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ONSOz

Insanligm varolusundan bu yana rekabet duygusu var olmustur. insanlar bu rekabeti
devletler arasinda ve birbiriyle de devam ettirmistir. Rekabet algis1 insanlar tarafindan
gelistirilerek zamanla giiniimiiz isletmelerinin de rekabet edebilme gibi olusumlari
belirlenmistir.

Biitiin zamanlarda , isletmeler iistlin performans ve siirdiiriilebilirligi saglamak i¢in
faaliyetlerini stratejik olarak planlamasi ve buna gore uygulamasi igletmelerin gelismesine
fayda saglamistir.

Bu agidan bakacak olursak ; isletmelerin 6zellikle kiigiik ve orta 6lgekli isletmeler kendilerini
gelistirmeleri gerekmektedir. Isletmeler sektorel olarak birbirleriyle olan rekabetin algisinin
ne oldugunu bilmeleri ve degisen ¢evreye uyum gosterme yeteneklerini artirdikga
geliseceklerdir.

Bu calisma kuramsal yapisin1 gida tirlinleri sektoriinde stratejik yonetim uygulamalari ve
rekabet algilamasi analizi incelemesine dayandirmakta , bu noktadan hareketle orgiitiin
cevresine yonelik tekniklerde olan Sektdr Rekabet Analizini uygulama konusu olarak ele
almaktadir.

Sektor rekabet siddetinin bilinmesi, farkli 6zelliklere sahip isletmelerin algi farkliliklarinin
olup olmadiginin arastirilmasi ¢alismanin uygulama alanini belirlemektedir.

Tez arastirmamda ve yagsamimda bana her zaman destek olmus bilge, derin derya ve biiyiik
goniillii insan Yrd.Dog.Dr. Siileyman Kadri MIRZE’ye, anlayish yaklasimlar ve
yardimlarini esirgemeyen jiiri iyelerine ve bu donem icinde destegini esirgemeyen esime ve
kiiciik kizima tesekkiir ederim.

Onder BALCI
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OZET

GIDA URUNLERI SEKTORUNDE STRATEJIK YONETIM UYGULAMALARI VE
REKABET ALGILAMASI ANALIZi

Onder BALCI

Bu ¢alisma ii¢ boliimden olusmustur.

Birinci boliimde; stratejik yonetimin tanimi ve tarihsel gelisimi, i¢ ve dis ¢cevre analizleri
( Swot), esas rakip analizi, isletme stratejileri, segilen stratejinin uygulanmasi gibi konular
hakkinda genel bilgiler verildi.

Ikinci boliimde ise Michael Porter’m 5 giic modeli hakkinda genel bilgiler verilerek,
literatiirde gida firmalarinin da karsilasacagi mevzular ile ilgili genel bilgiler verildi. Sektorde
Porter’1n tespitine gore igletmeleri etkileyen 5 giic modelinin ne oldugunu ve isletmelerin
gelecegini nasil etkileyecegi hakkinda bilgiler verildi.

Son boliimde ise; bu caligmanin arastirma kisminda gida sektoriindeki rekabet algilamasinin

analizi yapildi. Bu arastirmaya gore gida sektoriinde rekabetin siddetinin yiiksek oldugu tespit
edildi.

Anahtar Sozcukler

e Stratejik Yonetim

e Sektor Rekabet Analizi

e (ida Sektorii Rekabet Algilamasi
e Michael Porter’in 5 Gii¢ Analizi



1. GIRIS

Giinden giine degisim gosteren diinyamiz, siirekli olarak ekonomik ve teknolojik
alanda yenilikler sergilemektedir. Her gegen giin gelistirilen yeni iiriin ve hizmetlere bagh
olarak rakiplerle rekabet edebilmek icin daha fazla farklilasmaya gidilmektedir. isletmeler bu
ezici rekabet ortaminda organizasyonlarinda, yonetim yapilarinda, sistemlerinde, insan ve

bilgi kaynaklarinda siirekli yenilik ve degisiklik yapmak zorunda kalmaktadir.

Bunun igin iyi bir yonetim ve hedeflere ulasmak igin iyi bir strateji belirmek
gerekmektedir. Isletmeler SWOT analiz yaparak kendi durumlarini ve cevreleri hakkinda
detayl bilgi edinirler. Bu bilgiye bagli olarak rakiplerine kars1 kendini gelistirme firsati elde
edebildigi gibi tehditleri goriip tedbir alma imkani da saglamis olurlar. Kisacast firmalar
rakiplerine kars1 rekabet pozisyonu secmis olurlar. Iste bu rekabet pozisyonunu belirlemek
icin sektor analizinin iyl yapilmasi ve dogru yerde dogru hamleyi yapabilmek i¢in sektor

analizinin boyutlarini iyi bilmek gereklidir.

Bu caligma rekabet stratejisini belirlerken sektordeki rekabet algisinin ne oldugu
hakkinda literatiir taramas1 yaparak ve sektor rekabet algisi analizi sonuglarini paylasarak,

rekabet durumunu analiz etmektedir.

Bu ¢aligmanin birinci boliimiinde; stratejik yonetim siirecinin tarihi gelisim ile birlikte bu

alanda gelistirilen kuramlar hakkinda genel bilgilendirme yapilmustir.

Ikinci boliimiinde; Michael Porter’mn 5 Gii¢ Modeli hakkinda literatiir taramas1 yaparak sektor

bazli analizlerin nasil yapilacagi ve yorumlanacagi hakkinda detaya inilmistir.

Calismanin ti¢lincii; boliimiinde 6rgiit ¢evresi analizinde kullanilan tekniklerden biri olan
M. Porter’1in gelistirdigi sektor rekabet analizi teknigini, gida iiriinleri alanina uygulamistir.

Sektor rekabet analizinin yapilmasi, sektordeki rekabet algilarinin isletme 6zelliklerine gore
farkliliklarinin olup olmadiginin arastirilmasi ¢alismanin en 6nemli amaclarindandir.

Bu ¢aligma kapsaminda, yapilan arastirma ve analizleri tanimlayict analizler, teknikler
belirlerken, rekabet algisi farkliliklarinin analizinde bagimsiz 6rneklem *’ t testi > ve
ANOVA analizi yontemleri yoluyla hipotez testleri kullaniimustir.

Calisma *’Gida iiriinleri sektoriinde stratejik yonetim uygulamalar ve rekabet
algilamasi analizi >’ 6zgiin ¢ergevesini olustururken inceledigi konulari isletme bilim dalinin
genis alanindan yararlanmistir.

Uygulama ve analiz sinirliliklar1 Kocaeli Ticaret ve Sanayi Odasina Bagli Gida Sektorii
Meclis Uyelerinin olusturdugu drneklem, sektor rekabet analizi ile isletme 6zelliklerine gore
rekabet algis1 farkliliklarinin arastirilmasi ile ¢ergevelenmis, rekabet algi farkliliklarinin
nedenselligi sorulara verilen cevaplar ¢ercevesinde ele alinmistir.
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GIDA URUNLERI SEKTORUNDE STARETEJIK YONETIM UYGULAMALARI
VE REKABET ALGILAMASI ANALIiZi

2. STRATEJIK YONETIM VE GENEL UYGULAMALAR

2.1. Stratejik Yonetimin Gelisimi

Stratejik yonetimin gelisimi, stratejik yonetim tanimi, 6nemi, 6zellikleri ve tarihsel gelisim
stireci olarak ele alinmaktadir.

2.1.1 Stratejik Yonetimin Tanimi, Onemi, Ozellikleri

Literatiirde stratejinin kelime kokeni bakimindan iki kaynaga dayandigi ifade
edilmektedir. Bunlardan biri; Latince yol, ¢izgi veya yatak anlamina gelen >’
stratum’” kavramuyla, ikincisi ise; eski Yunanli General strategos’un adiyla ilgilidir.

Ayrica; Yunanca *’stratos’” (ordu) ve ’’ agein’’ (yonetim) kavramlarinin
birlesimiyle ortaya ¢iktig1 diisiiniilmektedir. Burada esas itibari ile askeri yoneticilerin
savaglarda belirsizlikler ve risklere karsi ihtiya¢ duyulan taktikleri de barindirir. Bu
eski sanat bi¢iminin gelismesi ile yeni bir bilimin olusumunu saglamistir.

Modernist goriis agisindan stratejik yonetim: Bir organizasyon agisindan yonetim
kademesi tarafindan isletmeyi basarili kilmak igin onceden belirlenen hareketler ve
yaklagimlar olarak tanimlanabilir. Bu baglamda strateji, bir isletmenin ana amaglarini,
politika ve faaliyetlerini belli bir mantikla biitiinlestiren ve isletme amaglarinin
gerceklesmesini saglayan dinamik kararlar toplulugudur. Iyi bir bir strateji ise,
isletmeyi ¢evresel degisimler ve rakiplerin manevralari karsisinda kaynaklarin dogru
kullaniminm1 saglayarak dogru yere, dogru zamanda dogru sekilde gotiiren kararlar
biitiiniidiir.?

Stratejik yonetimin 6nemi, isletmelerin giincel ve gelecekteki firsatlari ve tehlikeleri
gormesinde faydasi olmasidir.

Stratejik yonetim, genis bir bakis acisiyla bakmay1 saglar. Isletmelerin kaynaklarini
etkin ve verimli kullanmalarin1 saglayarak maksimum diizeyde kar elde etmeyi
hedeflemektedir.

Zor durumlarda, yani kriz durumlarinda firsatlar1 degerlendirerek isletmenin
devamliligin1 saglamay1 amagclar.

! Eren E.; Stratejik Yonetim ve Isletme Politikas1; 6. Baski; Beta; 2013; S.1

2 Akyiiz O.F.; Degisim Riizgarinda Stratejik Insan Kaynaklari Planlamas1,1.Baski; Sistem;
2001;S.109



Stratejik yonetimin ozellikleri,

Stratejik yonetim, list yonetimin isletmenin amag ve kaynaklarini etkin kullanmasi
amaciyla yerine getirmesi gereken bir gorevdir.

Stratejik yonetim, isletmenin gelecegine yonelik kararlar zinciri olup, uzun vadedeki
amagclari ile ilgilenir.

Stratejik yonetim, isletmenin giincel durumsallikla ilgili olarak igletmenin bilgi,
hammadde, yar1 mamul, malzeme, enerjinin de birlesimiyle bir {iriin veya hizmet
olusturur, bunu da bulundugu ¢evreye mal ve hizmet olarak sunar.

Stratejik yonetim, firma calisanlarini ortak bir amaca dogru hareket etmesini saglar.

Stratejik yonetim, organizasyonun gelecekteki performansini, karliligini ve
verimliligini artirmasidir.

Stratejik yonetim, organizasyonun bir vizyonunu olusturur ve vizyona ulagsmak igin
misyon belirler. Misyonun belirlenmesi yeterli degildir, bu misyonun basarili olmasi
icin etkin aksiyon planlarinin olmasi gereklidir.

Stratejik yonetim, rekabet ve portfoy analizlerinden yararlanir.

Stratejik yonetim, isletmenin i¢ ve dis firsatlara, tehditlerine kars1 hazirlikli olmay1
gerektirir.

Stratejik yonetim, her daim varligin siirdiirmeyi birinci planda tutarak hareket eder.

Stratejik yonetim, sosyal sorumluluk faaliyetlerinde bulunarak ¢alisanlarina aidiyet
duygusu ve ¢evresine olan giivenini artirir.

Stratejik yonetim, arastirma, veri toplama, analiz ve tahminlerden yararlanarak sonug
¢ikarimlarinda bulunur.

2.2.2 Stratejik Yonetimin Tarihsel Gelisimi

Strateji sozciigiiniin Yunanca ¢’ Stratos’” ( ordu) ve > Ago’’ ( yonetim )
kavramlariin birlesiminden ortaya ¢iktig1 diisiiniilmektedir.

Stratejik yonetim; yonetim biliminin ¢ok sonrasi yani 20. Yiizyilin ikinci yarisina
rastlamaktadir. I1.Dilinya savasi 6ncesi ve sonrasi etkinligi artmistir. Sirketlerin birbiri
ile olan satislari, nakit akislarinin giderek artmasi, sirketlerin biiyiimesiyle devam
ederek gelismistir. Gegirdigi evreler Uzun Donemli Planlama, Stratejik planlama,
Stratejik yonetim olarak sonlanmaktadir.

Strateji askeri oldugu kadar siyasi, kiiltiirel ve ticari faaliyetleri kapsayacak sekilde
taktikler, yontemler ve politikalari da igerir.



Strateji askeri dehalarin tarih sahnesinde gostermis oldugu taktik ve yontemlerle
doludur. Strateji agirlikli olarak savaglarda diismani ya da rakibi alt edebilmek i¢in
nasil bir yol izlenecegini diigiindiiren, planlar yaptiran, aksiyonlar aldiran kararlar
biitiiniidiir.

Glinlimiizde ise gelisen teknoloji ve globallesen diinya ekonomisiyle birlikte pazar
stratejileri, rakiplerle ilgili bilgilere ulasmada bilgilerin toplanmasi isleminde yine
stratejik yonetim; istihbarat, istikamet ve icraat faaliyetlerinde bulunur.

Stratejik vonetimin tarihsel gelisiminin dort ana evresi vardir:

1.Klasik Anlayis Donemi (1960-1970)

2.Diinya Savasi sonrasi diinyada hizla ekonomik gelismeler s6z konusu olup,
holdingler ortaya ¢ikmistir. Artik bliylime, genisleme, satinalma, is alanlar1
degisikligi gibi konular holdinglerin yonetim faaliyetlerinden biri olmustur.
Bu dénemde is ¢evreleri akademik ¢evrelerden danismanlik hizmeti de alarak
kendileri i¢in etkin olan stratejiyi ( Uzun Donemli Stratejiler v.b) belirlemisler.

2.Stratejik Planlama Anlayis Donemi (1970-1980)

1975’lerde Diinyada artan petrol fiyatlari, durgun piyasalar, devaminda artan
enflasyonun insanlarda yarattigi bunalimdan dolayi isletmeler, alternatifler tiretmek
zorunda kalmistir. Bu alternatiflerden bazilar1 rekabet etmek icin diisiik iicret
stirimden kazang, ya da tiriin farklilagtirma yontemini denemek,ya da maliyet
liderligi yaparak piyasada etkin olmaktir. Bu donemde deger zinciri kavrami
gelistirilmistir.

Kit kaynaklarla, daha ¢ok kazang i¢in stratejik planlama yaklagimlari benimsenmistir.

3.Rekabet Stratejisi Anlayis Donemi (1980-1990)

Zamanla piyasalarda olusan rekabet stratejileri sirketlerde kiiresellesmeye yol
agmustir.Onceden rekabet stratejileri benimsenmisken simdilerde kar ve finans
stratejileri onem kazanmugtir. Ayrica; Michael Porter’in 5 Giig¢ Modeli de sirketlerde
etkili olmustur.

4. Kaynaklara Dayal Anlayis Donemi (1990 ve Sonrasi)

Bu déonemde Avrupa Birliginin de ortaya ¢ikmasiyla Diinya ekonomisindeki
degisikliklerden sirketlerde etkilenmeye baglamistir. Sirketler kendi i¢ kaynaklarina
yonelmigstir. Burada Sirketlerin elinde bulunan i¢ kaynak ve yeteneklerinin etkin
kullanimini s6z konusu olmustur. Deger zinciri, Oyun teorisi, temel yetkinliklerin
kullanim1 6nem kazanmustir.



2.2.Stratejik Yonetimle Ilgili Temel Kavramlar

Stratejik yonetimle birlikte bazi kavramlar yonetim biliminde kullanilmaya
baglamigtir. Bu kavramlar; strateji, stratejik planlama, politika, taktik olarak verilmistir.

Strateji; Yunanca bir terim olup anlami bilgi ve harp yonetme sanati olarak belirtilir.
Glinlimiizde de isletmelerde yonetim alaninda kullanilmaktadir.

Chandler'e gore strateji; "Isletmenin uzun donemli amag ve hedeflerinin belirlenmesi, bu
amag ve hedeflere ulasmak icin gerekli kaynak tahsisi yapilarak kaynaklarin kullaniminda
kabul edilen yollardwr"

Strateji, list yonetim kademesinde gelistirilerek, siireklilik arz etmektedir. Olusabilecek
krizlere hazirlikli ve siirekli olarak dinamik kalmasi s6z konusudur. Yeni bilgi birikimi
gerektirir.

Olusan problemlere kars1 secilen ve uygulanan yontemleri izlemektedir. Ust yonetim
kademesi olaylar1 ve degisimleri iyi takip edip geleceklerini iyi belirlemelidirler.

Boylece; tist yonetimin ilerde karsilasilacak problemlere hazirlikli olup bas edebilme olanagi
saglar.

Stratejik Planlama;

Isletmeler Stratejik Planlama ile kisa, orta ve uzun dénemli planlama uygulamalariyla
geleceklerini belirlemeye basladilar.

Bunun i¢in amaglarin belirlenmesi ve bu amaclara uygun bir sekilde stratejiler gelistirmeye
devam edildi.

Stratejik Planlama; yonetimin dnemli olan islevlerinden planlamaya yeni bir yol gostermis
olup, gelecekteki risk ve krizlere karsi 6ngorii olusturarak yonetimin hazir olmasini
saglamigtir.

Stratejik Planlama Evreleri; Uzun Donemli Planlama, Kurumsal Planlama, Stratejik Planlama,
Stratejik yonetimdir.

Stratejik Planlama Siireci; Veri ve Bilgi Toplama, Analiz, Stratejiler, Stratejik Karar ve Segim
seklinde islemektedir.
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Politika;
Politika, yol gésterme ve belirlenmis amaglara ulasmak igin izlenen yol veya genel plandir.®

Yonetim fonksiyonlarmna gére politikalar; Planlama, Orgiitleme, Emir- Komuta ( Yéneltme),
Kontrol politikalarini icermektedir.

Politikalar; isletmelerin amag ve hedeflerine yonelik olmalidir. Politikalar herkesin anlayacagi
bir sekilde agik, basit, kesin nitelikler igerecek sekilde olmalidir.Politikalar isletmeleri canli
tutar ve isbirligine sevk ederek, islerin daha efektif yapilmasini, edilgen duruma diismemeyi
gerektirir. Motivasyonun yiiksek olmasini saglar.

Taktik;
Taktikler, stratejinin ger¢eklesmesine olanak saglayan yardimci ayrintilar ve formiillerdir.
Taktiktigi su sekilde ifade edebiliriz;

Kisa vadeli hedeflere ulagmak ve rekabet avantaji elde etmek icin bir sirket tarafindan
kullanilan yontem ve faaliyetlerin detaylandirilmis ifadeleridir. Taktikler ve taktik kararlar
kolayca degistirilebilen, belirli bir pazarda belirli siireyi kapsayan, iiriin talebini artirmay1
amaclayan aksiyonlardir *

Taktikler isletmelerin pazarda etkin olmay1 ve etkin kalabilmeyi saglamak i¢in kullanilan
yontemler biitlintidiir.

Taktikler isletmelerin pazarlama, finans, iiretim tesislerinde gelistirilir ve ileriye doniik olarak
kullanilmak {izere rekabet avantaji saglamak i¢in hazir halde tutulur.

Taktikler bir miicadele bigimidir. Burada esas olan miicadelenin boyutu ve ona uygulanacak
olan taktigin etkisidir. Taktiklerde hedeflenen; kisa siirede etkin bir sonug alabilmektir.

2.3. Stratejik Yonetim Siireci

Stratejik yonetim siireci, isletmenin ileriye doniik yoniinii ve performansi {izerinde stratejik
kararlar vermek ve bu kararlar1 uygulamaktir. Bu kararlar dizisi isletmeyi ileriye gotiiriip daha
basarili kilip ayakta kalmasini saglayacak veya isletmeye son noktay1 koyacaktir. Stratejik
kararlar veren uzmanlar stratejistlerdir. Stratejistler isletmenin kaynaklarini en iyi sekilde
kullanarak degisen ¢evre kosullarina uyum saglamasini ve optimal kaynak kullanimi ile
stratejik yonetim siirecinin gelistirilmesini saglar.

Stratejik yonetim siireci bagka bir ifade ile agiklarsak;
Isletmenin uzun dénemde yasamini1 devam ettirebilmesine ve siirdiiriilebilir rekabet

tstiinliigl saglamasina yonelik tiim bilgi toplama, analiz, se¢im, karar ve uygulama
faaliyetlerinin timiidiir.

SErenE.; Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi; 9. Baski; Beta; 2013; S.22
4 Deniz M. ;Isletmelerde Stratejik Y onetim;1.Baski; Lord; 2014; S31
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Stratejik yonetim siirecinin 6nemli sonuglart;

Bir 6genin degisiminde diger 6gelerde etkilenir.

Stratejik faaliyetlerin sirasiyla uygulanmasidir.

Uygulanan stratejilerin son durumlart hakkinda geri doniislerin olmasidir.
Aktif bir sistem olarak varligini siirdiirmesidir.

i N =

2.3.1 Stratejik Analiz Ve Strateji Gelistirme

Stratejik analiz siireci, isletmelerin i¢ ve dis ¢evrelerindeki faaliyetlerin genel ve sektorel
bazda incelenmesi, bilgi toplama, degerlendirme agamasidir. Stratejik analiz siirecinde
isletmelerin swot analizini ¢ikarmakla isletmenin son durumunun ne oldugunu gérmiis olur.

Bilgi Toplama ve Degerleme, isletmeler ¢cevresinden giivenilir ve giincel bilgileri
edinemezse, gevresel kosullara tepki veremez. Degisikleri yapamaz ve rekabet edemez
duruma diiser. Bu yiizden isletmeler siirekli olarak dis diinya ile baglantiy1 koparmamali ve
degisimleri takip etmelidir. Bu degisimlerden haberdar olan stratejistler sirketlerin gelecegi ile
ilgili olarak dogru kararlar ve dogru yonlendirmeleri yapabilirler.

Cevre Analizi

Genel / Uzak Dis Cevre Analizi:

Modern yonetim yaklasimi ile deger kazanmistir. Bu yaklagima gore her bir ekosistem bir
diger sistemin alt birimini olusturur. Bu yaklasima gore birbirine bagli hareket ederler.
Cevrede olup biten ne varsa birbirini etkileyerek bir digerinin mal ve hizmet asamasini
olusturur. Bu yiizden isletmeler cevreden bagimsiz hareket edemezler. Isletmeler ¢evredeki
imkanlar ve olasi risklere kars1 daima hazirlikli olmalidir. Cevresel faktorlerin isletmelere
etkisi her igletmenin yapisina gore degisiklik gosterir.

Sektér / Yakin Dis Cevre Analizi: Isletmenin faaliyette bulundugu sektérde bulunan ve
isletmenin faaliyetlerine dogrudan etki eden faktérlerden olusmaktadir.

Isletme ici Cevrenin Analizi: Isletmelerin varligini siirdiirebilmesi ve rekabet iistiinliigiiniin
devam etmesi agisinda kendilerini gozden gecirdigi analizlerdir. Isletmeler bu analiz
sonuglarina gore kendilerini garanti altina almaya calisirlar.

Isletmeler hedeflerine ulasabilmek igin kendi i¢ ve dis durumlarin1 gercekei sonuglara gore
belirleyip, rakiplerin ne yaptigin1 gézlemleyip, kendi gelecegi i¢in stratejisini belirleme

acisindan SWOT analizini kullanirlar.

Swot analizinde, isletmenin dis ¢evresini incelemesi sonucu isletmenin firsat ve tehditlerini ve
isletme ici analizi ile de isletmenin {istiin ve zayif yonlerini goriir.

Swot analizi, isletmelerin i¢ ve dis ¢evrelerini degerlendirmeleri sonucu ortaya ¢ikan tabloda
Zayif/ Ustiin ve Firsat/Tehditleri bir araya getirerek ‘Durum Belirleme Matrislerini’ hazirlar.

Bu durum belirleme matrisinin literatiirde acilimi Ingilizcedeki  Strengths, Weaknesses,
Opportunities, Threats’ kelimelerinin ilk harflerinden olusmaktadir.
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Bu matris isletmenin ¢evresinde olup bitene karsi kendi durumunu gésteren ve rakiplerin,
iistiinliikleri, kendi zayifliklar1 ve tehlikeleri, firsatlarin1 gorerek stratejilerin hazirlanmasinda
yardimc1 olmaktadir.

2.3.1.1 D1s Cevre Analizi

Dis cevre, isletmenin faaliyette bulundugu cevredir. Isletmelerin karsilikl1 olarak birbirilerini
etkiledikleri ve direk olarak miidahale edemedigi, sektdr gelismelerinin ortaya koydugu ve
isletmeleri olumlu ya da olumsuz etkileyen ¢evredir.

Dis gevrede meydana gelen degismeler ve gelismeler, isletmeye bir takim imkanlar
saglayabildigi gibi ve risk ve tehditleri de beraberinde getirmektedir.

Firma yoneticilerinin dis ¢evrede nelerin oldugunu, nelerin gelistigini ve nelerle
karsilasacagini iyi hesap etmeleri gerekir. Bu nedenle dis ¢evreyi cok iyi takip etmek
gereklidir.

Isletmelerin i¢ ve dis ¢evrelerinin analizinin yapilabilmesi igin isletmeler dncelikle ¢ok iyi bir
sekilde kendi smrlarini belirlemelidir. Isletmelerin biiyiikliiklerine gore pek cok cesidi
vardir. Buna bagl olarak bulundugu sektérdeki diger isletmelerle etkilesimi de bu boyutlarda
olmaktadir. Cok uluslu bir pazarlama g¢evresi olmasi ve buna bagl olarak giincel teknoloji
kullanimi, tegviki gibi konularda kendini gelistirmis firmalarin olusturdugu ¢evredir.

Gergek Dis Cevre

Isletmenin miidahale edemedigi isletme disinda gergeklesen faaliyetlerin ve sartlarin olustugu
cevredir. Yasal diizenlemeler, miisteriler, tedarik¢iler, mekanik ve teknolojik ¢evredir.
Isletmelerin bagarili bir yonetim uygulayabilmesi igin daima bu gevredeki degisiklikleri
yakindan takip etmesi gerekir.

Algilanan Dis Cevre

Algilanan dis ¢evre igsletmenin dis ¢evredeki yeni bir durum hakkinda isletme yoneticileri bu
durumu bir firsat olarak algilarken bagka yoneticiler bu durumu bir tehdit olarak
gorebilmektedir. Yonetimin bagarisi i¢in dis ¢cevreyi dogru ve eksiksiz algilamak gereklidir.
Karar Alani veya Uygulama Cevresi

Isletmelerin nem verdigi ve yeni gelismelere uygun olarak piyasaya hakim olmak igin
kararlarinda tam isabetli olmalidir. Bunun iginde ¢evresinde olan biten her seyden haberdar
olup, almis olduklari kararlar1 bu alanda uygularken eksiksiz uygulamalidir.

Dis Cevre Analizi;

Isletmelerin miidahale edemedigi, onlarin kontrolii disinda kaldig1 ve birbiriyle etkilesimli

olarak varhigini siirdiirdiigii diger ¢evresel faktdrlerdir. Isletmelerin ilgilendikleri gevresel
faaliyetler siireci agagida belirtilmistir.
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Bunlar;

* Politik Cevre

» Ekonomik Cevre

* Teknolojik Cevre

* Yasal Cevre

* Sosyokiiltiirel Cevre
* Uluslararas1 Cevre

« Demografik Cevre

2.3.1.2 Politik Cevre

Isletmelerin icraatta bulundugu iilkelerdeki, bolgesel, merkezi ve tasradaki devlet yonetiminin
varligini temsil eden siyasi ve resmi kurumlarin sagladigi ortamdir.

Ulkelerin yonetim bigimleri birbirilerinden farklidir. Buna bagl olarak iilkelerde yoneten ve
yonetilen kesimler bulunmaktadir. Yonetenler; ellerindeki yonetme giiciinii devletin hiikiimet
sekline gore siyasi otoriteden alir.

Bu ylizden isletmeler bulundugu iilkenin yonetim sekline gore uymasi gereken politik kurallar
vardir. Yoneticiler bu konuda dikkatli olmalidirlar. Ulkede en 6nemli unsur istikrar diizeyidir.

Ulkedeki siyasi durum 6zellikle ekonomik anlamda olumlu diizeyde ise yatirrmeilar buralara
yatirim yapmada problem gormezler. Ama ekonomik problem varsa, bunun isletmeye
yansima durumunun ne olacagini kestirmek isteyeceklerdir. Buna gore hareket edeceklerdir.

Siyasi otorite yapisi her daim 6nemlidir. Demokratik yonetim modeli ile yonetilen iilkelerde
politik cevre ile iletisim daha hizli olmakta iken monarsik bir yonetim sisteminde bu islemler
daha yavas ilerleyebilmektedir.

Kiiresellesmeye bagli olarak isletmelerin birbirine ulasmada sorun yasamadan siyasi ve mali
yonden isbirligi i¢inde olmasi firmalarin kaynaklarini 1yi kullanmasini saglar.

Bunlarin en basinda hammadde, enerji, is giicli maliyeti gibi kalemler isletmeleri
etkilemektedir. Bu agidan bakildiginda firmalar planlamayi etkin bir sekilde yaptiklari zaman,
maliyetleri distiriicii 6nlemler, satis1 artici faaliyetler, konusunda avantajli duruma gegerler.
Bu nedenle firsatlar1 ¢ok iyi degerlendirme imkani1 bulmus olurlar. Sektordeki ig-dis rekabeti
ve rakiplerin hareketlerini ¢ok iyi gézlemlemelidir. Bunlar1 gerceklestirdiginde sektorde
meydana gelen gelismeleri takip ederek biiyiime firsat1 yakalar.
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Ulkemizde isletmeler yoniinden politik ¢alismalar1 degerlendirecek olursak, AB ile birlikte
Avrupa iilkeleriyle yakinlagmalar s6z konusu olup ticari girisimlerini artirmaktadir.

1.3.1.3. Ekonomik Cevre

Bir isletmenin faaliyet gosterdigi sektordeki enerji, bilgi, doviz ve diger degiskenlerden
olusur.

Isletmeyi etkileyecek olan dis ¢evredeki ekonomik giiclerdir. Bu yiizden isletmeler bu
ekonomik giicleri takip ederek kendisinin de temkinli hareket etmesini saglar.
Isletmelerdeki en 6nemli 6zellik ekonomik olarak dogrusal anlamda biiyiimektir.
Isletmelerde biiyiimeyi saglikl1 olarak yapabilmek icin kritik kaynak tahsisini de goz 6niinde
bulundurmak zorundadirlar.

Isletmeler global bazda ekonomik gelismelerden dogrudan ya da dolayli olarak
etkilenmektedir. Isletme yoneticilerinin bu etkileri en aza indirmek icin asagidaki ekonomik
unsurlar hakkinda bilingli olmas1 gerekmektedir.

2.3.1.4 Teknolojik Cevre

Arastirma merkezleri tarafindan yeni icatlarin yapilmasi ve bu gelismelerin toplumun,
cevrenin, endiistrinin kalkinmasina fayda saglamasidir.

Glinlimiizde iletisim ve bilgisayar teknolojisindeki gelismeler bilgiye kisa slirede ulasabilme
imkan1 tani8i i¢in yeni fikirlerin ortaya ¢ikmasini saglamistir. Burada esas olan elde edilen
bilgilerin dogru olmasi1 ve amaca uygun bir sekilde kullanilmasini bilmektir.

Firmalarin faaliyette bulundugu sektorii ¢ok iyi bilip nelerin yapildigina dair giincel bilgilerle
kendilerini donatmis olmalidir. Sektorde faaliyet gosteren firmalarin iilke i¢inde ve disinda
gergeklesen yeni AR-GE caligmalarina dair konularin neler oldugunu iyi gézlemlemesi
gerekir. Buna bagli olarak ta uzmanlar yetistirmelidir.

Sektordeki gelismeler hangi sekilde olursa olsun, tiim gelismeler insanlarin fikirlerinin somuta
doniigsmesiyle olur. Sektoriin durumuna gore devlet kanuni diizenlemeler yaparak teknolojik
gelismelere tesvikte bulunur ya da engel teskil edici etki gosterir.

Sonugcta; savunma sanayi araglari, saglik sektoriinde faaliyet gosteren firmalar, agac
endiistrisinde faaliyet gosteren firmalar, demir —¢elik firmalar1 gibi firmalarin bulundugu
sektordeki gelismeleri ¢ok iyi takip etmelidir. Buna bagli olarak teknolojik yatirimlarin
nerelere yapildigi hakkinda bilgi sahibi olmalidir.

2.3.1.5 Yasal Cevre

Yasal ¢evre, devletin toplum diizenini saglamak i¢in ¢ikardigi kanun, yasa, tiiziik, yonetmelik
gibi tiim kanun unsurlarini kapsayan ¢evredir.

Devlet elindeki otorite etme giicii sayesinde {ilkedeki tiim ulusal ve uluslar arasi igletmelere
adil rekabet etme hakki ve tiim diizenleyici, yonetici, baglayict hukuk kurallarini uygulamakla
sorumludur.
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Isletmelerin bir iilkede yatirrm yapmasi o iilkenin hukuki sartlara uygun sekilde ¢alismayi
da bastan kabul etmis durumdadir.

Isletmeler hukuki kurallara uygun olarak ¢alismalarini siirdiirebildigi gibi devletten de bazi
beklentileri olmaktadir. Bunlardan bazilari; Vergi indirimleri, Tesvik faaliyetleri gibi...

Isletmeler hukuki kurallara zorunlu olarak uymalidirlar. Aksi halde devlet tarafindan hukuki
yaptirimlara maruz kalabilmektedir. Boyle durumlarda da isletmeler zor durumda
kalabilmektedir. Kamuoyunda isletmelerin itibarlar1 zedelenmektedir. Bu durumlara
diismekten ise devletin zorunlu hukuki kurallarina uymak en dogrusudur.

Firma yoneticileri cagimizin meydana getirdigi sosyal konular1 da dikkate almalidir. Buna
bagli olarak isletmelerin gelecegine yon vermelidir. Bolgesel bir noktadan malzeme ve isgiicii
temin ediyorsa, ekonomik kaynaklari iyi kullanmalidir. Uretmis oldugu iiriinleri bulunmus
oldugu bolgede satisini yapacaksa, bu ¢evreninde sosyal degerlerini iyi bilmek zorundadir.
Stratejik planlamanin etkin gérevi budur.

Sonug itibari ile firma yoneticileri sosyal ¢cevredeki degerleri ¢ok iyi bilip buna gore
stratejilerini planlarsa, isletmelerin gelecegi agisinda 6nemli bir ivme kazanmis olurlar.

2.3.1.6 Sosyokiiltiirel Cevre

Sosyokiiltiirel ¢cevre, isletmelerin faaliyet gosterdigi ¢evredeki dini, kiiltiirel, diisiince ve
yasam tarzlarindan olusur.

Bu baglamda teknolojik ¢evre kadar sosyal gevrede de siirekli olarak bir degisim s6z
konusudur. Isletmeler cevrelerindeki insanlarin ve tiiketicilerin tiiketme aliskanliklarini,
degisme hizin1 ve degisme nedenlerini iyi analiz etmek zorundadir. Buna baglh olarak
cevreden gelen talepleri de iyi degerlendirmelidir.

Bu nedenle; ahlaki yonden, dini yonden, biitlinsel giizellik yaklasimi acisindan evrensel deger
sistemleri cabucak degismekte olup neredeyse bitmek iizeredir.

Isletmeler teknolojik gelismeleri ve sosyal sorunlari iyi takip ederek her an igin tehditlere ve
firsatlara hazirlikli olmalidirlar. Bu gelismeleri ve degisimleri takip etmeyen isletmelerin
yoneticileri isletmelerinin rakipleri ile miicadele de etkin olamaz ve igletmeler yagamlarini
stirdiiremezler. Toplumsal konulara ilgili isletmeler geleceklerine daha iyi yon
verebilmektedirler. Bu agidan bakildiginda isletmeler degisimleri ve gelisimleri siirekli olarak
takip etmelidirler.

2.3.1.7 Uluslararasi Cevre

Uluslar arasi ¢gevre, isletmelerin kendi iilkelerinin disinda faaliyet gosterdigi cevre ve
piyasalardir.

Isletmeler diinyanin degisik iilkelerinde faaliyet gostermektedir. Bu faaliyetlerin yani sira bazi
isletmelerde bir tilkedeki tirettigi lirlinii hizla diinyanin dort bir tarafina yaymaktadir.
Isletmeler faaliyet gosterecegi iilkelerdeki ekonomik, teknolojik, sosyokiiltiirel, siyasi ve yasal
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faktorleri firsatlardan yararlanip, tehditlerden kaginabilmek i¢in incelemeden stratejisini
belirlememelidir. Tim bu faaliyetler hakkinda bilgi sahibi olmalidir.

Farkli bir iilkede faaliyet gosterecek isletmeler iilkelerdeki siyasi istikrar1 ve siyasi risklerin
hakkinda iyi bilgiye sahip olmalidir. Buradan ortaya ¢ikabilecek riskleri ¢cok i1yi analiz ederek
isletmelerin devamliligini saglayabilirler.

Isletmeler sosyal ve kiiltiirel cevreyi de iyi analiz etmelidirler. inan¢ degerleri, davranis
sekilleri, is kiiltiirdi, birbirileriyle olan iletisimleri, toplumda insana verilen deger, 6nem,
insanlart motive eden faktorler, giice ve giiclitye kars1 bakis agilari, riske bakis agilar bu tiir
ozelliklerin iilkeler arasindaki farklilikta da is hayatina yansimasini géz ardi etmemek gerekir.

Isletmelerin iilkelerdeki faaliyetlerinde her zaman firsat ve tehditleri dncelikli tutmalar1
gerekir. Ulkelere yapilan ambargolar veya dampingler ¢ok fazla seyler kazandirabilecegi gibi,
kaybettirebilirler.

Isletmeler globallesmenin etkisiyle artik baska bir iilkedeki isletmelerle ortak olmakta ve
ticari engeller varsa da boylece ortadan kaldirmaktadir. Bu sekilde diinya da pek ¢ok isletme
birlesmeler veya satin almalarla biiyiik pazarlara erismekte ve pazarda s6z sahibi
olmaktadirlar. Boylece rakiplerle daha kiyasiya bir miicadele edilmektedir.

Buna bagli olarakta Ar —Ge faaliyetlerine yapilan yatirimlar ve miisteri beklentilerini yerinde
gorme firsatlari ortaya ¢ikmig olmaktadir.
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(Sekil-1) ONEMLI ULUSLAR ARASI CEVRE UNSURLARI
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2.3.1.8 Demografik Cevre

Demografik ¢evre, firmalarin icraatta bulundugu ¢evredeki yasam dongiisii, ihtiyaglarinin
belirginligi, egitim, gelir, kiiltiir diizeyi, toplumun ve ailelerin yapis1 ve 6zellikleri ile ilgili
konular1 icermektedir.

Isletmeler sistemlerini kurmadan once faaliyet gosterecegi iilkelerin demografik yapisi
hakkinda da iyi bilgiye sahip olmalidir. Isletmeler bu iilkelerdeki insanlarin birbiri ile olan
iligkilerinin yani1 sira ¢evreyle olan alakalarini da iyi degerlendirmelidirler.

Ulkelerdeki niifus isletmenin iiretim girdilerini olusturdugundan niifusun yapis1 hakkinda da
bilgilere sahip olmalidir. Buradan hareketle isletmeler iilkelerdeki niifusun miktari, yas
diizeyi, cinsiyet diizeyi, egitim ve d6gretim diizeyi, mesleki durumlari, aile yapisi, niifusun kir
ve kent dagilimi gibi bir ¢ok alt yapiy1 olusturacak bilgilere sahip olunmalidir.

Ulkelerdeki insanlarin yani niifusun isletmeler icin ¢cevresel faktdrleri de goz 6niinde
bulundurursak pazarlama faaliyetleri i¢in ¢cok dnem arz etmektedir. Kiiresellesme ile birlikte
gelismis iilkelerdeki niifusun yash ve azalma gosterdiginden dolayi isletmeler yeni pazarlar
bulma arayisina yonelmektedirler. Sirketler 6zellikle kalabalik bir niifusa ve alim giicii yiiksek
olan iilkelerde is yapmay1 daha ¢ok istemektedirler.

Isletmeler pazarlarin béliimlendirilmesinde demografik etkenleri géz 6niinde bulundurmalidir.
Isletmeler ellerindeki imkanlar ve kaynaklar ile demografik yapi igerisindeki tiim insanlarin
istek ve ihtiyaglarini karsilayamazlar. Buradan isletmeler pazarin demografik durumuna
bakarak kendilerine uygun pazar boliimlendirmesi yaparlar.

2.3.2 Sektoriin incelenmesi

Dis ¢evre imkanlarindan yararlanmak ve risklerden korunmak igin bir isletmenin girdilerini,
pazar payini, isgiiciinii ve diger kaynaklarini gézden gegcirerek nelere sahip oldugunu
belirlemesidir.

Bir isletme ya da, isletmenin stratejik is birimi bir endiistrinin ¢ekiciligi ve is yapacagi bu
endiistri i¢indeki diger isletmeler tarafindan etkilenmektedir. Bir endiistrideki isletmeler,
miisteri, kaynaklar, mal ve hizmetler i¢in rekabet halindedirler. Bu noktada endiistri ¢evresi,
miisteriler, saticilar ve rakipler faktdrleri boyutlarinda incelenebilmektedir.®

Isletmelerin etkin ve basarili olmalari endiistride farkliliklar yaratmasidir. Bu farkliliga bagh
olarak ta kaynaklarini gii¢lii taraflarina aktarip yenilikler saglayarak kendini gelistirmesidir.

Kar amaci giiden tiim isletmelerin bulunduklar1 pazarlarda miisterilerin ihtiyaclarina etkin bir
sekilde cevap verebilmekte yatmaktadir. Burada isletmeler pazarda bulunan rakiplerden ne
kadar etkin olursa o kadar ¢ok gelirlerini artirma gayretinde olurlar.

5 Porter M.; Rekabet Stratejisi: 3.Baski; Aura; 1980; S.29
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Isletmelerin gercek pazari diye tabir etti§imiz pazar, iirettigi iiriin ve hizmeti satip gelir elde
ettigi pazardir. Bu pazara ana pazar’da denilmektedir.

Bahsedilen konunun kisa 6zeti olarak asagida is ¢evresi analizi semasinda verilmistir.

(Sekil -2) IS / YAKIN CEVRE ANALIZI
Ana Pazarin Incelenmesi Rekabet Analizi Rakip Firma Analizi
Pazarin I¢ Yapisi Rakipler Aras1 Rekabetin Siddeti
Pazarin Genel Sinirlari Miisterilerin Glici
Pazarin Biiytime Hizi Tedarikgilerin Giicii
Pazarin Yasam Dongiisii Ikame Uriinlerin Tehditi
Olas1 Rakiplerin Tehditi

2.3.2.1 Ana Pazarin incelenmesi

Isletmenin iiretti§i mal ve hizmetleri arz ettigi, rakip firmalarla rekabet icinde bulundugu
ve bu faaliyetleri sonucu gelir elde etmeyi umdugu pazar, isletmenin ana pazaridir.

Ana pazarin 3 agidan analizi yapilir :

e Pazarn yapisi,
e Pazarin simirlarinin belirlenmesi,

e Pazarm gelisme (biiylime) hiz1 veya pazar hayat evresi.

Pazar yapisi; isletmelerin, faaliyetlerini, davranisini etkileyen ve belirleyen pazarin

ozellikleri pazarm yapisini olusturur.®

Pazarda rekabet etme cesitli sekillerde olmaktadir. Bunlar asagidaki gibidir;

Tam rekabet, ¢ok sayida firmanin olusturdugu pazar yapisidir.

Monopolcii rekabet, ¢cok sayida firmanin kii¢iik parcalar halinde pazarda bulunmasidir.
Oligopol, az sayidaki firmanin piyasaya hakim olmasi ve pazarin yarisina yakinini elde
tutmasi

Monopol, iiriin ve hizmet iireten tek firmanin oldugu pazar

Monopson, tek alicinin oldugu pazardir.

® Mirze K. Isletmelerde Stratejik Planlama El Kitabi, 1.Bask1, Nobel, 2014, S.98
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Bir pazardaki rekabet ortami rekabetci firma sayisina baglidir. Buna bagli olarak pazardaki
rekabetin siddeti ise pazarin gelisme hizina bagl olarak degisiklik gostermektedir.

Son olarak, pazara giris zorluk derecesi biiyiik yatirimlar ve kaynaklar ayrilan pazarlara
girmek zor oldugu gibi bazi pazarlarda da az miktarda bir sermaye ile pazara girmekte
kolaydir.

Pazar simirlarinin belirlenmesi:Uriin yapis1 6zelligi agisindan ve cografi/bdlgesel agidan
pazarin sinirlarinin belirlenmesinde iki 6l¢li bulunmaktadir; Birinci Ol¢ii; iirlin yapisinin

ozelligi’dir. Ikinci 6l¢ii; cografi veya bolgesel konum’dur

(Sekil 3) PAZAR SINIRLARININ BELIRLENMESI
1.0l¢ii 2.0lcii
Uriin Yapisinin Ozelligine Gore Cografi / Bolgesel Konuma Gore
Tiim Tasit Araglar1 Pazari Avrupa Pazari
Motorlu Tasit Araglar1 Pazari Tiirkiye Pazari

Motorlu Tasit Araclar1 Yedek Parca Marmara Bolgesi Pazari

Pazar
Traktor Yedek Parga Pazari Istanbul Pazari
Traktdr On Dislisi Pazari Istanbul Avrupa Yakasi Pazar

Sisli Pazari

Kiiciikbahge Sokagi

Pazarin gelisme ( biiyiime ) hiz1 veya pazar hayat evresi:

Uriiniin yasam evresi; yoneticilerin, isletmenin {iriin veya iiriinlerine iliskin firma kaynak ve
kabiliyetleri ¢ercevesinde basar1 faktorlerini degerlendirmelerine olanak saglayan bir

kavramdir.

Uriiniin yasam evresi boyunca (giris, biiyiime, olgunlasma, gerileme) iiriine dair satislar ve

karlilik gibi gostergelerini ifade etmekte kullanilmaktadir.

Uriin yasam evresinin gesitli asamalar1 asagida anlatilmaktadir;
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Giris Asamasi; bu asamada {iriin farkindaligi yaratma ve aktif bir sekilde pazar gelistirme

¢abalarinda bulunmaktadir.

Biiyiime Asamasi; biiyiime evresinde pazar pay: hizli bir sekilde artmaktadir. Isletme, Pazar

payini koruma veya daha da artirmaya odaklanmaktadir.

Olgunluk Asamasi; olgunluk asamasinda satiglardaki biiyiime belirgin bir sekilde
yavaslamis; piyasaya rakipler tarafindan benzer iirlinler siirtilmesi ile rekabet artmistir. Bu
asamada isletme, pazardaki mevcut konumunu korumaya ¢alisirken karin1 maksimize etmeye

calismaktadir.

Gerileme Asamasi; Gerileme asamasinda, satislarda diislis ve kar marjlarinda daralma

yasanmaktadir. '

2.3.2.2 Rekabet Analizi

Ayni sektordeki firmalarin rakiplerinin izledikleri stratejileri, biiyiime , gelisme ve kar marjini
net gérmeye saglayan analizlerdir.

Bu konudaki en kapsamli arastirma Michael Porter tarafindan yapilmustir.

M.Porter sanayi sektoriinde rekabetin altinda yatan gii¢lerin anlasilmalarinda bes giic
faktoriiniin oldugunu vurgulamaktadir.

M.Porter’in rekabeti etkileyen bes giic olarak adlandirdig: faktorler asagidaki gibidir.

Tedarikgilerin pazarlik giicii

Miisterilerin pazarlik giicii

Ikame iiriinlerin o endiistri {izerindeki tehditi

Sektore yeni girecek firmalarin tehditi

Sektorde mevcut olan rakipler arasindaki rekabetin siddeti

e Tedarikcilerin pazarhk giicii; bir sektorde tedarikgiler, fiyatlar1 artirma veya satin
alman {irlin veya hizmetlerin kalitesini diistirme tehdidiyle, sektore yeni girecek
firmalar tizerinde pazarlik gii¢lerini gosterebilirler. Tedarikgileri giiclii kilan kosullar,
alicilart gii¢lii kilan kosullara benzer.

" Pearce 11 J.A, Robinson R.B.Jr, Strategic Management- Formulation, Implementation, and
Control, Ceviri Ed. Prof.Dr. Barca M. 12.Baski1, Nobel, 2015, S.165-166
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Tedarikcilerin pazarlik giicti baz1 kosullara baglidir. Bu kosullar asagidaki gibidir:

e Tedarikgilerin konsantrasyonu,

e Miisteriyi bekleyen gecis maliyetinin yiiksekligi,

e Benzersiz ya da farklilagtirilmis bir {iriin alternatifinin bulunmamasi,
e Satislarin 6nemli bir yiizdesi i¢in miisteriye bagli olmama,

e lleriye dogru entegrasyon tehdidi

e Miisterilerin pazarhk giicii; alicilar, tiimii de sektoriin karliligina mal olacak sekilde
fiyatlar1 asagiya ¢ekmeye zorlayarak , daha iyi kalite ve daha fazla hizmet igin
pazarlik ederek ve rakipleri birbirine diisiirerek sektorle rekabet ederler.®
Burada en 6nemli etken firmalarin miisterilerini anlamasidir.

Miisteri isletmenin varlik nedenidir; ¢linkii gergeklestirilen tiim etkinlikler, iiretilen

mal ve hizmetin miisteri tarafindan kabul gérmesine, degerli bulunmasina ve bedeli
Odenerek satin alinmasi1 amacina yoneliktir. Miisteri isletmenin gelir kaynagidir.

Asagidaki durumlarda miisterilerin pazarlik giicii viikksektir.

e Miisterilerin alim miktar1 isletmenin cirosunda 6nemli bir orana sahipse,

e lsletmenin iiriinleri standartsa ve alternatifleri kolayca bulunabiliyorsa,

e Miisterilerin, malin1 satin aldig isletmenin bulundugu sektore girme olasilig1 (geriye
dogru entegrasyon tehdidi) yiiksek ise,

e Miisterilerin sektor ve diger mal satan isletmeler hakkinda gerekli bilgiye sahip
olmalari halinde,

e Misterilerin, igletmeyi degistirme veya bagka birinden satin alma maliyetinin
olmamasi veya ¢ok diisiik olmas1 halinde.®

e Ikame iiriinlerin o endiistri iizerindeki tehditi; ayn1 miisteri icin benzer islevleri
yerine getiren Urilinler birbirinin ikamesi olarak kabul edilmektedir. Giinden giine
degisen tiiketici egilimleri sonucunda tiiketicilerin ikame {iriinleri tercih etmeleri, bu
tercihin maliyetinin diisiik olmasi veya olmamasi, ikame {iriinlerin igletmenin mevcut
iiriinlerinden daha iistiin 6zelliklere sahip olmas1 s6z konusu mallarin tehdidini
artiracaktir.

Genel anlamda bir sektordeki tiim firmalar, ikame tiriinler tireten sektorlerle rekabet
icindedirler. Ikame {iriinler, sektdrdeki firmalarin karl bir sekilde belirleyebilecekleri
fiyatlara bir iist smir koyarak, bir sektoriin potansiyel getirilerini smirlar. [kame
tirtinler tarafindan sunulan fiyat performans alternatifi ne kadar cazipse sektor karlari
iizerindeki denetim o kadar sikidir. 1°

8 Porter M. Rekabet stratejisi-3.Baski,Aura,2015, S.29
9 Ulgen H.& Mirze K_; Isletmelerde Stratejik Yonetim;6. Baski; Beta; 2013; S.100
10 Porter M. Rekabet stratejisi-3.Baski,Aura,2015, S.29
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e Sektore yeni girecek firmalarin tehditi; bir sektore yeni katilanlar, yeni kapasiteyi,
pazar pay1 kazanma arzusu ve genellikle 6nemli kaynaklar1 da beraberlerinde
getirirler. Bunun sonucu olarak, kar1 azaltacak bigimde fiyatlar asagiya cekilebilir
veya sektordeki firmalarin maliyetleri sisebilir.

Bir sektore girisin yarattig1 tehdit, sektore yeni girecek firmanin, mevcut rakiplerden
bekleyebilecegi tepkiyle iliskilendirilmis, mevcut giris engellerine baghdir. Eger
engeller yliksekse ve sektore yeni girecek firma, sipere yatmis olan rakiplerden yogun
misillemeler bekliyorsa, giris tehdidi diisiik olur.

Pazar/Sektore Giris Engellerinden bazilar: sunlardir.

e Sirketlerin ekonomik giicii,
e Sirketlerin tirtin farkliliklar1,
e Sirketlerin marka olma 6zelligi

e Sirketlerin inovasyon maliyetleri,

Sirketlerin yerel, ve uluslararasi dagitim kanallarina,

e Sektorde mevcut olan rakipler arasindaki rekabetin siddeti; mevcut rakipler
arasindaki rekabet, elverisli bir yer elde etmek i¢in su bildik yontemle fiyat rekabeti,
reklam savaglari, pazara yeni tirlin sunulmasi ve genisletilmis miisteri hizmeti veya
garantileri gibi taktiklerle manevra yapma bigimini alir.

Rekabetin ortaya ¢ikmasinin sebebi, bir ya da daha fazla rakibin baskiy1 hissetmesi ya da
konumlarini gelistirme firsatlar1 gérmesidir. Rekabetin bazi bigimleri, 6zellikle fiyat
rekabeti, oldukea istikrarsizdir ve karlilik agisindan tiim sektorii daha da kotii duruma
getirme egilimindedir.

Rekabetin siddetini belirleyen faktorler sunlardir:

e Sayica ¢ok fazla ve birbirine denk rakipler,

e Yavas sektorel gelisim,

e Yiiksek sabit maliyetler veya depolama maliyetleri,

e Farklilagtirmanin veya ge¢is maliyetlerinin olmamasi,
e Biiyiik miktarlarda artan kapasite,

e Farklilik gosteren rakipler,

e Yiiksek stratejik ¢ikarlar,

e Yiiksek ¢ikis engelleri. 1

11 Porter M. Rekabet stratejisi-3.Baski,Aura,2015, S.21-25
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2.3.2.3 Esas Rakip Analizi
Esas rakip ( veya rakipleri), isletmenin stratejik karar ve davraniglarinda etkili olan ve 6nemli
unsurdur.
Esas rakipler birbirilerinin davraniglarini siirekli gézler ve kars1 davraniglarda bulunurlar.
Esas rakip firma ( veya firmalar) analizi, analizi yapan isletmenin esas rakibin ne yapmak

istedigi, neleri nasil yapabilecegi hakkinda bilgi sahibi olmasina yardim eder. Esas rakip
analizinde incelenmesi gerekli unsurlar agsagidaki gibidir.
» Sektordeki rakip firmalarin uzun vadedeki amag ve stratejileri,
» Rakiplerin sektordeki gelisimi ve kendi isletmesinin ilerlemesi igin koydugu
hedefler
* Sektorde bulunan rakiplerin ekonomik anlamda uyguladig: stratejiler

» Sektordeki rakiplerin ig yapabilme kabiliyetleri

Sektor firma analizinde, firmalarin rakiplerine nazaran durumlarini ve davraniglarini

gormelerini saglar. Kendi gelecegini bu verilerin 1yi degerlendirilmesi sonucunda hazirlar.

2.4  lIsletme Analizi

Isletmelerin siirdiikleri faaliyet alanindaki islere olan yetenek ve varligimi belirleme
asamasidir. Isletmeler durumlarinin ne oldugunu bu analiz ile gérmiis olurlar.

Deger Zinciri Analizi; bu analizde firmalarin sundugu iiriinler ile ilgili olarak hammadde ve
malzeme talebinin karsilanmasiyla {iriinlerin olusturulmasi, tirlinlerin satig1 ve sonrasi
faaliyetlerin siireglere aktarilmasidir. Bu stireglere bagli olarak her ¢aligmanin maliyeti
cikarilir. Bu maliyet ¢alismasina bagli olarak karli noktalar ile kar getirmeyen noktalar tespit

edilir. Miisteri taleplerinin daha etkin bir sekilde karsilanmasi i¢in stratejiler belirlenir.

Bu analizde tedarikgi siireci ile iiriin elde etme asamasina kadar olan tiim siireclerin ve
caligmalarin hangi boyutta oldugu ve daha iyiye dogru neler yapilmasi gerektigi konusunda

incelenmeler yapilir.

Bu analizin sonucunda; isletmenin varligini siirdiirebilmesi ve kar etmesi i¢in tiim siire¢lerin

boyutlari belirlenirken ana siiregler ve yardimci siiregler olmak tizere iki asamada ele alinir.
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(Sekil 4) PORTER’IN DEGER ZiNCiRi

Tedarik faaliyetleri \
insan kaynaklari yonetimi \

Destek<
Faaliyetier Teknoloji gelistirme
L Yonetim altyapisi

Temel_/ | Ige Yonelik Oretim | D's@ Yonelik Pazarlama vel  Servis
Faaliyelle?L Lojistik Lojistik sati

Kar Mariji

( M.Porter, On Competition,1998, Harvard Business School Press, Pg, 105)*?

2.4.1 Temel Stratejiler

Kar amagli olsun veya olmasin, isletmenin veya her yonetim diizeyindeki bagli is birimlerinin
yasamlarini siirdiirebilmesi ve rekabet tistiinliigii saglayabilmesi i¢in gelecekte yapmasi veya

yapmamasi gerekli olan is ve faaliyetlerle ilgili genel stratejilerdir.

Temel Stratejiler 4 grupta siniflanabilir :

+ Biiylime Stratejileri
+ Kiigililme Stratejileri
* Duragan (Mevcut Durumu Koruma) Stratejiler
« Karma Stratejiler
2.4.2 Rekabet Stratejileri

Strateji ile amaglanan, faaliyette bulunulan pazarda 6ncelikle rekabete karsi koymak,
sonra da sahip olunan varlik ve yetenekleri gelistirerek karsi rekabet modelleri ile rekabet
Ustlinliigii saglamaktir. Porter, isletmelerin rekabet avantaji saglayabilmek igin
kaynaklarin1 uygun stratejik basari faktorleri tizerine yogunlastirarak daha basarili
olabileceklerini iddia etmektedir. Fiyat, maliyet liderliginde 6nemli bir basar1 faktorii iken,

kalite, iiretim esnekligi, islem zamanlar1 ve glivenilir teslimat gibi faktorler, farklilagma

12 M.Porter, On Competition,1998, Harvard Business School Press, S. 105
13 Mirze K. Isletmelerde Stratejik Planlama El Kitab1, 1.Baski, Nobel, 2014, S.187

26



stratejisinin 6nemli rekabetci tistlinliik faktorleridir. Burada fiyat ve farklilagsma biitiin
sektorler ve isletmeler tarafindan bilinen ve uygulanan geleneksel rekabet faktorleri
oldugu halde odaklanma 6zel bir egitim ve bilinglenme gerektiren énemli ve degisik bir

stratejidir. **

Buradan M.Porter sektordeki diger rakipleri devre dis1 birakmak igin potansiyel olarak

basarili olacak ii¢ genel strateji yaklasimi oldugunu belirtmektedir.
Bunlar;

* Toplam maliyet liderligi
» Farklilastirma

« QOdaklanma

* Toplam maliyet liderligi; maliyet liderligi, verimli 6l¢ekte faal tesislerin kurulmasini,
deneyimlerden giiclii maliyet diisiislerinin elde edilmesini, sik1 maliyet ve genel
giderler kontroliinii, kii¢iik miisteri hesaplarindan kaginilmasini ve AR&GE, servis,
satig giicii, reklamlar gibi alanlarda maliyetlerin en aza indirilmesini gerektirir. Bu
hedeflere ulasmak icin, yonetimin maliyet kontrolii iizerine dikkatle egilmesi
gereklidir. Diisiik maliyetli bir konuma sahip olmak, biiyiik rekabet giiclerinin

varligina ragmen, firmaya sektoriinde ortalamanin iistiinde getirileri saglar.™

M. Porter’a gore rekabet iistiinliigii elde etmek icin :

« Isletme diisiik bir maliyetler nedeniyle iirettikleri {iriinlere rakiplerinden daha ucuz
fiyat koyarak ve hem ayni kar1 elde etmeleri ve hem de pazar paylarini artirmalaridir.

+ Isletme iiriinlerinde teknolojik veya tasarimsal olarak farklilastirma yapmasi
miisterilerinin de olusan fark fiyatin1 6demeye razi olmalarin1 hedefler. Boylelikle

rekabet {istiinliigii saglamis olur.®

14 Akgemci T.; Stratejik Yonetim; 3.Baski; Gazi Kitabevi; 2013; S.41
15 Porter M.; Rekabet Stratejisi; 3.Basim; Aura; 2015; S.42-43

16 Eren E. ;Stratejik yonetim ve Isletme Politikas1;9.Baski;Beta;2013;S.259-263
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Ayrica; diisiik maliyet iireticileri, genellikle fiyat kirmada ve fiyat verimliliginde
rakiplerinden iistiindiir. Olgek ekonomilerini ve maliyeti diisiirme teknolojileri kullanirlar;
genel giderler ile yonetim giderlerini distirtirler. Ayrica kazanma egrisinde kendilerini

ileriye gotiirecek yiiksek hacimli satis teknikleri kullanirlar.

Bir diisiik maliyet lideri, maliyet avantajini, ya diisiik fiyatlara satmak ya da yiiksek kar
marjlarina sahip olmak i¢in kullanilir. Tiim bunlar1 yaparak firma, fiyat savaslarinda
kendisini etkin bir bi¢imde savunabilir Pazar pay1 kazanabilmek i¢in rakiplerine fiyat

stratejileriyle saldirabilir ya da pazar lideri ise fevkalade karlardan faydalanabilir.t’

(Sekil 6) REKABET STRATEJILERI (M.PORTER)

Rekabet
Stratejileri

Maliyet

Lidlerits Farklilastirma Odaklanma

Farkhlastirma; Uriiniin ayricalikli teknik 6zelliklerinden, gsterisinden dizayn
farkliligindan , giivenliginden, kalite ve dayanikliligindan, ekstra miisteri hizmetlerinden veya
isletmenin yillardan beri olusmus olan iistiin ve farkl1 {iriin imaj1 yolu ile dogar.'®

M.Porter’a gore farklilagtirma; firmanin sundugu {iriin veya hizmeti farklilastirarak, tim

sektorde benzersiz olarak kabul edilen bir sey yaratmaktir.

17 pearce 11 J.A, Robinson R.B.Jr, Strategic Management- Formulation, Implementation, and
Control, Ceviri Ed. Prof.Dr. Barca M. 12.Baski1, Nobel, 2015, S.145-146

18 Eren E. ;Stratejik yonetim ve Isletme Politikas1;9.Baski;Beta;2013;S.263
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Farklilastirmavla ileili vaklasimlar bircok farkli bicim alabilir:

» Tasarim veya marka ismi,
» Teknoloji,
* Miisteri hizmetleri,

» Satic1 ag1 gibi boyutlarda farklilagtirmasidir.

« Odaklanma; 6zgiil alic1 grubu, iiriin yelpazesinin bir kesiti veya cografi pazar iizerine
odaklanmaktadir; farklilastirmada oldugu gibi odaklanma da bir¢ok bi¢im alabilir.
Diistik maliyet ve farklilagtirma stratejileri hedeflerini tiim sektdr ¢apinda
gergeklestirmeyi amaglamig olmalarina ragmen, odaklanma stratejisinin tamami,
belirli bir hedefe ¢ok iyi bir sekilde hizmet vermek etrafinda kurulur ve her bir
fonksiyonel politika bu diisiince akilda tutularak gelistirilir.

Sonug olarak firma, ya belirli bir hedefin ihtiyaglarini daha iyi karsilamakla
farklilagtirmayi, ya da bu hedefe hizmet vermekle maliyetlerini diisiirmeyi veya her
ikisini birden basarir. Odaklanmay1 gergeklestiren firma, potansiyel olarak sektor
acisindan ortalamanin iistiinde getirileri de elde edebilir. Odaklanma, ikamelere karsi

en az savunmasiz olan veya rakiplerin en zayif oldugu hedefleri secmede de

kullanilabilir.*®

25 SWOT

SWOT; 1ngilizcedeki dort kelimenin bas harflerinden olusur.

S:  (Strenghts) isletmelerin Giiclii Yonleri : Isletmelerin giiglii yonlerinin belirlenmesi
W: (Weaknesses) Isletmelerin Zayif Yonleri : Isletmelerin zayif yonlerinin belirlenmesi

O: (Opportunities) Sektérdeki Firsatlar : isletmelerin ellerindeki firsatlarin nelerden
olustugunun tespiti

T: (Threats) Sektordeki Tehditler : Isletmelerin karsilasacag: tehditler ve risklerin neler
olabileceginin tespiti

SWOT Analizi’nde, sirket yoneticilerinin sirketlerinin stratejik durumunu hizli bir sekilde
gozden gegcirebilmelerini saglayan bir tekniktir.

19 Porter M.; Rekabet Stratejisi; 3.Basim; Aura; 2015; S.45-47
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SWOT Analizi Siirecinde;
+ Isletmenin Ustiinliiklerinin Belirlenmesi

Bir isletmenin rakiplerine {istiinliik saglamak i¢in miisteri istek ve ihtiyaglarini iyi
belirlemesi ve miisteri isteklerine kisa siirede ¢oziim tiretebilmesi ve ihtiyacini

karsilamada maksimum fayday saglamasi i¢in gelistirdigi kaynak ve yetenek degerleridir

Isletmeler herhangi bir gelismeyle karsilasmadan dnce hangi yonlerden iistiin olduklarini
bilmek zorundadirlar. Bes esas kriterine gore isletme kendi faaliyet alaninda rakiplerine

gore istlin, esit veya zayif olarak nitelendirilebilir.

Bunlar;

> Goreli Pazar Durumu,

» Goreli Mali Yaps,

> Goreli Uretim ve Teknik Kapasite,

» Goreli Ar-Ge Potansiyeli,

> Goreli Beseri Kabiliyet ve Yonetim Etkinligidir.?°

Iyi bir yoneticiye ve lidere sahip olma, yetenekli ve bilgili ¢alisanlara sahip olma, yeni
teknojiler kullanma, yeni iirlinler gelistirebilme gibi unsurlar isletmelerin giiclii yonlerini

gosterir.

+ Isletmenin Zayif Yénlerinin Belirlenmesi

Aksi takdirde isletmenin mevcut durumunu siirdiirmesi miimkiin olamaz. isletme varlik
ve yetenekleri agisindan rakiplerine gore zayif ise, bu durumda sektorde basarili olan
isletmelerin uygulamalarini inceleyerek zayifliklarin1 gidermeye calisir. Maddi varliklarda
yatirim olanaklarinin yaratilmasi, yeteneklerde ise egitimlerle, zayifliklarin listesinden
gelinmelidir. Isletme tiim bu dnlemlere karsin zayifliklarini gideremezse, bu takdirde

zayifliklari ile ilgili olarak dis kaynaklardan yararlanma segenegini tartismaya agar.?:

20 Dinger O.; Stratejik Yonetim ve Isletme Politikas1; Beta; 6. Baski; Istanbul; 2003; S.206
21 Ulgen H.& Mirze K.; Isletmelerde Stratejik Yonetim;6. Bask1; Beta; 2013; S.161
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Iyi bir yoneticiye ve lidere sahip olmama, yetenekli ve bilgili ¢alisanlara sahip olmama, yeni

teknojiler kullanmama, yeni iiriinler gelistirebilmeme gibi unsurlar isletmelerin zayif

yonlerini gosterir.

* Firsatlarin Belirlenmesi
Isletmelerin elini gii¢lendirecek imkanlarin ortaya ¢ikmasidir. Bu bagli olarak

piyasalardaki yeni gelismelerin birer firsat olarak degerlendirilmesi bir firsat kaynagidir.

Bir isletme icin firsatlar degisik sekillerde karsisina ¢ikar; yeni pazarlar, yeni miisteriler, yeni
iirlinler, yeni teknolojiler, yasal degisiklikler, toplumsal ve sosyal yapidaki degisiklikler
gibidir.

« Tehditlerin Belirlenmesi

Isletmenin dis ¢evresinde meydana gelen ve isletmelerin istemedigi durumlardir.
Isletmeler SWOT analizi yaparken; giiclii ve zayif ydnlerinin, tehditlerin ve firsatlarin

tespitinde gergeke¢i davranmasi gereklidir. Burada etkili olan isletmelerin tehditleri goriip
onlem almasi, firsatlar1 kollamasi, gii¢lii yonlerini gelistirmesi, zayif yonlerini gliclendirmesi

son derece Onemlidir.

Isletmeler kendileri icin risk teskil eden durumlara kars1 hazirlikli olmalidir. Bir isletme icin
tehlikeler degisik sekillerde karsisina ¢ikar; diisiik maliyetli {irin tiretme, rakiplerin yeni
pazarlara girmesi, yeni miisterilerin elde edilememesi, yeni iirlinlerin piyasaya siiriilmemesi,
yeni teknolojileri kullanilmamasi, toplumsal ve sosyal yapidaki degisiklikler uyum

saglayamamasi gibidir.
SWOT ANALIZINIiN YAPISI

SWOT Analizinde amag isletmeler sektdrdeki kendi ve rakiplerinin durumunu kiyaslamak
icin baz1 verilere ihtiya¢ duymaktadir. Bunun i¢in isletmeler gii¢lii ve zayif yonlerinin
tespitini yaparak giiclii yonlerinin devamliligini saglarken, zayif yonlerinin
giiclendirilmesi i¢in gayret gosterir. Bulundugu sektorii iyi takip ederek ele gececek
firsatlarin neler olabilecegi ve bu firsati nasil degerlendireceginin tespitini yapar. Tehditler
yoniinden ise tehditlerin neler oldugu tespitini yaparak bunlara kars1 dnlemlerin alinmasini
saglar. Tiim bu islemleri isletmeler bir strateji belirleyerek yapar. Bu stratejilerin

uygulanmasi i¢in yetkililer atar.
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SWOT analizinin bu konuda agiklanan yararlarinin elde edilmesi analizinin dogru ve

eksiksiz yapilmasina bagli olup, aksi takdirde isletmeyi tehlikeli sonuglarla kars1 karsiya

birakabilir. Asagidaki gibi degerlendirmeler yapilmalidir. 22

(Sekil 10) SWOT ANALIZININ YAPISI

Organizasyonun i¢c Cevre Analizi

Giiclii Yonler

Zayif Yonler

Imalat Yetenegi

Modas1 Ge¢mis Imkanlar

Yetenekli Isgiicii Eski Teknolojiler
Yiiksek Piyasa Pay1 Zayif Yonetim
Giicli Finansal Yap1 Gecmis Planlama Basarisizligi

Ustiin Itibar

Organizasyonun Dis Cevre Analizi

Firsatlar Tehditler
Olas1 Yeni Piyasalar Yeni Rekabetciler
Giiglii Ekonomi Kaynak Yetersizligi

Zayif Piyasa Rekabeti

Piyasanin Degismesi

Yeni Teknolojilerin Olmasi

Yeni Diizenlemeler

Piyasanin Biiylimesi

Ikame Uriinler

SWOT MATRISI

Isletmeler dis ve i¢ ¢evre analizleri sonucunda tespit ettikleri iistiinliikler, zayifliklar,

tehditler ve firsatlara gore stratejilerini yerlestirecekleri ’SWOT Matrisini’’ hazirlarlar.

Bu matris yardimiyla i¢ ¢evrenin getirdigi Ustiinliikleri ve zayifliklari, dis cevrenin

getirdigi firsat ve tehditleri nasil degerlendireceklerini gorebilirler.

22 Akgemci T.; Stratejik Yonetim; 3.Baski; Gazi Kitabevi; 2013; S.158




(Sekil 11)

SWOT MATRISI

Ustiinliikler

Zayiflhiklar

Isletmenin istiinliiklerine
uyan firsatlarin

Firsatlarin izlenmesiyle

Firsatlar 9 . .. zayifliklarin Gistesinden
degerlendirilmesini . ..
< .. gelinecek stratejiler
saglayacak stratejiler
Tehditlerin {istlin olunan Isletmenin zayifliklarmin dis
yonler ile biitiinlestirilerek tehditlerden kolayca
Tehditler firsata ¢evrilmesini etkilenmesine engel olacak

saglayacak stratejiler

savunma stratejilerinin
olusturulmasi

SWOT MATRISi?®

23 Akgemci T.; Stratejik Yonetim; 3.Baski; Gazi Kitabevi; 2013; S.159
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SWOT ANALIZI: isletmelerde Giiclii —Zayif Yénler ile Firsat -Tehditlerin

Degerlendirilmesi 2* ((Sekil 12)

Potansiyel i¢ Giicler

Potansiyel Di1s Zayifliklar

Kilit noktalardaki temel yetenekler

Eskimis yetenekler

Yeterli finansal kaynaklar

Diisiik karlilik diizeyi

Tedarikgilerle iyi iliskiler

Y Onetim zafiyeti

Taninan pazar liderligi

Bazi1 anahtar basar1 unsurlarinin ve
yeteneklerin eksikligi

Iyi tasarlanmis fonksiyonel alan stratejileri

Uygulanan zayif stratejiler

Olcek ekonomisine ulasma

Dahili isletim problemleri ile ilgili
rahatsizliklar

Giclii rekabet baskisindan ( en azindan
biraz) uzaklagma

Ar — Ge’de azalma

Patentli teknoloji

Cok dar bir iiriin hatt1

Maliyet avantajlari

Zay1f pazar imaji

Daha iyi reklam kampanyasi

Zayif dagitim ag1

Uriin yeniliginde ustalik

Ortalamanin altinda pazarlama basarisi

Ispatlanmis yonetim

Stratejideki finansal degisim ihtiyaclarinin
yapilamamasi

Deneyim egrisinde ilerleme

Rakiplere gore goreceli daha yiiksek birim
maliyetler

Daha iyi {iretim yetenegi

Ustiin teknolojik beceriler

Potansiyel Dis Firsatlar

Potansiyel Dis Tehditler

Ekstra miisteri gruplarina hizmet

Daha diisiik maliyetli yabanci rakiplerin
girisi

Yeni pazar veya segmentlere giris

fkame iiriinlerin satislarinda artis

Miisteri ihtiyaclarinin daha iyi karsilanmasi
i¢in Uirtin hatlarini kullanma

Daha yavas pazar biiyiimesi

Ilgili iiriinleri cesitlendirme

Yabanci hiikiimetlerin ticaret politikalarinin
ve yabanci para degisim oranlarinin karsilikl
degisimi

Dikey entegrasyon ( Ileri veya geri)

Diizenleyici gereksinimlerin pahaliligi

Cekici yabanci pazarlarla ticaret engellerinin
azalmasi

Is dongiisii ve durgunluk

Rakip firmalar arasindaki memnuniyet

Miisteri beklentilerinde hizli degisim

Daha hizli pazar biiyiimesi

Demografik degisimlerin karsitlig

24 Akgemci T.; Stratejik Yonetim; 3.Baski; Gazi Kitabevi; 2013; S.160
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2.6  Strateji Secimi

Stratejik yonetim siirecinde strateji se¢ciminde bir ¢ok farkli segenegi degerlendirebiliriz.
Burada kurumsal ve rekabet stratejilerinden bahsedecegiz.

e Kurumsal Stratejiler;

Ust yonetim stratejileri olarak ta adlandirilir, bir kurumun uzun dénemde yapacagi
caligmalar1 dikkate alarak sirketi ileriye gotiirecek firma degerini ve basariy1 artirici
faaliyetler biitliniidiir. Bu siirecleri isletmelerde icra yoneticileri uygular.

e Rekabet Stratejileri
Bu strateji M. Porter’1n literatiire kazandirdig1 ve isletmelerin rakiplerini saf dig1 ederek
basarili olacaklarini belirttigi ti¢ genel stratejidir.

1.7 Stratejilerin Uygulanmasi
Strateji se¢imi sonrasi stratejilerin uygulamasi asamasinda isletmeler kendi genel yapilarinda
belirledikleri programlarin uygulanmasi, kaynaklarin uygun dagitilmasi, biitce-plan-

prosediirlerin belirlenmesi ve belirlenen stratejilerin uygulanmasi igin yonetici ve lider
atanmasi, bu stratejilerin uygulanmasi asamasinda da kontroliin saglanmasidir.
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2. SEKTOREL REKABET ANALIZi TEKNIiKLERi VE REKABET
ALGILAMASI

3.1 Strateji Gelistirme Ve Belirleme Teknikleri

Etkin bir strateji belirleme ve bunu gelistirme siirecini tamamlamak daha ¢ok ekonomik bir
gayret gerektirir. Rekabette lider konuma gelmek belirlenen stratejinin sonuglarina bagli
olarak degisir.

Strateji belirlemede esas suan ki konumunun ne oldugunun iyi bilinmesi gerekir. Devaminda
sektordeki rakiplerin Swot analizinin yapilmasidir.

Strateji gelistirme siirecinden igletmelerin uzun vadede ulagmak istedikleri hedeflere varilacak
yol haritasinin ¢izilmesi olarak belirtebiliriz. Bu hedeflere ulasmak i¢in yol haritasinin ¢izim
asamasi basitten karmasiga dogru ilerlemektedir.

Strateji gelistirme siirecinde yer alan bu asamalar:

e Stratejik Plan Belirleme Asamasi

e Belirlenen Stratejinin Biitiine Ulagsma Asamasi

¢ Rekabette Liderlik Asamasi

e Uygulanacak Prosediirlerin Belirlenmesi Asamasi

e Etkili Stratejilerin Tespiti ve Uygulanmasi, seklindedir.

Bundan sonraki siiregte igletmeler daima yakinlagma ve birbirinden bilgi alma, bunu
gelistirme gibi asamalardan dolay1 bu siireci aktif tutmay1 uygun gormiislerdir.

Isletmeler rakiplerinin mali, siyasi, sosyal ¢evresinin ve kendi ¢evrelerinin durumunu iyi
bilmek zorundadir. Buna bagl olarak uzun donemdeki stratejilerini belirlerler. Ellerindeki
kaynaklar1 en iyi sekilde kullanarak hedeflerine ulasma imkani saglarlar.

Stratejik Yo6netim diisiincesinin 6nde gelen isimlerinden olup literatiiriin olusmasinda ¢ok
onemli katkilarda bulunan ve endiistri ekonomisi kdkenli olan Michael Porter, 1980 yilinda
Yapi-Davranig-Performans yaklagimini endiistrileri ve rakipleri inceleme teknikleri alt
bashigiyla yaymladig: “Competitive Strategy” adl1 kitabiyla yonetim diinyasina tagidi ve
“Porter Analizi” olarak bilinen analiz gergevesiyle yeni bir ¢igir agtr.?®

Bu analizde, endiistrilerde rekabet yapisini ve karlilig1 belirleyen 5 giicii (Rakipler ve Mevcut
Firmalar Aras1 Rekabet, Saticilar, Alicilar, Potansiyel Girisler, ikame Uriinler)
incelenmekteydi.

25 Bas A.; Rekabet Analizi Ve Strateji Belirleme Siireci; Ders Notlari; 2012; S.8
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3.2 Rekabet Analizi - M. Porter 5 Gii¢ Analizi

M.Porter’a gore rekabet, isletmelerin faaliyet gosterdikleri ¢evrelerde piyasaya
girebilecek yeni firmalarin, ikame {iriin iireten firmalarin tehditlerine karsi hazirlikli
olarak, hammadde alimi ve iirlin satim1 konusunda birbirilerine kars1 etkin olarak iistiinliik
saglama durumudur.

Porter'in bes gli¢ ¢cercevesinin, endiistrinin rekabet gii¢lerini analiz etmek ve
organizasyonun stratejisini analiz sonuglarina gore sekillendirmek i¢in kullanildigini
goriiyoruz. Ancak bu araci nasil kullanacaklarini asagida belirtmektedir.

e Adim 1. Bes kuvvetin her birinin bilgilerini toplayin
e Adim 2. Sonuglar1 analiz edin ve bir diyagramda gosterin
e Admm 3. Sonuglara dayal: stratejileri formiile edin

Adim 1. Bes kuvvetin her birinin bilgilerini toplayin. isletme yoneticileri bu asamada
dikkat etmesi gereken 6nemli husus, faaliyette bulundugu sektor hakkinda bilgi toplamak ve
bu bilgileri degerlendirmektir.

Adim 2. Sonuglar1 analiz edin ve bir diyagramda gosterin. Bilgileri toplayip iyi bir sekilde
analiz ettikten sonra bu bilgiler 15181nda nasil etkilendiginizi belirleyin.

Adim 3. Sonuglara dayah stratejileri formiile edin. Bundan sonraki siirecte elde edilen
bulgular sonucu firmaniz1 tagiyacaginiz yer i¢in bir formiil belirlemelisiniz.

Burada M.Porter’in 5 Gili¢ Analizi asagida belirtildigi gibidir.

Bunlar;
1. Rakipler ve Mevcut Firmalar Arasi Rekabet
2. Tedarikgilerin Pazarlik Giicti
3. Miisterilerin Pazarlik Giicti
4. Sektore Yeni Girecek Firmalarin Tehdidi
5. Ikame Uriinlerin Tehdidi

Yukarida belirtilen M.Porter’in 5 Gii¢ Analizini detayh bir sekilde inceleyecegiz.
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SEKIiL.1 MICHAEL PORTER’IN SEKTOR REKABETINI SEKILLENDIREN
5GUCU

Sektore Yeni
Girecek

Firmalarin
\Tehdidi

—

\ Rakipler ve  §
Tedarikgilerin | Mevcut " Miisterilerin

Pazarlik Gucu § Firmalar Aras1 | Pazarlik Guciu
\ . \?ekabet | \ .

—

_Ikame
Urinlerin

\I’ehdidi

1. Rakipler ve Mevcut Firmalar Arasi1 Rekabet

Mevcut rakipler arasindaki rekabet, elverisli bir yer elde etmek i¢in fiyat rekabeti,
reklam savaslari, pazara yeni {iriin sunulmasi ve genigletilmis miisteri hizmeti veya garantileri
gibi taktiklerle ve manevra yapma bi¢imini alir. Rekabetin ortaya ¢ikmasinin sebebi, bir ya da
daha fazla rakibin baskiy1 hissetmesi ya da konumlarini gelistirme firsatlar1 gérmesidir.

Rekabet i¢in sayica ¢cok fazla veya birbirilerine denk rakipler, gérece daha az firmanin
bulundugu yerde bile, eger biiyiikliik ve algilanan kaynaklar acisindan bir dereceye kadar
dengelenmisse, bu bir istikrarsizlik yaratir; ¢linkii boyle firmalar siirekli savasma egilimli
olmalarindan bagka, siirekli ve gli¢lii misillemeler icin gerekli kaynaklara da sahiptir.
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Cekismenin yogun oldugu kosullar asagidaki gibidir:

>

>

Sektorde ¢ok fazla firma vardir. Bunlarin giigleri ayni1 oranda oldugu zamanda rekabet
siddeti artar.

Endiistrinin gelismesi zayiftir. Gelisimi zayif olan sektdriin pazardan pay kapma yarisi
siddetli olur.

Cikis engelleri yiiksektir.

Rakipler islerine ¢ok baglidir ve liderlik emelleri, 6zellikle belirli bir sektorde
ekonomik performansin 6tesine gecen hedefleri vardir.

Firmalar birbirini tanimadiklari i¢in, rekabet konusunda birbirilerinin isaretlerini
okuyamazlar.

Fiyat rekabetinin mimkiin oldugu kosullar asagidaki gibi siralanmistir;

Rakiplerin iiriin ya da hizmetleri neredeyse aynidir ve alicinin degistirme maliyetleri
duisuktiir.

Sabit maliyetler yiiksek, marjinal maliyetler diistiktiir.

Kapasitenin etkili olabilmesi i¢in zamanla biiyiik miktarlarda artmast durumunda fiyat
kirma donemlerine yol acar.

Uriin dayaniksizdir.?®

Benzer sektorde faaliyet gosteren igletmeler arasindaki rekabet {i¢ sekilde belirlenmistir.

>

Bunlar;

Sektordeki firmalarin rekabet etme siireci; bir sektorde faaliyet gosteren firma
rakiplerine kars1 rekabet etme kabiliyeti, o sektorde faaliyet gosteren isletmelerin
sayisina ve ciro olarak biiyiikliigiine baglidir. Rekabetin yogun oldugu sektorde
kaliteli, maliyeti diislik Uiriinler piyasaya siirmektir.

Piyasanin Talebi; Sektorde rekabet edebilme agisindan sektordeki firmalarin artan

talebe kars1 pazarin biliylimesi gibi firsatlar1 yakalamasi dnemlidir. Azalan talebe kars1
firma kendini ve tirlinii, pazarini iyi korumalidir.

Sektorden ¢ekilme problemleri; bir sektdrdeki firmanin sektérde azalan talepten dolayi
cekilmesi diger isletmeler acisindan bir tehdit olusturabilir. Bu tehdit giiclii ise
isletmeler istemedigi sektorde devam etmek zorunda kalabilir.

Sonuc olarak Porter, sektoriin biiylimesi, gelismesi, minimum maliyetler, zaman
zaman olusan atil kapasite, iirin-hizmet farkliliklari, bilinen marka olma, sektdrde
yogunlagma gibi faktorler isletmelerin rekabet edebilme kabiliyetleri agisindan 6nem
arz etmektedir.

26 Porter M.; On Competition;1998, Harvard Business School Press, S. 48-50
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Rekabetin artmasi iki ya da fazla isletmenin hizla biiyiiyen sektorde rekabet tistiinligii
saglayarak piyasay1 yonetmesi sonucu ortaya ¢ikar. Pazardaki talebin artmasi ile
birlikte yeni firsatlarin ortaya ¢ikmasini da saglar. Bu asamadan sonra sektore hakim
olmak isteyen firmalar pazar1 da yonetirler. Rekabetin artmasi pazarin siirekliligini
saglar. Rekabetin devaminda piyasa sartlarinin iyilesmesi ile fiyatlarin diismesi,
kalitenin artmasi, alim giiciiniin artmasi ile iyi yonde fayda saglar. Eger isletmeler bir
birine zarar verdigini diisiiniiyorsa, normalde kendine zarar vermektedir.

Rekabette esas olan sektdriin uzun ve kisa vadedeki gelisimidir. Sektoriin gelisimi ne
kadar fazla olursa, bu is i¢in yatirim fazla olur. Bu da rekabetin artmasini saglar.
Bilinen marka olma, miisteri tarafindan siirekli ilk tercih edilen olma, miisterinin
vazge¢ilmezi olma durumlari sektorde prestiji artirir.

Endiistrinin gelismesi; bir sektor hizla biiylimeye, gelismeye devam ediyorsa o
sektdrde heniiz bir rekabet unsuru olugsmamaistir. Fakat hizli gelisen sektorler yeni
girecek firmalarm sayisini artirir. Gelisme yavaslama ve gerileme agamasina gegerse
bu sektorde rekabet unsuru 6n plana ¢ikar. Buna bagl olarak sektorde catigsmalar
bagslar. Biiylimek isteyen firmalar siirekli olarak sektdrde giigsiiz ve zayif olanlarin
pazar paylarini ele gegirmeyi hedefler. Zamanla sektor kiigiilmeye gideceginden
rekabet daha da siddetleneceginden sektorden ¢ekilmeler s6z konusu olacaktir.

Sektordeki firmalarin biiytikliikleri ayn1 diizeyse rekabetin boyutu fazla siddetli olmaz.
Fakat farkli boyutlarda ise biiyiik olanlar kiicilik ve orta dlcekli isletmelerin Pazar
paylarini kapma pesinde olacagindan rekabetin boyutu siddetle artar.

Isletmelerin genel giderlerinin siirekli olarak artmast, isletmelerin maliyetlerini siirekli
olarak asag1 cekmeye cabalacaklardir. Buna bagli olarak {iretimlerini artirmay1
hedefleyeceklerdir. Bu duruma bagl olarak rekabetin siddeti de artacaktir. Endiistride
degisik ve 6zel iirlin lireten isletmelerin sayist azaldiginda rekabetin siddeti de giderek
artar.

Sektordeki rekabetin boyutu firmalarin miisterileri géziinde taninmishgi ve
miisterilerin bu firmanin iiriiniine olan baglilig1 iirliniin moda etkisi yaratarak rekabetin
siddetini artirmasi, fakat ayni kalite alternatif {irlin olmamasi durumunda rekabet
azalir. Uriinlerin taninmishig1 veya moda etkisi ¢ok olursa siirekli olarak rekabetin
siddeti artar.

Firmalarin sektdrdeki kar marjina bagl olarak ek yatirnm yapmasi veya kapasitelerini
artirmasi, zorlamasi durumunda rekabetin siddeti artar.

Alicilarin, sektordeki firmalarin {irlinlerine kolayca ulagabilmeleri ve ona yonelmeleri
satin almalar1 bu degisikliklerin meydana gelmesinde biiyiik maliyetler s6z konusu
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degilse rekabetin siddetli olmasi kaginilmaz olur. Bu durumda rakip firmalar arasinda
miisteri elde etmek i¢in ¢ok siddetli bir rekabet olusur.

Rakip firmalarin bir araya gelerek birlikte hareket etmeleri rekabeti siddetlendirir.
Sektor ve pazar hakkinda yeterli bilgiye, donanima sahip olmayan miisteriler, rakipler
sektore hakim firmalarin kontroliinde olurlar. Bu durum karsisinda zamanla sektor ve
rakip bilgileri artan firmalarin arasindaki rekabetin siddetli yiiksek olur.

Rakiplerin gegmisleri, birbirinden farkli olmas1 durumunda rekabetin siddeti de
yiiksek olur.

Bir sektorde teknolojiyi kullanan firmalar {iriin ¢esitligi konusunda da ayricalikli
oldugunda rakiplerine kars1 avantajli olurlar. Sektordeki diger firmalar bu firmalardan
cekinerek hareket ederler. Bu firmalarin varligr sektordeki diger kiigiik 6lgekli
firmalarin tedbirli davranmasi saglar. Bu durum ayni 6l¢ekli isletmelerde rekabetin
siddetini artirir.

Bir endiistride rakiplerin zamanla sektorden ¢ekilmesi; sektérden cekilmek isteyen
firmalarin bu kararlarindan vazgecip te sektorde devam karar1 almalar1 sektdrden
¢ikist zorlastiricr etmen olur. Boyle durumda da endiistriden ¢ikis1 zorlagtiran
engellerin olmasi rekabetin siddetini artirir.

Bir sektorde cikisi engelleyen baslica faktorler su sekilde siralanabilir:

» Telafisi olmayan, satis1 zor olan materyallere yapilan yatirim isletmeleri zor
durumda birakarak sektorii birakmasina engel olur.

» Sektordeki talebin azalmasi sonucu bu sektérdeki ¢alisan haklarinin 6denmesi
i¢in yetersiz kalinmasi1 durumunda ¢ikis i¢in engel teskil eder.

> Isletmenin uzun zaman faaliyet gosterdigi sektoriin yeterli kazanci
saglayamamasi nedeniyle birakmak istemesi

» Satin alma iligkileri ile karsilikli {irlin ve hizmet alma durumlar1 sektorii terk
etmek i¢in engel olabilir.

Rakipler hakkinda bilgi toplama

Rakiplerin faaliyetleri, durumsallig1 hakkinda bilgi toplama ¢esitli sekillerde olmaktadir.
Bunlar yazili, gozleme dayali ve firsatci verilere dayanmaktadir.

Bir metne doniistiiriilmiis veriler

Senelik veriler ve hesaplar

Yazili basin haberleri

Uzman raporlari

Kontrol mekanizmasinin raporlari
Devlet verileri ( istatistikleri)
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izleme Esash Veriler

e Ucretlendirmeler
e Pazar paymi artirmak i¢in promosyonlar
e Anlagmalar

Beklenilmeyen imkanlarin Olustugu Veriler

Tedarikgiler tarafindan olusan imkanlar

e Ticari gezi ve etkinliklerden olusan imkanlar

e Satis, pazarlama ile yapilan toplantilarda bilgi aligverisinde ortaya ¢ikan imkanlar
e Egitimlerde ¢ikan imkanlar

e Marka, patent ¢alismalarinda ¢ikan imkanlar

e Sunumlar / Konusmalardan dogan imkanlar

e Rakipler ile sosyal iliskiler,

Bir endiistrideki isletmeler karsilikli olarak birbirilerini etkiledikleri ve birbirlerine bagimli
olduklar i¢in bir isletmenin herhangi bir faaliyeti digerlerinin rekabet¢i tarzda cevap
vermelerine sebep olabilmektedir. Rekabetin yogunlugu, bir isletmeye rakipleri tarafindan
meydan okundugu veya pazar pozisyonunu gelistirme firsati tanindig1 zaman artabilmektedir.
Serbest piyasa ekonomisi sartlarinin gegerli oldugu ¢cogu endiistride, isletmeler arasinda
yiiksek diizeyde rekabet vardir. Bu rekabet genellikle; fiyat yogun rekabet, tirlin farklilastirma
ve Uriin gelistirme seklinde gerceklesmektedir.

Rekabetin bazi bigimleri, 6zellikle fiyat rekabeti oldukea istikrarsiz oldugundan, karlilik
acisindan tiim endiistriyi daha kotii duruma getirme egilimindedir. Fiyat kirma hamleleri,
rakipler tarafindan hizla ve kolayca izlenebilir ve fiyatlar bir defa esitlendiginde, talebin
sektor fiyat esnekliginden yeterince yliksek olmasi durumu disinda, tiim isletmelerin gelirleri
azalabilmektedir. Diger yandan reklam savaslari, tiim igletmelerin yararina olacak sekilde,
talebi veya endiistrideki {irtin farklilagtirma diizeyini artirabilmektedir.

Rekabetin yogunlugu, endiistri kaynakli ve karsilikl1 etkilesim halinde olan birtakim yapisal
faktorlerin sonucudur.

Bu faktorler sunlardir;

¢ Yogunlasma; yogunlasma bir piyasada rekabet eden islemelerin say1 ve biiyiikliik
olarak dagilimidir.

e Farkhhk gosteren rakipler; farklilik gésteren durumlar ve ¢ogu kez farkli olan
hedefleri nedeniyle, yabanci rakipler, genellikle sektore biiyiik bir ¢esitlilik katarlar.
Ayni sekilde kiiciik iiretim veya hizmet firmalarinin sahibi olan isletmeciler de sektore
cesitlilik katabilirler, ¢linkii kendi sirketlerinin sahibi olmanin getirdigi
bagimsizliklarin1 korumak i¢in, ayirdiklari sermayeden elde ettikleri normalin altinda
getiri oranlari ile yetinebilirler. Oysa ayni durum biiyiik isletmeler i¢in kabul edilemez
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niteliktedir ve rasyonel degildir. Bu tip bir endiistride kiiciik isletmelerin tavri biiyiik
isletmelerin karliliklarini sinirlayabilmektedir.

e Cikis engelleri; isletmelerin yatirimlardan diisiik veya negatif getiri elde etseler dahi
rekabet etmeye devam etmelerine sebep olan ekonomik faktorlerdir.

e Agsin kapasite; faaliyet gosterilen endiistriye bagli olarak donemsel bir 6zellik
gosterebildigi gibi, fazla yatirim veya talepteki diislisten kaynaklanan yapisal bir
problemin pargasi olabilir. Onemli olan; asir1 kapasitenin eritilip eritilemeyecegidir.

¢ Yiiksek maliyetler veya Depolama maliyetleri; yliksek sabit maliyetler tiim
isletmeler iizerinde ortadan fazla kapasite oldugunda kapasiteyi doldurmak i¢in cogu
kez hizli fiyat kirmalarina yol agan giiclii baskilar yaratabilmektedir.

¢ Endiistrideki yavas biiyiime ; bliylime yavas oldugu zaman rekabetcilik artis
gostermektedir. Bu durumda satiglarini artirma yolunu arayan isletmeler, ¢oziimi
mevcut rakiplerin pazar paylarindan pay almaya ¢aligmakta bulunmaktadirlar.

e Uriin/ Hizmet farkhlastirma; isletmeler bir endiistrideki iiriinlerini farklilastirmakta
zorlandiklarinda endiistrinin rekabetcilik egilimi azalmaktadir. Uriin farklilastirma
stratejik bir segenek olarak uygulanmadiginda igletmeler, fiyat temelli rekabet i¢in
genellikle zorlanmaktadirlar. Fiyat yogun rekabet ise yiiksek rekabet¢i endiistrilerin
tipik 6zelligidir.?’

Fiyat disindaki boyutlarda gerceklesen rekabet karliligi sarsmaz ve daha yiiksek fiyatlari
destekleyebilir. Rakiplerin hepsi ya da ¢ogu ayni ihtiyaglari kargilamay1 ya da ayni1 ozellikler
iizerinden rekabet etmeyi amacliyorsa sonug sifir toplamli rekabet olur. Burada bir firmanin
kazanci digerinin kaybidir ve bu da karlilig: diisiiriir. Her rakip farkl fiyat, {irtin, hizmet,
ozellik ya da marka kimligi karmalar1 ile farkli miisteri dilimlerinin amaclarini karsilamay1
amagclarsa rekabet pozitif toplamli olabilir ya da sektoriin ortalama karliligin1 ytikseltebilir. Bu
yaklasim daha ¢ok miisteri grubunun ihtiyaglarini karsiladigs igin sektorii de genisletir.?®

Rakipler arasindaki rekabetin siddeti ge¢is maliyetlerinin diisiik olmasina baghdir. Miisteriler
eger rahat bir sekilde degisiklik yapabiliyorsa ve istedikleri zaman bu etkiyi saglayabiliyorsa
diisiik maliyet ve diisiik fiyat karsisinda sektorde miisteri kapma yaris1 da yliksek olur. Bu
durum oldugu siirece sektorde siddetli bir rekabet s6z konusu olur.

Uriinlerdeki diisiik orandaki farkliliklar rekabeti artirir. Miisteriler ayn1 iiriinii cok farkli
yerden farkli fiyat politikasina bagli olarak elde ederler. Bu durum direk maliyeti de etkiler.
Farklilig1 olmayan firiinler {ireten firmalarin arasindaki rekabet siddetli olur. Bu iste esas olan
maliyeti diigiik tutmaktir.

2T Karacaoglu K.; Rekabet Ustiinliigiinii Etkileyen Unsurlarin Yapisal Esitlik Modeli ile
Belirlenmesi; Erciyes Uni. IIBF Dergisi, Say1:34 ; 2009; S;165-187

28 Kaynar Y.; Bayirli R.; Arslan S.; Alparslan H.; Rekabet Analizinin Takdimi Sunumu; Gazi
Univ.; 2016
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Endiistrideki pazar agida mevcut rekabetin etkisini de artirmaktadir. Ortak dagitim kanallar
ile hareket eden isletmeler farkli iilkelerde beraber hareket ettiklerinde yerli satis¢ilarla
rekabet etmek durumundadir. Buradaki en 6nemli etken kurulan satis kanallarinin farkl
iilkede yerli satis¢ilarla rekabet etmek igin siirekli desteklenmesi gerekmektedir.?®

Mevcut rakipler arasindaki rekabet; sektoriin iginde bulunan mevcut firmalarin kendi
aralarinda yasadigi rekabet giicii; fiyat rekabeti, {iriin gelistirme, miisteri hizmetleri ya da
garantileri v.b yollarla, sektorde daha avantajli bir konuma sahip olabilme ile ilgilidir.
Rekabetin yogunlugu, hem fiyatlar1 hem rekabet etme maliyetlerini etkilemekte, sektoriin kar
potansiyelini sinirlamaktadir. Sektor iginde yasanan bu rekabetin siddeti su degiskenlerle
belirlenmektedir:

e Rakiplerin sayis1 ve algilanan taninma durumlari

e Rakiplerin yetenek ve gli¢ durumu

e Pazarin gelisim hiz1

¢ Ana mamiil yasam egrisinin durumu

e Algilanan rekabet siddeti

e Sabit yatirimlarin 6zelligi

e Kapasite artirabilme durumu

¢ Ana mamiillerin dayaniklilik durumu, fiziksel 6miirleri
e Ana mamiillerin standart, benzerlik ve farklilik durumu
e Miisterilerin ana mamiilleri algilama durumu

e Isi terk edebilme konusunda algilanan durum

Porter, tarafindan 6nemli goriilen bu faktorlerin incelenmesiyle is ¢cevresinde ciddi sonuglarin
alinacag bir rekabet analizinin yapilacagini belirtmistir.

Geleneksel olarak isletmelerin rekabet analizini odakladig1 grup rakipler ve aralarindaki
rekabetin siddetidir.

Rakipler arasindaki rekabetin siddeti asagidaki kosullara baglidir;

e Sektorde ayni yetenek ve kapasitedeki isletme sayisi: Sektorde ayn1 yetenek ve
kapasitede ¢ok sayida isletme varsa bunlarin arasindaki rekabet siddetlidir.
Ciinki; ¢ok sayida firma pazarini korumak veya baskalarindan pazar pay1 kapmak
arzusunu tasimaktadir. Sayinin az olmasi ise, herkesin kendi pazar payina raz
olmasina ve dolayisi ile rekabet siddetinin azalmasina yol agar.

e Pazarm biliylime hizinin diisiik olmasi: Faaliyette bulunulan pazarin biiyiime hiz1
diisiik ise veya daralan bir pazar s6z konusu ise, bu durumda isletmelerin, en azindan

2% Barutcu S.; Tekstil Sektoriindeki Rekabetin Porter’in Bes Giig Analizi ileDegerlendirilmesi;
Pamukkale Uni.IiBF; 2004
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daralan pazarda mevcut durumlarin1 koruyabilmek i¢in yapacaklar1 agresif hareketler
aralarindaki rekabetin siddet derecesini yiikseltecektir.

e Sektorde ¢cikma engelleri: Sektoriin ve ana pazarin ¢ekiciligini yitirmesi sonucu bazi
firmalar sektorden ayrilmak isteyecektir. Sektorii terk eden isletmeler nedeniyle
sektorde dogal olarak rekabet siddeti azalacaktir. Ancak igletmenin yatirimlarinin ve
varliklarinin son derece 6zel olmasi, baska bir sahada kullanilamamasi, igi birakmanin
maliyetinin yliksek olmasi ve duygusal nedenlerle isletme arzu etse bile isini
birakamayabilir veya sektorii terk edemeyebilir. Bu gibi durumlarda isteksiz de olsa
isletmeler i¢in tek yol mevcut etkinliklerini stirdiirmesidir. Bu durum da ister istemez
sektordeki rekabet siddetini artiracaktir.

e Standart Uiriinler ve farklilagtirilmis tirlinler: Cok sayida standart malin ve {ireticisinin
bulundugu sektorlerde isletmeler arasi rekabetin siddeti yiiksektir. Kendini veya
tiriiniinii farklilastirabilen isletmeler daha diisiik bir rekabet ile karsilasirlar.°

Sektordeki rakip firmalarin finansal giigleri normalin iizerinde oldugu zaman
sektordeki rekabetin siddeti yiiksek olur. Rakiplerin rekabet etmeleri sonucu
zararlarinin karsilanmasi yoniinde bir teminat aldiklarinda sektdrdeki rekabet daha
siddetli olur.

Fiyatlar lizerinden yapilan rekabet sektdre en ¢ok zarari veren halidir. Genelde rekabet
fiyat agirliklidir. Bu durumda rekabetin siddeti de yiiksek olmaktadir.

e Sektordeki firmalarin tiriinlerinde ¢ok fazla bir degisiklik olmadiginda ve
iiretici firmalarin tedarik¢i degistirme maliyetleri diisiik oldugunda fiyat odakli
rekabet vasitasiyla miisteri elde edebilirler.

e Sektordeki firmalarin iirettikleri Uirtiniin maliyeti diisiik ve karlilig: yiiksek
olursa zamanla miisterilerin baskis1 sonucu fiyatlar1 asagi ¢ekme durumunda
kalabilirler.

e Sektordeki firmalarin iiretim kapasitesi biiyiik miktarlarda tiretim yaparak
artarsa bu durumda arz talep seviyesi siirekli olarak degisir. Bu duruma
alternatif olarak rakipler fiyatlar1 asag1 ¢cekerek kapasitelerini doldurmay1
tercih ederler.

e Endistri liriiniin kolay bozulmasi veya degerini ¢abuk kaybetmesi de, fiyat
rekabetine bagvurma olasiligi artiracaktir. Uriinlerin cabuk deger kaybina
ugramasi sadece meyve/ sebze veya moda i¢in gegerli degildir.

e Sektordeki tiriiniin kisa bir siirede deformasyona ugramasi veya etkisinin
zayiflamasi fiyatlari diisiirme yoluyla rekabet etme se¢enegini 6n plana ¢ikarir.
Sektordeki iirtinlerin etkisini hizli bir sekilde kaybetmesi sektorii zor duruma
sokar.

30 Ulgen H.& Mirze K_; Isletmelerde Stratejik Yonetim;6. Baski; Beta; 2013; S.100
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Mevcut rakipler arasindaki rekabet; bu gii¢, bir endiistrinin ne kadar rekabet¢i ve karli
oldugunun ana belirleyicisidir. Rekabet¢i endiistride, firmalar diisiik bir karla sonuglanan bir
pazar payi i¢in agresif bir sekilde rekabet etmek zorundalar.

Rakipler arasindaki rekabet yogun oldugunda:

Rekabet kizisir,

Sektorden ¢ikis engeli yiiksek olur,
Gelisim siireci duraganlasir,

Farkl1 {iriin segenegi olmaz,
Birgok rakip esit giice sahip olur,
Miisteri memnuniyeti diisiik olur,

Rakipler arasindaki rekabet diisiik oldugunda:

Orta sayida rakip olur,
Sektorden ¢ikis kolay olur,
Sanayi biiylimeye devam eder,
Miisteri memnuniyeti artar,

2. Tedarikgilerin Pazarhk Giicii

M .Porter bir sektorde tedarikgiler, fiyatlari artirma veya satin alinan iirlin veya hizmetlerin
kalitesini diisiirme tehdidiyle, sektdre yeni girecek firmalar iizerinde pazarlik giiclerini
gosterebilirler. Giiclii tedarikgiler, bu yolla maliyet artiglarini kendi fiyatlariyla karsilamayan
bir sektordeki karlilig: siipiirtip atabilirler. Tedarikgileri giiglii kilan kosullar, alicilar1 giiglii
kilan kosullara benzer.

Asagidakiler gecerli oldugunda bir tedarik¢i grubu giiglii olur:

Birkag sirket baskindir ve bu sirketler, satis yaptiklar1 sektorden daha konsantredir.
Daha fazla kesime ayrilmis alicilart satis yapan tedarikgiler, fiyat, kalite ve kosullar
iizerinde genellikle dikkate deger etkilere sahiptir.

Belli bir sektore satis yapmak i¢in diger ikame tirtinlerle ¢cekismek zorunda kalmaz.
Ikame iiriinlerle rekabete girerlerse, biiyiik, giiclii, tedarikcilerin bile giicii denetim
altina alinabilir.

Sektor, tedarik¢i grubunun 6nemli bir miisterisi degildir. Tedarikgiler birden fazla
sektore satig yaptiklarinda ve belirli bir sektor satislarin 6nemli bir boliimiinii
olusturmadi@inda, tedarikgiler giic kullanmaya daha fazla egilim gosterir. Eger sektor
onemli bir miisteriyse, tedarik¢ilerin kaderleri sektdrle yakindan baglantili olacaktir ve
onlar da sektorii mantikli bir fiyatlandirmayla, AR-GE ve kulis faaliyetleri gibi
aktivitelerle yardim saglayarak korumaya calisacaklardir.

Tedarikgilerin iiriinii, alicinin igletmesi i¢in 6nemli bir girdidir. Bu tip bir girdi,
alicinin tliretim siirecinin veya {iriin kalitesinin basarist agisindan 6nemlidir. Bu da
tedarikginin giiciinii artirir. Ozellikle girdinin depolanamadigi, dolayisiyla alicinin mal
stoklar1 olusturmasina olanak tantyan durumlarda gecerlidir.
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e Tedarik¢i grubunun tiriinleri farklilagtirllmigtir veya gegis maliyetleri olusturulmustur.
Alicilarin karsilastigi farklilastirma veya gegis maliyetleri, alicilarin tedarikgileri
birbirine diisirme segeneklerini ortadan kaldirir. Eger tedarik¢i gegis maliyetleriyle
kars1 karsiya kalirsa, durum tersine donecektir.

e Tedarikci grubu ciddi bir sekilde ileriye entegrasyona yonelmistir. Bu da sektoriin
satin alma kosullarini iyilestirme becerisi lizerinde bir denetim kurulmasini saglar.

Genellikle tedarikgileri diger firmalar olarak diisiiniiriiz, ancak is¢iler de tedarikg¢iler
olarak ve bir¢ok sektdrde biiylik bir giicli elinde tutan kisiler olarak algilanmalidir. Az
bulunan, ¢ok nitelikli elemanlarin ve giiglii sekilde sendikalasmuis is¢ilerin, bir
sektorde onemli oranlarda karlar i¢in pazarlik edebildiklerine dair dikkate deger
gorgiil kanitlar vardir. Bir tedarikei olarak iscilerin potansiyel gii¢lerinin
belirlenmesiyle ilgili ilkeler biraz 6nce irdelenenlerle aynidir. Bunlara ek olarak,
iscilerin giiciiniin degerlendirilmesiyle ilgili anahtar hususlar; organizasyon derecesi
ve az bulunan isgiicii cesitliligi genisletilme imkanidir. Isgiiciiniin sik1 bir sekilde
organize oldugu veya az bulunan isgiicii ¢esitliligi gelismekten alikonuldugu yerde,
is¢inin giicii yliksek olabilir.

Tedarikgilerin giiciinii belirleyen kosullar degisime tabi olmakla kalmaz, ayn1
zamanda ¢ogu kez firmanin kontrolii disindadir. Bununla birlikte, bir alic1 olarak firma
bazen cesitli stratejilerle durumunu iyilestirebilir. Yani, geriye entegrasyon tehdidini
genisletebilir, gecis maliyetlerini ortadan kaldirmaya ¢alisabilir.!

Bir sektordeki tedarikgiler, alict konumundaki isletmelerin daha fazla fiyatla iirlin
almalarini saglayacak fiyat artirrmini yapabilirlerse veya tiriinlerin kalitesini
diisiiriirlerse rekabetci bir tehdit olarak algilanabilirler. Ote yandan tedarikgilerin
pazarlik giiclerinin zayif olmasi alicilarin istedikleri fiyatlar1 dayatmalarina olanak
vereceginden ve kaliteli lirlin saglama zorunlulugu getireceginden alicilar i¢in bir
firsat haline gelecektir.

Buradan tedarikgilerin pazarlik giiglerinin yiiksek olmasi igin;

e Alicilar i¢cin 6nemli olan az sayida ikamesi bulunan mallar liretmeleri

e Alicinin faaliyette bulundugu sektor tedarikgiler i¢in 6nemli bir faaliyet alani
degilse, tedarikgiler herhangi bir fiyat indirme veya kalite artirma baskisi
olmadigindan

e Bir alic1 i¢in tedarik¢i degistirmek ¢cok maliyetli olacaksa

e Tedarikciler dikey olarak sanayide biitiinlesme ye giderek fiyatlari
yiikseltebilirler.32

31 porter M.; Rekabet Stratejisi-3.Baski,Aura,2015, S. 34
32 Akgemci T.; Stratejik Ydnetim; 3.Baski; Gazi Kitabevi; 2013; S.186
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Tedarikgiler, fiyatlar1 artirarak veya sattiklar1 mal ve hizmetlerin kalitesini diistirerek bir
endiistrideki yatirimcilar {izerinde pazarlik giiclerini kullanabilirler. Bu sekilde giiclii
tedarikgiler, kendi fiyatlarindaki artislarla maliyetleri karsilayamayacak hale getirip sektorde
karlilig1 zora sokabilirler. Her 6nemli tedarik¢inin giicii, kendi piyasa durumunun belli
ozellikleri ve genel is alani ile kiyaslandiginda, sektordeki alig ve satislardaki goreli 6nemine
baghdir.

Bir tedarik¢i grubu agagidaki durumlarda giicliidiir;

e Mallarimi sattig1 endiistriye gore daha yogunlasmis ve az sayida firma
tarafindan domine edilmesi durumunda

e  Uriinii kendine 6zgii nitelikte, en azindan farklilasmis veya iiriinden bir
baskasina gecisin maliyetli oldugu durumunda, gegis maliyetleri, miisterilerin
tedarikci degistirirken karsilasacaklari sabit giderlerdir. Bu maliyetler, diger
bir¢ok faktdr yaninda, bir alicinin {iriin niteliklerini belli tedarikgilerin
mallarina baglamis olmasi, 6zelligi olan malzemelere yogun yatirim yapmis
olmasi veya bir tedarik¢inin makinesini nasil kullanacagini 6grenmesi veya
iiretim hatlarinin tedarik¢inin liretim tesislerine baglanmis olmasi gibi
sebeplerle ortaya cikar.

e Endiistride satis acisindan diger {iriinlerle rekabet etmesinin gerekmedigi
durumda; ¢elik ve aliiminyum fiireticilerinin teneke kutu sektdriine satis igin
rekabet etmesi tiim tedarikgilerin giicliniin kontrol altinda olmasini
saglamaktadir.

e Endiistrideki is alanlarina dogru ciddi bir biitiinlesme tehdidi olmadig:
durumda, endiistrinin satin almayla ilgili sartlar1 gelistirme yetenegine karsi
bir denge saglayacaktir.

e Sektor, tedarik¢i grup i¢in 6nemli bir miisteri olmamasi durumunda , eger
endiistri 6nemli bir miisteri ise tedarikg¢ilerin gelecegi endiistrinin gelecegine
sikica baglidir. Burada makul fiyat politikalariyla endiistriyi korumaya
calisacaklardir.®®

Tedarikgi ile anlatilmak istenen mevzu sektorde faaliyet gosteren isletmelerin iiriin ve
hizmet liretmek icin her tiirlii malzeme ve hammadde teminini saglayanlardir. Tedarikgiler
piyasaya hakim olmalari i¢in belirli giicleri ellerinde tutmalar1 gerekmektedir.

Hammadde ve malzemelerin degistirilmesi; isletmeler sektorde rekabet edebilmek icin diistik
fiyatl malzeme ve hammadde kullanimini tercih ederek sektordeki rakiplerine nazaran daha
az maliyetle bir {irlin piyasaya siirerek avantajli duruma gelebilir. Bu 6zelliklere sahip
firmalara bu isteklerini karsilayacak firsat1 gosteren tedarikgilerin pazarlik etme giicleri
yiiksek olur.

33 pearce 11 J.A, Robinson R.B.Jr, Strategic Management- Formulation, Implementation, and
Control, Ceviri Ed. Prof.Dr. Barca M. 12.Bask1, Nobel, 2015, S.96
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Tedarik¢i gecis maliyeti; sektorde faaliyet gosteren firmalara malzeme ve hammadde
temin eden birden fazla bir firma bulunmaktadir. Bir firmanin tedarikgi gegisi kalite, maliyet,
teslimat zamani gibi konularda problem yaratmiyorsa, bu gecis tedarikgiler i¢in pazarlik
giiclinlin zayif oldugunu gosterir. Bu gecis maliyetli ve tehditler barindiriyorsa tedarikei igin
bu sektdrde pazarlik giicii yiiksek olur.

Ikame {iriin girdilerinin sektdrde var olmasi; bir sektdrde bulunan biiyiik tedarikgilerin maliyet
ve teslimat konusunda etkisiz kaldig1 durumlarda bu sartlar1 karsilayacak ikame iiriinler
devreye girdiginde sektor bu liriin ve hizmeti degerlendirmek durumunda kalabilir. Boylece
tedarik¢ilerin pazarlik giicide zayif olur.

Sektordeki tedarikgilerin birlikte hareket etme istegi; boyle bir durum sektérde bulunan
firmalarin bir araya gelerek birlikte hareket etme istegi ile beraber bir gii¢ birligi olugturmaya
yoneliktir. Tedarikgilerin pazarlik giiciinii gosterir. Bu durumda sektérdeki firmalarin
malzeme ve hammadde temininde pazarlik giicii zay1f olur.

Alim1 yapilacak hammadde ve malzeme miktari; firmalarin yiiksek miktarlarda malzeme ve
hammadde alim1 yapacagi zaman tedarikgilerin pazarlik giicii zayif olur. Yiiksek
miktarlardaki alimlarda tedarikg¢iler miisterilerine cazip miktarlarda indirim veya promosyon
yaparlar. Bu islemi yaparken tedarik¢i kendi ve sektordeki kapasitesini de géz 6niinde
bulundurmalidir. Bunu dikkate almazsa tedarik¢i zor durumda kalabilir. Sektorde pazarlik
gliclinli artirmasi i¢in yeni yatirimlarin olmasi tedarikgilerin elini giiclendirir.

Sektorde yiiksek miktarlardaki alimlarin maliyete etkisi; yiiksek alimlar her ne kadar
maliyetleri diisiirmeye yonelik olsa da tedarikgiler ellerinde piyasaya satacak iiriin
bulunduramazsa zor durumda kalabilir. Boyle bir durumda para kazanamayacagindan dolayi
tedarik¢iler buna miisaade etmezler. Bu duruma diismemek icin tedarikgiler fiyatlar1 yiiksek
tutarak pazarlik giiclerini olumlu yonde kullanmais olurlar.

Malzeme ve hammaddenin maliyetlere ve degisiklige etkisi; malzeme ve hammadde
alimlarinin iirin maliyetleri {izerine dikkate alacak ol¢iide ise isletmeler tedarikgilerle 1yi
iliskiler i¢inde olmalidir. Sektorde degisik iirlin yapma 6zelligine bagli olarak isletmeler
stirekliligi saglamak i¢in tedarikgiler ile iyi iliskiler icinde olmalidir. Bazi isleri birlikte
koordine ederek ve maliyetleri ortak iistlenerek hareket ederler. Bu durumda tedarikg¢ilerin
pazarlik giicii yiiksek olacaktir.

Miisterilerin sektore girerek tedarikgilerin piyasadaki pazarlik gii¢lerini zor durumda
birakmis olurlar. Miisterilerin sektore girmesiyle rekabetin siddeti de artar. Tedarik¢ilerin
pazarlik giicli zayifladig: iiriin tiretip satan firmalarin da pazarlik giiclerini de olumsuz
etkilerler. Bu sekilde piyasada bulunan miisteriler tedarikgileri ve {iriin {ireten firmalarin rahat
hareket etmesini Onleyerek pazara hakim olmay1 da stirdiirtr.

Sektorde tedarikgilerin pazarlik giiclerinin artmasi sektorde bulunan firmalarin hammadde ve
malzeme temininde siirekli zor durum da kalmasina neden olacaktir. Tedarikgiler bu giicii
sayesinde ayricalikli {iriin yapan firmalarinda bir tehdit unsuru olacaktir. Boylece siirekli
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bagimlilik s6z konusu olacaktir. Tedarik¢ilerin giiglii olmasi sektore girmek isteyen veya
girecek olanlarin goziinii korkutur.

Tedarikgilerin pazarlik giicii az oldugu zaman isletmelerin tedarikgilerle istedigi gibi, rahat bir
sekilde tedarik¢iden taleplerinin karsilanmasini isteyebilir. Fakat tedarikgiler isletmelere
onemli hammadde ve malzeme temininde tersi durum s6z konusu oldugunda yani giiglii
tedarikc¢i oldugunda isletmelerin fazla segenegi olmadigi i¢in tedarikgilerle iligkilerinde ok
rahat davranamazlar. Tedarikgilere kararlarini kabul ettirme konusunda zorlanirlar.

Tedarik¢iler hammadde ve ara malzeme fiyatinin pazarligi ile beraber stratejistler, bu
girdileri gelecekte etkileyebilecek egilimleri de dikkate almak zorundadirlar.

Enerji fiyat ve temini; liretim siirecinde doniisiim asamasi enerji ihtiyacinin en fazla
oldugu alandir. Enerji fiyat ve kaynaklarinin temini dogrudan tiriine ve igletme stratejilerine
etki edebilmektedir. Alternatif enerji kaynaklar1 arayist ve temininde yeni teknolojilerin
yardimci olacag diistintilmektedir.

Sermaye maliyeti ve temini; sermayenin bulunmasi, finanslama ve maliyeti isletmelerin
stratejik secimlerini onemli 6l¢iide etkilemektedir. Isletme sermayesinin finansmaninda
yoneticileri risk, maliyet, uygunluk, esneklik, kontrol ve zamanlama faktorlerine dikkat
etmektedirler.

Iscilik maliyeti ve temini, iscilik maliyeti, isciligin donanimi ve becerileri ile dogrudan
iliskilidir. Nitelikli is¢ilik temini, egitim diizeyi ve yonetimleriyle iliskilidir. Bu nedenle
isletmeler iscilik maliyetlerini gormez gelemezler.

Tedarikgiler, sektordeki isletmelerin rekabet etme gii¢lerini iiriin fiyatin1 artirarak ya da iiriin
kalitesini diisiirerek tehdit edebilmektedir. Bir sektordeki isletmelerin elde ettikleri fazla kar
bu yolla tedarik¢ilere dagitilmaktadir

Tedarikgiler, iiretim yapan isletmelere hammadde ya da malzeme girdisi temin ederek
isletmelerin liretim yapmasini saglayan isletmelerdir. Tedarikgiler giiclii ise rekabet yiliksek
olur. Buna bagl olarak maliyetlerde yiiksek olacaktir. Bu durum fiiretici firmanin mamul
maliyetini artirdig1 gibi mamul satis fiyatin1 da artiracaktir.

Giglii tedarik¢iler hammadde ve malzemelere yliksek fiyat koyarak, kalite ve diger
hizmetlerin kapsamini daraltarak sektor kar marjin1 yliksege ¢cekmeye ¢aligir. Bu durum
isgiiciinde de dahil olmak iizere maliyetler siirekli artar. Giiclii tedarikgiler sektore hakim
oldugunda gili¢siiz olanlarin sektérde varligini siirdiirmesi zor olmaktadir.

Tedarikgiler her daim satig yaptig1 sektorden daha giiglii ve etkilidir. Tedarik¢iler ekonomik
acidan sektore ¢okca bagimli degildir. Bir cok sektore hizmet eden tedarikgiler en yiiksek kar1
elde etmek i¢in ¢aba sarf ederler. Fakat belirli bir sektor bir tedarik¢inin satis bliytikligii
oraninda ya da kar1 oraninda etkili oluyorsa, tedarik¢iler uygun fiyat politikasi ile sektoriin
devamliligini isterler. Farkl: {iriin sunma yetenegi olan tedarikciler daha gii¢liidiir.
Tedarikgiler birlik olursalar daha giiglii olurlar. Sektoriin kar marj1 yiiksekse olursa,
tedarikgiler dikey entegrasyon yolunu segerek pazara girerler.
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Tedarikgiler, fiyatlar artirma ya da satin alinan iiriin veya hizmetlerin kalitesini diistirme
tehdidiyle, sektor lizerinde pazarlik gili¢lerini gosterebilmekte ve boylece, maliyetlerde artig
yaratarak sektordeki karlilig1 azaltabilmektedir. Boyle bir tehdit sektérde bulunan firmalrin
rekabet edebilirligini 6nemli dlgilide etkilemektedir. Ancak burada sektorde tedarikgilerin
giicii ve sektore olan etkisinden bahsedebilmek i¢in su degiskenlerin dikkate alinmasi
gerekmektedir;

¢ Ana tedarik maddelerini iireten tedarikei sayisi,

e Tedarik pazarindaki rekabet siddetinin derecesi

e Tedarik maddelerinin farkli veya standart durumu,

e Tedarik mallarinin isletme faaliyetleri i¢in algilanan 6nem derecesi,

e Tedarikgilerin tedarik mallarindaki uzmanlik derecesinin 6nemi,

e Tedarikgilerin toplam satislar1 iginde isletmenin bulundugu pazarin payi,

e Gegmiste tedarikgi olan isletmeler arasindan isletmenin bulundugu pazara dikey
entegrasyonla girenlerin sayisi,

e Isletme mamiil pazarindaki karlilik durumu,

e lsletmenin mevcut tedarikcilere bagimlilik derecesi,

e Tedarik edilen maddelerin farkl: iiriinlerle ikame edebilme durumu, **

Sektordeki gliglii tedarikgiler pazarlik giiglerini fiyatlar1 artirmakla veya karli satislar yaparak
saglarlar. Tedarikgiler boyle bir durumda ortaya konulan degerin biiyiik kismini1 kendilerine
donmesini sagladiklari i¢in sektordeki karlilig1 da etkilerler. Tedarik¢iler pazarlik giiciinii iyi

kullanmalidir ki, sektorde avantajli duruma gelsinler. Tiim bu islemleri yapmadan 6nce
atacagl adimi 1yi hesap etmelidirler.

Sektorde bulunan tedarik¢ilerin yerini alacak tedarik¢iler olmadiginda tedarikg¢iler giiclii olur.
Fakat sektordeki tedarik¢ilerin yerini alacak pek ¢ok tedarikci varsa, sektdrdeki tedarikgilerin
pazarlik giicleri zayif olur. Sektordeki tedarikgilerin 6nemli bir kismi sektorii terk etmesi ya
da c¢ekilmesi sektorii zor duruma sokarak diger tedarikgilere fiyatlar1 artirma firsat1 vermis
olurlar.

Sektordeki firmalarin sektorde bulunan tedarik¢ilere ihtiyaci fazla olursa tedarikei giiclii
konumda olur. Sektordeki firmalarin mutlaka birkag tane alternatif tedarik¢ileri olmalidir.
Bazi1 durumlarda bu tedarikgilerle ¢alismak zorunda kalinabilir. Sektordeki firmalar burada
avantajli durumda olmak igin tedarikgilere kars1 fiyat diisiirme politikasi uygulayabilirler.

Sektordeki iiretici firmalar hammadde ve malzeme alimlarinda tedarik¢i degisiminde sikinti
yasarlarsa tedarikgilerin pazarlik giicii yiiksek olur. Aksi durumda firmalarin alternatif
tedarikcileri olmasi firmalarin pazarlik giictinii artirir.

Sektordeki tedarikgiler firmalara bagka tiriin elde etme imkan1 vermiyorsa, yani mevcut
iirlinden bagka iiriin tiretme imkanlar1 yoksa, sektordeki firmalarin bilgi birikimleri yetersiz

3 Akmermer B., Akyildiz H.; Kuyumculuk sektériiniin Porter’in bes giic modeli ile
rekabetcilik analizi: Trabzon ili 6rnegi : Makale kabul tarihi; 28.06.2016; S;52-53
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ise bu durumda firmalar iriinlerini karsilastiramayacagi igin tedarikgilerin pazarlik giicii
artmis olur.

Tedarikgiler sanayinin {iriiniinii iretmeye kendileri basladig1 zaman ger¢ek¢i anlamda bir
tehdit olustururlar ve pazarlik giiciide yiiksek olur.

Tedarikg¢inin sektordeki tek tiretici olma 6zelligi nedeniyle baska tedarik¢i bulma ya da
tedarik¢i gecis maliyeti yiiksek olur. Tedarik¢inin rakibi olmamasi durumu piyasaya hakim
olmas1 tedarikgiyi pazarlik konusunda giiclii kilar.

Tedarikgiler biitiin firma ve kurumlarin rekabet giicliniin en 6nemli unsurlarindandir. Gligli
tedarik¢iler maliyet unsuru fiyatlarinin artisi, kalitesinin diislisli, kaynaklara erisim, hiz1 veya
miktar1 sinirlamasi gibi 6nemli yeteneklere sahiptir ve bazi durumlarda bunlari
kullanabilmektedir.

Tedarikei etkilerinin dogrudan alicilara aktarimi miimkiin olmadiginda kar diisiisleri
kagiilmazdir. Baz1 durumlarda tedarikgilerin giicli artma egilimindedir. Entegrasyon yetenegi
yiiksek oldugundan, endiistrinin tamami tedarikg¢i i¢in 6nemsiz ya da diisiik 6neme sahip
oldugunda, ikamesi olmayan iirlinler durumunda, farklilagmais {iriin gamina sahip
tedarikgilerin ya da yiiksek doniisiim maliyetlerinin s6z konusu olmas1 durumunda, bolge ve

lojistik etkiler gibi unsurlarm yiiksek etkisi durumunda tedarikgilerin eli giiglenir.®

Isletmeler tedarikgilerin iiretim kapasitelerini ve satis ciro oranlarmi iyice gézden
gecirmelidir. Clinkii; bitmis iiriin sonrasinda miisteriye ulasacagindan iiriin miktar1 dolayl
yoldan aslinda tedarik¢inin kontroliindedir. Tedarikgiler iiretim planina bagli olarak
zamaninda hammadde ve malzeme temin edemiyorsa, yetersiz kaliyorsa bu durum
isletmelerin alternatif tedarik¢i aramaya tegvik edeceginden tedarikgilerin elini zayif
kilmaktadir.

Satici1 bir endiistride mal ve hizmet iiretmek i¢in gerekli olan hammadde, yardimc1 malzeme,
yart mamiiller, enerji gibi her tiirlii girdiyi temin eden kisi ya da isletmelerdir.

Saticilarin pazarlik giiclerinin artmasi endiistride faaliyette bulunan igletmelerin maliyetlerini,
girdilerini ve nihai tirlinlerin kalitesini, iretim miktarlarin1 ve teslim zamanlarini olumsuz
etkileyebilecektir.

Pazarlik giiciinii belirleyen etmenler;

- Satis hacminin fazla olmasi

- Alternatif trtinlerin olmamasi

- Endiistrinin 6nemi

- Misterilerin 6nemi

- Tedarike¢i degisiminde maliyetlerin yiiksekligi

% Akdag E.; Stratejik Senaryo Kararlar1 ve Davranissal Yaklasim Ders Sunumu; 2015 ; S.61
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Tedarikgilerin pazarhk giicii; giiclii pazarlik giicii, tedarikgilere alicilarina daha yiiksek
veya diistik kaliteli hammadde satmalarini saglar. Bu, satin alma firmalarinin kazanglarini
dogrudan etkiler, ¢linkii malzemeler i¢in daha fazla 6deme yapmak zorundadir.

Tedarikgiler asagidaki durumlarda giicliidiir;

o Az tedarik¢i olup buna bagli olarak ¢okca alic1 oldugunda

o Tedarikgilerin biiyiik olmasi ve ileriye dogru entegrasyon yapmasi
e (Cok az miktarda yedek par¢ca, hammadde ve malzeme olmasi

o Tedarikgilerin yetersiz kaynaklara sahip olmasi

e Hammadde, malzeme gec¢is maliyetinin yiiksek olmast

Tedarikgiler asagidaki durumlarda zayiftir;

o Sektorde ¢ok fazla tedarik¢inin olmasi

e Tedarikgilerin etkinliginin kii¢iik olmasi

o Isletmelerin alternatif iiriin kullanmas1

o Hammadde, malzemelere ¢abuk ulasmasi

e Tedarikgilerin ileriye dogru entegrasyon yapmadiginda

3. Miisterilerin Pazarhk Giicii

Gtiglii miisteriler, fiyatlarin diisiiriilmesi i¢in baski yaparak, daha yiiksek kalite ya da daha ¢ok
hizmet talep ederek ( boylece fiyatlar1 yukari ¢cekerek ) ve genellikle sektor katilimcilarini
birbirine diisiirerek daha ¢ok deger elde edebilirler; tistelik biitiin bunlar1 yaparken sektor
karliligin1 zarara ugratirlar. Alicilar, sektor katilimcilarinin karsisinda pazarlik kozuna
sahiplerse giicliidiirler ve 6zellikle de fiyata duyarlilarsa, niifuzlarini dncelikle fiyatlarin
diismesi konusunda baski yapmak i¢in kullanirlar. Tedarikg¢ilerde oldugu gibi, pazarlik
giicliyle ayrisan farkli miisteri gruplar olabilir.

Miisterilerin pazarlik gii¢lerini etkin bi¢imde kullandig1 sartlar asagidaki gibidir;

e Sektordeki alicilarin miktar1 az olursa ve sektordeki tek bir tedarik¢inin biiyiik
miktarlarda alim yapmasindan dolay1 pazarlik etme durumu zayif olur. Biiyiik hacim
alicilari, haberlesme donanimi, agik deniz sondaji ve dokme kimyasallardaki gibi,
sabit maliyetlerin alt seviyelerde tutulmasiyla sektordeki rakiplerin birbirine karsi
iistiin olma avantajini ve kapasitelerini diistik fiyat politikasina bagl olarak iist
seviyelerde tutmasi i¢in sektore baski kurar.
az seviyedeki avantajli maliyetler, rakiplerin tizerindeki kapasiteyi indirim yaparak
dolu tutma baskisini artirir.

e Sektordeki tiriinler hep ayni1 sekilde ve yenilik yapilmamistir. Alicilar her daim ayn

seviyedeki {irtine ulagacaklarini biliyorlarsa, satis¢ilarin rekabet etme egilimine gore
indirim yapmasini saglarlar.
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e Farkli bir tedarik¢iye gegcisin etkisi cok az maliyetli olmasidir.

e Satislarin ¢cok kar getirmesi durumunda miisterilerin sektore girmesi ve kendi ihtiyaci
olan {irlinii iiretmesi sektorii olumsuz yonde tehdit eder. Mesrubat ve bira lireticileri,
ambalaj imalatcilarini uzun siire ambalaj malzemelerini kendileri iiretmekle tehdit
ederek, hatta bazen tireterek, s6z konusu imalatgilarin giiglerini kontrol ettiler.

Miisterilerin fiyata kars1 hassas olduklar1 durumlar asagidaki gibidir;

e Endistrideki firmalar iirlin satin alma isleminde daima siki pazarlik etme
yoneliminde olurlar. Ciinkii; maliyetlerini minimum seviyede tutma istegi
olusur. Fakat giiclii bir alic1 i¢in maliyetine ve harcamalarina bir etki
etmeyecekse, fiyat konusunda daha az duyarli olur.

e Alicilar ¢cok az kar ederse ve 6deme giigliigii cekerse alim masraflarini
azaltmak zorunda kalir. Fakat ¢ok karli ve bol nakit akis1 olursa fiyat
konusunda daha az duyarl olurlar.

e Endiistride alicilarin genel giderleri agisindan etkisi az olan {iriinlerin aliminda
fiyat konusuna takilmazlar. Fakat {iriiniin maliyeti, kalitesi, onemli oldugunda
ve ¢okea alim yapilacaksa bu durumda fiyata kars1 duyarli olmaktadir. Bu tiir
alicilar fiyattan ziyade kaliteli {iriin olmasina daha ¢ok dikkat ederler.

Miisterilerin giicliniin etkili oldugu yerler kurumsal firmalardir. Kurumsal firmalar
tiiketicilere yenilik yapilmamuis {iriinii daima pahali bir sekilde satma egiliminde olmasi
zamanla tiiketicilerin fiyata kars1 duyarliligini artirir. Tiiketiciler farkli yapilmis ve ihtiyacinm
karsiliyorsa, fiyat1 kurumsal firmalara gore uygunsa tercihini bu farkli yapilmis tiriinden yana
kullanacaktir.

Araci miisteriler ya da iirlinii satin alan ama son kullanici olmayan miisteriler diger alicilarla
ayni1 sekilde analiz edilebilirler. Araci miisteriler, miisterilerin alim kararlarin
etkileyebildiklerinde ¢ok 6nemli bir pazarlik giicli kazanirlar. Ticari elektronik
perakendecileri, Miicevher perakendecileri ve tarim donanimi dagitimcilari, son miisteriler
izerinde gii¢lii bir etkisi olan dagitim kanallarina 6rnek verilebilir.

Ureticiler, gogu zaman 6zel dagitimcilar ve perakendecilerle ayricalikli diizenlemelerle ya da
dogrudan son kullaniciya pazarlamayla kanalin niifuzunu azaltmaya ¢alisirlar. Parga iireticiler,
son miisterilerin parcalarini tercih etmesini saglayarak montajcilar tizerinde gii¢ kazanmaya
calisirlar.®®

3 Porter M., On Competition,1998, Harvard Business School Press, S. 44 - 47
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Alicilar daha kaliteli Uiriinler, daha iyi hizmet gibi maliyetleri artirict beklentilere sahipse ve
fiyatlarin diistiriilmesi yoniinde gii¢lerini birlestiriyorlarsa, rekabetci bir tehlike olarak
goriilmektedirler. Pazarlik giicii zayif alicilar igletmelere fiyatlar yiikseltme ve daha fazla kar
elde etme olanagi saglamaktadir. Alicilarin isletmelerden talepleri, kendilerinin isletmeye
gore goreceli giiclerine bagli bir durumdur. Ayrica Porter’in alicilarin pazarlik gii¢lerini
kullandiklarinda elde edecegi avantajlar;

e Sektoriin arz ve yonii daha ¢ok kiiciik isletmelerden olusurken, alicilar da az sayida ve
biiyiik isletmeler ise alicilar kolaylikla tiretici isletmeleri etkileri altina alabilirler.

e Alicilar biiylik miktarda mal satin alirlarsa, satin alma giiciinii kullanarak onemli fiyat
iskontolar1 saglayabilirler.

e Siparislerin biiyiik boliimii i¢in lireticilerin alicilara bagimli olmasi halinde alicilar
onemli bir avantaj kazanacaklardir.

e Alicilar, iireticiler arasinda kolaylikla degisim yapabilirlerse iireticileri mal satabilmek
icin fiyat kirmaya zorlayabilirler.

e Alicilarin bir defa ayni girdiyi bir ¢ok iireticiden almalar1 ekonomik olarak bir yarar
sagliyorsa, alicilarin avantajlarindan s6z edilebilmektedir.

e Alicilar, dikey biitiinlesme tehdidini kullanabilirlerse, tireticileri 6nemli 6l¢iide fiyat
kirmaya sevk edebilirler.

Alicilarin giiciinii belirleyen faktorleri iki kategoriye ayirarak devam edecek olursak, bunlar;

e Pazarhk Diizeyi; Pazarlik diizeyinde miisteri sayisi, miisteri bilgisi, dikey biitiinlegsme
olanagi, ikame mallar gibi faktorler misterilerin giiciinii belirlemektedir.

e Fiyat Duyarhhgy; Fiyat / Toplam alimlarin orani, {iriin farkliliklari, marka
taninmishigl, kalite / performans orani, miisteri karlar1 ve karar alicilarinin cesaret ve
tesviki gibi faktorler de alicilarin giiclerinin belirlenmesinde rol oynamaktadir.®

Giiglii alicilar; sektorden alinan iirtinlerin kendi iiriinlerinin bir pargasi ve maliyetlerinin
onemli bir kismini olusturdugu durumlarda ; miisteriler cazip fiyattan secerek almak isterler.
Endiistrinin sundugu {iriin, miisterinin maliyetinin kiigiik bir pargasini olusturuyorsa, alicilar
genellikle ¢ok daha az fiyata duyarl olacaktir.

Satin alma maliyetlerini azaltma yoniinde, 6nemli etki yapacak sekilde , diisiik karlarin
olabilecegi durumlarda: yliksek kar oranlariyla ¢alisan miisteriler ise genellikle fiyata
duyarsizdir.

37 Akgemci T.; Stratejik Yonetim; 3.Baski; Gazi Kitabevi; 2013; S.186 - 187
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Sektoriin iirlinii, miisterinin mal veya hizmetinin kalitesi i¢in 6nemsiz olabilir. Endiistrinin
sundugu mal veya hizmet miisterinin tirlinlerini 6nemli 6l¢iide etkiliyorsa, alicilar genellikle
fiyata duyarsiz olur.

Endiistrinin {irtinii misterinin parasini korumaz. Sektoriin mal veya hizmeti kendi maliyetini
defalarca 6dedigi durumlarda, alici nadiren fiyata duyarli olacak, daha ziyade Kkalite ile
ilgilenecektir.

Miisterilerin giiciiniin kaynaklarinin ¢ogu, endiistriyel ve ticari miisteriler kadar gruplar
halindeki miisteriler icinde s6z konusu olabilir. Sadece referans ¢ergevesinin bir parga
degistirilmesi gerekir.

Perakendecilerin satin alma giicii bir 6nemli ilave farkla ayn1 kurallarla belirlenir. Tiiketicilerin
satin alma kararlarini etkileyebildikleri i¢in imalat¢ilara karsi dnemli pazarlik gii¢leri
olabilirler.®

Alicilar sektorde tiretilen {irlin ve hizmetleri bedel ddeyerek satin alan miisterilerdir.
Miisterilerin pazarlik etme avantajlarini artiran etmenler su sekildedir.

Isletmeler birbiriyle anlasarak birlikte hareket edebilirler. Fakat bu duruma kars1 da alicilarda
birliktelik olusturup sektdrdeki firmalari ticret politikasi karsisinda rekabeti artici unsurlara
yonelirler. Bu durumda miisterilerde sektorii daha fazla sikistirmak igin bir araya gelerek
iriinleri almama eylemleri gerceklestirmeleri firmalar1 zor durumda birakir. Boylece
Miisterilerin pazarlik etme giiclinii gosterir.

Miisteriler daima birlikte hareket ederse, sektordeki firmalarin rekabetini artirmis olurlar.

Miisterilerin almis olduklar1 mallarda ytiksek bir oran s6z konusu ise miisterilerin pazarlik
giictide ytiksek olur. Fakat bu durum tersi olursa yani miisterilerin pazarlik giiciiniin diisiik
oldugu yerlerde firmalar arasi rekabette etkili olmayabilirler.

Miisteriler firma gegislerinde alinan malzeme, ekipman, iiriin; kaliteli olmazsa, teslim
zamaninda problem olursa, miisterilerin bu gegisi yapmalari ¢ok avantajli olmaz ve pazarlik
giicli de distk olur.

Miisteriler sektordeki diger firmalar ve pazar hakkinda yeterli biling seviyesine ulasmislarsa,
sektordeki firmalardan alim yaparken, tiretim diizeyleri, mal ve hizmet kalitesi gibi konularda
edindikleri bilgiler miisterilerin fiyat politikasi iizerine etkisi gosterir. Bu durumda pazarlik
giiclinli artirir. Misteriler firmalar ve pazar hakkinda yeterli bilgiye sahip degilse, pazarlik
giicleri zay1f olur. Bu sekilde sektordeki firmalar hakkinda bilgileri olmadig: i¢in tiriinleri
almay1p, pazarlik etme giicli de zay1f olur.

Miisterilerin hicbir engele takilmadan sektore girerek istedikleri {iriin ve hizmeti kendileri igin
tireterek ihtiyaglarini giderme imkanlar1 olmasi onlarin pazarlik giiclerini artirir. Diigiik
maliyetli ve kaliteli iiriin iiretme, zamaninda tedarik etme islemleri pazarlik etme ve rekabet

38 pearce 11 J.A, Robinson R.B.Jr, Strategic Management- Formulation, Implementation, and
Control, Ceviri Ed. Prof.Dr. Barca M. 12.Baski1, Nobel, 2015, S.96 -97
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avantaj1 saglar. Bu durum sektorde bulunan diger firmalar rekabet etmek i¢in kendilerine ¢eki
diizen veririler. Misterilerin sektdrde bulunmalar1 sektdrde bulunan diger firmalar stirekli
rahatsiz eder.

Ikame iiriinlerin iyi kalitede olmasi, sektdrdeki diger iiriinleri iireten firmalari rahatsiz eder.
Kaliteli ve maliyeti, fiyat1 diigiik ikame iiriin tiim miisterilerin tercihi olabilir. Bu ikame
iiriinleri miisterilerin tercih etmesiyle pazarlik giiciinii de elinde bulundurmus olur. Firmalarin
varligini stirdiirebilmesi i¢in misterilerin isteklerini iyi dinlemeli ve ona gore bu talebi en iyi
sekilde karsilamalidir. Aksi durumda igletmeler varligini siirdiiremezler.

Yiiksek miktarli alimlarda fiyat politikasi; miisteriler yliksek miktarlarda alim yaparken diisiik
fiyat stratejisi ile hareket ederek firmalarin pazarlik unsurunu 6n plana ¢ikarir. Bu durumda
isletmeler yliksek miktarli alimlar1 pazarlama maliyetlerine yansitarak boyle bir imkani
olumlu degerlendirmis olurlar.

Uriin gesitliligi; iiriinlerin yapisinda meydana gelen degisiklikler zamanla fiyatlara yansr.

Bu ¢esitlilik kaliteli, modern dizaynli, uzun 6miirlii iirin olmasi nedeniyle fiyatlarin artmasini
saglar. Fakat miisteriler genel alim tekniklerinden vazgecemediginden iiriinler {izerinde
degisiklik talep ettiginde pazarlik etme giicii zayif olur. Boylece istedigi iirline ulagsmasi i¢in
daha fazla tlicret 6demek durumda kalir.

Bilenen iiriin olma 6zelligi; miisteriler piyasada taninmis ve herkesge oncelik olarak tercih
edilme durumuna gelmis tirlinlere daime yiiksek ticret 6demek zorunda kalabilir. Toplumun
stirekli olarak bu {iriinleri tercih etmesi moda olusturmasi nedeniyle miisterilerin pazarlik
giiclinli de zayiflatir.

Yiiksek kaliteli {irin beklentisi; tirtinlerini yiiksek kalitede tireten isletmeler siirekli olarak
yiiksek rekabet avantajina sahip olurlar. Kaliteli {iriin {ireten isletmeler miisteriler karsisinda
daha gii¢lii pazarlik etme avantajina sahip olurlar.

Miisterilerin kar etme istekleri ve menfaatleri; miisteriler karli bir alim yapmak ve ihtiyacini
maksimum diizeyde karsilayacak iiriin talebi olusturmaktadir. Tiim bunlara ragmen aradig1
kriterlerin basinda diisiik fiyat gelmektedir. Bu talebin diger unsurlar kalite, saglamlik,
dizayn, depolama maliyetleri gibi konular1 inceleyerek sektordeki en uygun iiriinii tercih etme
avantaji elde etmis olur. Bu durumda sektorde siirekli olarak pazarlik etme giiclinii de
miisterilere verir.

Karar verici makamlarin yonelimleri; lirtinleri fiyatlandirma konusunda miisterilerin istek ve
talepleri dikkate alinarak ve maliyet unsurlarini iirlin lizerine ilave ederek ortaya ¢ikan fiyat
iizerine piyasanin durumu da gbz 6niine alinarak promosyonlu veya promosyonsuz yapilan
satiglarin miisteriler tizerindeki etkisi Onemlidir. Miisterilerin bu durum karsisinda fazla tercih
hakk1 kalmay1p belirlenen fiyati kabul etmek zorunda kalacaktir. Son miisteri 6ncesi
endiistrideki diger firmalar i¢in ara mal ve hammadde 6zelligi olan iirlinler miisteriler
tarafindan talep edilirken bu unsurlar onlar i¢in 6nemli olmayabilir. Nedeni ise; bu firmalar
iirettikleri {irliniin maliyetini diisiirme ¢abasindadir.
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Isletmenin faaliyette bulundugu sektdrde en dnemli degisikligin yansidig: yerlerden biride
miisteri talepleridir. Miisteriler, isletmelerin en nemli var olma sebebidir. isletmeler
miisterilere mal ve hizmet sunumu yaparak miisteride albeni olusturmasi ve devamin da ise
miisterinin bu iirlin ve hizmetten memnun kalarak iiriin ve hizmeti satin almasidir. Miisteriler
isletmelerin yegane gelir kaynaklaridir.

Isletmelerin miisterileri ile olan miinasebetlerindeki tutum ve davranislar isletmelerin ileriye
yonelik yapacagi hamlelerin belirleyicisi olmaktadir. Miisteriler daima isletmelerin kendilerini
gelistirmelerini isterler buna bagl olarak, bir sonraki yeni iiriin sunumu da miisterilerin
beklentileri arasindadir. Fiyat politikalari, dagitim kanallari, gibi faaliyetler isletmelerin
miisterilere daha kolay ulagsma teknikleridir. Isletmeler; miisterilerin giinden giine artar ve
degisen taleplerini i1yi tespit ederek onlara iyi mal ve hizmeti saglamak zorundadir. Bu durum
isletmelerin devamlilig1 agisindan ¢ok 6nemlidir.

Etkin stratejistler ve stratejiler miisterileri ve miisterilerinin istek ve ihtiyaclariyla yakindan
ilgilidirler. Bununla beraber miisterilerinin kimler oldugu, nerede bulunduklar1 ve gelecekte
hangi egilimlerin miisterilerinin satin alma davranislarini degistirebilecegi ile de ilgilidirler.
Esasen firsatlar miisteriler i¢in kolayliklarin tanimlanmasi ve saglanmasindan dogarken, tehdit
de degisen miisteri ihtiyaglarini karsilayamamaktan gelmektedir.

Alicilar, ytliksek hizmet, kaliteli iiriin, diisiik fiyat amaglar ve bu amaglarini sektorii, saticilari
rekabete iterek gerceklestirirler. Sektorde giiclii alicilarin varligi ve ¢oklugu sektordeki
rekabeti arttirir.

Alicilarin giiciinii su sekilde belirtirsek;

Alicy, biiyiik hacimlerde alir. Bu durum satici i¢in daha 6nemli olur. Alicinin sektdrden aldigi
iirlinler kendi maliyetlerinin cogunu olusturur. Sektdrden alinan iiriinler, alicinin iiretiminde
onemli bir miktar olusturuyorsa alicinin fiyata daha fazla duyarli olmakta, segici ve saticilari
rekabete sokmaya egilimli olmaktadir.

Alict hep ayni tirlinii satin almaktadir. Bu durumda, alic1 alternatif saticilart kolaylikla
bulabilir. Alicinin satict degistirmesinin kolayligi, alici kolayca satici degistirebiliyor ise,
satictya bagimliligi azdir. Saticilar arasi rekabeti arttirabilir.

Alicilarin geriye biiylime istekleri alicilarin geriye dogru saticilarin yaptigi isi yapma
egilimleri, giicii saticilar iistiinde baski olusturur. Ihtiyaglarmm bir kismini kendi iiretmek
isteyebilir. Sektdr tirlinti alicinin iirlin/ hizmetin kalitesinde 6nemli yer tutmaz sektor tirlin,
alicinin iirtin/ hizmetindeki kalitesinde 6nemli bir yer tutarsa alici, {iriin i¢in daha ¢ok
O0demeye hazirdir. Alicinin Pazar bilgisi eksiksizdir. Mallarin Pazar ve ilgili bilgileri tam
oldugunda, alternatifleri, fiyatlari, iiriin, kalite ve hizmetleri iyi takip ederler ve rekabeti
arttirirlar.>®

39 Goksel A.; Stratejik Yonetimde Strateji Gelistirme Araglar1 Kozmetik Uriinleri Alaninda
Rekabet Algilamasi, 1.Baski;Ankara; 2009; S. 38-153-154
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Alicilarin sayisinin az veya sinirli oldugu (Oligopson Piyasalar) bir sektérde yogun bir
rekabet beklenmektedir. Yerel ve ulusal alanda, alict sayisinin sinirli olmasi ve bu alicilarin
taleplerini karsilayabilecekleri ¢cok sayida isletmelerin bulunmasi, alicilarin pazarlik giiciinii
arttirmaktadir. Bu da tekstil isletmeleri arasinda miisteri kapma rekabeti yagsanmasini neden
olmakta ve ¢cogunlukla fiyatlarin daha fazla diismesi ile sonug¢lanmaktadir.

Uluslararas1 Tekstil sektoriinde miisteri sayisi, liretici sayisina gore azdir. Sayilarinin az
olmasina karsin bu miisterilerin alim potansiyeli ve siparis basina diisen miktarlar cok
yiiksektir. Cogunlukla da tek bir iireticinin tiretiminin ¢ogunluk kismini1 tek bir miisteri satin
almaktadir.

Buna gore, 6zellikle ihracat yapan isletmelerin alicilarinin ve miisterilerinin giiglii olmasi,
dagitim kanallar tizerinde etkili olmasi, sektorii yonlendirebilme giicii, alicilarin daha iyi bir
fiyat veya kalite i¢in tireticiyi ¢ok kisa bir siirede, herhangi bir maliyete katlanmadan
degistirebilme potansiyeline sahip olmas1 ve sinirli sayida alici ile ¢alismasi alicilarin pazarlik
giiclinli onemli oranda artirmaktadir.

Gelismekte olan iilkelerde faaliyet gosteren ¢ok sayida isletmenin sektore girmesi ile birlikte
iiretimin artmast, isletmelerin atil kapasitelerinin bulunmasi, alicilarin pazarlik giiclerini
onemli 6l¢iide de arttirmaktadir. Bu da fiyatlar tizerinde asagi1 yonlii bir baski yaratan bu etkisi
sayesinde, sektordeki rekabet artirmaktadir.*°

Bir sektordeki tireticiler ile miisteriler arasindaki iligkilerin olumlu yonde olmasi ve liretim
yapan firmalar ile malzeme temini yapan tedarikgiler arasindaki iliskilerde ayni olmasi
beklenmektedir. Miisteriler sektorde tiretim yapan firmalardan alacagi iiriinii az sayida alarak
fiyat1 diisiirme egiliminde olmasini beklemektedir. Bu durum miisterilerin pazarlik giiciinii
artirir.

Miisterilerin fiyata duyarli olmas1 pazara etkisi olabilmektedir. Miisteriler sorun yasamamak
icin genelde taninmis firmalardan iiriin temin etmeye ¢alisir. Bu durum fiyatlar konusunda
dengelerin bozulmasi asamasina kadar devam eder. Fiyatlarin yiiksek oldugu asamada
miisteriler alternatif firmalar arama yoluna giderek pazarlik giiclerini kullanirlar.

Sektore farkli iirlinle giris; miisteriler tarafindan satin alinan mal ve hizmetin genel iiriin ve
farkl: {iriin olarak taklidi zor ise miisterilerin pazarlik gii¢leri artar.

Miisterilerin liriinden bekledigi fayda; miisteriler tirtinden bekledikleri fayda maksimum olup,
fiyat konusunda da uygun olursa, miisterilerin tercihi bu {irlinden yana olacaktir.

Alicilar arasindaki rekabet; alicilar arasindaki rekabet ne kadar yiiksekse saticilarin fiyat
kirma istegi o kadar azalacaktir.**

0 Barutcu S.; Tekstil Sektoriindeki Rekabetin Porter’in Bes Gii¢ Analizi ile
Degerlendirilmesi; Pamukkale Uni.IIBF; 2004

1 Karacaoglu K.; Rekabet Ustiinliigiinii Etkileyen Unsurlarmn Yapisal Esitlik Modeli ile
Belirlenmesi; Erciyes Uni. IIBF Dergisi, Say1:34 ; 2009; S;170 -171
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Giicli miisteriler giiglii tedarik¢ilerin olusmasini saglarlar. Diisiik fiyat politikasi ve kaliteli
mal ve hizmet talebinde bulunmasi ile maliyetleri yukar1 ¢ekerek rekabeti kizistirirlar.
Miisteriler, sektore de elindeki pazarlik giiciinii kullanarak hakim olmak isterler.

Miisterilerin giiglerini birlestirerek mal ve hizmet temininde tedarikgiler ile pazarlik yapma
firsat1 yakalamig olur buna bagl olarak ta siki pazarlik yaparlar. Miisteriler saticilarin mal ve
hizmet temininde ¢ok karli is oldugunu hissettiginde kendileri sektore giris yapabilirler.
Miisteriler kendileri i¢in mal ve hizmetin faydasindan ¢ok iiriin ve hizmetin kalitesi ile
ilgilenirler.

Miisteriler igletmelerin fiyat politikalarinda diisiik trend izliyorsa sektorde rekabet giicii
yiiksek olur. Buna bagli olarak isletmeler miisterilerde bedel 6deme asamasina gegmeden
once iyi bir fiyat politikasi izleyerek pazarlik firsatini iyi degerlendirmelidir.

Miisterilerin pazarlik giicii degiskenine gore miisteriler, sektorde karliliga diisiirerek ve
fiyatlar1 asagiya ¢ekerek, talebinin karsilanmasini arzu etmektedir.

Bunun i¢inde miisteriler firmalar arasindaki rekabeti su sekilde etkilerler;

e Mamiil pazarindaki rekabet siddetinin derecesi,

e Mamiil mallarin miisteriler nezdindeki farkliliklari,

e Toplam satiglardaki en biiyiik miisteri pay,

e En biiyiik ilk %20 sinifindaki miisterilerin toplam satis i¢indeki paylari,
e Pazardaki karlilik paylar1, miisterilerin bagimlilik dereceleri,

e Ana iiriinlerin farkli tiriinlerle ikame edilmeleri, *?

Sektordeki firmalar pazarlik etme giiclerini kullanarak, fiyatlarini diistirerek sektordeki
karlilig: diisiiriirler. Ureticiler iiriinlerini sektdrde pazarlik etme giicii diisiik miisterilere daha
yiiksek fiyattan {irlin satabilirler. Miisterilerin pazarlik etme giicii rekabetin siddetini belirler.
Giiclii pazar agina sahip firmalarin miisterilere mal ve hizmet gotiiriirken kendi istekleri
dogrultusunda miisterileri etkileyebilmektedirler.

Bir sektorde az ya da ¢ok oranda fiyat duyarliligina hassas firmalar olabilir. Fiyat
duyarhiligina hassas firmalar miisterilerin pazarlik etme gii¢lerini kullanmaya daha diiskiindiir.
Sektorde pek cok firma fiyat duyarliligina hassas oldugu icin tiiketicilerinde satin alma
isleminde fiyata kars1 hassasiyetini ¢ekerler. Sektorde farkli tipte iiriin tireten firmalarin diisiik
maliyet ve yliksek kaliteli iiriinleri piyasaya siirmelerinde miisterilerin fiyata karsi
hassasiyetine goz onilinde bulundurarak pazarlik giiclinli de hesaba katmalidir. Fiyata kars1
hassas olan miisteriler siki bir sekilde pazarlik giiciinii kullanirlar. Miisteri pazarlik giicliniin
farkinda oldugunda da fiyatlar1 asag1 ¢cekme egiliminde bulunabilir.

Maliyetleri yiiksek olan firmalarin satin alma isleminde tedarik¢ilere kars1 pazarlik giicii
diistik olur. Sektorde pek firmanin rekabet ettigi alanda az sayidaki biiylik miisterilerin satin
alma isleminde pazarlik giicii yiiksek olur.

42 Akmermer B., Akyildiz H.; Kuyumculuk sektdriiniin Porter’in bes giic modeli ile
rekabetgilik analizi: Trabzon ili 6rnegi : Makale kabul tarihi; 28.06.2016; S;53
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Sektoriin miisterilere ihtiyaci oldugu gibi miisterilerinde sektore ihtiyaci olmaktadir. Burada
miisterilerin alim giicii yliksek olursa, pazarlik giicii de yiiksek olmaktadir.

Planlanan ve sonrasinda {iretilen iiriiniin ne kadarinin satilacaginin hesaplanmasi énemlidir.
Fakat miisteride mal ve hizmetin ne oldugu hakkinda yeterli bilgiye sahip olmalidir. Bunu
miigteriye en iyi anlatacak olan kisi ise satis ekibidir. Etkin pazarlama ve satis teknikleri
kullanarak bu alg1 olusturulabilir. Miisteride olumlu ve faydali alg1 olusturulmasi durumunda
satin alma girisiminde bulunabilir. Uriin ve hizmetten memnun kalan miisteri diger
miisterilere referans olma firsat1 saglamis olur.

Bir miisteri bir lirlinii fiyatinin yiiksek olmasindan dolay: satin almaktan vazgeciyorsa, buna
fiyat hassasiyeti denir. Bu durum miisterinin alternatif aramasina sebep olur. Miisterinin gii¢lii
olmasini gosterir.

Bazi durumlarda alicilar veya miisteriler rekabet diizeyi agisindan belirleyicilik yetenegine
sahiptir. Fiyatlarin, hatta tirlin ve hizmetlerin kalite 6zellikleri konusunda tercihlerini bir
Ol¢iide dayatabilirler. Firma ve kurumlari birbiri ile rekabetgi etkilesime zorlama yetenekleri
de olabilir. Alicilarin endiistrilerdeki baski giicii olarak,; tam bilgiye sahip olmalari, iirliin ve
hizmette farksizlik algis1 bulunmasi, iirlin ve hizmet alicilarin en 6nemli maliyetlerinden birisi
olmasi, endiistride diisiik doniisiim maliyetleri imkan1 olmas1 miisterilerin pazarlik giiciinii 1yi
kullanmalaria baghdir.*?

Miisterilerin pazardaki hareketleri organizasyonlarin karliligini da etkilemektedir.
Miisterilerin sahip olduklar1 pazarlik kuvvetleri belirli kriterlere baglidir.

Pazarlik pay1; endiistride satilan {iriin ya da saglanan hizmetin biiyiik bir boélimiinii bir
miisteri aliyorsa, organizasyonlar ilizerindeki etkileri artar. Satislarin durumuna gore de
rekabeti artiran etkenlere de odaklanirlar.

Miisterilerin fiyat esnekligi; fiyat esnekligi bir {irlin i¢in var olan talep ve fiyatindaki
degisiklikler arasindaki iliskiyi ortaya koymaktadir. Talebin fiyat artinca artmadigi
durumlarda fiyat esnekligi diisiiktiir. Miisteriler i¢in {irlin ya da servis kalitesinin 6nemli
oldugu pazarlarda daha diisiik fiyat esnekligi oldugundan bu tip pazarlarda rekabet kalite
esigine erisen organizasyonlar i¢in daha kolaydir.

Miisteri tarafindan sirket alinma olasilig; eger bir pazarin miisterileri birbiri ile ortaklik
yapabilecek, ortak karar almalarini saglayacak bir topluluk kurabilecek ya da alacaklari
iirlinleri Uretebilecek kaynaklara sahiplerse pazardaki organizasyonlar iizerinde ¢ok biiyiik
baskilar yaratabilirler. Bu durumda rekabeti zorlastiran etkenler arasinda yer alir. Ozellikle
kurumsal miisterilerle calisan organizasyonlarda biiyiik kaynaklar1 ve pazardaki {liriinii
tiretebilecek siireglere kolayca sahip olabilecek miisterilerin varlig1 dogrudan fiyatlarina etki
eder ve karliliklarinda diistikliige neden olabilir. Bu tip miisteriler pazardaki organizasyonlari
da alma kararlar1 verebilirler ki, pazardaki rekabet boyle durumlarda ¢ok zor bir duruma gelir.

43 Akdag E.; Stratejik Senaryo Kararlar1 ve Davranissal Yaklagim Ders Sunumu; 2015 ; S.59
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Hizmet farkliliklari; Girtinii belirli standartlarla kontrol edilen, rakiplerin iiriinlerinin arasinda
farklarin miisteriler tarafindan algilanmadigi ya da farkin olmadig1 pazarlarda rekabet
goreceli olarak daha zordur. Bu tip pazarlardaki miisteriler liretimlerinde fark olmadigindan
calistiklar1 organizasyonlari kolayca degistirebilirler.

Boylece pazardaki organizasyonlari fiyat indirimine zorlarlar. Fiyat indirimi sonucunda da
hizmet / iiriin farklilig1 olmayan organizasyonlar rekabette gerilere diiserek karliliklarinda
diisiis yasarlar.

Sunuma hazir ikame hizmetler / iirlinler; Bir pazarin iiriiniiniin yerine gecebilecek {irlinlere
sahip olan bir baska pazarin varligi ilk pazardaki miisterilerin pazarlik giiclinii kuvvetlendirir.
Bu kuvvette pazarda fiyat ve karlilik oranlarmi diisiiriirler.*

Miisterilerin giicii, misterilerin endiistri tizerindeki etkisini gostermektedir. Sektdrde yalniz
durumunda olan miisteriler biiyiik giice sahip olur. Bu durumda miisteriler mal, hizmet ve
fiyatlar lizerinde belirleyici olabilir. Misteriler sektorti siirekli takip ettiginden alternatif
firsatlar yakaladiginda bu durumu degerlendirmeyi diisiiniirler. Bu da miisterilerin pazarlik
giiclini gii¢lii kilar. Miisteriler ellerindeki bu pazarlik giiciinii iyi kullanarak fiyatlar1 agsagiya
cekme, kaliteli {iriin {iretme gibi kozlarin1 iyi kullanabilirler.

Yukarida tanimlanan faktorler zaman iginde veya bir sirketin stratejik kararlar1 sonucunda
degistiginde, dogal olarak alicilarm giicii de artar veya azalir. Ornegin bir dénem hazir giyim
sektoriinde, alicilar ( biiylik magazalar ve diikkanlar) gitgide daha fazla konsantre oldukca ve
denetim biiylik zincirlere gectikce, sektor daha da artan bir baski altinda kalmis ve diisen
marjlarla kars1 karsiya gelmistir. Sektor, lirliniinii farklilastiramamis veya bu egilimleri
etkisizlestirmeye yetecek derecede alicisinin kendine baglayacak gecis maliyetlerini
uygulayamamistir. Durumu diizeltmek i¢in yapilan ithalat istilas1 da ise yaramamaistir.

Bir sirketin satis yapacagi alic1 gruplarina iliskin se¢imi, hayati bir stratejik karar olarak
gortiilmelidir. Bir sirket kendisi tersine etkilemek agisindan en az giice sahip alicilar1 bularak
diger bir deyisle alic1 se¢imi gergeklestirerek kendi stratejik durusunu iyilestirebilir. Bir
sirketin, gilicii esit dagitmak icin tiim alic1 gruplarina satig yapmasi ender goriiliir. Bir sirket
tek bir sektdre satig yapsa bile, o sektor icinde digerlerinden daha az giice sahip ( ve
dolayisiyla fiyatlara karsi daha az duyarli) kesimler ortaya ¢ikar. Cogu liriinlerde yenileme
pazar1, OEM pazarina gore fiyatlara daha az duyarhidir. #°

Miisterilerin pazarhk giicii; miisterilerin pazarlik giicii yiiksek oldugunda, sektdrdeki
ireticilerden daha diisiik fiyat politikasi ve daha kaliteli bir iiriin isteme talebinde
bulunabilirler. Diisiik fiyat isletme i¢in daha az kazanci ifade ederken, daha kaliteli {iriin elde
etme liretim maliyetlerini artirir. Bu durum isletmeler i¢in 6nem arz etmektedir.

4 www.finansbenimneyime.blogspot.com.tr/2008/05 . Miisterilerin pazarlik giicii; makale
5 Porter M.; Rekabet Stratejisi-3.Baski,Aura, 2015, S. 32
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Miisterilerin pazarlik giicii su durumlarda giigliidiir;

e (ok sayida alim yapmak

e Son miisteriye ulasim noktasini kontrol ettiginde

e ok az miisteri oldugunda

o Alternatif tedarikgilere gecis maliyeti diisiik oldugunda
e Geriye dogru entegrasyon tehditi olusturma

e Alternatif iirlin fazlaliliginda

e Miisterilerin fiyat politikalarin kars1 hassasiyeti

Miisterilerin pazarlik giicii su durumlarda zayiftir:

e Miisteri sayisi ¢ok az oldugunda

o Isletmelerin ¢ok fazla alim yaparak diisiik fiyat ile satmada pazarlik pay1
e Miisterilere son iirlinii ulastirmada araci nakliye kullanma

e Miisteriler alternatif isletmeler elinde tuttugunda

e Gegcis maliyetinin yiiksek oldugunda

4. Sektore Yeni Girecek Firmalarin Tehdidi

Bir sektorde yeni girisimciler, yeni kapasitenin yani sira fiyatlara, maliyetlere ve rekabet igin
gerekli yatirim oranina baski uygulayan bir pazar payi elde etme arzusunu tasirlar. Yeni
girisim bir sektoriin kar potansiyeline tavan sinir1 koymak gibi bir tehdit yaratir. Tehdit
yiiksekse, yerlesik sirketler yeni rakipleri caydirmak i¢in fiyatlar1 asagida tutmali ya da
yatirimi artirmalidir. Bir sektordeki yeni girisim tehdidi mevcut giris engellerinin
yiiksekligine ve yeni girisimciler yerlesik sirketlerden bekleyecekleri tepkilere baglidir. Eger
girig engelleri algaksa ve girisimciler yerlesik rakiplerden ¢ok az misilleme bekliyorsa, giris
tehdidi ytiksektir ve sektor karlilig vasattir. Karlilig1 asagida tutan gercekten yeni girisim
olup olmamasi degil, yeni girisim tehdididir.

Giris engelleri yerlesik sirketlerin yeni girisimcilere oranla sahip oldugu avantajlardir.
Yedi temel kaynak vardir;

e Sunum igerikli dlgek ekonomisi; bu ekonominin avantaji, yiiksek miktarlarda tiretim
yapan isletmelerin genel giderlerini ve maliyetlerini daha fazla departmana yayma
firsat1 olacagindan daha diisiik maliyetle hammadde ya da malzeme alimi olur. Bunun
yaninda sektore daha fazla hakim olmak isteyen yerlesik firmalar daha fazla alimlar
yaparak ve yiiksek teknoloji kullanarak yeni girisimcilerin 6niinii keserek sektore
girisi engellerler.

Olgek ekonomileri, deger zincirindeki hemen her faaliyette bulunabilir; ancak en
onemlilerin hangileri oldugu sektdrden sektdre degisir. Olgek ekonomileri tedarik
zincirinde ve medya reklamciliginda bulunur.
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Istek igerikli ekonominin etkileri; bu ekonomiye bagl olarak sektdrdeki firmalardan
bir {irlin satin almak isteyen miisteriler genelde kurumsal yerlesik firmalardan yana
tercihini kullanir. Yeni giris yapan firmalarin sektérde kendine yer edinene kadar ve
giiven verene kadarki asamada miisteriler fazla miktarlarda alim yapmak istemezler.
Bu sektore girmek isteyen firmalarin 6niinde bir engel teskil eder.

Farkl1 bir tedarik¢iye gecis maliyeti; gecis maliyetleri miisterilerin hammadde ve
malzeme alimi1 yaptiklar tedarik¢ilerinden farkli bir tedarikciye gecislerinde
karsilagtiklar1 genel maliyetlerdir. Bu tiir maliyetler miisteri tedarik¢isini
degistirdiginde karsilastig1 maliyettir. Degistirme maliyetleri ne kadar yiiksekse, yeni
bir girisimci miisteri kazanmasi da o kadar zordur.

Maddi kaynak gerekgeleri; sektdrde rekabet edebilmek icin yliksek miktarlarda
yapilan yatirim yeni giris yapacak olan girisimcilerin goziinii korkutur. Yerlesik
firmalar sektordeki miisteri agin1 genisletmek i¢in tedarikgileri ile birlikte yapacagi
ortak ¢alisma maliyetlerinin daha diisiikk olmasini saglar. Sektérde maddi anlamda
giiclii firmalarin sektdre yeni girecek firmalarin finansal kaygilarini artiracagindan
sektore girise engel teskil eder. Burada sunu belirtmek gerekir ki, maddi kaynak
yoniinden giiglii firmalarin 6zellikle Ar-Ge yatirimlarini fazla yapmalari sektore
girmek isteyen firmalarin 6niinde bir engel teskil eder.

Biiyiik sirketlerin neredeyse her sektorii ele gegirmek icin finansal kaynagi varken,
bazi alanlardaki biiyiik sermaye potansiyel girisimciler havuzunu sinirlandirir. Tam
tersine , vergi hazirlama hizmetleri ya da kisa mesafe gibi alanlarda sermaye
ihtiyaclar asgari seviyede ve potansiyel girisimciler bol miktardadir.

Burada 6nemli olan , sermaye ihtiyaclarinin tek basina yeni girisimcileri caydirma
giiclinii abartmamaktir. Eger sektor getirileri cazipse ve dyle kalmaya devam etmesi
bekleniyorsa, ayrica sermaye piyasalari da etkinse, yatirimcilar girisimcilere ihtiyag
duyduklar: fonlar1 saglayacaktir.

Boyuttan bagimsiz yerlesik avantajlari; boyutlari ne olursa olsun, yerlesik sirketler,
potansiyel rakiplerinde bulunmayan diisiik maliyet ve yiiksek kaliteli {iriin
avantajlarina sahip olabilirler.

Firmalar bu avantajlarini, kaliteli hammadde kaynaklarina erisimin yaninda bolgesel
faaliyetlerde oncelik hakki verilmesi yoniinde kullanabilir. Piyasada taninmishgin
verdigi imkanlardan olumlu yonde yararlanarak piyasaya daha fazla hakim olmaya
calisir. Bu durumda sektdre yeni giris yapacak firmalarin 6niine engel teskil etmeye
caligirlar. Sektore yeni girig yapacak olan firmalarda farkl: stratejilerle bu durumu
bertaraf etmeye calisacaklardir.

Pazar agina ulagsmada yetersiz kalinmasi; sektdre yeni giris yapacak firmalar pazara
ulagmak i¢in pazar agini iyi kullanmasi gereklidir. Pazar agina ulagsmada yerlesik
firmalarin buna miisaade etmemesi durumunda sektore giris yoniinde bir engel tegkil
eder. Bazen dagitima erisimin karsisinda o kadar yiiksek bir engel vardir ki yeni
girisimciler dagitim kanallarini bertaraf etmek ya da kendi kanlarlin1 yaratmak
zorunda kalirlar.
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Bu sekilde, sonradan kurulan diisiik maliyetli havayolu sirketleri, seyahat acenteleri
yoluyla dagitimdan kaginmis ve yolculari ugus rezervasyonlarini internet {izerinden
yapmaya tesvik etmistir.

e Kisitlayici devlet politikasi; devlet politikasi yeni girisimcileri engelleyebilir ya da
destekleyebilecegi gibi, diger giris engellerini gogaltabilir. Devlet endiistriye haksizlik
olmamasi i¢in marka, patent kanunlari ile endiistriyi koruma altina alarak taklitlerin
yapilmasinin Oniine engel teskil etmis olurlar. Ayrica sektore yeni girig yapacak olan
firmalara kars1 ¢evre ve giivenlik diizenlemelerini koyarak giris engellerini
yiikseltmektedir.

Giris engelleri, potansiyel girisimcinin yetkinlikleriyle orantili incelenmelidir.
Stratejist, yeni gelenlerin bariz engellerden ka¢inmak igin gelistirecegi yaratici yollar
karsisinda dikkatli olmalidir.

Beklenen misilleme; potansiyel girisimcinin yerlesik firmalarin verecegi tepki
hakkindaki diigiinceleri de sektore girme ya da disinda kalma konusunda kararlarini
etkiler. Eger tepki sertse ve uzun siirmiigse, sektore katilmanin getirecegi potansiyel
kar, sermaye maliyetinin altina diisebilir. Yerlesik firmalar, tek bir yeni girisimciye
yonelik kamu agiklamalarini ve yanitlarini diger yeni girisimcilere Pazar paylarini
korumaya kararli olduklar1 yoniinde bir mesaj géndermek i¢in kullanirlar.

Yeni firmalarin yerlesik firmalardan ¢ekinceleri; yerlesik firma yeni girisimcilere daha
sert bicimde yanit vermis olabilir. Yerlesik firmalar savagmak i¢in, nakit fazlasi ve
elverigli iiretim kapasitesi, miisterileri arasinda etkin niifuz edebilir. Yerlesik firmalar
Pazar paymni elinde tutmak icin fiyatlar indirmeye egilimlidir.

Yeni bir sektore girmeyi diislinen her sirketin giris engelleri ve beklenen misilleme
konusunda bir analiz yapmas1 gerektigi agiktir. Zor olan kismui, giris engellerini,
sektore katilmanin karliligint yogun yatirim yoluyla gecersizlestirmeden asacak yollar
bulmaktir.*®

Bir sektore yeni giren firmalar yeni kapasite dogurur, pazar payi elde etmek ister ve
genellikle bol miktarda kaynak getirir. Benzer sekilde, baska piyasalardan satin
almalar yoluyla sektore giris yaparak farklilagan firmalar kaynaklarini yeniden
yapilanma i¢in kullanir.

Potansiyel rakiplerin ciddiyeti, mevcut giris engelleri ve mevcut rakiplerin yeni girene
gosterebilecekleri reaksiyona baglidir. Eger giris engelleri yiiksekse ve sektore yeni
giren i¢in koklii rakiplerden giiclii misilleme bekleniyorsa, bu durumun ciddi bir
rekabet tehdidi olusturmayacag agiktir.

%6 Porter M., On Competition,1998, Harvard Business School Press, S. 38-43
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Sektore girmek isteyen firmanin ya biiylik 6l¢ekle ise baslamasini ya da aksi halde
yiiksek maliyet dezavantajlarina katlanmasini gerektirebilir. Uretim, arastirma,
pazarlama ve hizmet alanlarinda 6l¢ek ekonomileri, dagitim, satis giiclinden
yararlanma, finans isletmeciligin diger tiim alanlarinda engel olarak islev gorebilir.
Basitce ifade edilirse, tiretilen miktar arttikca uzun vadede tiretilen bir birim malin
ortalama maliyeti diisecektir.

Tasarruf teknolojik kaynaklari, yliksek diizeyde mekanizasyon veya otomasyon ile
fabrika ve tesislerin daha da modernize edilmesidir. Teknolojik olmayan kaynaklar;
iiretim iglev ve siireclerinin daha iyi yonetsel koordinasyonu, tedarikgilerle yapilan
uzun vadeli sozlesmeler ve uzmanlasmaya dayali olarak ¢alisanlarda saglanan
performans artigidir.

Bir endiistrideki rekabetin yogunlugu rakiplerine gore daha diisiik fiyatlar
belirleyebilmektir. Giris engelleri olusturarak sektdre girmeye ¢alisan yeni firmalari
caydirmaya ¢alisabilmektir.

Uriin farklilastirma; potansiyel firmalarn miisteri sadakati olusturabilmek icin yogun
harcama yapmalarini gerektirecek bir engel olusturabilir. Bunu da iiriinlerde
farklilasmaya giderek yapabilirler.

Sermaye gereksinimi, rekabet i¢in biiyiik finansal kaynaklara yatirim, 6nemli bir giris
engeli teskil edecektir. Sermaye, sadece sabit varliklar i¢in degil miisteri kredileri,
stoklar ve baslangictaki zarar i¢in gereklidir.

Koklii sirketlerin muhtemel rakiplere karsi, 6l¢cek ekonomisine ulasma durumlarina
bakilmaksizin da maliyet iistiinliikleri olabilir.

Bu tstiinliikleri, 6grenme egrisi etkisinden sahip olunan teknolojiden, en iy1
hammadde kaynaklarina erisim imkanindan, enflasyon dncesi fiyatlardan satin alinmig
varliklardan, hiikiimet tesviklerinden veya avantajli kurulus yerinden kaynaklaniyor
olabilir. Bazen maliyet iistlinliigii, patentlerde oldugu gibi, yasal yollardan da
saglanabilir.

Sektore yeni giren firma, elbette mal ve hizmetinin dagitimini da gilivence altina almak
durumundadir. Toptan ve perakende kanallarina sinirh kaldik¢a ve mevcut rakipler bu
kanallar1 bloke ettik¢ce sektore giris daha zor olacaktir. Bu bazen o kadar yliksek olur
ki, yeni firmanin kendi dagitim agin1 kurmasi gerekebilir.

Hiikiimetin sektore yeni giren firmalara etkisi lisans kontrolleri, hammaddelere erisim
ve vergi tesvikleriyle sinirlayabilir, hatta tamamen yasaklayabilir.*’

47 pearce 11 J.A, Robinson R.B.Jr, Strategic Management- Formulation, Implementation, and
Control, Ceviri Ed. Prof.Dr. Barca M. 12.Baski1, Nobel, 2015, S.93-94
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Bir sektore yeni giris yapacak firmalarin sektérde var olan diger firmalara nazaran
maliyetlerini minimum diizeyde tutmalar1 gerekir, biiyiik miktarlarda tiretim
faaliyetinde bulunacaksa, buna uzun bir zaman sonra ulasacaksa ve bir siire zararina is
yapacaksa bu sektor yeni giris yapacak firmalar i¢in cazip degildir. Maliyetleri
minimum diizeyde tutarak biiyiik liretim faaliyeti gerekmiyorsa, karliliga kisa stirede
ulagilabiliyorsa bu durum sektérde bulunan diger rakiplere karsi rekabetin siddetini
artirir.

Endiistride bulunan isletmeler tarafindan daha 6nce pazara siirtilmemis 6zel iirtinler
iiretecekse bu ¢esitliligi artirir. Sektdr boyle bir sekilde girise uygunsa sektor gekici
demektir. Bu durumda sektdre yeni giris yapanlarin etkisiyle rekabetin siddeti de artar.

Endiistride daha dnceden belirgin marka ve kimlik olusmamigsa ve rakiplere nazaran
miisterilerde bu algiy1 olusturmak rekabetin siddetini artirir.

Sektore yeni girig yapan firmalar miisterilerin kisa siirede tercih etmelerini
saglayabiliyorsa, miisteriler daha eski firmalarin {iriinlerini kolayca terk edip yeni
firmalarin {irettigi irline gegebiliyorlarsa, bu durumda gecis maliyeti diisiik ise sektore
yeni girenlerin sektore etkisi biiylik olur, bu durumda rekabetin siddetli olmasina
neden olur. Bazen sektérde malzeme degisikliginden dolay1 gecis islemi ¢ok karli
olmayabilir, nedeni ise geg¢is sonrast malzeme ve ekipmanin onceki firmanin
ekipmanina uymamasidir. Bu durumda problemler olusabilir. Bu durumda daha fazla
maliyet getirebilir. Biiylik sermaye gerektiren sektdrdeki firmalarin 6z sermayeleri iyi
olmalidir. Sermayenin artmasiyla sektore yeni girecek firmalarin buna giicii
yetmeyeceginden girisler diisiik olacaktir. Boylece rekabetin siddeti de diisiik
olacaktir.

Sektore yeni giren firmalarin sektordeki pazar agina kolay ulasabiliyorsa, rekabet
siddetli olabilir. Sektordeki isletmeler pazar paymi iyi kontrol edebiliyorsa, yeni giren
firmalarin bu pazar agina girmeleri biraz zor olacaktir.

Mevcut sektdrde bulunan isletmelerin gii¢lii olmalari, yeni girecek olan firmalarin
gdziinii korkutacak olup sektdre girmeyi istemeyecektir. Ozellikle endiistriye yabanci
is¢i ve yoneticiler maliyetleri diisiiriicii hususlar1 zamanla 6grenirler. Endiistrideki
halihazirdaki firmalar girdi kaynaklar ile iliskiler icinde ise ve girdi piyasasina
hakimse bu taktirde yeni girenler ya geriye dogru entegrasyon ile girdilerini de
iretmek zorunda kalacaklar ya da ¢ok pahaliya girdi teminine gideceklerdir.

Diisiik maliyetli tasarim giicii, hali hazirdaki firmalar Ar- Ge birimlerini kurmus ve
yeni girenlere nazaran farkl iiriin dizaynlar1 daha basit olacak ve bunu yaparken de
maliyetlerini ¢ok etkilemeyecektir. Fakat yeni girecek olan firmalarin bu dizayn
islemleri maliyetli olacaktir.
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Sektoriin ¢ekiciligi yiiksek oldugu durumlarda pek ¢ok isletme bu sektdre girmek
isteyecektir. Baz1 isletmeler bir araya gelerek daha giiclii bir sekilde piyasaya, sektore
giris yapabilirken, bazilar1 yalniz ve mevcut faaliyetine ek olarak sektdre girmeyi
goze alabilmektedir. Bazi isletmelerde bu iste dnceden kurulum saglamis fakat
devamlig1 konusunda sikint1 yasamasi nedeniyle baskalari tarafindan satin alinarak
sektorde var olma yarisina onlarda katilirlar.

Bir sektoriin ¢ekiciligi su faktorlere baghdir;

e Sektoriin hacmi

e Sektoriin i¢ yapisi

e Sektoriin bliylime hizi

e Sektordeki kar marji

e Sektoriin iginde bulundugu yasam dongiisii
e Sektordeki rekabetin giddeti

e Sektoriin ileriye doniik risk durumu

e Sektore girme ve ¢ikma durumlari

Biiytime hiz1 ve kar marj1 yiiksek olan sektorlerde rekabetin siddeti yliksek olmaktadir. Cekici
sektdre girmek isteyen isletmeler cok dikkatli olmalidirlar. Oncelikle, Sektédre giris konusunda
ve sektorde var olan firmalarin, rakiplerin davranis ve tutumlari da ¢ok dnemlidir.

Sektore giris faaliyetlerinde mevcut firmalarin ve rakiplerin yeni giriglere tepkili olmadigi
durumlarda sektorde faaliyet gosterme de problem olmaz.

Firmalarin faaliyette bulundugu sektoriin karli olmasi bagka firmalarinda bu sektore girme
istegi olusmasidir. Rekabette lider konumda olmak i¢in ve yeni girenlerin ilgi odagi olmak bu
sektdriin kazangh olmasindandir. Isletmeler stratejik analiz olustururlarken sektore girecek
yeni firmalarinda tehdidini de hesaba katmalar1 6nemlidir.

Sektore yeni girenlerle birlikte sektdrde bulunanlar arasinda rekabet artacak ve sektorde
onceden bulunan firmalarin kazanglar diisecektir. Sektore girisler daima yiiksek kazang olup,
yeni girislerde engeller olmadigi zaman sektore girisler artar. Sektorde rekabet eden biitlin
firmalar esit getiriye sahip olduklarinda rekabetin siddeti biraz azalir. Fakat yeni girig yapan
firmalar sektorde bulunan diger firmalardan farkli olarak kalite, {iretim ve kapasite sahip
olursa rekabetin siddeti artar.

Sektore yeni kurulmus bir isletme girilebilecegi gibi hali hazirda faaliyette bulunan
isletmelerle birlesme veya onarli satin alma seklinde de girilebilmektedir. Endiistriye girmeyi
diisiinen firmalarin bu karar1 vermelerine endiistrinin karlilig1 ve girislerin kolay olmasi etken
olmaktadir.*®

%8 Karacaoglu K.; Rekabet Ustiinliigiinii Etkileyen Unsurlarin Yapisal Esitlik Modeli ile
Belirlenmesi; Erciyes Uni. [IBF Dergisi, Say1:34 ; 2009; S;168
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Sektore yeni giren isletmeler maliyetlere, satisa, fiyatlara, rekabet i¢in baski uygulayan
yapmis oldugu yatirimin sonucunu gormek i¢in piyasadaki pazar payimi artirma ¢abasinda
olurlar. Sektore yeni girenler kar marjint siirekli yliksek olmasini istedigi igin sektordeki
diger isletmelerin etkisiyle fiyatlara bir sinirlama koyma durumuna gegebilirler. Yeni girisim
tehdidini ortadan kaldirmak i¢in mevcut durumda olan firmalarin fiyatlar1 agagi ¢ekme egilimi
gostermeleri yeni giris yapanlar1 zor durumda birakarak sektérden ¢ekilmelerini saglarlar.

Yeni giris engelleri diisiik ise mevcut isletmelerden bir olumsuz etki bekleniyorsa bu
durumda giris tehdidi yiiksek olmaktadir. Kar marjinin diigiik olmasi1 mevcut isletmelerin yeni
girenlerin ilerlemesini zor durumda kalmasina neden olur. Yeni girisim tehdidine kars1
mevcut firmalar nakit gii¢lerini, bor¢clanma etkilerini kullanarak sektorde etkili olurlar. Sektor
yavas ilerliyorsa bu sektore yeni girisim yapmak pek mantikli olmaz.

Sektordeki rekabetin siddeti mevcut rakiplerin arasinda olmamasi rakipler arasinda rekabet
unsuru olmamasindadir. Fakat zamanla bu sektdre giris engellerinin olmamasi nedeniyle
sektore kolayca yeni giris yapanlarin zamanla bu sektdrde yer alan firmalara rakip olma
durumuna gelmesi s6z konusu olabilir. Bu nedenle giris engeli olmayan sektorlerde kar marji
da yiiksek ise ilerde siddetli rekabetin olmasi kaginilmazdir.

Sektore giris engellerinde, firmalarin bir sektore girme istegi o sektoriin cazip gelmesine
baglidir. Fakat bu sektore giris i¢cin engellerin neler oldugunu bilmesi gereklidir. Bunlar mali,
fiziki, psikolojik engeller olabilir. Engeller karsisinda sektore girme isteksizligi artmasi s6z
konusu olabilir. Girig engellerinin basinda kar marjinin diisiik olmasi, miisteri taleplerinin
farkli olmasi ve degismesi, yliksek yatirim maliyeti, yliksek teknoloji, 6lgek ekonomisi ve
maliyet unsurlarinin yaninda pazar agina zor ulasma olarak belirtilir.

Sektor olarak iilkelerin sanayilesme siirecinde 6nemli bir yeri olmasi ve bu sektore ilk defa
girmek isteyen potansiyel rakiplerin dnilinde herhangi bir giris engelinin olmamasi, 6zellikle
son yillarda pazara yeni giren isletme ve rakip iilke sayisinin ¢ogalmasina neden olmustur.

Sektor gruplarina bagl olarak sektore giriste engellerin bir bir ortadan kaldirilmasi
iilkelerinde birbirilerinde yatirim yapmasi ve sektére girmesine biiytlik etkisi olmustur.
Sektorde zamanla yeni giren isletme ve rakip iilke sayilarinda artis meydana gelebilir.

Sektorde ¢ok sayida rakip firmanin olmasi kar marjinin diistik olmasi1 nedeniyle sektordeki
rekabetin siddetini artirmaktadir. Isletmeler bu durumu bertaraf etmek igin yiiksek iiretim
miktarinda iiretim yaparak rekabet avantajlarini artirmak istemektedirler. Olgek ekonomisine
bagli olarak firmalar maliyetlerin diisiiriilmesi, hammadde ve malzeme alimlarinda biiyiik
miktarlarda alinmasiyla indirimlerin yapilmasi avantajina sahip olurlar. Fakat sektore yeni
girecek olan firmalarin bu tiir avantajlara sahip olamayacagi i¢in zor durumda kalmalari s6z
konusudur. Ulkeler bazinda Cin’in yiiksek iiretim kapasitesine sahip olmasi ve her zaman
sektorde etkili olmasi buna bagli olarak yeni girenlerin goziinii korkutmasi s6z konusudur.
Diger iilkelerin daha az iiretim kapasitesi ile Cin’e rakip olmalar1 durumunda ¢ok fazla etkileri
olmaz. Cin, Pakistan, Hindistan birbirileri {izerinde siirekli bir rekabet s6z konusudur. Bu
iilkelerin en 6nemli unsuru insan giiciiniin pazara niifuzudur.
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Sektordeki arz talep durumu isletmelerin arz ve talebine gore yiiksek miktarli olmaktadir.
Talep az sayidaki belli miisterilerden geldikge isletmeler bu talebi kapma yarisinda olacaktir.
Talep arza bagl olarak yiiksek olursa, fiyatlar artar. Bu nedenle kar marj1 da artacaktir. Bu
sekilde sektor yeni girecek olanlar i¢in cazip olacaktir.

Sektorde mevcut firmalarin arasinda rekabetin siddeti piyasa arzina gore degisiklik,
gostermektedir. Rekabetin siddetli olmasina bagli olarak kar marj1 diisiik olmast durumunda
da fiyatlarin diisiik olmasi da s6z konusudur. Etkin rekabette Amerika ve Avrupa’da var
olursa rekabet cok siddetli olur. Bu sekilde yogun bir rekabet ortamina yeni girecek firmalarin
tehdidi diisiik olmaktadir. Ustte bahsettigim gibi Pakistan, Hindistan ve Cin karsisinda diger
iilkelerin rekabet konusunda pek sans1 yok gibidir. Sektorde biiyiik degisimler olmadik¢a yeni
girislerin olmasi s6z konusu degildir.

Uluslararasi ticarette engellerin olmasi, kotalar, giimriik mevzuatlari, ihracat ve ithalat
kanunlar gibi dis ticaretteki engellerden bazi olarak verilebilir. Amerika’nin bir ¢ok iilkeye
uygulamis oldugu ambargolar nedeniyle sektérde sadece tekelcilik s6z konusu idi. Fakat
zamanla ambargolarin kalkmasi ile diger iilkelerdeki firmalarinda sektdre girmesi ile
piyasalarda canlilik ve rekabet artmaya basladi. Ulkelerin insan giicii, hammadde ve malzeme
imkanlarina kolay ulasabilmeleri agisindan uluslararasi kotalarin kalkmasi etkili olmustur.
Fakat ambargo konulmus iilkelerin igerisinde bulunan isletmeler sektore girmede giris
bariyeri ylizen zorluk c¢ekerler.

Ulkeler ihracat ve ithalat mevzuatlarma mal ve hizmetler i¢in kurallar, standartlar koyarak
giris bariyeri olustururlar. Ithalat ve ihracat islemlerinde firmalar sektorde bulunan diger
firmalara zorluk ¢ikarmak agisinda CE belgesi v.b belgeleri istemekle bu duruma 6rnek
verebiliriz. Ayrica; Uiriinler {izerinde {iretim yerinin hangi iilke oldugu yazmasi da sektdrde
psikolojik algi olugsmasina neden olmaktadir.

Uriin elde etmek icin iiretimi meydana getiren en dnemli maliyetlerden biride olan emektir.
Insan giicii emegin kendisidir. Insan giiciiniin fazla olmas1 o kadar emegin harcanmasidir.
Arzin fazla talebin diisiik noktalarda fiyatlar diisiik olur. Niifusun fazla oldugu yerlerde insan
giicii fazla olur. Buna bagl olarak isgiicii maliyeti de diisiik olur. Ulke niifuslar1 agisindan
Cin’in yaklagik bir buguk milyar, Hindistan dokuz yiiz bin civarinda, Pakistan yedi yiiz bin
civarinda niifusa sahip olmalar1 o kadar isgiiciine sahip olmalar1 demektir. Ulkelerin emek
maliyetlerini etkileyen 6nemli unsurlardan biri de teknolojik gelismelerdir. Gelismis
iilkelerdeki emek yani isgiicii fazla iken gelismemis tilkelerdeki iilkelerde isgiicti diisiiktiir.
Diisiik teknoloji olmasi sorun olmayan sektorlere giris tehdidi yiiksek olur.

Kendi markasini yaratmis olan bir isletmenin iirliniiniin, mensei dahi ¢cok fazla bir sey
degistirmez. Ayni iiriinii ayn1 emekle iireten iki isletmeden birinin markalagmay1
gergeklestirdigini diisiinlirsek, markasi olan isletmeler daha yiiksek kar marji ile tirtinlerini
satabileceklerdir. isletmeler markalasma ile maliyete dayali fiyatlandirma zorunlulugunu
ortadan kaldirir. Bu sayede markalagma, maliyetlerin satis izerinde ki etkisinin kalkmasini da
saglayarak, isletmeleri, maliyetler sebebiyle olusan rekabetten kurtarabilir. Yerel alanda, irili
ufakli yiizlerce isletme igerisinde markalagsmay1 saglayabilen isletme sayisi bir elin
parmaklarin1 gegmemektedir.
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Sektorde kendi tirliniin taninmighigini 6n plana ¢ikaran isletmelerin liretim yerlerinin farkl
olmalar1 da ¢ok etkili olmaz. Ayni {iriinii farkli emekle tireten iki farkl isletmeden birinin
taninmisligr vermis oldugu etkiyle tirliniin fiyat1 da yiiksek olacaktir. Buna bagli iiriiniin
satislar1 da yiiksek olacaktir. Isletmeler tanmnmishigin maliyete ve fiyata olan etkisini zamanla
ortadan kaldirdi. Bu durumda taninmas {iriiniin piyasada etkisi nedeniyle iiretilen iirliniin
maliyetini olusturan etmenlerin satis tizerine etkisi diisiik olur. Sektordeki bir ¢ok firmanin
taninmus Uriinii ¢ok fazla olmamaktadir.

Sektorde var olan ¢ikis bariyerleri de bir girig bariyeri olarak degerlendirilir. Sektordeki ¢ikis
bariyerleri isletmelerin ayrilmasina engel olan bariyerlerdir. Bu durum sektore yeni girecek
olan isletmelerde isteksizlik olusturur. Rekabetin artmasini saglar. Buradan ¢ikisi sektorden
ayrilip bagka sektorde faaliyet gosterme olarak degerlendirilebilir.

Porter ;sektore girecek olan isletmelerin bu girisim faaliyetine gegmeden 6nce sektorii iyi
analiz etmesi gerektigini belirtiyor. Burada yliksek kar marji, potansiyel pazar payinin yiiksek
olmasi, mevcut isletmelerin tepkileri, maliyetleri, marka olma yolunda harcanan zaman, para
gibi unsurlar: ¢ok iyi bir sekilde gozden gegirilmesi belirtmektedir.

Sektoriin pazarma yeni girecek olan rakibin tehdidi pazardaki karliligr iki degisik yoldan
etkiler;

o Uriinlerdeki fiyat artisin etkileyecegi icin pazara girmek isteyen yeni rakiplerin
sektoriin cazibesini artiracaktir. Sektordeki diger rakipler bu durumdan daha az
etkilenmek i¢in fiyatlarini belli bir oranda tutma egiliminde olacaktir.

e Sektore ve pazara girmek isteyen yeni rakipler mevcut rakiplerin yatirim ve ek maliyet
gerektiren engeline takilirsa zor durumda kalabilir. Bu durumda sektor karlilik
konusunda fazla avantajli durumda olmaz. Bu yatirim engeli s6z konusu olmaz ise
yeni rakipler sektore rahatca girebilir.

Pazara yeni rakiplerin girisi tehdidi yiiksek ise sektoriin ¢ekiciligindedir;

e Pazar girmek isteyen yeni firmalar mevcut firmalarin farkli tepkilerine karsi hazirlikli
olmalidir. Mevcut rakiplerden bu sektore girecek yeni firmalara yapacagi baski diger
unsurlar1 da beraberinde getireceginden sektdre giristen vazgececektir. Bu durum
sadece bir misilleme ise yeni rakipler bu durumu izleyecegi stratejilerle bertaraf
edebilirler. Bu sekilde tehdidi ortadan kaldirmis olurlar.

Eger sektore giris icin giiclii bir sekilde misilleme ile kars1 karsiya kalinacaksa, bu
durumda pazara yeni girecek olan rakiplerin tehdidi azalacaktir.

Bu durumu etkileyen en 6nemli unsurlardan biri de mevcut rakiplerin fazlaca kaynaga
sahip olmasi1 ve misilleme yapma imkaninin yiiksek olmasi

Eger sektoriin gelismesi yavas ise mevcut firmalarin pazara yeni girecek olan
firmalara kars1 pazar payn1 korur.

Sektorde sabit maliyetlerin etkisi biiyiikse mevcut firmalar yeni girecek olan firmalara
bu etkiyi yansitacaklardir. Buna bagli olarak ta pazar paymi korumak igin rekabetin
siddeti de artacaktir.

Mevcut pazara girmede karsilasilan engeller
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-Arz yoniine bagh olarak yaptigi olumlu etkiler; artan iiretimin ortalama birim maliyetine
etkisiyle maliyetlerde diisiis elde edebilmektir. Firmalar birim maliyetlerini diisiik tutmak i¢in
yiiksek miktarlarda {iretim yaparlar ya da farkli teknolojiler kullanarak daha verimli bir {iretim
elde etmelerini de saglarlar. Tedarik¢ilerden daha yiiksek miktarlarda malzeme ve hammadde
alimlar yaparak daha diisiik fiyata ve iyi sartlarda fiyatini diistirebilir. Bu sekilde hareket
eden firmalarin sektore yeni girecek firmalarin 6niinde engel teskil edecektir.

-Talep tarafi biiyiikliigiiniin sagladig faydalar; bir endiistriye girisin 6niindeki diger bir
engel ise, sektorde bulunan firmalar diger firmalara sagladig1 sektor bilgisini vermedigi
zaman yeni girenleri zor durumda birakir. Bu sektorde firmalarin genel bilgi birikimine bagh
olarak miisteri memnuniyetinin artmasiyla birlikte kazancin artmasi sektorii cazip hale getirir.
Sektor pazar iliskisi zamanla sektore giren rakiplerin iirlinleri miisteriler tarafindan tercih
edilmesi ve diger rakiplerin tirtinlerindeki satis miktarinin diisiisii sektore girecek olan
firmalar1 endiselendirir. Fakat bunun yaninda bir siire fiyatlar1 sabit tutarak sektorde miisteri
algis1 oturana kadar bu iglemi devam ettirir. Bu durumu basari ile devam ettiren ve pazara
yeni girecek olan diger firmalara 6rnek teskil eden firmalar1 sektdr disinda tutmak oldukga
giic bir engel olur.

-Tedarikci degistirmenin miisterilere yiikledigi maliyet; {ireticiler yeni bir tedarik¢iye
gecmeleri durumunda karsilasacaklari etki maliyetin yiliksekligi, kalitesiz hammadde ve
malzeme, yetersiz ekipman gibi konularda zor durumda kalabilir. Tedarik¢i degistirme pek
istenmeyen bir durumdur. Fakat mecbur kalindiginda tedarik¢i degisiminde minimum zararla
atlatmak gerekir. Bu degisimi kolay atlatmak i¢in personel egitimi, bilgi birikiminin
artirtlmasi gerekir. Yeni bir tedarik¢iye gegisin ardindan yasanan problemlerden dolay1
sektdre yeni girecek olan firmalarin endisesi artabilir. Bu durumda tedarikg¢iler miisteri bulma
konusunda zor durumda kalabilir.

-Sektorde iistiinliik kurmak i¢in fazlaca yatirnm yapmanin etkisi; sektérde bulunan
firmalarin rekabet etmek i¢in fazla miktarda yatirim yapmasi yeni girecek firmalarin dniinde
bir engel teskil eder. Biiyiik sirketler sektordeki diger firmalara nazaran sektoriin pazar payini
ellerinde tutmak isteyeceklerinden dolay1 kaynaklarinin ¢cogunu bulundugu sektore aktararak
yeni girecek olan rakiplerin 6niinde engel teskil eder. Fakat ila¢ endiistrisinde bu durum ¢ok
fazla engel teskil etmez. Buna karsilik sektorde basarili bir sekilde rekabet edebilmek i¢in
yatirim ihtiyacinin diisiik olmasi da sektore yeni girecek olan rakiplerin ellerinde bir firsat
olarak goriilmelidir. Bu durumda sektére giris fazla zor olmamakla birlikte giris tehdidi diisiik
olacaktir.

- Sektorde bulunan rakiplerin gelismislik firsatlari; bazi sektorlerde bulunan rakiplerin
yeni giren rakiplerine nazaran diisiik maliyet ve kaliteli {iriin, malzeme, gibi firsatlar1 vardir.
Isletmelerin biiyiikliigii ve pazara hakim olmalari yeni girecek firmalarin 6niinde bir engel
teskil eder.
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-Pazara yeni girenlerin pazar agina ulasim zorluklari; bir sektore giren firmanin mutlak
surette bir pazar agina ihtiyaci vardir. Bunun i¢in sektdre yeni giren firmalarin pazar agina
ulagmada zorluk ¢ekmesi bu sektore giris oniindeki bir engeli teskil eder. Bu sektorde
perakendeci veya toptanct dagitim ve pazar agina ulasimi ¢ok zor bir hal aldik¢a bu sektore
giris de ¢ok zor bir durum olacaktir. Oyle ki yeni giren firmalarin bu pazar agina ulasmada
stirekli zorluk yasamasina neden olacagindan yeni firmalarda kendi pazar agin1 kurma yoluna
gidecektir.

-Kisitlayier politikalar; sektdre yeni girecek firmalara devlet veya hiikiimet etkisi ile
hammaddeye veya malzemeye ulasimi zor kilmak gibi durumlar s6z konusu olabilir. Devletin
yeni girisleri siirekli kontrol altinda tutma istegi oldukca pazara yeni girisler diisiik olabilir.
Devletin veya diger yabanci firmalarin bu sektore yeni girecek firmalara yatirim yapma sinir1
koymasi, sistem standart belgelerinin elinde olmasi, marka —patent talebi olmasi, gibi talepler
sektdre yeni girenlerin oniinde bir engel teskil eder.

Olgek ekonomisi, ddnem basina mutlak iiretim hacmi arttikga, bir iiriiniin birim maliyetinde
azalma olmas1 demektir. Olgek ekonomisi, sektdre yeni girecek firmay, iki sekilde kararindan
dondiirtir.

-Sektore biiyiik dlceklerde girmeye kalkisan isletme, mevcut firmalardan gelecek biiyiik
tepkileri goze alamaz.

- Kiiciik 6lgeklerde giris yapmay1 tercih eden isletme de, maliyet dezavantajin1 kaldiramaz.

Uriin farkliliklarin sahip olma; endiistride bulunan firmalar ayricalikli {iriin iiretip endiistride
bir farklilasma yaratmislarsa yeni girenlerin bu yoldan endiistriye girmeleri yani farklilagtirma
stratejisi izleyerek farklilik yaratmalari ortadan kalkabilecektir.Bazi iiriin ve markalara kars1
miisteri sadik kalabilir ve kendisiyle 6zdeslestirebilir.

Sermaye ihtiyact; yeni girenlerin bir endiistriye yatirim yapabilmeleri i¢in yliksek tutarlarda
sabit sermaye ihtiyaclar1 varsa, ayrica pazarlama ve dagitim i¢in de makine, techizat ve diger
arag ve gereglere gereksinim duyuluyorsa her firma kolayca bu paray1 bulup da endiistriye
girmeye cesaret edemez. Kredi saglamak, teknoloji kiralamak, reklam yapmak, arastirma —
gelistirme faaliyetlerinde bulunmak, isletmenin temin edemeyecegi kadar biiyiik sermaye
gerektirebilir.

Gegis maliyetleri; bir tedarik¢inin tiriiniinden bir diger tedarik¢inin iiriinline gecen alicinin
karsilastig1 bir defalik maliyet varligiyla bir giris engeli yaratilir. Endiistriyel {irtinlerde
hammadde ve ara mali degistirmek bazen makine, techizat, elektrik aksami degisiklikleri,
sorunlara neden olabilir. Uretimin bir siire kesilmesi ya da aksamasina veya kalitenin
bozulmasina neden olabilir. Bu nedenlerle alicilar eski firmalarin1 degistirmez ve onlara
bagliliklarim siirdiirebilirler.

Dagitim kanallari; endiistrideki firmalar dagitim kanallarina sahipse ve yeni girenlere giicliik
cikariyorlarsa yeni girenlerin sayist bu durumdan etkilenir.

73



Maliyet dezavantajlari; markali {iriin teknolojisi ya da diisiik maliyetli {iriin tasarim giicii,
hammaddelere rahat erisim, elverisli yerler, devlet destekleri, 6grenme egrisi gibi...

Devlet destekleri ve politikalari; denetimlerle devlet sektore girisi sinirlayabilir veya tiimiiyle
engelleyebilir. Aksine; bir politika izleyerek sektorlere giris tesvikleri, tesvik kredileri, yatirim
kolayliklari, vergi indirimleri saglayabilirler.*

Yeni girenlerin tehdidi. Bu gii¢, belirli bir endiistriye girmenin ne kadar kolay oldugunu
belirler. Bir sanayi karliysa ve girmek i¢in az engel varsa, rekabet ¢ok gecmeden
yogunlasiyor. Daha fazla organizasyon ayni pazar pay1 i¢in rekabet edince karlar diismeye
baslar. Mevcut organizasyonlarin, yeni girenleri caydirmak i¢in girmek icin yiiksek engeller
yaratmasi esastir.

Yeni girenlere yonelik tehditler su durumlarda yiiksektir:

e Bir piyasaya girmek i¢in diisiik miktarda sermaye gerekmektedir,

e Mevcut sirketler misilleme yapmak i¢in ¢ok az sey yapabilirler,

e Mevcut firmalar patent, marka sahibi degillerdir veya marka bilinirligine sahip
degillerdir;

e Higcbir hiikiimet diizenlemesi olmadiginda,

e Miisteri ge¢is maliyetleri diistiktiir (bir firmanin diger endiistrilere ge¢isi ¢cok pahaliya
mal degildir),

o Diisiik miisteri sadakati oldugunda,

« Uriinler neredeyse ayn1 oldugunda,

« Olgek ekonomileri kolayca elde edilebilir durumda oldugunda,

Yeni girenlere yonelik tehditler su durumlarda diigiiktiir:

o Biiyilik sermaye miktar1 gerekli oldugunda

e Yeni girenlerin sanayiye yenilikgi {irlinler ve fikirler getirmesi durumunda mevcut
sirketlerden yiiksek misilleme oldugunda

» Birkag yasal engel, mevcut sirketleri yeni girenlere kars1 korur

e Tiim otomotiv sirketleri marka imajini1 ve itibarim korur

o Uriinler agirlikli olarak tasarim ve miihendislik kalitesiyle farklilastirilmustir.

« Yeni katilan tedarik¢i ve distribiitore kolayca erisebilir oldugunda.®®

5. ikame Uriinlerin Tehdidi

Ikame, bir sektor {iriiniiyle ayn1 ya da benzer islevi farkli bir yoldan gériir. Video konferans,
seyahatin ikamesidir. Plastik , aliiminyumun ikamesidir. Bazen bir ikame alic1 sektoriiniin
iiriiniiniin yerine gectiginde, ikame tehdidi dolaylidir, yani son miisteriyi etkiler.

Ikameler her zaman vardir, ama sektdr iiriiniinden ¢ok farkl1 gériinebileceklerinden onlari
gozden kagirmak ¢ok kolaydir. Tkame tehdidi yiiksekse, bunun sikintisini sektdr verimliligi
ceker.

49 Baraz B.; Rekabet Analizi; http://bbaraz.home.anadolu.edu.tr; 2010; S. 30-37
%0 www.strategicmanagementinsight.com/tools/porters-five-forces.html
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Ikame iiriin ya da hizmetler fiyatlara bir iist sinir koyarak sektoriin kar potansiyelini kisitlar.
Bir sektor kendini {iriin performansi, pazarlama ya da baska araglar yoluyla ikame iiriinden
kurtaramazsa, ilerde karlilig1 ve sektoriin gelismesi de zor duruma diiser.

Alternatif Uiriin karlilig1 normal giinlerde sinirli tutmaz. Sektore alternatif iirliniin ¢ikmasi ile
birlikte ikame {irtinlin karlig1 ileriki glinlerde devam etmez. Bunu eski tiiplii televizyonlarin
yerini simdi lcd televizyonlarin almasi gibi diisiinebiliriz.

Alternatif tirtiniin tehdit oraninin artig1 yerler;

e Endiistride fiyat ve kalite yoniinden alternatif iiriiniin tercih edilme orani ne kadar
artarsa sektdrdeki kar marj1 da o oranda artar. Ornegin; tiikenmez kalemin yerini
zamanla jel kalemlerin almasi gibi...

e Alicinin ikameye gegiste degistirme maliyeti diisiiktiir. Ornegin; Markal1 boya
firmalarindan markasiz boya firmalarinin iiriinlerini kullanmasi gibidir. Miisterilerin
ayni islevi géren markali ve fiyat: yiiksek {iriinlerin yerine daha ucuz ve markasiz bir
iirlinii tercih etmesinin sebebi bu yondedir.

Stratejistler, diger sektorlerde daha once dyle olmadig1 halde sonradan onlar1 ¢gekici ikameler
haline getiren degisikliklere 6zellikle dikkat etmelidirler. Ornegin, plastik malzemelerdeki
gelismeler bir cok otomobil parcasinda plastigin ¢eligi ikame etmesini sagladi. Bu sekilde,
goriiniirde birbiriyle ilgili olmayan is alanlarindaki teknolojik degisim ve rekabet kesintileri,
sektdr karliligi iizerinde biiyiik etki yaratabilir. Ikame iiriiniin tehdidi endiistriye olumlu ydnde
olursa bu durum sektdriin ileriki asamalarinda verimliligin, karliligin artmasi, sektoriin
gelismesi i¢in iyi olur.

Stratejik gruplar; iiriin yelpazesinin farkli boliimlerine odaklaniyorlarsa, farkli miisterilere
hizmet veriyorlarsa, farkli kalite ve teknoloji gelismislik diizeylerinde faaliyet gosteriyorlarsa,
farkli maliyet konumuna sahiplerse stratejik gruplar ikame tiriinlerden gelecek rekabete farkl
derecelerde maruz kalabilirler.

Bir tirtine olan talep, genis anlamda ikame tirlinlerin maliyetinden ve kalitesinden etkilenir.
Eger ikame bir iirliniin maliyeti goreli olarak azalirsa ya da alicinin gereksinimlerini karsilama
yetenegi iyilesirse, sektorde biliylime karsit yonde etkilenecektir.

Bir firmanin, biiyiimedeki uzun donemli degisimi 6ngormek i¢in, piyasada kendi iiriinliniin
doyurdugu gereksinimleri karsilayan tiim ikame tiriinlerden her birinin maliyetini ya da
kalitesini etkileyebilecek teknolojik ve diger egilimlerin bir haritasinin ¢ikarilmasi gerekir.

Bunlarin sektordeki benzer egilimlerle karsilastirilmasi, sektdrde gelecekte goriilecek biliyiime
hizlarinin 6ngoriilmesini ve ikame iiriinlerin ilerlemekte oldugu yonlerin belirlenmesini
saglayacak, dolayisiyla stratejik eylem igin onciiliik edecektir.>

Ikame iiriinler ile ilgili olarak sektorde isletmelerin aymi miisterilere mal ve hizmet satarak
ortak dili konugmasi saglanmis olur.

°1 Porter M.; Rekabet Stratejisi-3.Bask1,Aura,2015, S. 166 -198-199
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Ikame mallarin sayis1 fazla oldugunda rekabet konusunda tehditkar bir durum s6z konusu
olur. Fakat az sayida olursa, bir firsat olarak degerlendirmek gerekir.

Porter’in bu analizleri isletmeleri, sektorii tedirgin etmektedir. Stirekli olarak rekabet
ortaminda ne olup bitiyor, bunu bilmeleri ve rekabete hazir durumda olmalidir. isletmeler
karsilarina ¢ikan her durumu iyi degerlendirip firsatlar1 kagirmamasi gerekirken, tehditleri
goriip dnlem almasi gereklidir. Isletmelerde birbirine ihtiyag duymaktadir. Bunun nedeni, bir
isletmenin {irtinii diger isletmenin hammaddesi veya hizmetidir. Bu mal ve hizmet isletmeleri
birbiri ile devamli iligkilerin olugsmasini saglayarak, bu sektorde faaliyet gosteren isletmelerler
birlik olup sektorii ¢cok iyi takip etmek gerekir.

Ikame mal ve hizmetler, tavan fiyat uygulamasiyla bir sektdrdeki potansiyeli kisitlayabilir.
Firma iiriin, kalitesini yiikseltmedikce ya da bir sekilde iiriinii farklilagtirmadikca endiistri,
kazan¢ ve muhtemelen biiyiime konusunda sikint1 ¢ekecektir.

Acikea, ikame tirtinleri fiyat — performans dengesi daha cazip ise endiistrinin kar potansiyeli
iizerindeki engel daha giiclii olacaktir. Ikame iiriinler, sadece normal zamanlarda karlar
diisiirmekle kalmaz, ekonomik canlanma sirasinda da endiistrinin elde edecegi kazancin
azalmasina sebep olabilir. Stratejik olarak en fazla dikkati ¢eken ikame iriinler bir
endiistrideki iirlinlerin fiyat1 ve performans dengesinin iyilestirilmesine konu olanlar, ytiksek
kar elde eden endiistrilerce iiretilenlerdir. ikameler baz1 gelismeler, sektdrlerinde rekabeti
artirdiginda ve performans iyilestirme veya fiyat diisiirmeye sebep oldugunda genelde ¢cok
hizl sekilde devreye girerler.>?

Ikame endiistrilerinin iirettigi iiriin ya da hizmetlerin yarattig1 tehdit ve tehlikeler rakiplerarasi
rekabetin siddetini belirleyen énemli bir gostergedir. Ikame iiriinler 6zellikle ii¢ acidan tehdit
ve tehlike kaynagi olugsmaktadirlar.

Bunlar;

e Ikame iiriinlerinin fiyat iistiinliikleri; Ikame iiriinler bakimindan daha ucuz veya aynu,
ama diger bakimlardan daha 1yi ise miisteriler ikame {irlinlerini daha ¢ok
isteyeceginden iireticiler i¢in bir risk kaynagi meydana getirirler.

e (Gecis maliyeti; miisteriler ikame iirlinlerin farkli niteliklerinden dolay1 daha ¢ok tercih
edilir olmalar1 karsisinda bu {iriinlere gegebiliyorsa, ikame {iriine gegmenin maliyeti
isletmelere, lireticilere, alicilara diisiik bir etkisi olacaksa, bu durum sanayi i¢in dnemli
bir risk unsuru olacaktir. Fakat ikame iiriinlere gegmenin yiiksek bir maliyeti varsa,
alicilar bu tiriinlere gegmeyi tercih etmeyeceklerdir. Bu da ikame tirtinlerin
sektoriindeki firmalara ¢ok az etkisi olacaktir.

e Miisterilerin ikame {irlinlere kars1 davranislari; ikame sanayisine olan talebin artmast,
bu iiriinleri insanlarin daha ¢ok tercih etmesi sektoriin varligini stirdiirmesini saglar.

52 pearce 11 J.A, Robinson R.B.Jr, Strategic Management- Formulation, Implementation, and
Control, Ceviri Ed. Prof.Dr. Barca M. 12.Baski, Nobel, 2015, S.98
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Fakat bu sektdre talebin azalmas1 durumunda karlarin diismesine, rekabetin iyice
siddetlenmesine ve iyi statiideki firmalarin sektorden ¢ekilmesini saglar. Bu gibi
sektorlere ¢ekiciliginin azaldigi, pazar ve talebin kiigiildiigii sanayiler denir.

Tiim isletmeler, ikame {iriinler iireten firmalar sektorlerle rekabet icindedir. ikame iiriin
veya hizmetler, hemen hemen ayni tiiketici gereksinimlerini farkli sekillerde
karsilamaktadirlar. Ikame iiriinler, endiistrideki isletmelerin karl bir sekilde
belirleyebilecekleri fiyatlara bir iist koyarak bir sektoriin gelirlerini zorlar, yani ikame
iriinlerin etkisi sektoriin talep esnekligidir.

Sektor sartlarinin meydana getirdigi bir rekabet durumu ve bunun olmayip, piyasaya
sektor disindan gelebilecek olasi bir rekabet durumu ve bunun sonucunda isletmenin
irettigi iiriine alternatif bir lirlinlin piyasaya girme olasilig1 vurgulanmaya ¢alisiimaktadir.
Tiiketiciler bir iiriiniin ikamesi varsa, fiyat hareketliligi durumunda talep, fiyat esnek
oldugu i¢in ikame {iriinii alternatif olarak degerlendirecektir.*

Alternatif Uirtinler sektordeki diger iirlinlerin yerini tutan diger iiriinlere olan ihtiyaci aynen
karsilayan baska sektorlerin {irliniidiir. Alternatif liriinlerin fiyati, sektorde satisa etki
etmeden miisterilerin ihtiyaglarini karsilayabilecekleri fiyatin {ist segmentini ortaya koyar.

Alternatif lirtinler tiim sektorde etkisi olsa da, sektoriin {irliniine direk olarak benzemedigi
i¢in sektor tarafindan basit bir sekilde bertaraf edilebilir. Alternatif iirtinlerin tehdidi
nereden gelecegi bilinmedigi icin, pazara girisini takip etmek ve bu tiriinlerin kontrollii bir
sekilde hareket etmesini saglamak oldukca gii¢ bir durumdur. Alternatif iiriinlerin fiyati
ve kalitesi, performansi iyi oldukg¢a sektoriin tercih orani artmasit da buna bagli olarak
karlilig1 da etkileyecektir.

Alternatif tirtinlerin tehdidi, endiistrideki yiiksek fiyatlarla sinirlanabilir. Ttiketiciler,
alternatif tirtinleri genellikle daha diisiik fiyat politikasina gore tercih etseler de bu durum
bazen yliksek fiyata daha ¢ok fayda beklenen bir alternatif {iriin olmas1 nedeniyle tercih
sebebi olur. Alternatif iiriin tehdidi, miisterilerin alternatif iiriin saticilarina gegisi ve
miisteriye etki edecek maliyete gore belli olur. Alternatif lirtinlere gegis diisiik maliyet ve
kalite, lirlinlin saglamligi, i yapmasi diger iiriine gére ayn1 boyutta ise alternatif lirline
gecis daha iyi olacaktir. Boylece sektorde rekabetin siddeti de artar.

Ikame iiriin, bir sektdr {iriinii ile ayn1 ya da benzer islevi farkli bir yoldan goriir. Yeni iiriin

yerine, kullanilmus {iriin satin alma ikamedir. ikame tehdidi yiiksekse bunun sikintisini sektor
verimliligi ¢ceker. Bir sektor kendini iiriin performansi pazarlama ya da bagka araclar yoluyla
ikameden uzaklastiramazsa karlilik ve biiylime agisindan sikint1 ¢eker. Yiiksek bir fiyat
performans orani saglayan ikameler sektdriin karliligi icin tehdittir. [kame iiriin tehdidi
sektore yeni yatirim ve yeni {iriin ve hizmet gelistirme firsatlar1 da saglayabilir.

%3 Karacaoglu K.; Rekabet Ustiinliigiinii Etkileyen Unsurlarin Yapisal Esitlik Modeli ile
Belirlenmesi; Erciyes Uni. [IBF Dergisi, Say1:34 ; 2009; S;169
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Goriintirde birbiri ile ilgili olmayan is alanlarindaki (endiistrilerdeki) teknolojik degisim ve
rekabet kesintileri sektdr karliligini biiyiik oranda etkiler.%*

Ikame mal veya hizmet, bir sanayi kolundaki isletmelerin benzer miisteri ihtiyaglarina
hitap edecek sekilde tirettikleri mal veya hizmetler olarak belirtilebilir.

Porter’a gore bir sanayi kolunda ikame tehdidinin belirleyicileri, ana hatlariyla ikame
iirlinlerin goreceli fiyat performanslari, maliyet degisimleri ve miisterilerin ikame mala olan
dogal egilimleri olarak belirtilebilir. Ikame iiriin/hizmet sayis1 ¢ok ve bunlarin ihtiyaci
kargilamada benzerligi yiiksek ise miisterilerin alternatifleri artar ve talep elastikiyeti diiser.
Dolayisiyla satis fiyatlar: diiser ve sonugta rekabet yiikselir.>

Esasen ayn1 sektordeki tiim igletmeler, birbirlerine gore ikame {iriin {iretirler. Ikame iiriinler
fiyatlarda bir iist smir olusmasina neden olur ve sektoriin potansiyel gelirlerini simirlar. ikame
iirlinlerin ortaya koydugu fiyat performans alternatifi ne kadar ¢ok cazipse sektor karliligi o
derece diismektedir. Ikame iiriin, mevcut iiriin ile ayn1 fayday1 saglayan iiriindiir. Sektdrde
bunlarin tespit edilmesi gereklidir. Ikame iiriin, o an icin mevcut olmayip zaman iginde
olusabilir. %

Isletme kendi alternatif olabilecek ikame sektorlerde iiretilen mallarin varhigina dikkat etmek
zorundadir.

ikame mallarin olasi olup olamayacagi konusu bazi kosullara baghdir:

Degisen tiiketici egilimleri; cesitli nedenlerle miisterilerin ikame tirlinlere gegme egilimi
gostermesi halinde tehdit kuvvetlenecektir.

Ikame mallara gecisin maliyeti; ikame iiriine gecisin ** bir kereye 6zgii degistirme maliyeti
>> yiiksekse tehdit diisiik demektir. Bunun tersi durumda yani ikame {iriine gegisin *” bir
kereye mahsus maliyeti >’ ¢ok diisiik ise tehdit derecesi yiikselecektir.

Ikame mallarin Yarar, Fiyat, Kalite iistiinliigiine sahip olmasi; ikame mallar tiiketicilere
ayni yarari sagliyorsa ve kalite ile fiyat {istiinliigii de bulunuyorsa tehdit derecesi yiikselir.>’

Ikame iiriin / hizmetlerin tehdit degiskenine gére genel anlamda, bir sektordeki tiim
isletmeler, ikame {iriinler iireten sektorlerle rekabet halindedirler. Ikame iiriinler, tarafindan
Sunulan fiyat performans iligkisi ne kadar cazipse, sektoriin kar potansiyeli lizerindeki
sinirlamalari o denli sikidir. Bu anlamda, diger sektorlerde yer alan ikame {irlinlerin rekabete
ve sektore olan etkilerini 6l¢ebilmek i¢in su degiskenler irdelenmektedir.

% Kaynar Y.; Bayirli R.; Arslan S.; Alparslan H.; Rekabet Analizinin Takdimi Sunumu; Gazi
Univ.; 2016

% Barutcu S.; Tekstil Sektoriindeki Rekabetin Porter’in Bes Gii¢ Analizi ile
Degerlendirilmesi; Pamukkale Uni.iIBF; 2004

% Goksel A.; Stratejik Yonetimde Strateji Gelistirme Araglart Kozmetik Uriinleri Alaninda
Rekabet Algilamasi, 1.Baski;Ankara; 2009; S. 153

5" Ulgen H.& Mirze K_; Isletmelerde Stratejik Yonetim;6. Baski; Beta; 2013; S.97
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-Ana friinlerin miisteri nezdindeki farkli veya standart durumu,
-Miisterilerin isletmeye ve iiriinlere bagimlilik derecesi,

- Ana liriinlerin yasam egrisindeki konumu,

-Ana iiriin talep eksikligi,>®

Ikame iiriinler farkli sektorlerde bulunan diger iiriinlerin yerini tutan iiriinlere denir. Ikame
iiriinlerin tehdidi {iriin taleplerindeki fiyat degisikliklerinden etkilendigi zaman olur. Burada
esas olan; liriiniin fiyat1 diisiik veya kalitesi yliksek oldugunda ikame iiriinlerin rekabeti o
oranda yiiksek olur. Ikame iiriinlerin etkisi, diger iiriinlerin piyasadaki etkisi kadar oldugunda
rekabete etkisi o oranda yiiksek olur.

Bu nedenle ekonomi ve rekabetci ¢erceve igerisinde firsatlarin ve tehditlerin belirlenmesinde
bir cerceve saglar. ikame iiriinler, farkl1 gibi gériinen ancak bir diger iiriin olarak ayni ihtiyaci
karsilayan iiriinlerdir. Ikame iiriinler bir endiistrinin potansiyel geri doniislerini sinirlama
giiciine sahiptir.>®

Ikame iiriinler, bir sektdr {iriiniiyle ayn1 ya da benzer islevi farkli bir yoldan gériir. ikame
tehdidi yiiksekse, bunun sikintisini sektor verimliligi ¢eker. Bir malin fiyat: yiikselince
tiiketiciler dogal olarak, bu malin yerine diger mallar1 ikame etmeye ¢alisacaktir. Tiiketicilerin
kendilerini irrasyonel davranislara karsi korumalarini saglar.

Ikame iiriinler veya hizmetlerin belirlenmesi, sektdrdeki iiriin veya hizmetle ayn1 fonksiyonu
yerine getirecek diger iirlinlerin arastirilmasi sonucu sektoriiniin konumunun iyilestirilmesidir.
Ikame {iriin veya hizmetlerin analizi, stratejik olarak ikamenin yolunun kesilmesine mi, yoksa
kagimilmaz bir anahtar gii¢ olarak bir stratejimi planlanacagim kararlastirmakta énemlidir.%

Ikame iiriinler ya da hizmetler, biitiin bir sektdrii alasagi edebilir.
Sektore yeni girenler i¢in asagidaki kosullar daha cekicidir:
-Kaliteli ikame tirtinler, halihazirda mevcut degildir.

-Ikame iiriinlerin fiyatlari, sektdr iiriinlerinin fiyatlarindan énemli derecede ucuz degildir.
-Alicilarin ikame iiriinlere gegme maliyeti yiiksektir.%?

%8 Akmermer B., Akyildiz H.; Kuyumculuk sektériiniin Porter’m bes giic modeli ile
rekabetgilik analizi: Trabzon ili 6rnegi : Makale kabul tarihi; 28.06.2016; S;53

% Sar1 Y, Cankiil D, Avytekin E, Ergiin B.; Rekabet Giicii Isletme Performas: iliskisi;
Konaklama Isletmeler Ornegi.; Konya; 2015; S.545

%0 Coskun B.; www.dergipark.gov.tr; M. Porter’in 5 Kuvvet Modeline Gore Saglik Hizmetleri

Sektoruniin Rekabet Analizi.

%1 Akay B.; Tiirk Arag Kiralama Sektoriiniin Bes Giig Modeli ile Bir Analiz Calismasi,
Kirklareli Universitesi; Kirklareli; 2014; S.130

62 anibal.gyte.edu.tr/quz2016-4.ppt

79



1.1kame iiriinler fiyat bakimimdan daha ucuz veya ayni, ama diger bakimlardan (estetik, kalite,
saglamlik) daha iyi ise,

2. Alicilar ikame triinlerinin ¢esitli nitelikleri agisindan cazip hale gelmeleri karsisinda
kolayca bu iiriine kayabiliyorlarsa (ikame {iriine gegmenin verecegi zarar ve maliyetler asgari
diizeyde ise) ...

3. Ikame iiriinlerin ¢ekiciliginin artmasi, piyasada moda olmasi ve alicilarin ilgisini ¢ekmesi
gibi sosyopsikolojik egilimler varsa,

Kaliteli ve diisiik maliyetli ikame {iriinlerin rekabeti, isletmelerin stratejik tstiinliiklerini
(olumsuz sekilde) etkilemektedir. Bu nedenle, ikame tiriinlerin iiretilmeye baglamasiyla
tehlike veya riskler analiz edilmelidir. Ikame iiriinlerin belirlenmesi, sektordeki iiriinle ayni
fonksiyonu yerine getirecek diger liriinlerin aragtirilmasidir. (Bazen bu farkli is alanlarinin
arastirilmasini gerekli kilan karmasik bir gérev olabilir).%®

Ikame iiriinler, ilgili {iriiniin fiyatinin bir {ist sinir1 olmasina neden olur. Ciinkii ilgili iiriiniin
fiyat1 ikame {iriiniin fiyatindan daha fazla artarsa, musteriler ikame iiriine yonelebilirler.
Fiyatlarda boyle bir sinirlamanin olmasi, firmanin da pazar giictinii sinirlar. Firmalar bu
tehlikeye kars1 iki yontem gelistirebilirler; ilgili {iriinii farklilastirma yoluna gidebilirler, veya
miisterinin saglayiciy1 degistirme maliyetini yiikseltebilirler.®

Ikame iiriinlerin tehdidi; alicilar, cazip fiyatlarla veya daha kaliteli ve alicilar bir iiriin veya
hizmetten kiicilik bir maliyetle baska bir pazara gegebildikleri zaman, alicilar kolayca yerine
iiriin bulabildiginde, bu durum 6zellikle biiyiik tehdit olusturuyor.

Ikame iiriinler asagidaki durumlarda diisiik tehdit etkisi gosterir;

Bircok alternatif ulagim tiirii oldugunda,
Yedeklerde ayni etkiyi sagladiginda,
Alternatif iiriine gegis maliyeti diisiik oldugunda,®

Michael Porter’in 5 Gii¢ analizi modeli bir endiistrinin ¢ekiciligini analiz eden bir tekniktir.
Toplam bu bes bilesen her birimi gézden gecirmenize ve endiistri igindeki sirketinizin karl
durumda olup olmadigini belirlemenizi saglar. Porter, her bir boliim igerisinde Ol¢iilebilir
ogeler belirlemistir. Bu faktorler 6l¢iilebilir oldugundan, verilerden elde edilen sonuglara
bakilarak sonug ne kadar ytiksek ise endiistri de o derece iyidir. Porter’in bes giic modeli,
cekici bir endiistriye girilmek istenmesi durumunda zorluklar olacagini, zayif alici ve
saticilarin olacagini, az sayida rakibin olacagini, bunlarinda az sayida ikame iiriin sunacagini
belirtmistir. Uygun bir ¢evrede yliksek karlar elde etmek icin sartlar kolay gibi gelse de
durumlar zaman igerisinde degisebilir ve yeni firsatlar ortaya ¢ikabilir.

63 Baraz B.; Rekabet Analizi; http://bbaraz.home.anadolu.edu.tr; 2010; S. 22-23

64 Su Kemal Tahir; Rekabet Hukukunda Tesebbiislerin Hakim Durumunun Belirlenmesinde
Pazar Giiciiniin Olciilmesi; Ankara; 2003; S.38

% www.strategicmanagementinsight.com/tools/porters-five-forces.html
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Buradan sirketler rekabet¢i giiclerin analizi sonucu yoneticilerin stratejik olarak rakiplerine
kars1 hazirlikli olmalar1 ve bu rekabetci giiglere kars1 kendilerini en iyi sekilde
savunabilmelidirler.®

4. GIDA URUNLERiI SEKTORUNDE REKABET ALGILAMASI ANALIZi

4.1 Arastirmanin Genel Cercevesi

Arastirmanin genel ¢ergevesi, arastirmanin amaci ve énemi, veri toplama yontemi ve
teknikleri, verilerin analiz edilmesi, giivenilirlik ve gegerlilik testleri basliklar1 ele
alinmaktadir.

4.1.1 Arastirmanin Amaci Ve Onemi

Gida iiriinleri insanligin var olusu ile birlikte baslamaktadir. insanlik var oldukca da
cesitleri artarak devam edecektir. Gida iiriinleri insanlarin varligini siirdiirebilmesi ve insanin
canli kalmasini saglamak amaciyla iiretilip ve tiiketilmektedir.
Kit, zor sartlarda elde edilen tiriinlerin degeri yiiksek iken, kolay ve ¢okca elde edilen
iirlinlerin degeri ise diisiiktiir. Gida iiriinlerinin; su liriinleri, deniz tirlinleri, toprak iirtinleri
gibi ¢esitleri bulunmaktadir.

Gida tirtinleri sanayi devrimiyle birlikte hizla fabrikasyon iirtinleri tiirleri arasina girmeye
basladi. Ciinkii artan niifusu doyurabilmek i¢in daha fazla {irline ihtiya¢ duyulmaktadir.
Sanayi devrimi 6ncesi toplumlarda insanlar kendi imkanlar ile yetinebilmekteydiler.

Bu arastirmanin amaci; gida triinleri alaninin yapisal rekabet algist analizini
gerceklestirmektir. Gida tirlinleri alaninin rekabet algisi analizinin ilk kez ele aliniyor olmasi,
rekabet yapisinin boyutlarinin incelenmesi ve bu yolla elde edilecek sonuglarin literatiire yarar
saglayabilecegi M. Porter tarafindan belirtilmektedir. Gida tiriinleri alan1 rekabet analizi
M.Porter’in gelistirdigi sektorel rekabeti belirleyen bes giic modelini baz almaktadir.

M.Porter’in gelistirdigi sektorel rekabetin durumunu belirleyven 5 Temel Giic asagidaki
gibidir;

1. Mevcut Rakipler Aras1 Rekabet Siddeti
2. Miisterilerin Tehdidi Boyutu

3. Tedarikgilerin Tehdidi Boyutu
4. Ikame Uriin Tehdidi Boyutu
5. Olas1 Rakiplerin (Sektore Yeni Girebilecek) Tehditi Boyutu

%6 Sar1 Y, Cankiil D, Aytekin E, Ergiin B.; Rekabet Giicii Isletme Performas: Iliskisi;
Konaklama Isletmeler Ornegi.; Konya; 2015; S.543
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4.1.2 Veri Toplama Yontem Ve Teknikleri

Arastirmada veri toplama araci olarak anket teknigi kullanilmis olup, anket sorular
M.Porter’in gelistirdigi sektor rekabetini belirleyen 5 Gii¢ Modelini meydana getiren alt
faktorlerin literatiirden toplanmasi yoluyla elde edilmistir. Anketler arastirmaya katilan
firmalara bire bir uygulanmistir.

4.1.3 Verilerin Analiz Edilmesi
Anketler yoluyla toplanan veriler istatistiksel olarak incelenip ve analizleri yapilmstir.
Bu calisma ¢ergevesinde gida tiriinleri alani rekabet algis1 analizinin belirlenmesi amaciyla su
tekniklerden yararlanilmistir.

e Isletmelere iliskin bilgiler; isletmenin ¢alisan saysi, isletmenin faaliyet alani, ihracat

yapip yapmadigi, isletmenin yurt i¢i ve yurt dis1 satis dagilimi, isletmenin yurt dis1
sermayeli / yabanci ortakli olup olmadigy, isletmenin dagitim kanali olup olmadigi,
boyutlar1 arastirilip ve isletmelerin bu boyutlara gore nasil dagilim gosterdikleri
frekans ve yiizde analizleri incelenmistir.

4.1.3.1 Giivenilirlik ve Gegerlilik Testleri

Verilerin analizi konusunda; Tanimlayici istatistikler frekans, ylizde, ortalama, standart sapma
degerleri ile sunulmustur. Iki evre gruplarda farklihigin incelenmesi amac ile t testi analizi
uygulanmistir. Ug evre grubun Kkarsilastirilmasinda Varyans analizi (ANOVA) testi
kullanilmistir. Farkli olan gruplarin tespit edilmesi amaci ile Sidak testi uygulanmustir.
Calismada 0,05'den kiigiik p degerleri istatistiksel olarak anlamli kabul edilmistir. Analizler
SPSS 22.0 paket programi ile yapilmustir.

Hipotezler

Bir sektordeki rekabet, sektoriin genel yapisini dogrudan etkilenmektedir. Sektordeki
rekabetin durumu 5 temel giice baglidir. Bu gii¢lerin ortaklasa, toplam giicii sektordeki sonug
kararin1 etkilemektedir. Isletmeler sektdrdeki kar potansiyellerini dolayisiyla faaliyet
gosterme kararlarimi rekabeti olusturan bes giiclin analizi ve sonuglarmma gore kendi
durumlarin1 dikkate alarak vereceklerdir. Calismada Gida {iriinleri iiretimi yapan igletmelerin
bu 5 temel giice gore rekabet algilarini incelemek amaci ile olusturulan 5 temel hipotez

asagidaki verildigi gibidir.
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Hipotezler

H1: Giris Tehdidi (Sektore Yeni Girecek Isletmelerin Olusturdugu Tehdit) yiiksektir. Gida
iiretimi sektoriinde 1.0lcek Ekonomileri 2.Uriin Farklilastirma 3.Sermaye Gerekleri 4.Gegis
Maliyetleri 5. Dagitim Kanallarma Erisim 6.0lgekten Bagimsiz Maliyet Dezavantajlari
7.Sektore Yeni Girenlerin Bekledigi Tepkiler 8.Girisi Caydiric1 Fiyat yoniinden rekabet
diizeyi yiiksektir.

H2: Mevcut Rakipler Arasindaki Rekabetin Siddeti yoniinden rekabet diizeyi yiiksektir
(Sektorde mevcut isletmeler daha iyi bir yer elde etmek igin rekabet ederler. Bu rekabette
genel olarak, fiyat rekabeti, reklamlar, pazara yeni iiriin sunma, misteri hizmetlerini

gelistirme en ¢ok kullanilan yontemlerdir)

H3: ikame Uriinlerin Tehdidi yoniinden rekabet diizeyi yiiksektir (sektordeki tiim isletmeler,
birbirlerine gére ikame iiriin iiretirler. Ikame iiriinler fiyatlarda bir {ist stnir olugsmasina neden
olur ve sektoriin potansiyel gelirlerini sinirlar. Ikame iiriinlerin ortaya koydugu fiyat

performans alternatifi ne kadar ¢ok cazipse sektor karliligi o derece diismektedir)

H4: Ahcilarin (Miisterilerin) Pazarlik Giicii yoniinden rekabet diizeyi yliksektir (Alicilar,
yiiksek hizmet, kaliteli iirlin, diisiik fiyat amaclar ve bu amaglarini sektortii, saticilart rekabete
iterek gergeklestirirler. Sektorde giiclii alicilarin varligi ve coklugu sektordeki rekabeti
arttirir).

HS5: Tedarikgilerin Pazarlik Giicli yoniinden rekabet diizeyi yiiksektir(Tedarik¢iler sattiklar

iriiniin fiyatin1 arttirma, kalitesini diisiirme tehditleriyle pazarlik giicii elde edebilirler).
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Tablo-6: Katihmcilarin Ozellikleri

Cinsiyet n %
Erkek 20 69,0
Kadin 9 31,0
Calisma Pozisyonu n %
Calisan 12 414
Orta Diizey Yonetici 13 44.8
Ust Diizey Yonetici 4 13,8
Yas n %
25-35 yas 8 27,6
36-45 yas 5 17,2
46-55 yas 7 24,1
56 iizeri yas 9 31,0
Egitim Diizeyi n %
Onlisans 5 17,2
Lisans 15 51,7
Yiiksek Lisans 9 31,0

Katilmeilarin % 69’nun erkek bireylerden olustugu ve %31°nin ise kadin bireylerden
olustugu tespit edilmistir. Katilimcilarin %41°1 calisan, %45°1 orta diizeyde yonetici ve %
14’1 st diizey yonetici olduklar tespit edilmistir. Katilimeilarin %28’1 25-35 yas, % 17’si
36-45 yas, % 24’10 46-55 yas ve %31’1 56 yas ve ilizerinde olduklari tespit edilmistir.
Katilimcilarin %17°si 6n lisans, % 52’si lisans, % 31°1 yiiksek lisans diizeyinde egitime sahip

oldugu tespit edilmistir.

Katilimcilarin istihdam edildigi firmalarin %14’ 10-49 aras1 ¢alisan, % 41°1 50-249 c¢alisan,
% 14’1 250-499 calisan ve % 31’1 500 ve lizerinde ¢alisan1 istihdam ettigi tespit edilmistir.
Firmalarin % 14’1 bolgesel, % 41°1 yurt i¢i ve %45°1 ise hem yurt i¢ci hem de yurt disinda

faaliyet gosterdikleri goriilmistiir.

84



Tablo-7: Katihmeilarin is ile Tlgili Ve Cahstigi Firmalarin Ozellikleri

Calisan sayisi n %

10-49 calisan 4 13,8
50-249 Calisan 12 41,4
250-499 ¢alisan 4 13,8

500 ve iizeri calisan 9 31,0
Isletme faaliyetlerinin
n %
cografi dagilim
Bolgesel 4 13,8
Yurtici 12 414
Yurtici ve Yurt Dis1 13 44.8
Total 29 100,0
Isletme iiretim yapmakta
n %
midir?
Evet 28 96,6
Hayir 1 3,4
Isletme ihracat yapmakta
n %
midir?
Evet 8 27,6
Hayir 21 72,4
Isletmenin kendi dagitim
n %
kanah var mdir?
Evet 11 37,9
Hayir 18 62,1

Firmalarm % 97’si gida iizerine imalat yaptig1 tespit edilmistir. Isletmelerin sadece %28’inin
ihracat yapmaktadir. Isletmelerin %38’ nin kendilerine dzgii dagitim kanallarmin oldugu tespit

edilmistir.

85



Rekabet Algis1 Goriisleri

Katilimcilarin rekabet algis1 hakkindaki goriislerinin ifade bazinda oransal dagilimi asagidaki

tabloda verilmistir.

Katilimeilar Sektorde dlgek ekonomisi (daha fazla sayida iirettikge, birim maliyetin diismesi)
uygulayan isletmelerin oldugu goriisiine %38 oraninda karasiz olarak goriis bildirirken,
%62’s1 ifadeye katilma egilimindedir. Katilimeilar sektdr 6lgcek ekonomisi (daha fazla sayida
iirettikge, birim maliyetin diismesi) uygulamalarina miisaittir ifadesine %59 oraninda kararsiz,
% 14 hi¢ katilmiyor ve % 28 katiliyor olduklar1 tespit edilmistir. Katilimeilarin % 52’si
sektorde mevcut isletmelerin, sektdre yeni girenlere karsi tutumu sert oldugu konusunda
kararsiz oldugu tespit edilmistir. Katilimcilarin %72’si sektdrde marka bilinirligi/taninmisligt

olusturma konusunda kararsiz oldugunu diisiindiikleri tespit edilmistir.

Tablo-8: Rekabet Algis1 Goriisleri

Ifade Goriis n %
Hig katilmiyorum 0 0,0%
Sektorde olcek ekonomisi (daha Katilmiyorum 0 0,0%
fazla sayida iirettikce, birim Kararsizim 11 37,9%
maliyetin diismesi) uygulayan Katiliyorum 14 48,3%
isletmeler mevcuttur. Tamamen
4 13,8%
Katiliyorum
Hig¢ katilmiyorum 4 13,8%
Katilmiyorum 0 0,0%
Sektor olcek ekonomisi (daha fazla
Kararsizim 17 58,6%
sayida iirettikce, birim maliyetin
Katiliyorum 8 27,6%
diismesi) uygulamalarina miisaittir.
Tamamen
0 0,0%
Katiliyorum
Hig katilmiyorum 4 13,8%
Katilmiyorum 5) 17,2%
Sektorde mevcut isletmelerin,
Kararsizim 15 51,7%
sektore yeni girenlere karsi tutumu
Katiliyorum 5 17,2%
sert/olumsuzdur.
Tamamen
0 0,0%
Katiliyorum
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Hig katilmiyorum 0 0,0%

Katilmiyorum 4 13,8%
Sektorde marka
Kararsizim 21 72,4%
bilinirligi/taninmishgi olusturmak
Katiliyorum 4 13,8%
kolaydur.
Tamamen
0 0,0%
Katiliyorum
Hig katilmiyorum 0 0,0%
Katilmiyorum 9 31,0%
Sektore giriste gerekli sermaye Kararsizim 16 55,2%
buyiikliigii yeterlidir. Katiliyorum 4 13,8%
Tamamen
0 0,0%
Katiliyorum
Hig katilmiyorum 0 0,0%
Katilmiyorum 5 17,2%
Sektorde reklam, tanitim ve
) ) ) ) Kararsizim 16 55,2%
tutundurma faaliyetleri maliyetleri
Katiliyorum 4 13,8%
yiiksektir.
Tamamen
4 13,8%
Katiliyorum
Hig katilmiyorum 0 0,0%
Tedarikgi degistirmek, alacagim Katilmiyorum 0 0,0%
yeni iiriin/hizmet i¢in personel Kararsizim 20 69,0%
egitimi, yeni iiriin tasarimi, ek Katiliyorum 9 31,0%
ekipman vb. gereksinimleri dogurur. Tamamen
0 0,0%
Katiliyorum

Katilimeilarin %55°1 sektore giriste gerekli sermaye biiyiikliigii konusunda kararsiz oldugu ve
%?31°nin ifadeye katilmadig tespit edilmistir. Katilimcilarin %28°1 sektorde reklam, tanitim
ve tutundurma faaliyetleri maliyetleri goriisiine katilim egiliminde oldugu ve %17 nin ise
ifadeye katilmadigi tespit edilmistir. .Katilimcilarin %31°1 tedarik¢i degistirmek, alacagim
yeni iriin/hizmet i¢in personel egitimi, yeni iirlin tasarimi, ek ekipman vb. gereksinimleri

dogurdugu fikrine katildig1 ve %69 un ise kararsiz oldugu tespit edilmistir.
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Katilimcilarin %31°1 sektdrde yeni bir iirliniin dagitimint saglamak i¢in, dagitimcilarin,
toptancilarin veya perakendecilerin ikna edilmesi konusuna katilmama egiliminde, %55’1
kararsiz ve % 14’1 katilma egiliminde oldugu tespit edilmistir. Katilimcilarin %55°1 Devlet
destekleri sektordeki isletmelere esit olarak dagitildigini, % 17°nin esit olarak dagitilmadigin
ve % 28’1 ise kararsiz oldugunu ifade etmislerdir. Katilimcilarin %69°u Sektordeki isletmeler
tecriibelerinden kaynakli olarak, sektdre yeni girenlere karsi avantaj saglayabilecegi goriisiine
katildigini ifade etmistir. Katilimcilarin %31°1 sektorde, yeni girenlere karsi sert tepkiler

verdigi goriisiine katilmadigini ifade etmislerdir.

Tablo-9: Rekabet Algis1 Goriisleri(2)

ifade Goriis n %
Sektorde yeni bir iiriiniin Hig katilmiyorum ) 17,2%
dagitimim saglamak icin, Katilmiyorum 4 13,8%
dagitimcilarin, toptancilarin Kararsizim 16 55,2%
veya perakendecilerin ikna Katiliyorum 0 0,0%

edilmesi maliyetlidir.( fiyat

indirimi, promosyon vb Tamamen Katiliyorum 4 13,8%
gereklidir)
Hig katilmiyorum 0 0,0%
Katilmiyorum 5 17,2%
Devlet destekleri sektordeki
Kararsizim 8 27,6%
isletmelere esit dagitilmistir.
Katiliyorum 16 55,2%
Tamamen Katiliyorum 0 0,0%
Sektordeki isletmeler Hig katilmiyorum 0 0,0%
tecriibelerinden kaynaklh Katilmiyorum 4 13,8%
olarak, sektore yeni girenlere Kararsizim 0 0,0%
kars1 avantaj Katiliyorum 20 69,0%
saglayabilmektedirler. Tamamen Katiliyorum 5 17,2%
Hig katilmiyorum 0 0,0%
Katilmiyorum 9 31,0%
Sektorde, yeni girenlere karsi
_ ) _ Kararsizim 0 0,0%
sert tepkiler verilmektedir
Katiliyorum 16 55,2%
Tamamen Katiliyorum 4 13,8%
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Sektordeki mevcut isletmeler, Hig katilmiyorum 0 0,0%
sektore yeni girenlere gore Katilmiyorum 0 0,0%
miisteri potansiyeli/finansal Kararsizim 0 0,0%

acidan daha avantajh Katiliyorum 25 86,2%
olabilmektedirler. Tamamen Katiliyorum 4 13,8%
Hig katilmiyorum 0,0%

Katilmiyorum 4 13,8%

Sektoriin biiyiime hizi cezp
S ) Kararsizim 0,0%
edici seviyededir

Katiliyorum 20 69,0%

Tamamen Katiliyorum 5 17,2%

Hig katilmiyorum 0 0,0%

Katilmiyorum 4 13,8%

Sektorde faaliyette bulunan
Kararsizim 0 0,0%
isletme sayisi fazladir.

Katiliyorum 20 69,0%

Tamamen Katiliyorum 5 17,2%

Hig katilmiyorum 0 0,0%

Katilmiyorum 5 17,2%

Sektoriin bilyiime hiz
Kararsizim 0 0,0%
yiiksektir.

Katiliyorum 15 51,7%

Tamamen Katiliyorum 9 31,0%

Hig katilmiyorum 0 0,0%

Katilmiyorum 0 0,0%

Sektorde is kurma sabit
Kararsizim 4 13,8%
maliyeti yiiksektir.

Katiliyorum 25 86,2%

Tamamen Katiliyorum 0 0,0%

Katilimeilarin % 86°si Sektordeki mevcut isletmeler, sektore yeni girenlere gore miisteri

potansiyeli/finansal agidan daha avantajli olduklar ifadesine katildiklar1 ve % 14’niin ise

tamamen katildigini ifade etmislerdir. Katilimcilarin % 86’s1 sektoriin biiylime hizi cezp edici

oldugu ifadesine katilma egiliminde oldugu goriilmiistiir. Katilimecilarin % 86°si sektorde

faaliyette bulunan isletme sayis1 fazla oldugunu ve %14’niin ise bu goriise katilmadig: tespit

edilmistir. Katilimcilarin %83’ Sektoriin biiylime hiz1 yiikse oldugunu diisiinmektedir.

89



Katilimcilarin % 86°si sektorde is kurma sabit maliyeti yliksek oldugu ve % 14’niin ise konu

hakkinda kararsiz olduklar1 tespit edilmistir.

Tablo-10: Rekabet Algis1 Goriisleri(3)

ifade Goriis n %
Hig¢ katilmiyorum 0 0,0%
Katilmiyorum 5 17,2%
Sektorde iiriin depolama
Kararsizim 5 17,2%
maliyetleri yiiksektir.
Katiliyorum 15 51,7%
Tamamen Katiliyorum 4 13,8%
Hig katilmiyorum 0 0,0%
Katilmiyorum 4 13,8%
Sektorde ek kapasite kurulum
Kararsizim 12 41,4%
maliyeti yiiksektir.
Katiliyorum 13 44 8%
Tamamen Katiliyorum 0 0,0%
Hig katilmiyorum 0 0,0%
Katilmiyorum 0 0,0%
Sektorde birbirlerine ikame
Kararsizim 9 31,0%
iiriinlerin sayis1 fazladir.
Katiliyorum 17 58,6%
Tamamen Katiliyorum 3 10,3%
Hi¢ katilmiyorum 5 17,2%
Sektordeki ikame iiriinlerin Katilmiyorum 4 13,8%
miisteriye sagladig: fayda Kararsizim 0 0,0%
benzerdir. Katiliyorum 15 51,7%
Tamamen Katiliyorum 5 17,2%
Hig katilmiyorum 0 0,0%
Katilmiyorum 4 13,8%
Sektoriin ham madde sagladig:
Kararsizim 18 62,1%
tedarikgilerin sayisi fazladir.
Katiliyorum 10,3%
Tamamen Katiliyorum 4 13,8%
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Katilimcilarin - %66’simin  sektorde {irlin depolama maliyetleri yliksek oldugunu ifade
etmislerdir. Katilimcilarin %45°nin sektorde ek kapasite kurulum maliyeti yiiksek oldugunu
diistinmektedir. Katilimcilarin % 69’nun sektorde birbirlerine ikame {irlinlerin sayisi fazla
oldugunu diistinmektedir. Katilimcilarin % 31’1 Sektordeki ikame iirlinlerin miisteriye
sagladig1 fayda benzer olmadigini, % 69°u ise benzer diizeylerde oldugunu diisiinmektedir.
Katilimcilarin %24°1 sektoriin ham madde sagladigi tedarikgilerin sayist fazla oldugunu, %

14’1 fazla olmadigini ve katilimeilarin %62 °nin kararsiz oldugunu diigiinmektedir.
2. Rekabet Algisina Etki eden Faktorlerin Belirlenmesi

Katilimeilarin demografik, is ile ilgili durumlarmin ve istihdam edildigi firmalarin Gida
Sektoriindeki Rekabet Algi Diizeyine olan etkisinin incelenmesi amaci ile varyans analizi ve t

testleri uygulanmis sonuclar 6zet olarak asagidaki tablolarda verilmektedir.

Tablo-11: Rekabet Algisi ve Cinsiyet

Boyut Cinsiyet n X S.S. t p
Gida Sektoriindeki Rekabet Erkek 20 6,00 0,43 10 028
Algisi Diizeyi Kadin 9 6,16 0,09 ’ ’

Kadin ve erkek katilimeilarin gida sektoriindeki rekabet algisi diizeylerinin farksiz oldugu,
kadin ve erkek katilicilar gida sektoriindeki rekabet diizeyleri hakkindaki goriislerinin benzer

diizeylerde oldugu tespit edilmistir(t=-1,10,p=0,28,p>0,05).

Tablo: Rekabet Algis1 Ve isletmenin Thracat Yapma Durumu

Isletme ihracat

Boyutlar yapmakta n X S.S. t p
midir?
Gida Sektoriindeki Rekabet Evet 8 6,38 0,13
505 0,01
Algis1 Diizeyi Hayir 21 592 0,35

Katilimeilarin istihdam edildigi firmalarin ihracat yapma durumlarinin gida sektoriindeki
rekabet algis1 diizeyleri lizerinde etkili oldugu, ihracat yapan firmalarda ¢alisan katilimcilarin
thracat yapmayan firmalarda c¢alisan katilimcilara gore gida sektoriinii daha rekabet edilebilir

buldugu tespit edilmistir(t=5,05,p=0,01,p<0,05).
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Tablo-12: Rekabet Algisi Ve isletmenin Kendi Dagitim Kanahnin Olmasi Durumu

Isletmenin kendi

Boyut dagitim kanah var n X S.S. t p
midir?
Gida Sektoriindeki Evet 11 6,27 0,20
2,80 0,01
Rekabet Algis1 Diizeyi Hayir 18 591 0,39

Katilimeilarin istihdam edildigi firmalarin kendine 6zgli dagitim kanallari olma durumlarmin
gida sektoriindeki rekabet algisi diizeyleri iizerinde etkili oldugu, kendine 6zgii dagitim
kanallar1 olan firmalarda c¢alisan katilimcilarin kendine 6zgii dagitim kanallar1 olmayan
firmalarda calisan katilimcilara gore gida sektoriinii daha rekabet edilebilir buldugu tespit

edilmistir (t=6,27,p=0,01,p<0,05).

Tablo-13: Rekabet Algis1 Ve Calisan sayisi

Calisan Sayisi n X S.S. F p
10-49 Calisan 4 5,42 0,01
50-249 Calisan 12 6,28 0,19
17,94 0,01
250-499 Calisan 4 6,25 0,01
500 Ve Uzeri Calisan 9 5,92 0,32

Katilimcilarin istihdam edildigi firmalarin ¢alisan sayisinin gida sektoriindeki rekabet algisi
diizeyleri lizerinde etkili oldugu tespit edilmistir(F=17,94,p=0,01,p<0,05). Calisan sayis1 10-
49 arasinda kiiclik Olgekli firmalarda calisan katilimcilarin ¢alisan sayist daha fazla olan
firmalarda calisan katilimcilara gore gida sektoriinti daha az rekabet edilebilir buldugu tespit

edilmistir (p=0,01).
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Tablo-14: Rekabet Algis1 Ve Pozisyon

Pozisyon n X S.S. F p
Calisan 12 6,22 0,25
Orta Diizey Yonetici 13 6,01 0,42 4,29 0,02
Ust Diizey Yonetici 4 5,67 0,10

Katilimcilarin isletmedeki pozisyonlarinin gida sektoriindeki rekabet algisi diizeyleri lizerinde
etkili oldugu tespit edilmistir(F=4,29,p=0,01,p<0,05). Ust diizey yonetici olan katilimcilarin
calisgan ve orta diizeyde yonetici olan katilimcilara gore gida sektoriinii daha az rekabet

edilebilir buldugu tespit edilmistir (p=0,01).

Tablo-15: Rekabet Algis1 Ve Pozisyon

Yas n X S.S. F p
25-35 yas 8 5,96 0,31
36-45 yas 5 6,08 0,10 » 02 0.05
46-55 yas 7 5,81 0,49 ’ ’
56 iizeri yas 9 6,29 0,29

Katilimeilarin yaglarinin gida sektoriindeki rekabet algisi diizeyleri lizerinde etkili olmadig:
tespit edilmistir(F=2,92,p=0,05,p<0,05). Farkli yaslarda olan katilimcilarin gida sektoriini
benzer diizeylerde rekabet edilebilir buldugu tespit edilmistir.

Tablo-16: Rekabet Algis1 Ve Egitim

Egitim n X S.S. F p
Onlisans 5 6,08 0,10
Lisans 15 5,96 0,47
1,04 0,37
Yiiksek Lisans 9 6,18 0,22
Total 29 6,05 0,37
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Katilimcilarin egitim diizeylerinin gida sektoriindeki rekabet algis1 diizeyleri iizerinde etkili

olmadig tespit edilmistir(F=1,04,p=0,37,p<0,05). Onlisans, lisans ve yiiksek lisans diizeyde

egitme sahip olan katilimcilarin gida sektoriinii benzer diizeylerde rekabet edilebilir buldugu

tespit edilmistir.

Tablo: Hipotez Tablosu

Hipotezler

Durum

H1: Giris Tehdidi (Sektore Yeni Girecek Isletmelerin Olusturdugu Tehdit)
yiiksektir. Gida iiretimi sektoriinde 1.0l¢ek Ekonomileri 2.Uriin Farklilastirma
3.Sermaye Gerekleri 4.Gegis Maliyetleri 5. Dagitim Kanallarina Erisim
6.0lgekten Bagimsiz Maliyet Dezavantajlar 7.Sektdre Yeni Girenlerin
Bekledigi Tepkiler 8.Girisi Caydirict Fiyat yoniinden rekabet diizeyi yiiksektir.

Kabul

H2: Mevcut Rakipler Arasindaki Rekabetin Siddeti yoniinden rekabet diizeyi

yiiksektir (Sektdrde mevceut isletmeler daha iyi bir yer elde etmek i¢in rekabet

ederler. Bu rekabette genel olarak, fiyat rekabeti, reklamlar, pazara yeni {iriin
sunma, miisteri hizmetlerini gelistirme en ¢ok kullanilan yontemlerdir)

Kabul

H3: Ikame Uriinlerin Tehdidi yoniinden rekabet diizeyi yiiksektir (sektordeki
tiim isletmeler, birbirlerine gore ikame iiriin iiretirler. ikame iiriinler fiyatlarda
bir iist sinir olusmasina neden olur ve sektoriin potansiyel gelirlerini sinirlar.
Ikame iiriinlerin ortaya koydugu fiyat performans alternatifi ne kadar ok
cazipse sektor karliligi o derece diismektedir)

Kismen
ret
Kismen

kabul

H4: Alicilarin (Miisterilerin) Pazarlik Giicii yoniinden rekabet diizeyi yiiksektir
(Alicilar, yiiksek hizmet, kaliteli iirlin, diisiik fiyat amaglar ve bu amaglarini
sektorti, saticilart rekabete iterek gergeklestirirler. Sektorde giiclii alicilarin

varlig1 ve ¢oklugu sektordeki rekabeti arttirir).

Kabul

H5: Tedarikgilerin Pazarlik Giicii yoniinden rekabet diizeyi ytiksektir
(Tedarikgiler sattiklari {irtiniin fiyatini arttirma, kalitesini diisiirme tehditleriyle
pazarlik giicii elde edebilirler).

Kabul
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Katilimcilarin 6nemli bir boliimii Sektérde Olcek ekonomisi (daha fazla sayida iirettikce,
birim maliyetin diismesi) uygulayan isletmelerin olmasi ve Sektor dlcek ekonomisi (daha
fazla sayida irettikge, birim maliyetin diismesi) uygulamalarmma misait oldugunun
disiindiikleri ve oOlgek ekonomisi baz alindiginda sektérde rekabetin yiiksek oldugu
degerlendirilebilir. Ayrica Katilimcilarin sektorde is kurma sabit maliyeti yiliksek oldugu

olduklarini diisiindiigi tespit edilmistir.

Katilimcilar “Sektorde marka bilinirligi/taninmishigi olusturmak kolaydir” ifadesine benzer
oranlarda katilma ve katilmama egiliminde oldugu goriilmiistiir. Uriin Farklilastirma

acisindan sektordeki rekabet algisi diizeyinin orta diizeylerde oldugu diistiniilebilir.

Katilimcilarin 6nemli bir boliimii Yeni bir is i¢in gerekli olan sermayenin biiyiikligi,
ozellikle geri donilisii olmama ve riskli durumlarda, 6nemli bir giris engeli oldugunu
diisiindiikleri goriilmistiir. Katilmeilarin ¢ok biiylik boliimiiniin Sektorde is kurma sabit
maliyetinin yiiksek oldugunu diislindiikleri goriilmiistiir. Bu durumda sermaye gerekleri

bakimindan sektorde rekabet diizeyi yiiksektir.

Katilimcilarin 6nemli boliimii sektorde iiriin depolama maliyetleri yiiksek oldugunu ifade
etmislerdir. Katilimcilar sektérde ek kapasite kurulum maliyeti yiiksek oldugunu
diisinmektedir. Katilimcilar sektériin ham madde sagladigi tedarikgilerin sayis1 fazla
oldugunu diistinmektedir. Katilimeilarin goriislerine gore sektor dagitim kanallarina erisim
yoniinden rekabete agik oldugu sdylenebilir. Dagitim kanallarina erisim yoniinden rekabet
diizeyinin yiiksek oldugu soylenebilir H1: Giris Tehdidi (Sektére Yeni Girecek Isletmelerin
Olusturdugu Tehdit) yiiksektir. Gida iiretimi sektériinde 1.0l¢ek Ekonomileri 2.Uriin
Farklilastirma 3.Sermaye Gerekleri 4.Gegis Maliyetleri 5. Dagitim Kanallarina Erisim
6.0lcekten Bagimsiz Maliyet Dezavantajlart 7.Sektore Yeni Girenlerin Bekledigi Tepkiler
8.Girisi Caydirici Fiyat yoniinden rekabet diizeyi yiiksektir.” Hipotezi kabul edilir. Giris
Tehdidi bakimindan gida tiriinleri sektoriinde rekabet diizeyi yliksektir.

Katilimeilar sektorde reklam, tanitim ve tutundurma faaliyetleri maliyetleri yliksek oldugunu
ifade ettikleri tespit edilmistir. Katilimeilar sektérde birbirlerine ikame iiriinlerin sayisi fazla
oldugunu diisiinmektedirler. Sektordeki ikame iriinlerin miisteriye sagladigi fayda benzer
diizeyde oldugunu diisiinmektedir. Tkame iiriinler yoniinden rekabetin cok yiiksek diizeyde
olmadig1 goriilmiistiir. Katilimcilara gore ikame iriinlerin sayilarimin fazla oldugu, ikame
triinlerin faydalarimin benzer oldugu fakat ikame iriinlerin tehdit olusturmadigi ifade

edilmistir. “H3: Ikame Uriinlerin Tehdidi yoniinden rekabet diizeyi yiiksektir (sektordeki tiim
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isletmeler, birbirlerine gore ikame iiriin iiretirler. Ikame iiriinler fiyatlarda bir iist sinr
olusmasina neden olur ve sektoriin potansiyel gelirlerini simirlar. Ikame iiriinlerin ortaya
koydugu fiyat performans alternatifi ne kadar ¢ok cazipse sektér karliligi o derece

diismektedir” hipotezi kismen ret kismen kabul

Katilimcilarin 6nemli bir boliimii sektoriin biiyiime hizi cezp edici oldugu ifadesine katilma
egiliminde oldugu goriilmiistiir. Katilimcilar sektdrde faaliyette bulunan isletme sayisi fazla
oldugunu diisiindiikleri tespit edilmistir. Katilimeilarin 6nemli bir boliimiiniin Sektoriin
bliylime hiz1 yilikse oldugunu diisiinmektedir. Katilimeilarin 6nemli bir boliimii Sektdrdeki
mevcut isletmeler, sektore yeni girenlere gore miisteri potansiyeli/finansal agidan daha
avantajli olduklarini ifade etmislerdir. Katilimcilarin 6nemli bir boliimii sektérde, yeni
girenlere karsi sert tepkiler verdigi gorlisiine katilmadigini ifade etmislerdir. sonuglara gore
Mevcut Rakipler Arasindaki Rekabetin Siddeti yoniinden rekabet algi diizeyinin yiiksek
oldugu goriilmektedir. Rakipler arasindaki rekabetin siddeti yoniinden rekabet algi diizeyi
yiiksek oldugu goriilmiistiir. H2: Mevcut Rakipler Arasindaki Rekabetin Siddeti yoniinden
rekabet algi diizeyi yiiksektir (Sektorde mevcut isletmeler daha iyi bir yer elde etmek i¢in
rekabet ederler. Bu rekabette genel olarak, fivat rekabeti, reklamlar, pazara yeni iiriin sunma,

miigteri hizmetlerini gelistirme en ¢ok kullanilan yontemlerdir). Kabul edilir.

Katilimcilara gore sektordeki mevcut isletmeler, sektore yeni girenlere gore miisteri
potansiyeli/finansal agidan daha avantajli olabilmektedirler. Bu durum alicilarin yiiksek
hizmet, kaliteli iirlin, diislik fiyat amaglar ve bu amaclarini sektorii, saticilart rekabete iterek
gerceklestirdikleri diisiiniildiigiinde sektérde miisterilerin pazarlik giicii konusunda yiiksek
rekabet icerdigi sOylenebilir. H4: Alicilarin (Miisterilerin) Pazarlik Gilicii yoniinden rekabet
diizeyi yiiksektir (Alicilar, yiiksek hizmet, kaliteli iiriin, diisiik fiyat amaclar ve bu amaglarini
sektorii, saticilar1 rekabete iterek gerceklestirirler. Sektorde giiclii alicilarin varligi ve coklugu

sektordeki rekabeti arttirir) hipotezi kabul edilir.

Katilimcilar sektorde birbirlerine ikame iirlinlerin sayis1 fazla oldugunu diisiinmektedir.
Katilimcilarin Sektordeki ikame {irtinlerin miisteriye sagladigir faydanin benzer diizeylerde
oldugunu diistinmektedir. Katilimcilarin Tedarik¢i degistirmek, alacagim yeni {riin/hizmet
icin personel egitimi, yeni lirlin tasarimi, ek ekipman vb. gereksinimleri dogurdugu fikrine
katildig1 gortilmistiir. Katilimcilarin 6nemli bir boliimii sektdrde yeni bir tirliniin dagitimin
saglamak i¢in, dagitimcilarin, toptancilarin veya perakendecilerin ikna edilmesi gerektigini

diistindiiklerini ifade etmislerdir. Bu durum sektérde Tedarikg¢ilerin Pazarlik Giicii yoniinden
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rekabet diizeyi yiiksek oldugunun gostergesidir. H5: Tedarik¢ilerin Pazarlik Giicii yoniinden
rekabet diizeyi yiiksektir (Tedarikgiler sattiklart tirtiniin fiyatint arttirma, kalitesini diistirme

tehditleriyle pazarlik giicii elde edebilirler) hipotezi kabul edilir.

Calismada kadin ve erkek katilimcilarin gida sektoriindeki rekabet algist diizeylerinin farksiz
oldugu oldugu tespit edilmistir(p>0,05). Calisanlarin istthdam edildigi firmalarin ihracat
yapma durumlarinin gida sektoriindeki rekabet algisi diizeyleri tizerinde etkili oldugu, ihracat
yapan firmalarda ¢alisan katilimcilarin ihracat yapmayan firmalarda ¢aligan katilimcilara gore
gida sektoriinii daha rekabet diizeyinin yiiksek buldugu tespit edilmistir(p<0,05). Kendine
0zgii dagitim kanallar1 olan firmalarin gida sektoriinli daha rekabet diizeyi yiiksek buldugu

tespit edilmistir (p<0,05).

Katilimer firmalarin ¢alisan sayisinin gida sektoriindeki rekabet algist diizeyleri iizerinde
etkili oldugu, calisan sayis1 10-49 arasinda kiigiik Olgekli firmalarda calisan katilimeilarin
calisan sayis1 daha fazla olan firmalarda ¢alisan katilimcilara gore gida sektoriinii daha az

rekabet edilebilir buldugu tespit edilmistir (p<0,05).

Katilimeilarin igletmedeki pozisyonlarinin gida sektoriindeki rekabet algist diizeyleri tizerinde
etkili oldugu, ist diizey yonetici olan katilimcilarin calisan ve orta diizeyde ydnetici olan
katilimcilara gore gida sektoriinii daha az rekabet edilebilir buldugu tespit edilmistir
Katilimeilarin yaglarinin gida sektoriindeki rekabet algist diizeyleri {izerinde etkili olmadigi
tespit edilmistir (p<0,05). On lisans, lisans ve yiiksek lisans diizeyde egitme sahip olan
katiimcilarin - gida  sektoriinii  benzer diizeylerde rekabet edilebilir buldugu tespit

edilmistir(p>0,05).

Katilimeilarin sosyo-demografik 6zelliklerinin Gida Sektoriindeki Rekabet Algi Diizeyleri
etki etmedigi, katilimcilarin cinsiyetlerinin, yaglariin ve egitim diizeylerinin Gida

Sektoriindeki Rekabet Algi Diizeyleri tizerinde etkisinin olmadigi tespit edilmistir.

Katilimcilarin pozisyonlarinin, Gida Sektoriindeki Rekabet Algir Diizeyleri etki etmedigi,
katilimeilarin cinsiyetlerinin, Istihdam Edildigi Firmalardaki Calisan Sayilarinin, Kedine
Ozgii Dagitim Kanali Olmas, isletmedeki pozisyonlarinin ve isletmenin ihracat yapiyor olma
durumlarinin Gida Sektoriindeki Rekabet Algi Diizeyleri iizerinde anlamli diizeyde etkili
oldugu tespit edilmistir. Calisan sayis1 10-49 olan firmalarda ¢alisan katilimcilarin Rekabet

Alg1 Diizeylerinin diger gruplara gére daha diisiik oldugu goriilmiistir.
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Ust diizey yoneticilerin Rekabet Alg1 Diizeylerinin diger pozisyonlarda calisan katilimcilara
gore daha diisiik oldugu goriilmiistiir. Dagitim kanali ve ihracat yapan firmalarda istihdam
edilen personelin Rekabet Algi Diizeylerinin kanali olmayan ve ihracat yapmayan firmalarda

istihdam edilen katilimcilara gore daha yliksek oldugu tespit edilmistir (p<0,01).

DEGERLENDIRME VE SONUC

Gebze bolgesinde gida iiretimi yapan firmalarda ¢alisan personelin sektordeki rekabet algi
diizeylerinin incelendigi ¢alismada anket calismasina katilan personelin % 69’u erkek ve
%31°nin kadin oldugu, katilimcilarin %41°1 ¢alisan, %45°1 orta diizeyde yonetici ve % 14’1
st diizey yonetici olduklari, katilimeilarin %28°1 25-35 yas, % 17°si 36-45 yas, % 24’1 46-55
yas ve %31°’1 56 yas ve lizerinde olduklar1 goriilmistiir. Katilimcilarin egitim diizeyleri
incelendiginde %17’si 6n lisans, % 52’si lisans, % 31’1 yiiksek lisans diizeyinde egitime sahip
oldugu tespit edilmistir. Katilimcilarin istthdam edildigi firmalarin %14’ 10-49 arasi ¢alisan,
% 41°1 50-249 calisan, % 14’10 250-499 calisan ve % 31°1 500 ve tizerinde ¢alisani istihdam
ettigi tespit edilmistir. Firmalarin % 14’1 bolgesel, % 41°1 yurt i¢i ve %45°1 ise hem yurt i¢i
hem de yurt disinda faaliyet gosterdikleri goriilmiistiir.

Katilimeilarin rekabet diizeyleri ile ilgili ifadelere verdikleri yanitlara gore katilimcilarin
Sektorde olgek ekonomisi (daha fazla sayida tirettikge, birim maliyetin diismesi) uygulayan
isletmelerin olmas1 ve Sektor 6lgek ekonomisi (daha fazla sayida tirettikge, birim maliyetin
diismesi) uygulamalarina miisait oldugunun diisiindiikleri ve 6l¢ek ekonomisi baz alindiginda
sektorde rekabetin yiiksek oldugu belirtmislerdir. Katilimcilar sektorde is kurma sabit maliyeti
yliksek oldugu olduklarim1 ifade etmislerdir. Katilimcilara gore {iriin farklilagtirmada

sektordeki rekabet diizeyinin ¢ok yiiksek diizeylerde olmadig: diisiiniilebilir.

Katilimeilarin yeni yatirnmlar igin gerekli olan sermayenin biiyiikliigiiniin, sermaye geri
dontigiiniin  giris engeli oldugunu diistindiikleri gorilmiistir. Sektérde is kurma sabit
maliyetinin yiiksek oldugunu diisiindiikleri goriilmiistiir. Katilimcilara gore sermaye gerekleri

bakimindan sektorde rekabet diizeyinin yliksek oldugu goriilmiistiir.

Katilimecilara gore tiriin depolama maliyetleri yiiksek oldugunu, sektorde ek kapasite kurulum
maliyeti yiiksek oldugunu, ham madde sagladig1 tedarikgilerin sayist fazla oldugunu sektor

dagitim kanallarina erisim yoniinden rekabete agik oldugu sdylenebilir.
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Katilimcilara gore reklam, tanitim ve tutundurma faaliyetleri maliyetleri yiiksek oldugunu,
sektorde birbirlerine ikame {irlinlerin sayisi fazla oldugu, ikame {rtinlerin misteriye sagladigi
fayda benzer diizeyde oldugu tespit edilmistir. Ikame iiriinler yoniinden rekabetin ¢ok yiiksek

diizeyde olmadig1 goriilmiistiir.

Sektoriin biiylime hizi cezp edici oldugu, sektdrde faaliyette bulunan isletme sayis1 fazla
oldugunu, sektorde biiylime hiz1 yiikse oldugunu diisiinmektedir. Sektordeki mevcut
isletmeler, sektore yeni girenlere gére miisteri potansiyeli/finansal agidan daha avantajl
olduklarmi goriilmustiir. Katilimecilarin 6nemli bir bolimi sektdrde, yeni girenlere kars: sert
tepkiler vermedigini ifade etmislerdir. Mevcut Rakipler Arasindaki Rekabetin Siddeti

yoniinden rekabet algi diizeyinin yiiksek oldugu goriilmektedir.

Katilimcilar sektorde birbirlerine ikame iriinlerin sayisi fazla oldugunu, ikame iiriinlerin
miisteriye sagladigi faydanin benzer diizeylerde oldugunu diisiinmektedir. Tedarik¢i
degistirmek, alacagim yeni liriin/hizmet i¢in personel egitimi, yeni iirlin tasarimi, ek ekipman
vb. gereksinimleri dogurdugu goriilmiistlir. Sektorde yeni bir iirlinlin dagitimimni saglamak
icin, dagitimcilarin, toptancilarin veya perakendecilerin ikna edilmesinin gerekli oldugu

gorilmiistiir.

Ayrica calismada katilimcilarin rekabet algi diizeyine etki eden degiskenlerin incelendigi
boliimlerde; kadin ve erkek katilimcilarin gida sektoriindeki rekabet algisi diizeylerinin
farksiz oldugu, iist diizey yoOnetici olan katilimcilarin ¢alisan ve orta diizeyde yonetici olan
katilimcilara gore gida sektoriinii daha az rekabet edilebilir buldugu tespit edilmistir.
katillmcilarin egitim diizeylerine gore rekabet algilarinin farksiz oldugu tespit edilmistir

(p>0,05).

Calisan sayisinin 10-49 arasinda kiigiik 6lgekli firmalarda calisan katilimeilarin galisan sayisi
daha fazla olan firmalarda calisan katilimcilara gore gida sektoriinii daha az rekabet edilebilir
buldugu , ihracat yapan firmalarda calisan katilimcilarin ihracat yapmayan firmalarda calisan
katilimcilara gore gida sektoriinii daha rekabet diizeyinin yiiksek buldugu, kendine 6zgii
dagitim kanallar1 olan firmalarin gida sektoriinii daha rekabet diizeyi yliksek buldugu tespit
edilmistir (p<0,05).
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