
merkeze konunun raporlanmasi, hipotez ile yakindan iligkilidir. Bu iligkiyi arastirmak
amaciyla dolayli yoldan sorulan “Pazarlama planinin basariya ulagmasi igin sirketin
genel stratejik planinda gerekli diizenlemelerin yapilmasini kimden talep edersiniz?”
sorusuna, EY yoneticisi, “Her sektoriin lideri bu konu ile yakindan ilgilenmektedir.
Lider kisi, gerekli degisiklerin yapilmasi i¢in bolge yoneticisine veya iilke yoneticisine
raporlama yapmaktadir. Raporlarin degerlendirilmesinin ardindan gerekli aksiyonlari

alirlar.” demistir.

AIG Sigorta yoneticisi ise, “Pazarlama planinin bagariya ulagsmasi i¢in yapilmasi
gereken biitiin degisiklikleri bolgesel yonetimden talep ediyoruz. Degisiklikler igin
oncelikli olarak global yonetimin ve {iilkenin genel miidiiriiniin bilgilendirilmesi
gerekiyor. Ornegin, stratejik planda madencilik sigortalar1 yapilmamasi isteniyorken
ilke olarak hesapladigimiz fiyattan satilmasi durumunda karlilik saglanabilecegini
bolgesel yonetime raporlariz ve sonrasinda genel merkezin onay1 ile de madencilik

sigortalarini satabiliriz.” demistir.

Fox TV yoneticisi, ayn1 soruya, “Direktoriimiizden talep ediyoruz. Program se¢iminde
ise, farkli pazar dinamiklerinin de devreye girmesi nedeniyle ¢ok biiyiik bir etkimiz

bulunmuyor. Bu nedenle sadece fikir alig verisi yapabiliyoruz.” cevabini vermistir.

Nike yoneticisi, “Pazarlama direktorii ve bizler kiiresel stratejik plani Tiirkiye i¢in
yorumluyoruz. Kiiresel planda herhangi bir degisiklik talebinde bulunmuyoruz.
Kiiresel stratejik plan1 Tiirkiye dinamiklerine gére yorumlandiktan sonra pazara uygun
olmayan noktalar veya ilave etmek istedikleri faaliyetler icin genel merkezden onay

alarak ilerliyoruz.” demistir.

Nestle yoneticisi ise, “Her departmanin kendi igerisinde hedefleri bulunur. Departman

yoneticisi, genel miidiire hedefleri ve gergeklesebilecekleri hakkinda rapor sunar.
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Genel miidiiriimiiz ise, raporlarin analiz edilmesinin ardindan gerekli gordiigi
hususlar1 genel merkeze raporlayarak onay siirecini baglatiyor. Onaylarin alinmasinin

ardindan diizeltilmis halini Tiirkiye planina koyuyoruz.” demistir.

“Isletmelerin genel merkez tarafindan genel stratejik planinin hazirlanmas siirecinde
tilkenizde hangi birim ya da yoneticiler siirece nasil dahil oluyor?” sorusuna gore, EY
yoneticisi siirece dahil olmuyor. Yonetici soruyla ilgili olarak, “Genel merkez bagl
ilkelerden aldiklar1 raporlarin degerlendirilmesinin ardindan hazirlanan genel stratejik

plani iilkelerle paylasirlar.” demistir.

AIG Sigorta yoneticisi ise, “Bolge yoneticileri, lilke miidiirleri ve paydaslar kiiciik
gruplar halinde diizenlenen toplantilara katilirlar. Yapilan biitiin ¢alismalarin analiz
edilmesinin ardindan genel stratejik plan hazirlanmakta olup diger iilkelerle

paylasilmaktadir.” cevabini vermistir.

Fox TV yoneticisi, “Hukuk ve BT departmani disindaki diger departmanlar genel
stratejik planinin hazirlanmasi siirecine dahil olurlar. Program, haber, finans ve satis

direktorleri siirecin birebir icerisinde bulunur.” cevabini vermistir.

Nike yoneticisi ise, “Dogrudan genel stratejik planin hazirlanmasi siirecine dahil
olmuyoruz. Mevcut sistemde yil igerisinde gerceklesen kampanya sonuglarinin
diizenli olarak raporlamamiz isteniyor. Bu sayede genel merkez gerekli bilgileri aliyor
ve lilkenin giincel durumunu takip etme firsat1 buluyor. Bu nedenle ilave olarak kisisel

bir katilima gerek goriilmiiyor.” demistir.

Nestle’de de bu siirece dogrudan dahil olunmuyor. Ydnetici, ayn1 soruya, “Genel
merkezde bulunan stratejik is birimi departmani, lilkelerden gelen biitiin 6ngortileri
analiz etmek amagcli topluyor. Genel merkezin talep ettigi herhangi bir bilgi oldugunda

konuyla ilgili yonetici tarafindan detayli raporlama yapiliyor.” cevabini vermistir.

5.5.3 Cok Uluslu Sirketlerde Faaliyet Gosterilen Pazarin Kendine Ozgii
Dinamikleri Varsa Pazarlama Stratejik Planm1 Bagh Sirket Yoneticileri

Tarafindan Hazirlanir

Miilakatlar sirasinda sorulan “Pazarlama plant hazirlanirken esnek oldugunuz
boliimler hangileridir?” sorusuna EY yoneticisi, “dinamiklerin {ilkeden iilkeye
farklilik gostermesi nedeniyle sektorel uzmanliklarin iilke yoneticileri tarafindan

belirlenmesi konusunda esnek davranabiliyoruz” seklinde cevap vermistir. Ayrica
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“Ulke yoneticilerinin bulunduklari iilkedeki ekonomik ve siyasi gergeveyi genel
merkez yoneticilerinden daha iyi yorumlayabilme sanslarinin oldugunu diisiiniiyoruz.”

demistir.

AIG Sigorta yoneticisi ise, “Genel merkez pazarlama planinin iilke yoneticileri
tarafindan hazirlanmasini istiyor.” cevabini vermistir. Buna gore, AIG Sigorta’nin EY
ile ayn1 kurum kiiltiiriine sahip oldugunu soyleyebiliriz. Her iki sirketin kurum
kiltliriinde, yerel yoneticilerin iilke dinamiklerine genel merkezden daha hakim
olacag1 disilincesi mevcuttur. Yonetici sozlerine “Hazirladigimiz pazarlama plam
genel merkeze gonderiliyor ve kendilerinden onay aliniyor.” seklinde devam etmistir.
Ek olarak “Planin gercek¢i ve global stratejilere uygun olmasit durumunda onay

veriliyor.” cevabini vermistir.

Fox TV yoneticisi, “pazarlama planin1 pazarlama miidiiriiniin hazirlamasi isteniyor.

b

Sonrasinda hazirladigimiz bu plan1 genel merkezin onayina sunuyoruz.” cevabini
vermistir. Yukarida bahsi gegen iki sirket gibi Fox TV’de de yoneticilerin pazarlama
planin1 hazirlamalar1 sirasinda mantikli ve gercekli bir gerceve izlemeleri talep

edilmektedir.

Ayni soruya Nike yoneticisi, “kiiresel kampanyalarda genel merkezin planini
uyguluyoruz. Tiirkiye miisterilerine yapilmasi planlanan faaliyetlerde ise plani
hazirlandiktan sonra diger sirketler gibi genel merkezin onayma sunuyoruz.
Hazirladigimiz plan onaylandiktan sonra uygulayabiliyoruz.” cevabini vermistir.
Pazarlama planin1 genelde, lilke dinamikleri de gz 6niine alinarak, kiiresel hedeflerin

sekillendirdigi goriilmustiir.

Nestle yoneticisi, “Genel merkez, iilke yoneticilerine ulagmalari gereken hedefi
belirliyor ve pazarlama planinin hazirlanmasina dogrudan miidahalede bulunmuyor.
Ulkeden iilkeye iiriinlerin tatlar1 dahi degisiklik gosterebiliyor. Uriinlerin satilmasi igin

ilke yoneticilerinin alacaklari kararlar biiyiik 6nem kazaniyor.” cevabini vermistir.

Arastirma sirasinda sorulan “Stratejik amag¢ ve hedefleri gerceklestirme kaygis1 goz
ontinde bulunduruldugunda fiyatlandirma stratejisini rakip ve pazar analizi mi yoksa
biitge mi daha ¢ok etkiler?” sorusuna EY yoneticisi, “Rakip ve pazar analizinden
etkiler. Ciinkii rakiplerinin hizmet bedeli bizler i¢in 6nemli bir gosterge olmaktadir.”

cevabini vermistir. EY Tiirkiye’nin piyasadaki konumu ve marka degeri, biitce de
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dahil olmak iizere, diger biitiin dinamiklerin her zaman bir adim 6niinde oldugunu

sOyleyebiliriz.

AIG Sigorta yoneticisi aym soruyu, “Rakip ve pazar analizi bizler i¢in diger
dinamiklerden daha onemlidir. Sunulan {iriin ve hizmetin ikamesinin kolay olmasi
nedeniyle miisteri memnuniyeti AIG Sigorta i¢in vazge¢ilmezdir diyebiliriz. Bunu
gerceklestirmek i¢in de misterilerimize dogru {irlin ve hizmeti sunmak zorundayiz.
Ayni iirlinii yiiksek fiyattan satmanin etik olmadig1 diisiiniiyoruz. Olusabilecek fiyat
farki normaldir ancak karsilig1 varsa uygun olur. Bu nedenledir ki, bazi iiriinlerimizde
olusan fiyat farkini, mevcut ve potansiyel rakipler igerisinde siyrilabilmek igin,
tilketiciye dogru bir iletisim stratejisiyle anlatmaya calisiyoruz.” seklinde

cevaplamustir.

Fox TV yoneticisi, “Pazarlama departmani olarak fiyatlandirmaya siirecine dahil

olmuyoruz.” cevabini vermistir.

Nike Tiirkiye yoneticisi ise, “BuU konuda fiyatlandirma siirecinin kendine ait
dinamikleri olmasi nedeniyle bahsi gegcen iki noktanin dengeli olmasi gerektigini
diistiniiyoruz. Siirecin en baginda bu iki noktay1 g6z 6niine aldigimiz i¢in herhangi bir
secim yapmak durumunda kalmiyoruz. Biz tiiketici davraniglarini her zaman 6n planda
tutarak en uygun fiyatlandirma stratejisini belirlemeye calisiyoruz.” cevabini

vermistir.

Nestle yoneticisi, “Bu durum biitiin iiriin gruplarina gore degisebilir. Oncesinde
yaptigimiz maliyet hesabi bizim i¢in c¢ok oOnemlidir. Ana Onceligin tiiketiciye
sundugumuz degerdir. Genel olarak pazar ve rakipleri ikinci planda tutuyoruz.”

demistir.

“Pazarlama stratejik planinin hazirlanmasinda pazarlama departmani olarak hangi
birimler/kisiler gorev aliyor? Hangi asamalarda genel merkeze danisiyorsunuz?”
sorusuna gore, EY yoneticisi, “Departman liderleri, iilke liderleri, 1s gelistirme lideri

ve bolge lideri gorev almaktadir.” cevabini vermistir.

AIG Sigorta yoneticisi, “Pazarlama ekibi, iirlin yonetimi, operasyon ve proje ekibi

pazarlama stratejik planinin hazirlanmasinda konuya dahil oluyorlar.” demistir.

Fox TV yoneticisi, “Pazarlama planinin hazirlanmasi asamasinda direktoriimiizden

alinan bilgiler 15181nda pazarlama ekibi gorev aliyor. Pazarlama ekibi olarak markaya
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ne kadar yatirnm yapilmasi gerektigine karar verdikten sonra genel merkezden biitce

konusunda onay aliyoruz.” cevabini vermistir.

Nike yoneticisi ise, “Spor dallarina gore belirlenmis olan miidiirler pazarlama plani
tizerinde calisiyorlar ve sonrasinda ilgili direktor ile birlikte yapilan degerlendirmenin

ardindan son halini diger ¢alisanlar ile paylastyorlar.” demistir.

Nestle yoneticisi, “Uriin grup miidiirleri ile birlikte yapryoruz. Hazirladigimiz plan
genel midiire gonderiyoruz ve gerekli goriilen bir diizenleme varsa genel miidiiriimiiz

bu durumu genel merkez ile paylasiyor.” demistir.

554 Cok Uluslu Sirketlerde Pazarlama Stratejik Plam Ulkeden Ulkeye
Farkhhk Gosterir

Aragtirmada sorulan “Ana iilkede yer alan genel merkezin hangi kurallart
esnetilemez?” sorusuna EY yoneticisi, “Genel merkezin temel stratejilerine ve
kurumsal kimlik standartlarina uymak zorundayiz. Yapilmasi gereken herhangi bir
degisiklik i¢in ise, sayet catisma ve uyusmazlik yaratmayacaksa, genel merkezden

onay aliyoruz.” cevabini vermistir.

AIG Sigorta i¢in ise, sirket kurallarina ve yasal ger¢eveye uyulmasinin kesinlikle
tartisilamaz bir noktada oldugunu soyleyebiliriz. Yonetici, “Sirket kurallarinda ve
yasal ¢ergeveye uyulmasi konusunda herhangi bir esneklik s6z konusu dahi olamaz.”
demektedir. Ayrica “Genel merkezin belirlemis oldugu pazarlama biitgesini agamayiz.
Gerekli durumlarda ise genel merkeze bir rapor ve sunum hazirladiktan sonra onay

istiyoruz.” seklinde devam etmistir.

Fox Tv yoneticisi, “Genel merkez, biitcenin ve kampanya sonuglarinin raporlanmasi
konusunda iilkelerin hassas davranmasini bekliyor. Diger konularda Fox Tv Tiirkiye

olarak kendi icimizde bagimsiz bir sirket gibi davranabiliyoruz.” cevabini vermistir.

Nike yoneticisi ise ayni1 soruya, “Donemsel olarak genel merkezden gonderilen
uriinler, faydalar ve teknolojiler i¢in pazarlama plani hazirlamamiz gerekiyor.
Biitgeye, dinamiklere ve pazarlama planina gore yapilmasi diisiiniilen faaliyetler icin
genel merkezden izin aliyoruz. Hazirladigimiz kampanyalar1 genel merkezle
paylastyoruz. Ek olarak, kampanya sonuglarinin raporlanmasi da {ilke yoneticilerinin

zorunlu olduklar1 gorevler arasinda yer aliyor.” cevabini vermistir.
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Nestle Tiirkiye yoneticisi, “Genel merkeze kar ve zarar tablolarini raporlamak zorunda
oldugumuzu soyleyebiliriz. Yapmis oldugumuz pazarlama faaliyetlerinin sonuglarini
ve hedefin neresinde oldugumuzu genel merkeze raporlamamiz gerekiyor. Bu
raporlamalar1 aylik ve li¢ aylik donemlerde yapmamiz iilke yoneticilerinin uymak

zorunda oldugu konulardan birisidir.” demistir.

Arastirma kapsaminda iilkeye 6zgii dinamikleri agiklamak i¢in sorulan “Pazarlama
planini dikkate aldiginizda, sirketin faaliyet gosterdigi diger lilke/bolge planlarindan
hangi alanlarda farklilik gosteriyorsunuz? Bu farklara hangi faktorler yol agiyor?”
sorularma EY yoneticisi, “Stratejik farkliliklar gosteriyor. Her iilkenin kendisine has
dinamikleri oldugunu ve bu dinamikler dogrultusunda kendi stratejilerini
gelistirmeleri gerektigini diisiiniiyoruz. Bunu su 6rnekle de anlayabiliriz; EY kiiresel
diizeyde kamu sektoriinden uzaklagmak istemesine ragmen Tiirkiye pazarinda bu
durumun pek mantikli olmadigin1 genel merkeze raporladik ve EY Tiirkiye olarak

yolumuza devam ediyoruz.” cevabini vermistir.

AIG Sigorta yoneticisi, ayn1 soruya, “Bizler genel merkezin kurallarina uymakla
miikellefiz. Bu nedenle iilkeler arasinda biiylik farkliliklar bulunmaz. Yine de tilke

sartlarina gore elbette zaruri farkliliklar olabilir.” demistir.

Fox TV Tirkiye plan1 bu konuda diger iilke planlarina gore biiyiik farkliliklar
gdstermektedir. Yonetici bu soruya, “Icerik secimi, tipki diger sirketlerde oldugu gibi
her iilkenin kendisine has sektorel ve toplumsal dinamikleri g6z Oniinde

bulundurularak iilke yonetimine birakilir.”” cevabini vermistir.

Nike yoneticisi, “Ortalama olarak, %60 kiiresel, %40 ise yerel hedeflerden olusan bir
pazarlama planina sahip olmamiz nedeniyle planlarimiz ilkeler arasi farkliliklar
gosteriyor.” demistir. Tipki diger sirketlerde oldugu gibi burada da belirleyici faktor
elbette iilke dinamikleri olmugstur. Sonrasinda yonetici, “Genel merkezden alinan onay
dogrultusunda her iilke kendi planini uyguluyor. Ancak kiiresel bir kampanya s6z
konusu oldugunda yorum ve degisiklik sansimiz bulunmuyor. Her {ilke bu kampanya

sartlarina uymak zorunda oluyor.” seklinde devam etmistir.

Nestle yoneticisi, “Dinamiklerin iilkeden iilkeye cesitlilik gostermesi nedeniyle
pazarlama planlart da birbirlerinden farkli oluyor. Ozellikle iiriin yapilandirma

stiregleri, dagitim kanallar1 ve iirlin tatlarinda farkliliklar 6n plana c¢ikiyor. Bu
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farkliliklarin temelinde ise, elbette iilkelerin kiiltiirel gesitliligi yatiyor diyebiliriz.”

demistir.

5.6  Degerlendirmeler

Arastirma sonucuna gore EY yoneticisinin, yukarida da goriilecegi gibi, vermis oldugu
cevaplara gore, “rakip analizlerinin takibi” ve “yapilan analiz sonucunda alinacak
aksiyonlar” ile stratejik planlama siirecinde yer alan durum analizinden yararlandigi

gorilmektedir.

AIG Sigorta yoneticisi ise, paydas analizinden yararlanmakta olup AIG Sigorta’nin
uluslararasi stratejisini anlayip bunu kendi pazarlama stratejisini sekillendirmede
kaynak olarak kullandigi gézlemlenmektedir. Bu baglamda durum analizinin AIG

Sigorta yoneticisi i¢in biiyiik dnem tasidigini soyleyebiliriz.

Fox TV yoneticisinin “sirketin mevcut pazardaki yerini gormek icin rekabet
aragtirmalart  yapiliyor” cevabina istinaden durum analizinden yararlandigi
soylenebilir. Ozellikle “marka algis1 ve tercihler” iizerine yapilan arastirmalar
yoneticinin gelecek doénemdeki pazarlama planinin sekillenmesinde 6nemli rol

oynadigini gostermektedir.

Nike ise, “tiiketicileri tanimaya yonelik” sonuglar iizerine yogunlagsmakta ve stratejik
planlama siirecinde yer alan durum analizinden yararlanmaktadir. Miisterilerini
tanimak ve uymayacagini diisiindiigi noktalar tlizerinde degisiklikler yapabilme

sansin1 yakalamaktadirlar.

Nestle, tipk1 Nike gibi, pazar analizleri ve tiiketici davranislar: konusunda bu analizden

yaralanmakla birlikte ve kendi pazarlama planinin hazirlanmasinda kullanmaktadir.

Bu baglamda arastirmaya katilan biitiin sirketlerin, stratejik planlama siirecinin bir
pargasi olan, durum analizinden yararlanmakta oldugu sonucuna ulasilmistir. Birgogu
bu analizi, kendi pazarlama planini olusturma agamasinda kaynak olarak kullanmakla
birlikte bagli bulunduklar1 ana iilkenin uluslararasi stratejisini anlamak amaciyla da

degerlendirmektedirler.

Arastirma sonucunda gore, EY’nin, pazar analizinde sirket olarak uzmanlastiklari
faaliyetler tizerine yogunlastig1 goriilmektedir. Vizyon, iilke lideri, faaliyet alanlar1 ve

tilke plan1 dogrultusunda pazar analizine yon verilmektedir.
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AIG Sigorta yoneticisi, nihai tiiketicinin tiim siireci etkileyebilecek giicte oldugunu
diisinmektedir. Bu sebeple rakipler ve iilke dinamiklerine gore pazar analizi
sekillendirilmektedir. Uluslararasi stratejik plan, pazar analizinin genel g¢ergevesini

belirlemede kullanilmaktadir.

Fox TV de AIG Sigorta gibi agirlikli olarak miisteri odakli analizler yapmaktadir.
Pazar1 anlamak i¢in yapmis oldugu arastirmalarda kanal ile ilgili dogrudan sorularin
yan sira Ozellikle izleyicilerin yasam tarzi, hobileri gibi dolayli sorular ile izleyici
profili ¢ikarmaya calismaktadir. Buradan yola ¢ikarak Fox TV ellerindeki imkanlari
en iyi sekilde degerlendirerek izleyiciye en uygun sunumu yapmaya calisiyor
diyebiliriz. Fox TV’nin de, AIG Sigorta gibi, belirlenmis olan hedefe giderken
uluslararasi stratejik plani bir gerceve olarak veya siirecteki kurallarin belirlenmesi i¢in

kullandigini goriilmektedir.

Nike, pazar analizinde oOzellikle, digerleri gibi, tiiketiciyi yakindan tanimayi
amaglamaktadir. Diger yandan Nike, kararlarini ¢ok etkilememekle birlikte rakiplerin

almis olduklar aksiyonlar1 yakindan takip etmeyi tercih etmektedir.

Nestle, pazar analizinde miisteri odakli davranmaktadir. Bunun igin de “miisteriye
daha yakin ve sahayt iyi bilen satis ekipleri ile birlikte arastirma sirketleri”
kullanmakta oldugu goriilmektedir. Miisterilerini tanimak, gereksinimlerine en dogru
cevabi verebilmek i¢in onlara en yakin olabilecek kisilere, satis ekiplerine, ait goriisleri
degerlendirilmektedir. Uluslararas: stratejik plan, ev sahibi iilke olarak “hangi
noktalara odaklanmasi gerektiginin” netlestirilmesinde kullanilmaktadir. Bu
bakimdan arastirmaya konu olan tiim sirketlerin pazar analizi siirecinde dnceligini
miisteriyi anlamaya ve tanimaya yonelik adimlara verdigini goriilmektedir. Tiim
sirketler pazar analizini, dncelikle miisterileri sonrasinda ise sirasiyla, rakiplerini ve
faaliyette bulunduklar1 iilke dinamiklerini tanimak ve degerlendirmek igin
kullanilmaktadir. Ayni sekilde arastirmada yer alan biitiin sirketlerin, uluslararasi
stratejik plani, bu siirecte genel bir ¢erceve c¢izmekte ve kurallarin belirlenmesinde

kullanmakta oldugunu anlamaktay1z.

Arastirma sonucuna gore, katilimecr sirketlerin tamaminin pazarlama stratejileri
cercevesinde konumlandirma calismalarini uluslararasi stratejik planlama siirecinde
belirlenmis olan vizyon ve misyon temelinde sekillendirdikleri goriilmektedir.

Onceligin vizyon olmasinin yam sira, EY, maliyet analizi ve siirdiiriilebilir basariy1 da
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caligmalarina dahil etmektedir. AIG Sigorta yoneticilerine gore misyonun da en az
vizyon kadar 6nemli oldugu diistiniilmektedir. Nike yoneticileri igin ise, vizyona

hizmet edecek olan hedeflerin konumlandirma ¢aligmalarinda 6nemli yer tutmaktadir.

Aragtirma sonucuna gore, EY yoneticileri tarafindan iilke diizeyinde “en 1yi ve en kotii
senaryo” iizerinden genel anlamda bir tutundurma stratejisi belirlenmektedir. Bu
senaryo ile bir fiyat araligi belirlenmesi hedeflenmektedir. Bu yontem ile sirketin
sinirlarin1 goérme firsati yakalanmaktadir. Sonrasinda uluslararasi stratejik planda yer
alan maliyetlendirme analizi degerlendirilereck en uygun olana karar verilmeye

calisildig goriilmektedir.

AIG Sigorta yoneticileri, “Bir plan olmasi gerektigi gibi olmalidir” diisiincesine gore
karar vermeyi tercih etmekteler. Tutundurma faaliyetlerinin ¢ok 6nemsendigini ve
uzun vadede yarar saglayacaginin farkinda olduklarini sdyleyebiliriz. Burada yapilan

kisintilarin emeklerini yok edecegini diisiinmeleri bunun en agik kanitidir.

Fox Tv yoneticilerinin, uluslararasi stratejik planda yer alan maliyetlendirme
siirecinin, kendilerini dogrudan etkilemesi nedeniyle, yakindan takip ettikleri
goriilmektedir. Gegmis donem tecriibelerinden yararlanarak hazirlanan biit¢eye gore
genel tutundurma stratejileri belirlenmektedir. Burada biitgenin hazirlanmasi
asamasinda dogru gelir ve gider tahmini, tutundurma stratejilerinin belirlenmesinde
kilit rol oynamaktadir. Gelecekte pazarin biiylimesi ya da kii¢tilmesi, buglinden dogru
okunamaz ise, belirlenen stratejinin basariya ulasmasi olduk¢a zor olacagi diisiincesi

yoneticilerde hakim oldugu goriilmektedir.

Nike yoneticisinin tutundurma faaliyetlerine bakis agis1 ve marka degerinin sirket i¢in
ne kadar dnemli oldugunu miilakat sirasinda belirtmis olduklar1 gibi; “hi¢bir maliyetin
markanin geleceginden daha oOnemli olmadigini diisliniiyoruz.” cevabindan
anlasilmaktadir. Bu baglamda, Nike yoneticisinin tutundurma stratejisine bakis agisi
ile AIG yoneticisinin bakis agis1 arasinda benzerlik gostermektedir. Uluslararasi
stratejik planda yer alan maliyetlendirme analizi sonucglarina gore tutundurma
stratejilerine ayrilan biitcenin bagl sirketlerdeki kullanimimin desteklendigi

anlasilmaktadir.

Sektorel anlamda farkli dinamiklerin olmasi nedeniyle Nestle bu konuda farkli bir yol

izlemektedir. Buna gore tutundurma stratejileri belirlendikten sonra maliyetlendirme
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siireci baslamaktadir. Buna gore, belirlenen strateji dogrultusunda maliyetlerin

diistiriilmesi ancak kaliteden 6diin verilmemesi gerekmektedir.

Buna gore, arastirmada yer alan biitlin sirketler i¢in stratejik planlama siirecinde yer
alan maliyetlendirme siireci farkli oranlarda olsa da tutundurma stratejilerini
belirlemede etkisi bulunmaktadir. Nestle’de maliyetlendirme siireci ile tutundurma
stratejisi arasinda ters iligki varken; Fox Tv’de maliyetlendirme siirecinin tutundurma
stratejilerine etkisinin oldugu goriilmektedir. Bu bakimdan uluslararasi stratejik planin

pazarlama planina dogudan etkisinin oldugu anlasilmaktadir.

Aragtirma sonucuna gore EY, sektorel uzmanliklarin belirlenmesinde etki edecek olan
dinamiklerin llkeden iilkeye farklilik gosterecegi diisiiniilmektedir. Dahasi,
yoneticilerin kendi iilkelerini herkesten daha iyi taniyor olabileceginin farkinda oldugu
goriilmiistiir. Bu nedenle bu konuda uluslararasi stratejik plana gore degil kendilerine

gore hareket edilmektedir.

Uluslararasi stratejik planda yer alan amag¢ ve hedeflerin gerceklestirilmesine katki
saglamak amaciyla pazarlama planinda yer alan kontrol ve degerlendirme kalemlerinin
belirlenmesi siirecine yonelik soruya istinaden alinan cevaplara goére EY
yoneticilerinin kontrol ve degerlendirme siirecine dahil olmadiklarin1 goriilmektedir.
Bu hususta sorumluluk genel merkezdedir. Kontrol ve degerlendirmelerin aylik olarak
genel merkez tarafindan yapildigini ve hedefleri gergeklestirmeye olan ihtimaller
lizerine bagl sirket yoneticilerine geri bildirimlerde bulunarak gerektiginde farkli

aksiyonlar alarak ilerledikleri séylenebilir.

AIG Sigorta’da farkli bakis acilariyla bir degerlendirmenin mevcut oldugunu
goriilmektedir. Hem kiiresel hem de yerel stratejik plan kontrol edilerek basari
noktalar1 olusturulmaktadir. Bu basar1 noktalarinin giinliik, iki haftalik ve aylik olarak
kendi i¢lerinde degerlendirilmesi gerektigi diisiiniilmektedir. Bu anlayisa gore AIG
Sigorta yoneticisi, bu basar1 noktalarinin dogru analizlere dayanmasi gerektigini aksi

(13

takdirde kendi s6ylemine goére * ilerleyen zamanlarda yasanabilecek herhangi bir
aksakliga hizli cevap verilebilmesi ve planin yeniden sekillendirilebilmesi agisindan
sirket i¢in biiylik 6nem tasiyor.” Buradan yola ¢ikarak AIG Sigorta’nin kurum

kiiltliriine, yapilan her isin eksiksiz olmasinin yerlesmis oldugu goriilmektedir.

Fox TV yoneticilerinin agirlik verdigi noktanin marka ve algi yonetimi oldugu

anlagilmistir. Bu bakimdan marka ve algi yOnetiminin basartya ulastiriimasi
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yoneticiler i¢in biiyiik 6nem tagimaktadir. Bu baglamda marka ve algi yonetimi ile
birlikte tistlendikleri diger gorevlerin marka algisi ile ilgili stratejik planda yer alan
amagc ve hedeflere hizmet ediyor olmasi gerekmektedir. Amac ve hedeflere yapilan bu
katkinin 6nceden belirlenen ve istenilen diizeye gelmesi yoneticilerin en ¢ok dnem

verdigi kontrol kalemi ve degerlendirme boyutlar1 oldugu goriilmektedir.

Nike Tiirkiye yoneticisi kiiresel vizyon odakl1 bir anlayisa sahip oldugu goriilmektedir.
Stratejik planda yer alan kiiresel vizyona hizmet edebilecek her faaliyetin dncelikli
olmasindan yana oldugu belirtilmektedir. Bu nedenle kiiresel vizyona hizmet
edebilecek faaliyetlerin takibine yonelik kontrol kalemlerinin digerlerinden bir adim

onde olacagini belirtmistir.

Nestle yoneticisinin stratejik planda yer alan hedeflere gore kontrol kalemi ve
degerlendirme boyutlar1 olusturulmasindan yana oldugu goriilmektedir. Bu anlamda
Nestle, Fox TV ile benzerlik gdstermektedir. Buradan yola ¢ikarak miisterilerin
zevklerini baz almalarinda dolay1 eglence ve hizli tikketim sektdrlerinin bu konuda
benzerlik gosterdigini soyleyebiliriz. Nestle yoneticisi kontrol kalemleri ve
degerlendirme boyutlarinin belirlenmesinde ekibinde yer alan satis temsilcilerinden
faydalandigr gortilmektedir. Bu durumun nedeni ise, sahayr taniyan satis
temsilcilerinin yapacagi analizler ile tahmini satis rakamlarinin dogruya en yakin
rakamlar olmasi seklinde agiklanabilir. Bu rakamlarin periyodik olarak kontrol
edilmesi siiregte hangi asamada olduklarmi gorebilmeleri agisindan yoneticiye yol

gostermektedir.

Arastirma sonucuna gore EY’nin, pazarlama plan1 kontrol bilesenlerinden hangisinin
onemli olduguna, “hedeflere gidilen yolda yapilan yatirimlarin faydaya doniismesi”
tizerinden yapilan degerlendirmeler neticesinde karar verdigi goriilmektedir. Bu
yatirimlarin gelire olan etkisinin, karar alma siirecinde 6nemli rol aldigini s6ylememiz
gerekmektedir. Bu bakimdan EY yoneticilerinin dogrudan gelir odakli bir yaklagim

igerisinde olduklarin1 ve degerlendirmelerin de bu yonde yapildig1 anlasilmaktadir.

AIG Sigorta’nin, bu konuda da, EY ile benzer 6zelliklere sahip oldugu belirtilebilir.
AIG Sigorta yoneticilerinin de satis odakli bir anlayisa sahip oldugu goriilmektedir.
Kontrol bilesenlerinden hangisinin daha 6nemli olduguna satisa olan etkisi géz ontinde
bulundurularak karar verilmektedir. Ancak, algi yonetimine yonelik herhangi bir

calisma yiiriitiilecek ise satis hedeflerinin ikinci planda tutulabilecegi goriilmektedir.
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Fox TV yoneticisi, 0nceliginin algiya yapilan katki olarak belirtmektedir. Bu nedenle
AIG Sigorta ve EY orneklerinde gordiigiimiiz satis dnceliginin yerini alg1 yonetiminin
aldigim1 soyleyebiliriz. Bu anlamda Fox TV pazarlama plam1 kontrol kalemlerinin
oncelik sirasini algir yonetimi ilizerindeki etkiye gore kurguladiklari goériilmektedir.
Oncelik sirasinin farkli olmasinin arkasinda sektorel dinamiklerin farkli olmasina

baglayabiliriz.

Nike yoneticisi, sirketin pazar paymndaki durumu ve hedef kitle iizerindeki algisi
lizerine programini belirlemektedir. Oncelik sirasin1 da bu yonde belirlemektedir.
Buna gore hazirlanan hedeflerin gerceklestirilmesi 6nem teskil etmektedir. Sonuglarin
kisa, orta veya uzun vadede goriilebilir olmasi, ¢alismalarin aksamasi veya bunlarin
sonlandirilmasi i¢in bir sebep olmadigi sdylenebilir. Bu nedenle pazarlama plani i¢in
secilen kontrol kalemlerinin 6nemi ve sirasi bu iki noktaya yapacaklar1 katkilar

tizerinden degerlendirilmektedir.

Nestle yoneticisi, EY ve AIG Sigorta gibi rakamsal verilere dayanarak tercih
yapmaktadir. Pazarlama plani kontrol kalemlerinden hangisinin daha 6nemli olduguna
karar verilirken kar odakli bir yaklasim izlenmektedir. Yiiriitiilmesi planlanan
faaliyetlerden hangisinin kara etkisi fazlaysa oOnceligin de bu kontrol kalemine

verildigi goriilmektedir.

Arastirmaya konu olan sirketlerin ana iilke yoneticileri tarafindan belirlenen yol
haritasina bagliliklar1 dikkat cekmektedir. Bu baglamda, bu sirketlerin global sirket

tiiriinde oldugu sodylenebilir.

Calismaya katilan sirketlerin pazarlama planlarini hazirlarken uluslararasi stratejik
planda yer alan durum analizinden yararlanmakta olduklar1 goriilmektedir. Ayrica
vizyon ve misyon ¢ergevesinde pazarlama planlarina yon verilmektedir. Kontrol ve
degerlendirme kalemlerinin ve tutundurma faaliyetlerinin belirlenmesi siirecinde de
stratejik plana hizmet etmeye ¢alisildigt goriilmektedir. Verilen cevaplarin
neticesinde, birinci hipotezde de belirtildigi gibi, ¢ok uluslu sirketlerde pazarlama
planinin temeli uluslararasi stratejik plana dayanmaktadir denilebilir. Yapilan

degerlendirmeler neticesinde birinci hipotez desteklenmistir.

Arastirma sonucuna gore, pazarlama planinin basariya ulasmasi igin sirketin genel
stratejik planinda gerekli diizenlemeler EY sektor lideri tarafindan bolge veya iilke

yOneticisine raporlanarak talep edilmektedir. Bu raporlarin analiz edilmesinin
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ardindan uygun ve yerinde gorildiigii takdirde gerekli diizenlemelerin yapildig:

goriilmektedir.

AIG Sigorta’da bu tiirlii degisiklikler i¢in pazarlama ydneticisi genel miidiire konuyla
ilgili bir rapor hazirlanmaktadir. Genel miidiir ise bu degisikligin yapilmasinin dogru
olacagin1 diislinliyorsa hazirlanan raporu bolge yoOnetimine sunmaktadir. Bolge
yonetimi de genel merkeze raporlamaktadir. Sonrasinda ayni siralamanin tersten
islemesiyle de sonug bildirilmektedir. AIG Sigorta’da hiyerarsinin siki oldugunu ve
dogrudan genel merkeze herhangi bir talepte bulunmanin uygun karsilanacak bir

durum olmadig1 goriilmektedir.

Fox TV pazarlama yoneticisi herhangi bir degisiklik talebini kendi direktoriine ilettigi
goriilmektedir. Program degisikliklerinde herhangi bir talepleri olmamakla birlikte
sadece fikir aligverisi yapilabildigini sdylemek yerinde olacaktir. Yoneticinin konuyla

ilgili dogrudan bir etkisinin olmadig1 goriilmektedir.

Nike pazarlama direktorii ve ekibi kiiresel planda herhangi bir degisiklikte
bulunmadiklar1 sdylenebilir. Pazarlama ekibi stratejik plam1 kendi iilkeleri icin
yorumlayarak iilke dinamiklerine ve pazara uygun olmayan noktalar konusunda genel
merkezden onay alinmaktadir. Ancak onaylanan hususlar kendi planlarinda yer
almaktadir. Uluslararasi plana miidahale etmek yerine kendi planlarinda degisiklikler

yaparak yollarina devam ettikleri sGylenebilir.

Nestle’de departman ydneticisi sorumlu ve genel miidiire taleplerini iletmektedir.
Genel midir de hazirlanan raporlarin analizinin ardindan gerekli diizenleme
taleplerini genel merkezin onayina sunmaktadir. Burada da yine digerlerine benzer bir
hiyerarsi oldugu sodylenebilir. Siirecin, hemen hemen hepsinde, kiiciik farkliliklar

gostermesine ragmen, benzer igledigi anlagilmaktadir.

Arastirma sonucuna gore sirketin genel merkez tarafindan genel stratejik planin
hazirlanmasinda EY, siirece dahil olmamaktadir. Genel merkezin bu konuda bagh
iilkelerden raporlar1 toplayarak kendi bilinyesinde yapilan analiz neticesinde
hazirlandig1 goriilmektedir. Bu nedenle bu siirecte genel merkezin bagh sirketlere

dogrudan miidahil olma sans1 tanimadig1 anlagilmaktadir.

AIG Sigorta’da bolge yoneticilerinin, iilke miidiirlerinin ve paydaslarin kii¢iik gruplar

halinde yapmis oldugu toplantilar ile siirece baslanmaktadir. AIG Sigorta Tiirkiye,
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genel midiir ve bolge yoneticileri olarak siirece dahil olsalar da sonug olarak nihai

kararlar genel merkez tarafindan verilmektedir.

Fox TV Tiirkiye yoneticilerinin bu konuda aktif rol aldiklarini séylememiz yerinde
olacaktir. Hukuk ve BT departmani disindaki diger departmanlar genel stratejik

planinin hazirlanmasina yardimei olmaktadirlar.

Nike Tiirkiye yoneticilerinin, EY yoneticilerinde oldugu gibi, siirece dahil olmadiklari
gorilmektedir. Y1l igerisinde genel merkez tarafindan alinan raporlarin analiz
edilmesinin ardindan genel stratejik plan hazirlanmaktadir. Bu bakimdan yil i¢erisinde
gonderilen raporlarin gercekei ve dogru olmasi hazirlanan stratejik planin gelecegi
acisindan Onemli oldugu soylenebilir. Tiim bunlarin neticesinde Nike Tiirkiye
yoneticilerinin fiziksel olarak genel stratejik planin hazirlanma siirecine dahil

olmalarina gerek kalmadigi anlagilmaktadir.

Nestle Tiirkiye’de, EY ve Nike ile ayni1 durum s6z konusu oldugu anlagilmaktadir. Y1l
icerisinde alinan raporlarin analiz edilmesi ile stratejik plan hazirlanmaktadir. Bu
raporlara ilave olarak istenilen bilgiler yine iilke yoneticilerinden rapor halinde talep

edilmektedir. Ancak yoneticilerin birebir olarak siirece dahil olmadig goriilmektedir.

Alman cevaplara gore, genel anlamda, arastirmaya katilan AIG Sigorta ve Fox TV
disindaki sirketlerin uluslararasi stratejik planin hazirlanmasi siirecine dogrudan
miidahil olmadiklar1 gériilmektedir. Y1l icerisinde genel merkeze yapilan raporlamalar
ile dolayli olarak bu siirecte yer almaktadirlar. Dogrudan veya dolayli yoldan da olsa
aktarilan gorislerin genel merkez tarafindan degerlendirildigi goériilmektedir. Cok
uluslu sirketlerde bagl sirketlerin faaliyet gosterilen pazara yonelik gorisleri
(pazarlama stratejik planlar1) uluslararasi stratejik plani etkiledigi soylenebilir. Bu

bilgiler 15181nda ikinci hipotez desteklenmigtir.

AIG Sigorta ve Fox TV, bu konuda da EY ile benzerlik gostermektedir. Yerel
yoneticilerin lilke dinamikleri hakkinda genel merkezden daha fazla bilgiye sahip
oldugu diisiiniilmektedir. Bu nedenle hazirlanan pazarlama plani genel merkezin
onayia sunulmaktadir. Hazirlanan plan genel merkez yoneticileri tarafindan gergekei
ve global stratejilere uygunsa onaylanmaktadir. Bu anlamda pazarlama plani

hazirlanirken esnek davranilabildigi anlagilmaktadir.

Nestle yoneticileri i¢in de AIG, EY ve Fox TV gibi pazarlama plani hazirlanma

stirecinde esnek davranabildikleri konular bulunmaktadir. Yerel yoneticilere bildirilen
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hedefler dogrultusunda pazarlama planinin hazirlanmasina herhangi bir dogrudan
miidahale edilmemekte oldugu anlasilmistir. Yerel yoneticilerin aldiklar1 kararlara

bliyiik 6nem verilmektedir.

Nike yoOneticileri, arastirmaya konu olan, diger sirketlerdeki gibi biiylik oranda esnek
davranilmamaktadir. Bu nedenle kiiresel hedefler daha 6n planda tutulmaktadir. Yine
de yerel yoneticilere firsatlarin tanindigr goriilmektedir. Tirkiye’de miisterilere
yonelik herhangi bir pazarlama faaliyeti planlaniyorsa bunun onayr yine genel

merkezden alinmak sartiyla pazarlama planina dahil edilmektedir.

Arastirma bulgularina goére, EY icin fiyatlandirma stratejisi belirlenirken piyasadaki
konumu ve marka degeri diger biitiin dinamiklerin Oniindedir. Bununla beraber
biitgenin de 6nemi goz ardi edilmemektedir. EY yoOneticisine gore, yine de rakip ve

pazar analizi, karar alma siirecinde kendilerine yol gostermektedir.

AIG Sigorta yoneticileri i¢in, rakip ve pazar analizi diger dinamiklerden daha 6nemli
oldugunu sdylememiz miimkiindiir. Yoneticiye gore sektdr geregi sunulan iiriin ve
hizmetin ¢esitlendirilmesi zor olmasi nedeniyle tiiketicilerin fiyata duyarliliklar1 ¢ok
daha yiiksektir. Bu sebeple arada olusabilecek fiyat farkinin da bir karsilig1 olmasi
gerektigine inanilmaktadir. Bu amagla pazar1 ve rakipleri dogru analiz etmenin sirket

yoneticileri i¢in 6nemli oldugu goriilmektedir.

Nike Tirkiye yoneticilerinin bu konuda dengeli olmaktan yana olduklar
goriilmektedir. Fiyatlandirma siirecinin basinda da dengeli davranildigini ve bu
nedenle bu iki hususta herhangi bir se¢cim yapilmadigini sdéylemek dogru olacaktir.
Bulgular boliimiinde de belirtildigi gibi tiiketici davraniglari fiyatlandirma stratejisinin

belirlenmesinde dnemli bir dinamik oldugu anlasilmaktadir.

Nestle yoneticileri tarafindan, kurumsal olarak oOnceligin her zaman “tliketiciye
sunulan deger” oldugu vurgulanmaktadir. Bu sebeple pazar ve rakiplerin analizi ikinci
planda yer almaktadir. Bununla birlikte maliyet hesabinin bahsi gecen dinamiklerden

daha 6nemli oldugunu sdyleyebiliriz.

Arastirma sonucuna gore, pazarlama stratejik planinin hazirlanmas siirecinde EY’de
departman liderlerinin, iilke liderlerinin ve is gelistirme ve bdlge liderlerinin gérev
aldig1 goriilmektedir. Daha 6ncesinde de belirtildigi gibi uluslararasi stratejik plan ile
ortiismeyen durumlarda veya esnetilmesi gereken kurallarda genel merkezin onayina

basvurulmaktadir.
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AIG Sigorta’da pazarlama ekibi, iiriin yonetimi, operasyon ve proje ekibi bu konuya
dahil olmaktadir. Ana iilkedeki genel merkez ile fikir alig verisi, ¢cogunlukla bagl
iilkenin hazirladig: plan ile uluslararasi stratejik plan arasindaki farkliliklar nedeniyle

oldugu goriilmektedir.

Fox TV’de pazarlama ekibinin konu iizerinde calistig1 goriilmektedir. Y oneticilerin
yapmis oldugu bilgilendirmelere istinaden hazirlanan plan i¢in genel merkezden biitce

konusunda destek aliyorlar.

Spor dallarma gore ayrilmis departman midirleri bu pazarlama plani tizerinde
calistyorlar. Uluslararas: stratejik plan ile hazirlanan plan arasindaki farkliliklar
tizerine genel merkezin onayr alintyor. Nike’de pazarlama planin yoneticiler
tarafindan hazirlandigini ve ekiplerin tamamlanmis hali iizerinde ¢alistigi sGylenebilir.
Bu bakimdan ekibin elbette yoneticileri fikirleri ile besledigini ancak miidahil

olmadiklart goriilmektedir.

Pazarlama plani, Nestle’de benzer bir sekilde {iriin miidiirleri ile pazarlama miidiirii
tarafindan hazirlaniyor. Genel miidiir ile paylasilan plan genel merkez ile paylasiliyor

ve lizerinde fikir alis verisi yapilmaktadir.

Genel olarak pazarlama planinin tamamlandiktan sonra genel merkez ile paylasildigini
ve fikir alis verisinin de bu noktada yapildig1 sdylenebilir. Uluslararasi stratejik plan
ile farklilik olmasi durumunda hazirlanan pazarlama planinin neden farkli olduguna
yonelik bir raporun veya bilgilendirmenin gerekliligi goriilmiistiir. Bu durumda ¢ok
uluslu sirketlerde faaliyet gosterilen pazarin kendine 6zgii dinamikleri varsa, merkeze
gerekli nedenlerin sunulmasi sartiyla, pazarlama stratejik plan1 bagli sirketin
yoneticileri tarafindan hazirlanmaktadir denilebilir. Bu dogrultuda iigiincii hipotez

desteklenmistir .

Arastirma sonucuna gore EY, ana {ilke merkezinin genel stratejilerine ve kurumsal
kimlik standartlarma uymak zorunda oldugu gériilmektedir. Ornegin, ana iilke merkezi
doguya gitmek isterken bagli bir sirket olarak sizin batiya gitmenize izin
verilmeyecegini soyleyebiliriz. Kurumsal kimlik standartlarinda belirlenmis olan

renklerin ve logo kullanimin ¢ok 6nemli oldugunu belirtmislerdir.

AIG Sigorta i¢in ise, oldukca kat1 olduklar1 konularin oldugunu séylemeliyiz. Bunlarin
basinda sirket kurallar1 gelmektedir. Sirket kurallarinin disina ¢ikilmasi yonetici igin

oldukga ciddi problemler yaratabilmektedir. Ayrica alinan kararlarin yasal ¢erceveye
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uygunlugunun tartigmaya agilmasi dahi séz konusu olmamaktadir. Bu konuda da

siirlarin 6nceden belirlenmis oldugu goriilmektedir.

Fox Tv genel merkezinin de diger sirketler gibi hassas olduklar1 konular
bulunmaktadir. Ozellikle biitgenin ve kampanya sonuglarinin raporlanmasi konusunda
oldukca kati olduklarimi sdyleyebiliriz. Ozellikle bu iki konunun disinda kalan

kararlarda yerel yoneticilere tam yetkinin verildiginin de belirtilmesi gerekmektedir.

Nike yoneticileri, genel merkezden gelen direktifler dogrultusunda planlanan
faaliyetler konusunda raporlama yapmak durumunda oldugu goriilmektedir. Bu
raporlamalar faaliyetlerin hem oncesinde hem de sonrasinda olmaktadir. Bu konuda

genel merkezin yerel yoneticilere karst hosgoriiniin olmadigi goriillmektedir.

Nestle yoneticilerinin de, arastirmaya katilan diger sirket yoneticileri gibi, genel
merkeze raporlamak zorunda olduklar1 boliimler mevcuttur. Bunlarin basinda kar ve
zarar tablolarinin raporlanmasi gelmekte oldugu goriilmektedir. Yine Nike yoneticileri
gibi pazarlama plan1 ger¢evesinde hazirlanmis olan faaliyetlerin sonuglarinin ve
mevcut hedefin neresinde olunduguna dair bilgilerin raporlanmasi genel merkezin
onem verdigi diger bir husus olarak 6ne ¢ikmaktadir. Yoneticilerin aylik ve ii¢ aylik
olmak {izere planlanan bu periyotlar da dikkat edilmesi gereken diger bir konu oldugu

anlagilmistir.

Aragtirma sonucuna gore EY, pazarlama plani dikkate alinarak yapilan karsilagtirmada
diger iilke ve bolgelere gore stratejik anlamda farkliliklar gosterdigini goriilmektedir.
Elbette bu farkliligin olmasini normal karsilanabilir. Bunun en biiylik nedeni iilkeler
arsindaki kiltiirel farkliliklardir. Her kiiltiirtin kendine 6zgii karakteri ve buna bagh
olarak da satin alma aligkanliklar1 vardir. Buna bagli olarak genel merkez
yoneticilerinin  kendi stratejilerini  belirlemede {lke liderlerine gilivendigini

goriilmektedir.

AIG Sigorta bu hususta biiyiik degisikliklere sahip bir plan hazirlayamadiklarim
anlasilmaktadir. Tiirkiye yoneticilerine gore zaruri bir degisiklik i¢cin onay alinabiliyor
olsa da genel olarak birbirine benzer yapiya sahip olmak zorunda olduklar
goriilmektedir. Tiim iilke ve bolgeler genel merkeze uymak zorunda olduklart igin

pazarlama planlar arasinda diger iilkeler ile biiytlik 6lgekli farkliliklar olmamaktadir.

Fox TV Tirkiye pazarlama plani ile diger iilke ve bolgelere ait pazarlama planlari

arasinda biiylik farkliliklar gosterebiliyor. Pazarlama plani, diger iilkelerde oldugu
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gibi, lilke yoneticileri tarafindan {tilke dinamikleri goz Oniinde bulundurularak
hazirlandig: i¢in bu farkliliklarin olmasi dogal olarak karsilanabilir. Bu farkliliklar,
genel merkezin bu konuda iilke yoneticilerine vermis oldugu sorumluluk ile -EY

orneginde oldugu gibi- kiiltiirel farkliliklarin dogurdugu bir neticedir.

Nike Tirkiye pazarlama plani, bulgular boliimiinde belirtmis oldugumuz gibi,
ortalama olarak 60% kiiresel, 40% yerel hedefler dogrultusunda hazirlanmasi
sebebiyle tilkeler arasinda pazarlama planlarin farklilik gésterecegini sdyleyebiliriz.
Burada da EY ve Fox TV sirketlerinde gérmiis oldugumuz gibi iilke yoneticilerine
verilen gorev ve sorumluluklar ¢ergevesinde iilke dinamikleri goz ardi edilemiyor.
Yine de genel ¢erceveye bakildiginda Nike Tiirkiye yoneticilerinin kiiresel karar ve

kampanyalara uymak zorunda olduklarin1 belirtmeliyiz.

Nestle Tirkiye pazarlama plan1 yine kiiltiirel gesitlilik nedeniyle diger iilke ve
bolgelerden farkliliklar gosterebiliyor. Diger sirketlerde gordigiimiiz  gibi,
yoneticilerinin lilke dinamiklerine gore hazirladiklar planlar ile yerel ve uluslararasi
hedefleri gergeklestirmeye calistiklarini sdylemeliyiz. Pazarlama planinin yani sira

iriinlerin de cesitlilik gdstermesi s6z konusu oldugu goriilmektedir.

Genel olarak pazarlama planinin iilke ve bolgelere gore farkliliklar gosterdigini
sOyleyebiliriz. Bu anlamda en az farklilik Nike ve AIG Sigorta’da goriilmektedir.
Nike’de pazarlama planinin esneklik oranmin bagl sirketler igin 60% olarak
belirlenmesi nedeniyle iilkeler arasi farkliligin anlamli biyiiklikte olmadig:
anlagilmaktadir. AIG Sigorta’da ise, zaruri diyebilecegimiz nedenlerden kaynakli
farkliliklara izin verilse de biitiin olarak bakildiginda genel merkezin kurallarina
uymak zorunda olundugu goriilmektedir. Diger sirketlerde pazarlama planmimn
hazirlanmasi1 agamas1 6nemli Gl¢lide yerel yoneticilerin kararlarina birakilmasi, tlilke
dinamiklerinin ve kiiltiirel gesitliliklerin farklilik sebebi oldugu sdylenebilir. Bu

bilgiler 1s1¢1nda dordiincii hipotez kismen desteklenmistir.
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6 Sonug¢

Her alanda ¢ok hizli bir degisimin yasandig1 giintimiizde sirketlerin hayatlarin1 devam
ettirebilmeleri ve biiyliyebilmeleri i¢in, yasanan degisimleri ve bunlarin sonuglarini
onceden tahmin etmeleri gerekmektedir. Sirketler i¢in degisimlerin neticesinde ortaya
cikabilecek firsatlar1 ve tehditleri en iyi sekilde degerlendirmeleri zaruri bir hal
almistir. Diinyadaki teknoloji, iletisim ve ulastirma alanlarindaki ilerlemeler
sonucunda pazarlama faaliyetlerinin niteliginde de ©Onemli gelismeler meydana
gelmektedir. Degisik cografyalardaki tiiketicilerin satin alma tercihlerinde farkliliklar
olmasina ragmen, pazarlarin biiyiik 6l¢lide homojen hale gelmesi, rekabet ortaminin
yogunlagsmast gibi faktorler de, sirketlerin sadece ana iilke pazarinda faaliyetlerini
stirdlirerek basarili olmalarimi giiclestirmektedir. Ancak birlikte bir biitiiniin parcasi
olarak hareket edebilen, ayni hedef ve amaglar i¢in ¢alisan organizasyonlar basariya
ulagabilirler. Bu diisiinceden dolay1 calismada, ¢ok uluslu sirketlerde uluslararasi
stratejik planin nasil hazirlandigin1 ortaya koymak ve pazarlama yoneticilerinin
uluslararas stratejik plan dogrultusunda kendi pazarlama planlarint hazirlarken onlara

yol gostermek amaciyla bu konu arastirilmistir.

Ikinci boliimde ele alman stratejik planlama siireci ve araglari, sirketlere vizyon ve
misyon kazandirmanin yani sira tiim ¢alisanlarin sirketin 6z kaynaklari, hedefleri ile
cevresel sartlar1 arasindaki uyumu goz 6niinde bulundurarak belirlenen vizyona hizmet
etmesini amaglamaktadir. Yukarida da bahsedildigi gibi yogun rekabet ortaminda
sirketlerin yerine getirecekleri her faaliyetin Onceden belirlenmis olmast ve

sonuglarinin 6n goriilebilen diger sirketlere karsi rekabet iistiinliigli saglamaktadir.

Stratejik planlama, sirketin bulundugu nokta ile hedeflenen nokta arasindaki yolu
gostermektedir. Dogru bir stratejik planlama kurgusu ig¢in, sirketin amaglarini,
hedeflerini ve bunlara ulasmayr miimkiin kilacak faaliyetleri belirlemesi
gerekmektedir. Bir sirketin stratejik planinin olmasi, sirket yoneticilerine ve
calisanlarina stratejik diisiinmeyi, sirketin amaglart dogrultusunda daha dinamik, daha

yenilik¢i, daha esnek olabilme yetenegi kazandiracaktir. Stratejik planlama ile sirketin
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amaci1 ve hedefleri netlige kavusacaktir. Bu amag ve hedeflere ulagsmak i¢in belirlenen

stratejiler, sirketlerin biitiin ¢aligsanlar1 i¢in bir pusula niteligi tagir.

Arastirmanin {l¢iincii bolimiinde pazarlama plani, ilgili kavramlar ile birlikte
incelenmistir. Gliniimiiz sartlarinda sirketler, dis pazarlara yonelmekte ve uluslararasi
pazarlama stratejileri belirleyerek yeni pazarlarda konumlarini gii¢clendirme yolunu
tercih etmektedirler. Bu yogun rekabet ortaminda tiiketicilerin tercihleri dogal olarak
On plana ¢ikmaya ve belirleyici faktor olmaya baglamistir. Pazarlardaki bu gelismelere
ayak uydurabilen ve tiiketiciye istedigini sunan sirketler rekabet avantaj1 elde ederken,
ayak uyduramayanlar ise pazardan silinmektedirler. Sirketlerin pazarlama plani
tilkeden tilkeye farklilik gosterebilecegi gibi, tek bir planla da uluslararasi faaliyetlerin
stirdlirebilmesi miimkiindiir. Her iki durumda da sirket yoneticilerinin ve ¢alisanlarin,
stratejik planda belirlenen hedefler dogrultusunda, pazarlama faaliyetlerini bir ekip

olarak birlikte yiirtitebilmeleri amaglanmaktadir.

Arastirmanin dordiincii boliimiinde ise ¢ok uluslu sirketler ele alinmistir. Cok uluslu
sirketlerin hem kendi pazarinda hem de faaliyet gosterdikleri diger iilke pazarlarinda
iistlendigi roller ¢esitlenmektedir. Bu anlamda ¢ok uluslu sirketlerin iilke pazarlarin
ele gecirme ve kontrol etme istekleri glinimiizdeki rekabet seviyesinin giderek
yiikselmesinde 6nemli rol oynamaktadir. Bu rekabet ortaminda ¢ok uluslu sirketler,
tilkelerin dig pazarlara acgilmalarinda bir anahtar gérevi gormektedir. Bu durum ¢ok
uluslu sirketlere uluslararasi ekonomik iligkiler igerisinde de o©nemli bir yer
saglamistir. Giderek birbirine entegre olan pazarlar sayesinde merkezi Tiirkiye’de olan
cok uluslu bir sirket, tiretimi i¢in gerekli yar1 mamul mallari1 Azerbaycan’dan
saglayip, kendi iiretimini Cin’de yapip, Urettigi lirlinleri diilnyanin diger ilkelerinde
pazarlayabilmektedir. Bu anlamda ¢ok uluslu sirketler, yatirima ihtiya¢ duyan bazi
tilkelerden destek gorebilecegi gibi tam tersi sartlara sahip {ilkelerin yasal
kisitlamalarina da maruz kalmaktadirlar. Olas1 kisitlamalardan korunmak ve mevcut
olani en diisiik diizeye ¢ekebilmek i¢in ¢cok uluslu sirketler, yatirimlarini belirli bir plan
cercevesinde yapmalidirlar. Yalmizca Oncesinde planlanmis dogru hamleler ile
hedeflerine ulasabilirler. Bunun i¢in uluslararasi stratejik planlarinda yer alan vizyon
Ve misyona gore bir yonetim tarzi ile yonetilmesinin 6nemli oldugu sdylenebilir. Cok
uluslu sirketler, tarafsiz ve gergek¢i bir durum analizi ile hem kendilerini hem

rakiplerini hem de hedef pazarlarini tanima firsat1 elde edebilmektedirler. Yalnizca
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kendisini, rakiplerini ve hedef pazarlarini ¢ok iyi taniyan sirketler siirdiiriilebilir bir

basariya sahip olmaktadirlar.

Besinci boliimde, ¢ok uluslu sirketlerde pazarlama planinin hazirlanmasina dogrudan
miidahil olan yoneticilerle yapilan derinlemesine miilakatlarin sonuglarna yer
verilmigtir. Bes c¢ok uluslu sirket yoneticisiyle yapilan miilakatlar neticesinde,
pazarlama plant olusturulurken yoneticilerin genel merkez tarafindan hazirlanan
stratejik plani 1s1g1nda her tiirlii senaryonun géz oniinde bulundurulmasinin geregine
vurgu yaptiklar1 soylenebilir. Pazarlama plani siirecinde hazirlanan bu senaryolar,
gelecekte olusabilecek olumsuzluklara karsi yoneticilerin hizli aksiyon alabilmeleri
bakimindan 6nemlidir. Sirketin her tiirli duruma karsi esneklik kazanabilmesi i¢in
iilke yoneticileri ile genel merkez yoneticileri arasindaki iletisimin ¢ok giiclii olmasi
gerekmektedir. Bu bakimdan goriislerin genel merkeze bildirilmesi ve yoneticilerin
kendi planlarinda esnek davranabilmeleri, pazarlama planinin basariya ulagmasinda

kilit rol oynamaktadir.

Yapilan miilakatlar ve vaka incelemesi neticesinde edinilen bilgilere gore, tiiketici
tercihlerinin kisiden kisiye farklilik gosterebilecegi sektorlerde, nihai tiiketiciye hem
daha yakin olmalar1 hem de rakiplerin saha aktivitelerini takip edebilmelerinden dolay1
saha satig ekiplerinden edinilen bilgiler yoneticiler icin oldukca kiymetlidir. Bu
bilgiler, yoneticilere kendi pazarlama planini ve genel merkeze gonderdikleri onay

raporlari ile uluslararasi stratejik planini iyilestirme firsati sunmaktadir.

Gilinlimiiz diinyasinda ¢ok uluslu sirketlerin yerel yoneticilere daha fazla yetki vermesi
gerekmektedir. Ulke dinamiklerinin farkli olmas1 ve kiiltiirel ¢esitlilik géz oniine
alindiginda her pazara uyum saglayabilecek ve rekabet edebilecek sirketler
faaliyetlerini devam ettirebilmektedirler. Ana iilke dinamikleri, sektérden bagimsiz
olarak, faaliyet gosterilen diger ililke dinamikleriyle her zaman ayni olmamaktadir.
Hareket kabiliyeti, yani esneklik kazanmis sirketler rakiplerine karsi {istiinliik
saglamaktadirlar. Sirketlerin esneklik kazanabilmesi igin yerel yoneticilerin alacaklari
kararlar, sadece uluslararasi stratejik plan ¢ergevesinde belirlenen vizyon ve misyona
uygunlugu bakimindan kontrol edilebilir olmalidir. Bu bakimdan ana iilke tarafindan

etkin ve hizli bir kontrol mekanizmasinin kurulmasi uygun olacaktir.

Sirket yoOneticilerini, arastirmaya konu olan sirketlerin faaliyet gosterdikleri sektorii

yakindan tanima firsatt sunmasi bakimindan 6rnek olay ¢aligmasi tercih edilmistir. Bu
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sayede yar1 yapilandirilmis miilakatlar ile konu ile ilgili derinlemesine bilgi edinilmis
olup teorik bilgiler ile gergekler arasinda bir baglant1 kurulmustur. Calismada yer alan
cok uluslu sirketlerin farkli sektorlerde faaliyet gdstermelerinin géz ardi edilmesi
arastirmanin kisitlari arasinda yer almaktadir. Gelecek ¢alismalarda arastirmanin daha
ileriye tasinmasi i¢in ayn1 sektorde faaliyet gosteren cok uluslu sirketlerle miilakatlar
yapilabilir. Bu sekilde ayni sektorde faaliyet gOstermesine ragmen pazarlama
planlarinda farklilik gosteren sirketlerin farklilik nedenleri ortaya konulabilir. Ayrica
sirketlerin faaliyet gosterdikleri farkl: kiiltiirler de arastirmanin kisitlar1 arasinda yer
almaktadir. Gelecek calismalarda benzer kiiltiire sahip bolgelerde faaliyet gosteren ¢ok
uluslu sirketler secilebilir. Miilakat yapilan sirket sayisinin arttirilmasi da g¢ok

onemlidir. Bu sayede konunun daha detayli olarak incelenmesi saglanmis olacaktir.
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Ek 1. Miilakat Sorular1

10.

11.

12.

13.

SORULAR

Pazarlama plani1 hazirlama siirecinde stratejik planlama durum analizinden nasil
yararlanirsiniz? (H1)

Pazar analizinde hangi asamalar1 izlersiniz? Sirketin genel stratejik plan1 size bu
yonde nasil yol gosterici olur? (H1)

Pazarlama stratejileri cer¢evesinde konumlandirma yapilirken stratejik planlama
icinde yer alan hangi temel bagliklar1 dikkate alirsiniz? (H1)

Promosyon stratejisini belirlemede stratejik planlama siirecinde yer alan
maliyetlendirme siirecini nasil analiz edersiniz? (H1)

Pazarlama planini hazirlarken esnek oldugunuz boliimler hangileridir? (H3)
Sirketin ana iilke merkezine uymak zorunda oldugunuz béliimler hangileridir?
(H4)

Stratejik amag ve hedefleri gergeklestirme kaygist géz 6niinde bulunduruldugunda
fiyatlandirma stratejisini rakip ve pazar analizi mi yoksa biitce mi daha ¢ok etkiler?
(H3)

Kontrol ve degerlendirme kriterlerinin belirlenmesinde stratejik planlama size
nasil yol gosterici oluyor? (H1)

Stratejik plan cergevesinde belirlenen pazarlama plan1 kontrol kalemlerinden
hangisinin daha 6nemli olduguna nasil karar verirsiniz? (H1)

Pazarlama planinin basariya ulasmasi i¢in stratejik planda gerekli diizeltmelerin
yapilmasini kimden talep edersiniz? (H2)

Stratejik  planin  hazirlanmasinda pazarlama departmani olarak  hangi
birimleri/kisiler gorev aliyor? Hangi asamalarda ana {ilke merkezine
danigiyorsunuz? (H3)

Sirketin faaliyet gosterdigi diger iilke/bdlge planlarindan hangi alanlarda farklilik
gosteriyorsunuz? Bu farklara hangi faktorler yol agiyor? (H4)

Isletmelerin genel merkez tarafindan genel stratejik planinin hazirlanmasi

stirecinde tilkenizde hangi birim ya da yoneticiler siirece nasil dahil oluyor? (H2)
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