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OZET

Diinyada ve Azerbaycanda sayisiz isletme bulunmaktadir.
Aym sektorde farkh isletmelerin olmasi rekabeti onemli hale
getirmektedir. Gerek Azerbaycan piyasasinda gerekse diinyanin
istenilen piyasasinda rekabet giinii giinden daha onemli bir hale

gelmektedir.

Bu calisma 3 bolimden ibaretdir. Calismanin birinci
boliimiinde rekabet ve rekabet analizi incelenmistir. Rakebatede
onemli olan unsurlar, rekabet ortamlari, rekabet piyasalarn ve

rekabetde uygulanan analizlerin literatiir arastirmasi yapilmstir.

Ikinci boluimde rekabet stratejileri isletmelerin uygulaya
bilecekleri rekabet analizleri, uluslarlarasi bilyiime stratejileri,

pazarlama stratejileri incelenmistir.

Uciincii boliimde ise Azerbaycan meyve suyu pazarinda
bulunan en onemli 3 isletmenin iist diizey yoneticileriyle miilakat
yapilarak ve alan arastirmasi yapilmistir. Arastirmada isletmelerin
rekabetde hangi stratejileri uyguladiklar1 incelenmistir. Sonda

pazarla ilgili sonuc¢ ve oneriler gelistirilmistir.
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Giris

Rekabet terimi olduk¢a sik kullanilan ancak tanimi {izerinde tam
bir fikir birliginin olmadigi, farkli ortamlarda farkli anlamlarin
yiiklendigi bir olgudur. Rekabetin tanimlanmasinda ve 6l¢iilmesindeki
zorlugun nedeni rekabetin iilke, bolge veya bloklar bazinda oldugu gibi
firmalar bazinda da ifade edilmesidir. Genel olarak bir yaris1 ifade eden

rekabetin kapsam ve siddeti tarihsel siire¢ i¢erisinde degisime ugramstir.

Glinlimiiz diinyasinda her an piyasalar biiylimekte, yeni isletmeler
yaranmakta ve iflas etmektedir. Isletmeler biiyiimek ve faaliyyetlerini
sirdiirebilmek i¢in her zaman rakiplerle rekabet etmek zorundadirlar..
Isletmeler rekabetde iistiin duruma gelmek icin bir birleriyle her zaman
bir cekisme icindedirler. Isletmelerin say1 artdikca rekabet diizeyide
yogunlasmakta ve rekabet etmek zorlasmaktadir. Isletmeler ayakta kala
bilmek i¢in rekabet stratejilerini dogru belirlemelidirler. Yanhs strateji

rekabetde isletmeyi zayif duruma diisiiriir ve isletmenin sonunu hazirlar.

Azerbaycanda yeni bir piyasa oldugu ic¢in rekabet ¢ok
gelismemistir. Ancak gelismektedir, piyasaya yeni firmalar girmekte,
yabanci yatirim artmakta, farkli piyasalar yaranmaktadir. Azerbaycanda
genellikle isletmeler ve {riin c¢esitleri azdir. Buda rekabeti
zayiflatmaktadir. Ne kadar ¢ok isletme rekabet ederse o zaman rekabet

daha yogun ve 6nemli hale gelmis olur.

Azerbaycan meyve suyu piyasasinda da rekabet ¢ok iyi durumda
degildir. Daha ¢ok biiyiik isletmeler rekabet etmekte ve yine biiyiik
isletmeler rekabet stratejilerini daha kolay uygulamaktadir. Ancak buna

ragmen Azerbaycan meyve suyu pazarit gelismekte olan piyasalard



an biridir. Ve gelecek yillarda bu pazara yabanci yatirimlar artarsa,
piyasaya yeni lriinler girerse rekabet seviyyesi o zaman iyl duruma

gelecektir.



BIRINCi BOLUM

REKABET VE REKABET ANALIZi

1.1 Rekabet

Rekabet- birden fazla kisi ve ya kurum tarafindan ortaya ¢ikan bir
kavramdir. Rekabet kavrami iktisadi, siyasi ve sosyal boyutlar1 olan bir
anlayistir. Rekabet mal ve hizmet piyasalarindaki girisimler arasinda
Ozgiirce iktisadi kararlar verilebilmesini saglayan yarislar olarak
tanimlanmaktadir. Isletmelere gore rekabet; iki veya daha fazla firmanin
veya kurumun daha fazla kar ve pazar pay1 almak i¢in bir birleriyle yaris
halinde olmalaridir. Rekabet, tiiketicilerin ihtiyaglarmi karsilarken,
misterilerin beklentilerini karsilayan ve deg8er yaratan stratejilerle
rekabet etmektir.(Yavuz, 2014:3)

Rekabetin onemini anlayan onu piyasa sisteminin en Onemli
unsuru olarak iktisadi bilim diizeyinde ilk ele alan Adam Smith
olmustur. Adam Smith-e gore rekabet kavrami, firetebilecek veya
tilketilebilecek iiriin miktarinin sinirl olmasi nedeniyle alicilarla saticilar
arasindaki yarisma olarak gormektedir. Bu tanimda belirtildigi gibi
rekabet kisisel Ozgiirlik olarak gosterilmis ve ayrica rakiplerin
sayilarinin da 6nemli oldugu belirtilmistir. Bu tarafiyla “6zgiir rekabet
isletmenin kendisini digerlerinden korumak i¢in kullanacagi bir gili¢”tiir.
Adam Smith’in yaptig1 iktisadi analizde rekabetin ilk isi piyasalar1 denge
diizeyine getirmek, ikinci ise is boliimiinde ilerleme ve gelismeler
yaratib artan getiriyi ve sermaye birikimini siirekli kilmaktir.(Aytop,
2011 :14)

Rekabetin diger bir tanimi ayn1 pazarda faaliyet gosteren
isletmeler yani rakipler arasinda kari maksimize etmek amaciyla

isletmeler arasinda bir cekisme olarak tamimlamaktadir. Baska bir
3



tanimda ise rekabet, daha ¢ok adil bir yarisma ortaminda birden fazla
yarismacinin ayni amaca ulasmak igin ya da bir mevkiyi elde etmek
amacina ulagmasi i¢in ardisik ya da ayni zamanda olarak belirli kurallara
gore yapmis olduklari miicadele olarak tanim yapilmaktadir. Rekabet
miisterilerin isteklerini karsilamak, beklentilerini gerceklestirmek ve
miisterilere deger yaratan stratejiyle piyasada miicadele etmek olarak
tanimlanmaktadir. (Tutkavul, 2016 :13)

1.2 Rekabeti Belirleyen Faktorler
1.2.1. Mevcut Rekabet Seviyyesi

Yatirrm yaptigimiz veya yapmayi planladigimiz is sahalarinda
aktif olarak is yapmakta olan diger isletmelerin mevcut durumlarimni
degerlendirmek, ise giris ve ¢ikis girdilerini hesaplamak, sektorel gelisim
gibi konular1 i¢ginde bulundurmak gerekir.

Yani isletme olarak pazarda is yapmak istedigimiz sektorde siirekli
olarak calisan rakip firmalarla rekabet edebilir miyiz? Yaptimiz is bir
pasta gibi diisiiniiliirse biz pastadan ne kadar pay ala bilecegimizi
hesablamamiza rekabet analizi denilmektedir. Ise giris ve ¢ikis maliyeti
rekabet analizinde incelenmesi gereken en &nemli konulardandir. Ise
giris ve ¢ikis maliyeti nedir? Eger her sabah is i¢in firindan simit alip
satmak i¢in sokaklar1 dolasirsaniz is gorenin gerek duydugu tek sey
sadece bir tepsidir. Bu zaman yatirim igin harcadiginiz miktar az oldugu
icin siz bu isten vazgecmek istediginizde feda edeceginiz tek sey bir
tepsi oalcaktir. Ancak bir hotel agmay1 diisiindiigliniiz zaman isten
cikmak istediginiz zaman feda edeceginiz sey bir hotel olacagi i¢in
vazgeemek zorlasir. Sonug bakarsak yatirnma harcadiginiz tutar arttig

zaman cikis thtimalinizde bu dogrultuda azalacaktir.



(http://www.bilgiustam.com/porterin-5-kuvvet-modeli-nedir/, E:
10.03.2017)

Rekabet analizinde yapilmasi gereken noktalardan en énemlilerden

biri; pazarin yogunlugudur. Pazar pay1 ayni piyasada is yapan isletmeler
icin %1 ve %10 arasinda degisiyorsa {ist diizey bir rekabet yogunlugu
s6z konusudur ve buna gore pazarda isletmelerin payr kiigiik ancak
rekabet ¢ok yiiksek ve iist diizeydir. Eger bunun aksi s6z konusuysa
isletmelerden biri pazar payinin %30‘undan fazlasina sahipse o zaman
pazar pay1 ile pazarin yogunlugu fazladir. Bu da piyasada bulunan
isletmelerin dogru stratejilerle biiyiik paylar alabilecegi demektir.

Rekabet analizinde incelenecek bagka bir konu ise sektoriin yillik
geligimidir. Isletmelerde biiylime oran1 ne kadar fazla olsa o ise yatirim
yapacak firmalar o kadar ¢ok olacaktir ve bu da aynm1 zamanda rekabeti
giiclendirecektir. Marka kimliginin rekabet analizine yansimasini bir
ozellik seklinde aciklamak gerekirse; piyassda aktif oldugumuz alanda
markamiz misteri tarafindan begeni kazanmissa, bundan sonra
yapacagimiz isler i¢in marka kimligimiz ¢ok iyi referans olacagi
anlamina gelir.

Rekabet analizde bir diger o0zellik amrkanin  iriinlerinin
cesitliligidir. Isletmenin iiriin cesitliligini inceledigimizde daha aktif
oldugumuz sektorde rakiplerimizden farkli ve lstiin isler s6z konusudur.
Mesela telefon iiretmi yapmaktaysaniz mesaj atilan veya konusulan hatta
goriintlilii konugma internete erisim yada buna benzer bir¢ok ozellige
sahip binlerce telefon markalari {retilmektedir, ancak bunlara ilave
olarak su gegirmeyen yeni bir telefon da iretildi. Yada “1 yil” sarj
giiciine sahip telefon iiretile bilinir, yani bagka bir isletme Sizin bu
yeteneginiz kendi iiriinlerinde gelistirene kadar siz rakiplerinizden 6nde
olmus  olacaksmiz.  (http://www.bilgiustam.com/porterin-5-kuvvet-
modeli-nedir/, E: 10.03.2017)
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1.2.2 Tedarikcilerin Pazara Olan Hakimiyetleri

Her sektoriin kendine ait bir tedarik¢i yapisi var, tabii ki, tedarik
zincirinizi komple olarak kendi isletmelerinizden olusturmak g¢ok zor
hatta imkansizdir. En basiti O0rnek paketleme ve ambalaj liretimi
yapmakta olanbir isletmeyseniz bile, paketlerin ve ambalajlarin
hammaddesini tedarik eden tedarik¢iniz mevcut olacaktir.Bu acidan
bakildiginda, tedarik¢ileriniz ile sizin aranizdaki denge firmanizin
yasamini etkileyecek kriterlerden birincisidir.

Michael Porter’a gore tedarik¢ileriniz ile aranizdaki iliskide baskin
taraf olmadigmmiz zamanda, piyasada durumunuzu kot etkileyen
faktorlerden biri olacaktir. Istenilen fiyat aksiyonunda, tedarikgilerinize
bagimli olmaktansa tedarik¢inin tizerinde maliyetini diisiirebilen bir giic
olmaniz, sektoriin ic¢indeki anlik hareketlerde bile etkilenmemenizi
piyasasda daha zayif olarak bilinen rakipler elimine etmenizi saglami.
olacaktir.(Aytop, 2011: 21)

Mesela Walmart'1 diisiinelim. Tim Amerika'da ve diinyada ¢ok
giiclii ve ucuz supermarket zinciri olarmakta hem isletme derslerine konu
olmus hem de is diinyasinda yerini ve giiciinii gostermis bir firmadir.
Walmart'in en giiglii stratejisinden biri tedarikgilerinin tlizerinde gii¢
imparatorlugu kurmasidir. WalMart, tiiketicilerine en ucuz fiyati
sunabilmek, hem maliyet liderligini hem de yiiksek Kkaliteyi korumalari
icin uyguladiklar stratejilerde bunlari her zaman 6n plana ¢gikarmisdr.
En ucuz fiyata, kaliteli aligveris saglamak i¢in tedarik¢ilerinden
kendilerine en ucuz fiyati saglayan WalMart, genis tiiketici kitlesi
sayesinde bu garantiyi de bosa ¢ikarmadan yoluna faaliyetlerini
stirdirmektedirler. Miisterilerine sundugu bu avantajlarla birlikte,
tedarik¢ilere garanti satis vaat etmekte olan WalMart, Porter'in giic
kavramini en iyi sekilde uygulamay1 basaran orneklerden bir tanesidir.
WalMart’in stratejilerine benzeyen bir stratejiyi Tiirkiye piyasasinda
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diisiiniirsek akla ilk gelen BIM markas1 olacaktir. BIM-de WalMart gibi
giiclii tedarikg¢i stratejisi izlemekte ve maliyetlerini basarili bir sekilde
azaltmaktadirlar.(http://www.pazarlamasyon.com/pazarlama/stratejik-
yonetimde-porterin-5-guc-modeli-2/ E: 10.03.2017)

1.2.3 Saticilarin Pazar Giicii

Bu modelde sirayla aciklanmaya c¢alisilan &zelliklerden ve
modelin isleyislerinden biri olan saticilarin glicii modelini ortaya
koyalim. Ilk olarak saticilarin pazarlik giiciinden bahs edelim. Burada
tedarikgiyle analtilmak istenilen husus bir sektérde mal ve hizmet
tiretmek i¢in gerekli olan hammaddeleri, malzemeleri, yar1 mamulleri,
hizmet alimlarin1 ve benzer hususlari s6z konusu olmasidir. Saticilarin
giiclinii belirleyicileri olarak bunlar1 sdyleyebiliriz.

Girdileri farklilastirmak; isletmeler endiistride rekabet avantaji
kazanmaklar1 icin gerektiginde ucuz, gerektiginde rakiplerin mal ve
hizmetlerinden  farkli ve  istin  kilacak  girdilere  ihtiyag
duyulabilmektedir. Bu o6zellige sahip olan ve isletmelere taleplerini
karsilayacak esnekligi gosterebilen tedarikgilerin pazarlik giicleri daha
yiiksektir.

Isletmelerin saticilart degistirme maliyeti; aym endiistride o
endiistriye satis yapmakta olan birden fazla firmanin olmasidir. Bir firma
istedigi zaman kolay bir sekilde tedarik¢isini degistirebiliyorsa ve bu
islem kendisine kalitenin yaninda teslimat zamanini, retim
maliyetlerini, tazminatlari, miisteri memnuniyetini vb. higbir maliyeti
yoksa saticilarin pazarlik giiciiniin  zayif olmasi1 demektir. Eger
degistirmek ¢ok maliyetli ve farkli riskler i¢eriyorsa bu zaman saticinin o
piyasada pazarlik giicii ¢ok yiiksek olacaktir.

Ikame girdilerin mevcudiyeti; endiistride ana tedarikgiler yaninda
maliyet ve teslim miktar1 ve kosullarinda degismeler oldugunda devreye
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girebilecek, ikame endiistrilerinin mal ve hizmetleri s6z konusuysa bu
takdirde saticilarin pazarlik giici olumsuz big¢imde etkilenecektir.
(http://notoku.com/rekabet-analizleri-ve-rakiplere-iliskin-faktorler/E:
16.03.2017)

1.2.4 Miisterilerin Pazarhk Giici

Timi de sektoriin karliligina neden olacak bigimde, fiyatlar
asagiya ¢ekmeye zorlayarak, daha iyi1 kalite ve daha fazla hizmet i¢in
pazarlik ederek ve rakipleri birbirine dugiirerek sektorle rekabet
etmektedir. Firmanin faaliyette bulundugu piyasada en onemli baski
gruplarindan en Onemlisi tiiketicilerdir. Firmanin varlik nedeni
tilketicilerdir; ¢linkii yapilan tim etkinlikler, iiretilen tim mal veya
hizmetin tiiketiciler tarafindan kabul gérmesi i¢in degerli bulunmasina
ve bedelini 6deyerek satin alinmasina yoneliktir. Firmanin miisterileri ile
iliskisi, verecegi stratejik kararlar ve uygulayacagi davranis bigimlerine
de yol gostermektedir. Miisteriler bazi durumlarda isletmenin kararlarina
uymak zorunda kalmakla yanasi kararlart kabullenmektedirler.
Isletmelerin fiyat stratejileri ve dagitim stratejileri genellikle isletme
tarafindan kararlastirllmaktadir. Bazen bunun akside sdz konusu
olmaktadir; isletme kendini tiiketici istek ve arzularina gore uyarlamak
ve miisterilerin her tiirli davraniglarina gore ayarlamak zorunda
olabilmektedir. Kisacast firma kendisinin yada miisteri grubunun
pazarlik giiciine iliskin davranislarini degisecektir. Su durumlarda

miisterilerin pazarlik giigleri ytiksektir: (Porter, 1980:21 )

* Miisterilerin alim giicii firmanin yillik cirosunda énemli bir paya

sahipse,


http://notoku.com/rekabet-analizleri-ve-rakiplere-iliskin-faktorler/

« Isletmenin iiriin ve hizmetleri standarta uygunsa ve alternatifleri
kolaylikla bulunuyorsa,

 Miisterilerin, lirlin ve hizmetlerini satin aldigi isletmenin oldugu
sektore girme olasilig1 yiiksek ise,

» Miisterilerin pazar ve diger homojen iirlin satan igletmeler
hakkinda gerekli bilgilere sahip olmalar1 durumunda,

* Misterilerin, firmay1 degistirme yada baskasindan satin alma

maliyetinin olmamasi yada diisiik olmas1 durumunda. (Porter, 1980:22)

1.3 Rekabet Ortamm

Rekabet ortami; rekabet baskisinin oldugu ve rekabet baskisinin
yaratildig1 bir yer olarak tanimlana bilinir. Rekabet ortamlarmin farkli
cesitleri bulunmaktadir. Yalmiz temel olarak incelendiginde rekabet
ortami, tam rekabet ortamu ve eksik rekabet ortamu baska bir ifade ile
aksak rekabet ortami olarak bilinmektedir. (Tutkavul, 2016: 18)

Tam rekabet ortaminin olusabilmesi i¢in dort sartin olmas1 gerekir.
Bunlar, “atomisite”, ‘“homojenlik”, “a¢iklik”,“mobilite”  olarak
siralanmaktadir. Tam rekabetin olusmasi i¢in gosterilen, “atomisite”,
“homojenlik”, “mobilite” ile “agiklik” sartlarinin gergeklestigi hi¢ bir
irin ve hizmet piyasast suanda diinyanin higbir piyasasinda
bulunmamaktadir. Bu sartlardan biri yada birkaginin olmamasi
durumunda yaranan ortam aksak rekabet piyasasidir. Tam rekabet
piyasalarindan ne kadar sapma oldugunu arastirmak yani sartlarin ger¢ek
hayata ne kadar uygun oldugunu incelemek i¢in aksak rekabet
piyasasinin tek tiir olmadigini ortaya c¢ikarmaktadir. Aksak rekabet
piyasalart monopol, oligopol,monopolcii ve diiopol rekabet olarak
boliinmektedir. (Aytop, 2011:34)

1.4 Rekabet Piyasalar



Piyasa  misterilerin  talep  ettikleri  trin  ve  hizmetler
karsiliginda, alicilarla  saticilarin bulustuklar1  ortamdir.  Mal ve
hizmetlerin arz ve talebin diizenli olarak karsilasmasi ve satisin
gergeklesdigi yerdir olarak agiklanmaktadir. Bu yer istenilen bir binada
disarda, pazarda olabildigi gibi teknoloji sayesinde, telefonda, sosyal
medydada, internetde, televizyonda omasi miimkiindiir.
(http://birikimlerim.com/ekonomi/piyasa-nedir/.htmlE:17.03.2017)

Rekabet piyasalarin varligi, bi¢imi alim ve satima konu olan iiriin ve
hizmetlerin sekline gore de degisiklik gosterebilir. Bazi rekabet
piyasalar1 herkes tarafdan taninmakta, bazilari ise {iriiniin temini
korunmasi yada alict ve saticilarin az olmasi1 gibi faktorlerden dolay:
daha az taninmaktadir.

(http://m.muhasebedersleri.com/ekonomi/piyasa.html E:17.03.2017)

1.4.1 Tam Rekabet Piyasasi

Tam rekabet piyasasinda alic1 ve satici fazladir. Alicilarin ile
saticilarin ¢ok fazla oldugu piyasada arz ve talebe gore fiyat bir dengede
olusur. Bazen tam rekabet piyasalarina mitkemmel piyasalar da
deneilmektedir.(http://m.muhasebedersleri.com/ekonomi/piyasa.html
E:17.03.2017) Tam Rekabet piyasasinin 6zellikleri;

1-Piyasada Cok Sayida Alict ve Satict Bulunmas

Bu o6zellikte “cok sayida” ile anlatilmak istenilen piyasada ¢ok
sayida alic1 ve satict bulunmasi lazim ki, bunlardan herhangi birisi tek
bagina malin fiyatin1 belirleyemesin. Mesela, telefon piyasasinda ¢ok
sayida alici ile satic1 var. Herhangi bir telefon tiretimi yapan ve telefon
alicis1 bu piyasada olusan telefon fiyatin1 tek basma belirleyemez. Tam
rekabet piyasasinda herhangi bir firma bu piyasada olusan {iriin fiyati

veri gibi kabul eder ve o fiyattan istedigi miktarda iriin satabilir.

ERV)
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Isletmenin piyasada pay1 ¢ok az olduguna gore, ne kadar ¢ok iiretip 0
kadar ¢ok satarsa satsin piyasa fiyati bunun etkisinde kalmaz.
(http://www.bilgio.net/tam-rekabet-piyasasi-nedir-ozellikleri-nelerdir/E:
29.03.2017)

2-Malin Homojen Olmast

Tam rekabet piyasasinin gerceklese bilmesi igin ilgili iirlinlin tim
birimlerinin homojen olmasi gerekir. Homojenlik 6zelliginde olan bir
piyasa belirli bir iiriin ve hizmeti iireten fazla sayida kurum olmasina
ragmen Dbirimlerin arasinda ne objektif, ne de subjektif bir fark
bulunmamasi énemlidir. Ornegin, farkli ambajlama ve farkl etiketleme
homojenlik sartinin gergeklesmesinn karsisini alir. Miisteriler kalite farki
oldugunu diisiinerek, daha iyi sunulan ve daha iyi ambalaja sahip veya
farkli etiketi olan {iriine daha yiiksek fiyat vererek o iirlinii tiiketebilir.
Boylelikle birden cok farkli fiyat ortaya ¢ikar. Ornegin, sampuanda
oldugu gibi, kimyasal icerigi tiimiiyle ayni olan farkli markalar,
misterilerin goziinde farkli olursa, homojenlikten s6z edilmesi miimkiin
deyildir. Bu bakimdan tam rekabet piyasalarinda reklamlarin dahi
olmamasi gerekir.(http://enm.blogcu.com/atomize-tam-rekabet-modeli-
nedir/9373760E:29.03.2017)

3-Alici ve Saticilarin Piyasaya Iliskin Tam Bilgiye Sahip Olmast

Tam rekabet piyasalarinda tiiketici ve iretici i¢in bilgi edinmenin
artt bir maliyeti s6z konusu olamaz. Ureticiler kullandiklar1 iiretim
teknolojilerine, tiretdikleri Uriinlerin fiyatlarina ve piyasanin fiyatlariyla
ilgili bilgileri elde edebilmek, miisteriler de tiriiniin kalitesine ve fiyatina
dair bilgilere kolaylikla wulasabilmesi gerekir. Piyasanin gelecek
donemdeki bilgileri ise iiretici ve tliketici agisindan tam bilgi seviyesinde
olmas1 gerekmektedir.
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4-Piyasaya Giris ve Cikisin Serbest Olmast

“Piyasaya giris ile c¢ikis serbestligi” varsayimi tam rekabet
piyasasinda isletmelerin giris ile c¢ikislarinin tamserbest olmasi
gerektigini ifade etmektedir. Isletmeler piyasaya istedikleri zamanda
giris yapabildikleri gibi istedikleri zamanda piyasadan g¢ikabilmesi
engellenmemektedir. Ayrica isletmenin piyasaya giris yada ¢ikislar
sirasinda ilave bir maliyetle veya zorlukla karsilasmamasi ram rekabetin

olusmasi i¢in 6nemli unsurlardandir. (Erbasol, 2007: 11)

1.4.2 Monopol Piyasa

Piyasada bir malin tek saticisi var ise yada tek satici bir malin tiim
arzin1 elinde bulunduruyorsa bu piyasaya kisaca “tekel piyasas1”
denilmektedir. Monopol piyasanin yaranmasinda en Oonemli faktor arz
ettigi Urliniin Kkolaylikla ikame edilememesi ve bu malin yerine
tilketilecek mallarin  kolaylikla bulunmamasidir. Monopol piyasa
isletmenin arz ettigi tirtini ne kadar kolay ikame edebilecek mal var ise,
monopolcii firmanin etkisi 0 derece azdir. Bir iiriinii kolaylikla veya zor
ikame edebilecek baska mallarin piyasada olmasi gz Oniine alinirsa,
ozaman tam ozgiir bir monopolcii piyasadan bahsetmek pek miimkiin
degildir. Yani monopolcii isletme az veya ¢ok da olsa piyasada belirli bir
rekabetle karsi karsiya kalir. Monopolcii firmanin tam bir bagimsizlik
icinde malin fiyat1 saptama giiciinii zayiflatan faktorlerin basinda gelir.
http://pazarlamablog.blogspot.is/2008/03/monopolpiyasalar.html?m=1E:
05.04.2017)
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1.4.3 Oligopol Piyasa

Oligopol piyasasi, genel olarak 2, 3 ve ya 4 oyuncunun yani
saticinin hakimiyetinde oldugu piyasa cesitidir.
Dogal nedenlerin daha etkili olmadigi durumlarda ¢ogu zaman olusan
piyasa oligopol piyasasina doniismektedir. Yani monopol piyasasindaki
biiyiik kar imkanlarmin fazla olmasi yeni rakiplerin katilimina yol agar.
Ayni sekilde, tam rekabet piyasasindaki yiiksek kar imkanlarinin zor
olmasi firmalarin piyasadan ¢ikmasina neden olur. Bu nedenle, 6zellikle
bliylik yatirnm gereken piyasalar kendiliginden oligopol piyasaya
dOndisiir.

Fazla sayida firmanin ve ya tek firmanin hakim oldugu piyasalarda
fiyatlarin  olusturulmasi  i¢in  kolay teknikler  bulunmaktadir.
(https://isletme.wordpress.com/2011/03/20/oligopolpiyasasi/
E:05.04.2017)

1.4.4 Monopson Piyasa

Monopson piyasasi tek sayida alicinin oldugu piyasadir. Tek sayda
alict  Oniinde fazla sayida satictmin bulundugu piyasalarda
monopsoncunun durumu daha giiglii oldugu bilinir. Fiyatlarin tespitini ve
alacagi miktar1 monopsoncu kolaylikla belirler.. Monopsoncu alacagi
mal miktarini 6nceden belirlemigse, malin fiyat1 piyasaya gore belirlenir.

Monopsoncu ¢ogu kez tekrar satmak iizere alan bir firmadir. Bu
tir firmalarin Faaliyeti kar amacina yoneliktir. Herhangi bolgede
yetistirilen sebze ve meyveyi alacak olan tek konserve fabrikasi olmasi
buna ornek ola bilir. (http://www.finansg.com/monopol-
monopson.htmlE: 06.04.2017)
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1.4.5 Diiopol Piyasa

Daha ¢ok teoride bulunan bagka bir eksik rekabet ¢esiti de, diiopol
piyasadir. Kisacas1 bir iiriinlin satici sayis1 iki, ancak alicis1 sonsuz
saydaysa, boyle piyasa tiiriine diiopol piyasa denilmektedir. Diiopolde iki
saticinin arasinda, piyasay1 2 esit piyasaya boliinceye kadar basa bas bir
fiyat belirleme rekabeti iginde olurlar. Sonugta piyasa dyle bir dengeye
gelir ki 2 satic1 firma bu dengeyi, yani olusan malin fiyatin1 ve satilacak
mallarin miktarlarini, degistiremezler.

(http://www.ekodialog.com/Konular/ek _rek.htmlE:05.04.2017 )

1.4.6 Ikiyonlii Tekel

Tek sayda satict ile tek sayda alicinin Kkarsilastigir piyasa
durumuna “Ikiyonlii Tekel” piyasalarl adi verilmektedir. Saticin bu
piyasada bir monopolciidiir. Alict ise monopsondur. Saticinin tiriiniini
veya hizmetini alacak tek bir miisteri vardir. Eger satici miisteri ile
anlasamazsa, o zaman baska alic1 bulabilmesi miimkiin degildir. Alicinin
alabilecegi ve ihtiyag duydugu lriin veya hizmeti de temin edecek tek
sayida satic1 vardir. Eger alici mali tek olan saticidan almazsa, Siparigini
ertelemek yada ikame mallar1 aramak zorunda kalacaktir. 11k olarak, iki
tarafli monopolde, saticinin stratejisini anlatalim. Bu monopolcii diger
tiim saticilar gibi, en fazla kazanci elde etmek istegindedir. Ancak arz
Ozgiirliiyli saticida olmakla yanasi, talep 6zgiirliiyiide bir alicida, yani
monopsoncudadir. Monopson sartlariyla karsilasan monopolcii, kendi
istegini kabul ettirmekte giigliikle karsilasa bilir. Yiiksek bir gelir
getirecek satis kosullari tlizerinde direnirken, hi¢ bir zaman satis
yapamamak ihtimali de ola bilir.. Satici, 2 tarafli monopolde,
stratejilerini gelir yaklasimina gore ayarlar. Kendisine en fazla net

kazang saglayacak bir arz egrisini, ilk teklifine esas olarak
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hazirlar. (http://www.iktisatsozlugu.com/nedir-57-iki-yanli-monopol-
#.WN5IXkUgUdUE:08.04.2017)

1.5 Rekabeti Etkileyen Faktorler

Porter sektorde rekabet eden her bir isletmenin agikc¢a tanimlanmuis
olsun yada olmasin bir rekabet stratejisinin oldugunu belirtmekte ve
rekabet stratejilerini hazirlarken belirlenen amaglara dogru orantida
araclarin kullanilmasi ve araglar arasinda uyum olmasi gerektigini
belirtmektedir. Porter’e gore rekabet stratejilerinin hazirlanmasinda 4
esas faktoriin ele alinmasi gerektigini bildirmektedir.. Bunlar; isletmenin
guclii ve zayif taraflar, kilit konumdaki uygulayicilarin kisisel degerleri,
sektordeki firsatlar ve tehditler ve daha genel toplumsal beklentilerdir.
Bu kisimda firmalarin rekabet stratejilerini etkileyen faktorlere yer
verilmektedir. Firmalarin rekabet stratejilerini etkileyen faktorler ise

uluslar arasi rekabet ortami, kamunun varlig1 ve arz, talep ve piyasa

kosullaridir.(Aytop, 2011: 21)

Giris hakki; bazi yatirim alanlarina girmek, diger isletmeler icin yukli
bir baslangic yatirimini gerektirebilir. Bu durum, isletmenin rakip
adaylarmin kolayca goze alamadig: (yiiklii bir finansal riske giremedigi)
bir konuyu teskil edeceginden, rekabeti sinirlamanin, diger bir deyimle,
az sayida rakip beklemenin bir garantisini olusturacaktir. Metaliirji
sanayi, dokme demir ve celik endiistrisini buna bir 6rnek olarak

gosterebiliriz.

Dis koruma; bu husus, arastirmalar ve gelistirmelerin sonucu elde edilen
entelektiiel ve teknik buluslarin bir endiistriyel ve ticari hak olarak
kanunlarla korunmasiyla ilgilidir. Bu takdirde, elde edilen hak sayesinde,

ayn1 teknige dayanarak iiretim yapmak yolu, isletmenin rakiplerine
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kapanmis olur. Aym sekilde, glimriik kanunlar1 ve yonetmelikleriyle,
genellikle, asag1 yukar1 biitiin iilkelerde, milli yerli sanayi dis
rekabetekars1 korunur. Isletme rekabet analizlerini yaparken bu konular

da dikkatten uzak tutmamalidir. (http://notoku.com/rekabet-analizleri-

ve-rakiplere-iliskin-faktorler/#ixzz4dOBdBJDDE:07.04.2015 )

Yararlanilabilir pazar kismi; mevcut ve elde edilebilir pazarin
gelismesini gdéz onlnde bulundurma, elde edilecek pazar kisimlari
mevcut rekabetciler mi; yoksa gelecekte pazara girecek rekabetcilerle
mi; daha c¢ok micadele etmeyi gerektirecektir. Yararlanilabilir pazar
kisimlarini ele gecirmek igin Uretimde ve satista ne gibi yenilikler ve

onlemler almak gereklidir sorularina dncelik tanimalidir.

Sektordeki karlarin gelisme durumu; kari yatirilmis sermaye
oraninin bir endiistri sektoriinden diger endiistri sektoriine ve hatta yildan
yila, bircok nedenlere dayanarak degisiklige ugramasi, rekabet seviyesini
etkileyen Onemli bir hususu olusturmaktadir. Zayif sektor karlan
isletmenin rakibi olabilecek isletmeler i¢in cesaret kirici olabilir. Ayrica,
bu tiir sektorlere girmelerin ¢ok zayiflamasi, onlarin endiistriyel
gelisimlerinin ve yaratict yeniliklerinin azalmasina neden teskil edebilir.
Glinlimiizde baz1  karhilik oram1  yliksek olmayan sektorlerin
gelistirilmesini bu nedenle devletler ylikiimlenmislerdir.

Pazarin durumu; birka¢ biiyiik rakibin bulundugu bir pazar
icinde mi; diger bir deyisle, oligopol kosullar1 altinda mi1; yoksa bir¢ok
kiigiik boyutta isletmenin bulundugu tam rekabet konularina yakin bir
pazar i¢inde mi; faaliyette bulunuyoruz? Cogu hallerde bu sorunun
cevabi, kiigiilk ve biiylik isletmenin bir arada oldugu, karma pazar
kosullar altinda faaliyette bulunuldugu yolundadir.Oligopol piyasasinda
giiclii rekabete direnis gostermek olduk¢a zordur. Oligopolistik rekabet

kosullarinin bulundugu piyasalarda giris, bu nedenle, kolay kolay goze
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almamaz. Kii¢iik boyutta bir¢ok isletmelerin bulundugu tam rekabet
kosullarina yakin piyasalardaysa piyasaya giris ve ¢ikislar oldukca
serbesttir. Karma piyasa kosullarinda, eger isletme, birkag iri boyuttaki
firmalar Olclistinde onlarin  pazarlarinda rekabet etmek istiyorsa,
oligopolistik analize gidilir. Eger kii¢iik boyutluyla uyma esnekligi ve
yap1 hafifligi géz oniline getirilerek tam rekabet kosullarina yakin bir
analiz yapmak daha uygun olacaktir.

Gelismenin genel egilimi; pazarda isletmeler arasinda
miizakereler ve birlesmelerin niteligi ve seyri nasildir? Kii¢iik ve orta
captaki rekabet giicliikk i¢cinde midir? Kiigiik isletmeler karsilikli olarak
isbirligi yapmak zorunda mi bulunuyorlar?Genel ag¢idan, pazarin
ekonomik gidisati, mevcut durumunda daha Onemli degisiklikler
yapmaya mi itmektedir? Diger bir deyimle, isletmelerin orgiitsel, fiziksel
ve beseri yapisinda ne gibi degismeler olmaktadir? Pazar hareketleriyle
ilgili bu sorular1 zamaninda analiz etmeyen ya da bu tiir analizlere 6nem
vermeyen isletmeler, hi¢ arzu etmedikleri halde, kendilerini kayitsiz
sartsiz bir flizyonun i¢inde bulabilir (otonomi kaybi) ya da kapatilma
tehlikesi igine disebilir. Bu nedenle, ekonomideki isletmeler arasi
birlesmelere (konsantrasyon hareketlerine) rakiplerin faaliyetleriyle ilgili
tim olasiliklar1 diisiinerek gereken onemi vermeli ve her riskli olaya
kars1  tedbirleri ~ zamaninda  diisiinmeli  yeri  gelince  de
uygulamalidir.(http://notoku.com/rekabet-analizleri-ve-rakiplere-iliskin-
faktorler/#ixzz4d0OBdBJDDE:07.04.2015 )
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1.6 Rakiplere Kiyasla ve Zayif Taraflarin Analizi
1.6.1 7S Analizi

Baz1 organizasyon modellerin etkililigi trenler iginde girisi ¢ikis
gosterirken, tutarli kalan yaklasimlardan biri Mckinsey 7-S Modelidir.
1980lerin basinda Mckinsey & Company danisma sirketinde calisan
Tom Peters ve Robert Waterman tarafindan gelistirilen bu yontem
basarili olmak i¢in ayni seviye getirilmesi gereken organizasyonun yedi
i¢ yoniinii ele alan bir modelden olusmaktadir.

Ayni seviye bakis acisinin kullanish oldugu cesitli durumlarda 7-S

modeli yardim etmesi i¢in kullanilabilir:

1) Firmanin performansini arttirmak,

2) Firma igerisinde gelecekte olabilecek degisimlerin olasiliklarini
incelemek,

3) Birlesme yada tedarikte departmanlar1 ve siirecleri ayni seviyeye
getirmek,

4) Onerilen stratejilerin nasil en iyi sekilde uygulanabilecegini
belirlememektir.
McKisney 7-S modeli takim veya projenin bir 6gesi olarak da

uygulanabilir.

(http://www.pdadanismanlik.com.tr/mckinsey-7-s-modeli/E: 22.04.2017)

1.6.2 PIMS Analizi

Bir¢ok disiliniire gore saglikli bir basar1 kontroli ve Olgiimii
yapabilmek i¢in, rakiplerin basarilarini da dikkate almak, bir¢ok 6lciitler
bakimindan, bir karsilastirma sistemi olusturmak gerekmektedir. PIMS
programi General Elektrik Firmasi tarafindan ABD’de gelistirilmis

bulunan 3000'den fazla isletmeye ait nicel ve nitel basar1 bilgilerinden
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olusan veri tabanidir. Bu veri tabanina katilan isletmeler, rakipleri ve
diger endiistri dalindan firmalarla kendi verilerini karsilastirma olanagina
sahip olmaktadirlar.

PIMS veritaban1 rekabet avantajini siirdiirmek ve kazanmak igin her
iki sagduyuyu ve karsi sezgisel ilkeleri destekleyen saglam kanitlar
sunar. Ozellikle sanayi icinde basariya gétiirecek olan is stratejilerine
deneysel kanitlar saglamak amaciyla gelistirilmistir. Calismada elde
edilen veriler stratejik yonetim, pazarlama stratejisi ve zanaat stratejileri
i¢in kullanilir. Calismada karlilig1 etkileyen bircok stratejik degisken
belirlenmistir. En 6nemli stratejik degiskenlerden bazilari; pazar payi,
irlin kalitesi, yatirim yogunlugu ve hizmet kalitesidir (hepsinin yiliksek
karlilik ile iliskili oldugu tespit edilmistir).

(http://www.endustrimuhendisligim.com/pims-analizi-pazarlama-
stratejilerinin-karlar-uzerine-etkisi E: 22.04.2017)

Stratejik planlamayla isletmenin karliligi arasindaki iliskiyi
arastirmak tlizere 620 degisik konuda faaliyet gdsteren 57 ana isletmede
yapilan bir arastirmadir. PIMS (Profit Impact of Market Strategies)
“pazarlama stratejilerinin karlilig1 etkisi” anlamina gelen bir deyimdir.
Bu projede temel amag, farkli rekabet kosullar1 altinda ve farkh
konularda faaliyet goOsteren isletmelerin  bekledikleri  karlilikla
amaclarma iligkin bilgi saglamak ve bu bilgileri isletme stratejistleri,
politikacilari, planlamacilar1 ve boliim yoneticilerinin istifadesine
sunmaktir. Arastirmada toplam aktif karlilig1 lizerine etki eden 37 faktor
analiz edilmistir. Bu faktorler arasinda karlardaki degisme Ttizerine
%80’den fazla etki eden degiskenler olarak pazar pay1, toplam pazarlama
harcamalari, iiretilen mal ve hizmetin kalitesi, arastirma ve gelistirme
harcamalari, yatirim yogunlugu gibi faktorler saptanmis bulunmaktadir.

PIMS projesinin arastirma sorumlulugunu Harvard Isletme Fakiiltesi
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profesorlerinden Robert D. Buzzel yapmustir. Kendisine Schoffler ve
Heany adl1 6gretim iiyeleri de yardimcei olmuslardir.

PIMS projesi arastirma sonuclarina gore toplam aktifler {izerinden
elde edilen karlilig1 belirleyen faktorleri yukarida agiklamistik. Simdi

kisaca bu belirleyicileri gozden gegirelim.

sekil 1. Pazar payinin karlilikla iligkisi

Pazar Paymnn Karlilikla lligkisi

(RO ). Yiizdesi)
40
30.2
nr
20 L 179
135
12
ot 9.6
0 —= —

% 7'nin alonda %7-%14 % 14-%22 %22-%36  %36'nin Ustiinde

Pazar Payinin
0 Karlilk Yiizdesi

Pazar paymm karlilik tzerinde gercekten biiylik bir etkisi
vardir. Pazar payr artarken karlilik siiratle yiikselmektedir. Sekilde
gorildiigli gibi, ortalama olarak pazar payr %30’dan fazla olan
isletmeler, pazar payr %74’den diisiik olan isletmelerden li¢ kat daha
fazla yatirnm karliligina sahiptirler. Ancak pazar paymin karliligi nigin
ve nasil etkiledigi giiniimiize kadar tam olarak analiz edilmemistir. Ama
bliyiik pazar payma sahip isletmelerin ortalama sermaye devir hizlari
yiiksek ve pazarlama masraflarinin satiglara orani diisiiktiir. Bu takdirde
pazarlama masraflarinin satilan lriin birimi basina pay1 diismekte ve bu

durum karlilig1 artirmaktadir.
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sekil 1.1 Mamiil kalitesinin Pazar payina etkisi

MAMUL KALITESI
PAZAR PAYI - )
DUSUK NORMAL YUKSEK
%12'nin ALTINDA %45 %10.4 o174
%12 - %26 %11.0 %18.1 %18.1
%26'nin UZERINDE %195 %719 %283

Pazar payr ve mamuliin kalitesinin bir degiskeni olarak toplam
sermaye karliliginda degismeler

Pazar payr zayif olan isletmelerde arastirma ve gelistirme
masraflarinin satiglara orami arttig1 takdirde karlihik %50’den fazla
azalmaktadir. Pazar payr yliksek olan isletmelerdeyse arastirma ve
gelistirme masraflarinin satiglara orani arttikga karlilik fazla olmasa bile

onemli Olciide (%18 oraninda) yiikselmektedir.

( http://notoku.com/pims-analizi/#ixzz4d0JmmIv7E: 22.04.2017)

1.6.3 Deger Zinciri Analizi

Deger zincirini agiklanmadan Once, degerin ne anlamlara
geldiginin agiklanmasi faydali olacaktir. Deger, performans ile maliyet
arasinda yapilan bir kiyaslamadir. Deger, miisteriye daha yiiksek
performans ya da faydayr aynm1 maliyetle sunmakla ya da ayni tiir
faydalar1 daha diisiik bir maliyetle vermekle artirilabilir. Kotler ise,

degeri, miisterinin ne aldig1 ve bu aldig1 sey i¢in ne verdigi arasindaki
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nispet olarak tarif etmektedir. Miisteri kendisi i¢in yarar satin alir ve
bunun karsiliginda onun masrafini1 dder. Yararlar1 fonksiyonel ve hissi
yararlar olabilmekte; masraflari ise, parasal masraflar, zaman masraflari
ve psikolojik masraflar olarak simiflandirmaktadir. Bu durumda
Deger=Yararlar/Masraflar seklini almaktadir. Uriin ile ilgili ii¢ tiir
degerden soz edilebilir. Miibadele degeri: Uriin igin belirlenen parasal
degeri belirler. (Dinger, 2004:112).

e Kullanim degeri: Uriiniin nasil kullanildig1 ile ilgili degerdir.

e Baglant1 (kimlik) degeri: Tiiketicinin {iriin veya onun markasiyla
birlikte

e olusturdugu ve bununla ¢evresiyle iletisime gecebildigi degerdir.

Porter’a gore, bir isletmenin deger zinciri deger sistemi olarak
isimlendirilen bir dizi faaliyet agindan olusmaktadir. Rekabet
istiinliigliniin kazanilmasi ve bunun siirdiiriilebilmesi sadece isletmenin
deger zincirinin anlagilmasina degil, isletmenin tiim bir deger sistemi
iginde nasil bir pozisyonda olduguna da baglhidir. Her bir isletmenin
deger zinciri, degisik 6zellikler bakimindan birbirine bagl destek ve esas
faaliyetler olmak iizere dokuz jenerik faaliyet kategorisinden
olugsmaktadir . Esas faaliyetler dogrudan {iriiniin iiretim ve dagitimiyla
ilgilidir. Destek faaliyetler ise, isletmenin esas faaliyetlerini basarmasina
yardimci olmaktadir. Ayrica, bir deger zincirinin olusum diizeyi belli bir
endiistri/is birimi bazindadir. isletmeler deger zinciri modelindeki biitiin
faaliyetlerin maliyetlerini ve kendilerine saglamis oldugu katkilar goz
online almalidirlar. Bunun i¢in isletmeler maliyetleri hesaplamak i¢in
klasik muhasebe sistemleri yerine, faaliyet tabanli maliyet 11
sistemlerini kullanmalidirlar (Dinger, 2004:114). isletmeler deger temelli
yaklagimlar ~ sonucunda pek c¢ok radikal kararlar  almay1
basarabilmislerdir. Maliyetlerin karlar1 karsilayamadigr noktalarda

tiretimini bagka bir firma da yaptirma, ortak ar-ge ¢aligmalar1 slirdiirme,
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ortak satis sonrasi servis ag1 kurma gibi girisimler hizlanmistir. Deger
zincirinin daha 1yi anlasilmasi ile birlikte bu tip uygulamalarin artacagin
ongodrmek miimkiindiir.

Rekabetci anlamda "Deger", bir sirketin {irettigi iirtin ve hizmetler
karsiliginda misterilerin 6demeye goniillii olduklarn tutar olarak
tanimlanir. Deger toplam ciro ile Olgiiliir. Miisteriler i¢in {iretilen
Deger'in, iiretilmesi i¢in katlanilan maliyetten fazla olmasi genel bir
strateji niteligindedir. Toplam Deger degeri yaratan faaliyetlerin maliyeti
ve kar marjindan olusur. Deger yaratici faaliyetler, tasarim, iiretim,
pazarlama, dagitim gibi faaliyetlerden olusur. Porter, bir sirkette mevcut
oldugu varsayilan faaliyetleri bir model igerisine oturtmaktadir. Jenerik
model yukarida verilmektedir.

Modelde goriildiigii tizere deger yaratan faaliyetler, esas faaliyetler
ve destek faaliyetler olarak 2 yere ayrilmaktadir. "esas faaliyetler" iiriin
yada hizmetin tretilmesi, satigi, miisteriye teslimi ve satis sonrasi
faaliyetlerini kapsamaktadir. Esas Faaliyetler bes
ana faaliyet kategorisine ayrilmistir. Bunlar Giris Lojistigi , Uretim,
Cikis Lojistigi, Pazarlama ve Satis ve Satis Sonrasi faaliyetleridir.
"Destek Faaliyetler" ise lriin ve hizmetin {retilmesi faaliyetlerini
destekleyen, satin alinan girdileri, insan kaynaklarini, gerekli teknolojiyi
saglayan faaliyetlerdir.Bu tiir faaliyetler kurulusun tiimiine yonelik genel
faaliyetler olabilecegi gibi belli esas faaliyetler ile ilgili de olabilir.Esas
faaliyetler ve destek faaliyetler birbirleriyle iliskili faaliyetlerdir.
(http://strateji-nedir.blogspot.com/2012/04/stratejik-yonetim-stratejik-
planlama-ic_18.htmlE: 26.04.2017)

Deger Zinciri Analizi, miisterileriniz i¢in miimkiin olan en yiiksek
degeri nasil olusturabileceginizi 6grenmek icin kullanish bir aragtir.
Is diinyasinda, ham maddeleri almak ve onlar1 baskalar1 igin

degerli bir seye doniistiirerek onlara “deger katmak” i¢in para Oderiz.
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Ureticinin son kullaniciya az miktarda hammadde (8rnegin odun
hamuru) alarak ve kisilerin para 6deyecegi bir seye doniistiirerek “katma
deger” yarattig1 imalatta gérmek kolaydir (6rnegin kagit). Fakat bu fikir,
hizmet verenlere gergek degerde hizmetler yaratmak igin zaman, bilgi,
ekipman ve sistemleri kullanan hizmet endiistrilerinde de ayni1 derecede
onemlidir. (http://www.pdadanismanlik.com.tr/deger-zinciri-
analizi/E:22.04.2017)
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IKINCi BOLUM

REKABET STRATEJILERI

2.1 Strateji Nedir?

Strateji sozciigliniin etimolojik kokeni eski Yunanca'ya kadar
gitmektedir. Strateji kelimesi, eski yunancada “stratus” (ordu) ve “ago”
kelimelerinin birlesmesinden olusmustur. Bazi yazarlar gore kelimenin
etimolojik yonden latinceden “stratum” kelimesinden tiiredigini ifade
etmektedir. Latince’de “stratum”un anlami “yol, ¢izgi, nehir yatagi”
anlamlaria bildirmektedir. Strateji sozcligliniin sézliik anlami ise “bir
amaca ulasmak i¢in eylem birligi saglama sanati” olarak ifade
edilmistirr. Strateji kavrami, yiizyillar boyunca askeri bir kavram olarak
kullanilmustir. (Kahraman, 2011:16)

Strateji ilgili yazilmis en eski eser olma O6zelligini tasiyan Sun
Tzu’nun “Savag Sanat1” adli kitabidir. “Benim zaferlerimi kazanmakta
kullandigim taktikleri herkes anlayabilir; ancak zaferi olusturan seyin
strateji oldugunu kimse anlayamaz” diyen Sun-Tzu, esas incelenmesi
gerekenin strateji oldugunu soylemektedir. Rekabet temelde isletmelerin
mallarim1 pazarlarken rakip firmalara gére daha one ¢ikabilmek igin
yapmaya calistig1 islemleri ifade etmekle yanasi bunlarin sistematik bir
sekilde uygulama buldugu hal de strateji olusmus demektir. Rekabet
stratejisi firmalarin hedef ve amaglarina uygun hareket ederken
bulunduklar1 sektore gore belirlemesi ve sonrasinda rekabet istiinligi
saglamak i¢in yaptiklar1 faaliyetleri ifade etmektedir. Bunu uzun ve
ozenle  yapilmis faaliyetler  biitlinii  olarak  da  belirte
biliriz.(http://www.iktisadi.org/rekabet-ve-rekabet-stratejisi-uzerine-
notlar.htmlE: 23.04.2017)

2.2 Stratejinin Tiirleri
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Rekabet kosullarinda ayakta kalmanin her organizasyon ag¢isindan
farkli bir yolu bulunmaktadir. Giinlimiizde rekabet sartlarinin oldukca
hareketli ve zor oldugu diisiiniiliirse, yeni ve farkli yollar bulmak artik
bir gereklilik haline gelmeye baslamistir. Bilgi, teknoloji, ekonomi ve
diger tiim ¢evresel kosullardaki hizli degisimler organizasyonlar1 hizl
karar verme ve daha ongoriilii olma konusunda zorlamaktadir. Rekabet
ortaminda artik biiylik balik kiigiik balig1 degil, hizli balik yavas baligi
yutmaktadir. Boyle bir donemde bir stratejiye sahip olmak daha da fazla
onem kazanmaktadir. (http://www.ikpaylasim.com/strateji-kavrami-ve-
turleri/ E: 03.06.2017)

2.2.1 Temel Rekabet Stratejileri

Porterin yaptigi calismalar sonucu temel rekabet stratejilerinin 3

cesiti var.
1. Maliyet liderligi
2. Farklilagtirma stratejisi

3. Odaklanma

2.2.1.1 Maliyet Liderligi

Maliyet liderligi stratejisi genel olarak isletmenin faaliyetlerini
rakiplerinden daha az maliyetle yapmasi ve sektor ortalamasinin
{izerinde getiri elde etmesi anlamina gelmektedir. Isletme bu amagla mal
ve hizmetlerin fiyatlarinda degil, tiim faaliyetlerde maliyetlerin
diistiriilmesini amag¢ edinmektedir. Boylece isletmenin amaci sektorde
olusan fiyatlarla, maliyetler arasindaki farki agarak pazarda rekabet

stiinliigii elde etmek olacaktir (Porter, 1980: 56). Diisiik maliyetli bir
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konuma sahip olmak, endiistride bliyiik rekabet giicline sahip isletmeler
bulunsa dahi, isletmenin bulundugu endiistride ortalamanin iizerinde
getiriler elde etmesine imkan vermektedir. Maliyet konumu, isletmeye
rakipleri karsisinda bir savunma saglamaktadir; ¢linkii diisiik maliyetler,
rakiplerin rekabet sonucu karlarin1 kaybetmelerinden sonra bile maliyet
istiinliigiine sahip olan isletmenin hala getiriler elde edebilmesi
anlamina gelmektedir. Stratejik planlama yapilirken maliyetler biiyiik bir
oneme sahip oldugundan maliyetleri diisiirmek veya maliyet liderligi
ama¢ olarak benimsenebilmektedir. Maliyet liderligi konusundaki
arastirmalar cogunlukla imalata yonelik maliyetleri incelerken, goreli
maliyet konumu iizerinde 6nemli etkiye sahip olan, pazarlama, servis ve
yonetsel maliyetlerin etkisine yoOnelik smirli  sayida arastirma
bulunmaktadir. Bu arastirmalar, isletmelerin rakipleri karsisinda
rekabet¢i konumlarint belirlerken, isglicii ve hammadde maliyetleri
lizerinden basit karsilagtirmalar yapmislardir. Maliyet liderligi
stratejisinin  etkili bir bi¢cimde uygulanmasi, 06l¢ek ekonomisini,
deneyimler araciligiyla giiclii maliyet diistislerinin elde edilmesini, Ar-
Ge hizmetleri, miisteri 4 hizmetleri ve tutundurma faaliyetlerine yonelik
maliyetlerin en aza indirilmesini gerektirmektedir. Kisaca maliyet
liderligi stratejisinin etkinligi, isletmenin operasyonunun etkinligine,
rekabet¢i fiyatlamaya ve maliyete duyarliligi gerektirmektedir (Porter,
1980: 57)

27



2.2.1.2 Farkhlastirma Stratejsi

Farkliklagsma stratejisinde isletme, mevcut sektorde miisteriler
tarafindan deger verilen yoOnleri farklilastirarak, rakiplerine karsi bir
{istiinliik saglamaya c¢alisir.Isletme, sektdr icinde miisteriler icin cok
onemli olan bir kag¢ 6zelligi tespit ederek, bu alanda istekleri benzersiz
sekilde karsilamaya calisir. Boylelikle isletmenin benzersiz 6zellikleri,
isletmeye daha yiiksek bir kar marj1 saglar. Farklilagtirma {iriiniin
kendisine, dagitim kanallarina, satis sonrasi sunulan hizmete veya
pazarlama yaklasimina dayanabilir. Onemli olan {iriiniin miisteri
tarafindan Ustiin ve benzersiz bulunmasidir. (Porter, 1980: 47)
Farklilastirma i¢in iiriine eklenen her maliyet, fiyatta da farklilastirma
icin harcanan maliyetin Otesinde fazladan bir artisa neden olur.
Miisteriler saglanan ek 6zellikleri fiyat farki vererek almak i¢in yeterince
degerli bulmazlarsa farklilastirma basarisiz olur. Farklilastirma stratejisi
dogru bir sekilde uygulandiginda miisteriler lizerinde marka sadakati
yaratmada ¢ok onemli bir rol oynar. Boylelikle fiyatlara olan duyarlilik
azalir. Bir lriine gore daha fazla licret talep edildiginden, isletmenin
diistik maliyetli {iretim yapma zorunlulugu azalir. Mevcut iirline sadik
miisteriler ve sektorde farkli ve orjinal bir iirlin bulunmasi karsisinda,
pazara yeni girmek isteyenlerin hevesi kirilir. Ayrica misteri sadakati
elde etmek i¢in kendini farklilastiran isletme, ikame tirtinler karsisinda
rakiplerinden daya iyi bir konum tutmus olur (Porter, 1980: 48).
Miisteriler standart bir {iriinle tatmin olabiliyorlarsa veya talep edilen
ticret farkl ozelliklere gore cok yiiksek kaliyorsa farklilagtirma stratejisi
basarisiz olur. Ayrica isletme taklit edilmesi kolay bir farklilastirmaya
gitmigse, miisterinin istek ve ihtiyaclarimi yeterince iyi anlayamamissa
veya ortaya koydugu firiin ile miisteri beklentileri farkliysa, yiiksek
maliyetli arastirma gelistirme ve iirlin tasarlama siireclerinin sonunda
tirlinde ¢ok az bir farklilasma basarilabilmisse ve bu farklilasma daha
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fazla istenen iicrete degmiyorsa isletmenin bu stratejide basarisiz olmasi

kaginilmazdir.

2.2.1.3 Odaklanma Stratejisi

Bu stratejide 6zgilin bir alic1 grubu, iirlin yelpazesinin bir kesiti
veya cografi pazar lizerine odaklanmaktadir. Farklilastirmada oldugu
gibi, odaklanma da bir¢ok bi¢im alabilir. Diistik maliyet ve farklilagtirma
stratejilert hedeflerini tiim sektor ¢apinda gerceklestirmeyi amaclamis
olmalarina ragmen, odaklanma stratejisinin tamami, belirli bir hedefe
cok iyi bir sekilde hizmet vermek etrafinda kurulur. Her bir fonksiyonel
politika bu diisiince akilda tutularak gelistirilir. isletme, bu yolla dar
stratejik hedefine genis bir alanda miicadele eden rakiplerinden daha
etkin bir sekilde hizmet verebilmek amacina dayanarak stratejisini
siirdiirmektedir. Isletme ya belirli hedefin gereksinimlerini daha iyi
karsilamakla farklilastirmayr ya da bu hedefe hizmet vermekle
maliyetlerini diistirmeyi veya her ikisini birden basarmak istemektedir.
Odaklanma stratejisi, bir biitiin olarak pazar perspektifinden diisiik
maliyeti veya farklilastirmayr gerceklestirememesine karsin, dar pazar
hedefi karsisinda bu noktalarin birine veya ikisine birden ulasmay1
basarmaktadir. (Porter, 1980, ss. 48-50)

Odaklanmay1 gerceklestiren isletme, potansiyel olarak sektor
agisindan ortalamanin istiinde getiriler de elde edebilir. Odaklanma
isletmenin ya stratejik hedefi ile ilgili olarak diisiik maliyet konumuna ya
yiiksek farklilagtirmaya ya da her ikisine sahip oldugu anlamina gelir.
Odaklanma ikamelere karsi en savunmasiz olan veya rakiplerin en zayif
oldugu hedefleri se¢mede de kullanilabilir. Odaklanmis stratejilerde,
daraltilmis bir Pazar ve daha 6zellikli, pazara uygun mal ve hizmetler
soz konusudur. Isletmeler pazar platformunu, asagidaki sekilde
daraltabilirler:
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a) Pazar1 cografi ve bolgesel olarak boliimlendirebilir,

b) Farkli ve degisik hasta istek, gereksinim ve beklentilerine gore
Pazar daraltilabilir,

c) Farkli ve degisik 6zellikli hizmet iiretimi ile degisik ve yeni bir
Pazar yaratilabilir. Odaklanmis stratejilerin kullanimi ile miisteriler yani
hastalar icin asagidaki sekillerde deger yaratabilir. (Ulgen Ve Mirze,
2004: 267)

2.2.2 Biiyiime ve Gelisme stratejileri

Isletme yoneticilerinde , genellikle biiyiimeyi amag olarak gorme ve
faaliyetlerini bu dogrultuda yogunlastirma egilimi vardir. Siiphesiz,
isletmenin beklenen kar1 elde ederek biiyiimesi, ideal bir durumdur.
Ancak bu, her zaman miimkiin olmaya bilir. Gergekte isletmeler igin
varligimi  devam ettirmek, biiylimekten daha oOnce gelen bir
amactir.Bazen mevcut karlilig1 korumak, bazen de karliliktan fedakarlik
ederek varligimi siirdiirmek Oncelikli bir hale gelebilir. Dolayisiyla
sadece biiyiime amaci iizerinde odaklanmak, uzun donemde, isletmeyi

yanlis istikametlere yonlendirebilir.(Eren,1990: 44)

2.2.2.1 Biitiinlesme Stratejisi

Mevcut mamuliin pazar alaninda kalarak biliylimeye dayali
stratejilere genel olarak biitiinlesme stratejileri adi verilmektedir. Eger
endiistride yeterince giiclii isletmeler geriye ve ileriye dogru yani dikey
ve vyatay olarak hareket etmekle biiytik kazanclar elde edecekse
Biitiinlesme stratejisi iy1 bir strateji olabilir. Biitiinlesme stratejileri dikey
ve yatay biitiinlesme stratejileri olarak 2 ¢esiti var. Dikey biitiinlesme
stratejisinde ileri dogru dikey biitiinlesme ve geriye dogru dikey
biitiinlesme strateji segenekleri vardir. Geriye dogru dikey biitiinlesmede
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isletmenin amaci1 hammadde ile kaynaklarin1 elde bulundurmakken, ileri
dogru dikey biitiinlesme de isletme kendisinden sonra ki dagitim
kanallar1 gibi faktorleri ele gecirmeyi hedeflemektedir. Yatay
biitlinlesme stratejisinde ise isletme pazara niifuz etme, iirlin
farklilagtirmakla, pazar farklilagtirma gibi yontemleri kullanmakla farkli
rakiplerini yada ayni1 pazarda bulunan diger isletmeleri denetimi altina
alma hedefindedir.( Engin, 2005:23)

2.2.2.2 Cesitlendirme Stratejisi

Cesitlendirme stratejisi, yeni is alanlarina girmek ve oradaki
firsatlardan yararlanarak ortalamanin tlizerinde getiri elde etmek isteyen
isletmelerde uygulanan bir biiyiime stratejisidir. Cesitlendirme iki
sekilde yapilmaktadir. Birincisi, ilgili pazarlarda iiriin ¢esitlendirmesine
gitmektir. Bagl yeni pazarlara girmek ve yeni lriinleri pazara sunmak
isletmeler agisindan risk tagimaktadir. Ancak zamanla ilgili pazar ve
{iriinlerdeki riskin diisecegi varsayilmaktadir.ikincisi, iliskisiz pazarlarda
irlin c¢esitlendirmesine gitmektir. Buna gore, bir isletme iligkisiz
pazarlara harcket ettiginde, pazarla ilgili yeterli bilgiye sahip
olmadigindan riski artmaktadir. Cesitlendirme genelde riskli bir
alternatif olarak goriilmektedir. Ciinkii 6rgiit goreceli olarak yabanci bir
pazara girmekte ve mevcut ilirlin ve hizmetlerden farkli iirtin/hizmet
onermektedir. Orgiitler, ¢esitlendirmenin riskini, tamamlayic1 bir baska
iiriin ve pazar secerlerse azaltabilmektedirler. Bundan dolay: taahhiitte
bulunan yoneticiler ¢esitlendirmede birlesmis boliimler arasinda

birliktelik aramaktadir.( Akgobek, 2011: ss. 18-21)
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2.2.3 Dis Biiyiime Stratejileri
2.2.3.1 ihracat Stratejisiyle Uluslararasi Pazarlara Giris

Ulke dis1 fiili faaliyet bicimlerinden en kolayr ve en ¢ok tercih
edileni ihracat faaliyetidir. Thracat uluslararasi dis ticaretin en eski
tirlerinden biridir. Tarihte, ihracat faaliyetlerinin 6nemli hissesi, ulusal
amac ve hedeflerin eldebilmesi i¢in devletler tarafindan istlenilmis bir
stratejidir. Bugiinde ihracat faaliyetlerinin nerredeyse %80’indan daha
fazla pay1 6zel isletmelerin payma diismektedir. fhracat faaliyetlerinin
onemli bir ozelligide, iilke de fili faaliyetler iginde riski en az olan
faaliyet bigimi olmasindadir. Baska bir 6zelligi ise isletmelernin yonetim
yapilarindali biiyiik degisimlere ihtiya¢ olmasidir. diger ozelligi ise,
pazarlarin daha 1yi tanmmmasimi saglayarak. Diger bir 0Ozelligiyse
faaliyetlerin genislemesine imkan yaratmasidir.(Koparal, 2014: ss. 21-
23)

2.2.3.2 Stratejik Ittifaklar

Stratejik ortakliklar, sirket koalisyonlari, isbirligi antlasmalar
olarak da kavramlastirilan “Stratejik ittifaklar” iki ve ya daha fazla
saydaki bagimsiz sirketin, belirli bir stratejik ama¢ dogrultusunda
isbirliyi yapmak i¢in buraya gelmeleriyle olusan anlagsmalardir. (Ciftci,

2015: 52)

2.2.3.2.1 Franchising

Franchising, franchise verenle franchise alan arasinda gerceklesen
ve franchise verenin franchise alana kendisi adina belirli bir {icret veya
satiglarin  belirli bir yiizdesi seklinde royalti adi verilen Odeme
karsiliginda is yapma imkan1 verdigi karsilikli bir anlagmadir.

Franchising vermek, lisans vermenin 0zel bir tiiriidiir. Franchising
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verildiginde, bir iirlin ya da silire¢ teknolojisinin lisansini vermekten
ziyade, bir isletme bigiminin lisansi verilir.

Franchising- franchise vermenin en 6nemli avantaji, sirkete bir dizi
uluslararasi piyasalara hizli girme, dolayisiyla islerini biiyiik bir alanda
organik genislemeden daha hizli bir sekilde yayma imkani1 vermektedir.

(Ciftci, 2015: ss. 54,55)

2.2.3.2.2 Joint Venture

Joint  Venture sistemini kisaca "ortak girisim"  olarak
tanimlayabiliriz. Iki ya da daha fazla isletmenin bir araya gelerek,
kararlastirdiklart belirli bir yatirim projesi icin birlikte hareket etmek i¢in
olusturduklar1 ortak isletme yapisina, joint venture denir. Ornegin, iKi
isletmenin degisik hisse oranlartyla, kendi iilkelerinde ya da yabanci bir
tilkede kurduklart "yeni bir firma" joint venture anlagmalarimna
gimektedir.

(http://kobitek.com/joint venture ortak girisim 27.04.2017)

2.2.3.2.3 Lisans Anlasmasi

Lisans anlagmalar1 bazi firmalarin uluslararasi piyasalara ¢ikmak
icin kullandiklar1 stratejilerden biridir. Lisans anlagmalari 2 isletme
arasinda imzalanan anlagsmadir. Bu iki igletmeden bir tanesi lisans veren
(licensor) ve digeri lisans alan (license) isletmedir. Anlagsmaya gore
lisans alan isletme lisans veren isletmenin mallarim iiretebilmekte veya
yine o isletmenin ismini, patent haklarmi ve siireclerini
kullanabilmektedir. Lisan alan isletme ise lisans veren isletmeye bunlarin

karsihiginda royalti 6demektedir. Royalite, lisans veren isletmenin
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marka, lisans anlasmasimin siiresi boyunca lisans alan isletmeden

tilkesindeki ekonomik kosullara gore degmektedir. (Sert, 2008:18)

2.2.3.2.4 Anahtar Teslim Projeleri

Uluslararas1 pazarda ana isletmenin Yyerel iiretici i¢in bir iretim
tesisinin insaat1 ve kurulmasi, insan kaynaklar1 egitimi ve fabrikanin ilk
defa calistirnlmasi faaliyetlerini igeren anahtar teslim projelere bir tiir
lisans anlasmasi olarak diisiiniilebilir.

Anahtar teslim projelerde ¢ok kompleks iiretim siiregleri igin
gerekli olan bilgi ve beceri goreceli olarak ekonomik bir sekilde temin
edilir. Bu strateji yabanci isletmelere dogrudan yatirimin yasak oldugu
veya smirlamalarin  getirildigi durumlarda faydali olabilmektedir.
(http://www.yonetselzihin.com/stratejik-yonetim/uluslararasi-pazarlara-
qiris-stratejileri/.html 27.04.2017)

2.2.3.3 Birlesme ve Satinalma Stratejileri

Birlesme, birden ¢ok sirketin giiclerini ve varliklarini yeni bir sirket
kurarak biraraya getirmeleri; satinalma ise, bir sirketin baska bir sirketin
tamamini ya da bir kismin1 almasi olarak tanimlanabilir. Satinalmada,
alic1 sirket ve satin alinan sirket veya hedef sirket olmak {izere iki taraf
bulunmaktadir.

Uluslararas1 pazarlardaki diisiik isgiicli iicretlerinden faydalanmakta,
pazarda hakimiyet saglamak, pazar1 derinligine ve genisligine ele
gecirerek ev sahibi {ilkede prestij saglamak gibi nedenlerle ¢okuluslu
sirketler birlesme ve satinalmalarin iginde bulundugu direkt yabanci
yatirnmi tercih etmektedir. Satinalma ve birlesme islemlerinin son
yillarda hiz kazanmasindaki en biyiik etkenlerden biri iletisim
teknolojisinin gelismesi ve kiiresellesmedeki ivmedir. Kiiresellesmeyle
beraber isletmeler acisindan uluslararasi pazarlara acilmak daha kolay
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bir hal almistir. Ozellikle issizligin hizla arttign ekonomilerde dis
yatirimlarin  gergeklestirilebilmesi i¢in ev sahibi iilkeler tarafindan
ozendirici tedbirler alinmakta, bu da sirketler i¢in uluslararasi pazarlarda
yatirim yapmayl1 daha cazip hale

getirmektedir.(https://www.frmtr.com/ekonomi-iktisat-isletme-

istatistik/758065-uluslararasi-pazarlara-giris-stratejileri-ve-makro-
pazarlama.html27.04.2017)

2.3 Stratejik Planlama

Stratejik planlama, orgiitlerin ¢evreyle olan iliskisiyle ilgili olup,
en genel tanimiyla; bir orgiitlin misyonunun ve gelecek yonelimli, uzun
ve kisa vadeli performans hedeflerinin, stratejilerinin taslaginin
olusturulmasidir. Bundan hareketle stratejik planlama, belirsizlik iginde,
yarina hazir olmak adma ‘bugiinden ne yapmamiz gerekir?’ sorusunu
cevaplayabilmek i¢in, bugiin kurumun sahip oldugu avantajlar ve
dezavantajlardan hareketle gelecekle ilgili ger¢ekei hedefler belirlemek
ve bu hedeflere ulagabilmek i¢in bugiin neler yapilmasi gerektigini tespit
ederek, uygulanmasi siirecidir (Dinger, 2011:16).

Sundugu olanaklarla stratejik yonetim yaklasiminin temel araci
olan stratejik planlama, kurulusun kendisine ve ulagmay1 arzu ettigi
duruma iliskin tanimlarini, bu duruma ulasmada kat edecegi asamalar1 ve
bu yondeki adimlarinin sonuglarini izlemedeki temel kistaslarini
belirlemesidir.

"Stratejik planlama, bir kurulusun ne oldugunu, neler yaptigini ve
bu yaptiklarini nigin yaptigini belirleyen ve bunlarin ortaya konmasina
rehberlik eden temel karar ve eylemleri, disiplinli bir sekilde ortaya
koymasidir" seklinde bir tanimlama yapmak
mimkiindiir.((http://www.dtajans.com/kobi-blog/stratejik-planlama-
nedir-temel-bilesenleri-nelerdir28.04.2017)
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2.3.1 Mevcut Durum Analizi

Durum analizi, kurum ile ¢evresi arasinda iliskilerin analiz edilerek
kurumun yOniiniin ve amaglarinin belirlenmesi ve bu amaglara
ulasabilmek icin gerekli kaynaklarin tahsis edilmesi faaliyetlerini kapsar.
Durum analizi, gelecek yillarda bir kurumun nerelerde olmasi,
hedeflerinin ne olmasi, yonetim felsefesini ne sekilde olusturmasi
gerektigini belirlemek amaci ile yapilir. Yapilan analizler ile kurumun su

andaki mevcut durumu ortaya ¢ikartilir.(Gozliikaya, 2007: 42)

2.3.1.1 i¢ Cevre Analizi

Kurulus i¢i analiz, kurulusun i¢ ortamindan kaynaklanan kurulusun
kontrol edebildigi kosullarin incelenmesi giiclii ve zayif yonlerinin
ortaya konulmasidir. Gli¢lii yonler kurulusun hedeflerine, zayif yonler
ise kurulusun alacagi tedbirlere yol gosterir. S6z konusu analizde
kurulusun yapisi, beseri kaynaklari, kurum kiiltiirii, teknoloji ve mali
durumu dikkate alinmalidir. Ciinkii tilkemizde kamu kurumlarinin hantal
yapisi, biirokratik siire¢lerin uzunlugu, is boliimii ve uzmanlagsmanin
yetersizligi, yenilere a¢ik olmayan bir geleneksel yonetim anlayisi, ekip
halinde caligma ve isin sahiplenilmesi, stratejik diisiinme ve davranma
gibi konularinda biiyiik eksiklikler vardir. Bu durumda iist diizey
yoneticinin stratejik planin uygulanacagina dair tutarli ve kararli bir
tavirda olmasi gerekir). Bu degerlendirme 6rgiite kendini tanima firsati
vermekte, giiclii ve zay1f yonlerini ortaya koymaktadir(Kahraman, 2011:
44)

2.3.1.2 D1s Cevre Analizi

Bir sistemi ilgilendiren ve o sistemin disinda kalan seyler dis ¢evre

adim alir. Bir isletmenin smirlarii ve dis ¢evresini belirlemek zordur.
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Orgiit ¢evre ile devamli ve karsilikli bir etkilesim igerisindedir ve bu
etkilesimin smirlarini tespit etmek olduk¢a zordur.Sirketin faaliyette
bulundugu ¢evre dis ¢evre olarak tanimlanir. Bu ¢evrenin i¢inde birgok
unsur ve bu unsurlardan kaynaklanan tehditler de bulunur.Sirketler bu
tehditlert minimum diizeye indirmek dogru degildir.tehditler yapilan
eylemler icin sebep degil, smirlayicidirlar. Bu eylemler firsatlar

maksimum seviyeye ¢ikaracak sekilde secilmelidir.(Yilmaz, 2016: 62)

2.3.1.3 Paydas Analizi

Paydas denildiginde akla kurulustan dogrudan ya da dolayl olarak
etkilenen kisi, grup ya da varliklar gelmektedir. Bunlar; kullanicilar,
tikketiciler, sivil toplum orgiitleri, kamu kurumlari, uluslararasi
kuruluglar gibi kisi ve kurumlar olabilirler. Katilimeilik, stratejik
planlamanin temel unsurlarindan biridir. Kurulusun etkilesim iginde
oldugu taraflarin gorislerinin  dikkate alinmasi stratejik planin
sahiplenilmesini saglayarak, bu planlarin uygulanabilirlik diizeyini
artirmaktadir.

Paydas analizi sayesinde pay sahipleriyle (mali, fikri, miilkiyet
haklar1 olabilir) etkili bir iletisim kurulur, onlarin beklentileri belirlenir,
paydaslarin kurulus ile ilgili goriisleri alinarak kurumun giiglii ve zayif
yonleri hakkinda bilgi sahibi olunur.

Stratejik planlama siirecinde paydas analizi ile amaclananlar
sunlardir:

-Planlama siireci yiiriitiiliitken paydaslarla etkili bir iletisim
kurularak, onlarin goriislerinin alinmasi, bilgi ve katkilarinin saglanmasi,
dilek ve isteklerinin sorularak 6nemsenmesi,

-Isletmedeki kurumsal ve sektdrel faaliyetlerin etkinligine engel

teskil edecek unsurlarin belirlenmesi ve bunlarin yok edilmesi,
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-Paydaslarin birbirleriyle olan iliskilerinin stirekli kontrol altinda
tutulmas1 ve onlar arasinda yasanabilecek olasi ¢ikar catigmalarinin
tespiti, bllylimeden ¢oziimii,

-Isletmenin giiclii ve zayif yonlerinin tespiti, -Paydaslarin hangi
asamada  katki  saglayacagmin, gorev  alacaklarinin  tespit

edilmesi(Gozliikkaya, 2007: 44).

2.3.1.4 SWOT Analizi

SWOT Analizi’ni ilk olarak Prof. Heinz Weihrich, San Francisco
Universitesi'nde yonetim profesorii iken “Long Range Planning”de
cikan makalesi ile ortaya atmis, stratejik planlama kavraminin yerini
stratejik pazarlamaya heniiz birakmadig1 yillarda makale oldukga ilgi
gormiis, stratejik planlama ile ilgili yayinlarda kendine yer bulmustur.
Glinlimiizde de bu aracin giincelligini yitirmedigi goriilmektedir

Isletmeler, stratejik planlarini yapmadan 6nce nerde olduklarini
gorebilmek i¢in iginde bulunduklari durumlarini analiz etmelidirler.
Durum analizi, dissal tehditler ve i¢sel zayifliklarla ilgilenirken, aslinda
dissal firsatlar ve igsel gliclii yanlar arasindaki stratejik uyumu yakalama
isidir. Durum analizinde kullanilacak yontem, kurulus icin stratejik
faktorler olan Strengths, Weaknesses, Oportunities, Treats (Gliglii-Zayif-
Firsatlar-Tehditler)  kavramlarinin ~ kisaltmasindan  olusan  GZFT
analizidir. Bu analiz, isletmenin bir biitiin olarak mevcut durumunun ve
tecriibesinin incelenmesi, giiclii ve zayif yonlerinin tanimlamasi ve bu
eksi ve art1 yonlerin ¢evre sartlariyla uyumlu hale getirilmesi siirecidir.
(Sucuoglu, 2014: 43-45)

SWOT Analizi, hem organizasyonun kendi i¢ durum
degerlendirmesine hem de organizasyon disindaki pazar yapisinin,
rakiplerin durumunun analiz edilmesine imkan saglar. Ozetle, SWOT
Analizi i¢ ve dig durum analizini igeren bir stratejik yonetim teknigidir
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Di1s gevre, organizasyonun yonetilmesinde uzun dénemli ve genis
etkileri olan organizasyonun disinda kalan ¢evredir.

I¢ cevre, organizasyonun yonetilmesinde normalde oldukga 6zel ve
ani etkilere sahip bilesenleri igeren organizasyonun ig¢indeki ¢evredir.
Genis anlamda i¢ ¢evre pazarlama, finansman ve muhasebeyi kapsar.

(Cebecioglu, 2006: ss. 87-95)

2.3.2 Misyon

Misyon bir kurulusun varlik sebebidir. Kurulusun ne yaptigini,
nasil yaptigini ve kimin i¢in yaptigini acikea ifade eder. Misyon bildirimi
stratejik plan dokiimaninin diger kisimlarina da temel olusturur. Misyon
bildirimi, kurulusun sundugu tiim hizmet ve faaliyetleri kapsayan bir
kavramdir.Bu tanim, kaynaklarinda da (kesinlesmis bir tanim olmamakla
birlikte) standart aciklamalarla yer almaktadir.Misyon bildirimi
kurulusun st yonetimi tarafindan diger birimlerin gorisleri de dikkate
almarak planlama ekibi ile birlikte gelistirilir.Gerek gorildiigii takdirde
daha alt seviyedeki birimlerin gorigleri de dikkate alinarak
gelistirilir.Bilindigi gibi misyon agik ve anlasilir olmalidir.(Kahraman,
2011: 48-49)

Misyon, bir rgiitiin varolus sebebidir. Isletmenin ne yaptigini,
nasil yapacagini, kim ig¢in yapacagini agik¢a gosterir. Acik, anlasilir ve
net olmalidir. Misyon bildirimi, stratejik planlamanin diger kisimlarina
temel olusturur. Misyon bildiriminde; kisa, agik, carpici ifade, hizmetin
siirecini degil amacim1 tanimlanmalidir, kurulusun goérev ve yetkileri
cergevesinde belirlenir, iretilen {irlin ve hizmetler tanmitilir. Stratejik
planlama ekibinin en 6nemli isi, stratejik planlama siirecine kaynak
niteliginde olacak, ona rehberlik edecek olan Orgiit misyonunu
belirlemektir. Misyon climlesi, isletmenin ama¢ ve hedeflerinin 6zIii,
acik ve kisa bicimde ifadesidir. Kisaca ‘var olus nedenimiz nedir?’
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sorusuna cevap verir. Bir bagka deyisle, orgiit amacglarinin en genis

ifadesidir.(Kahraman, 2011: ss. 50-52)

2.3.3 Vizyon

Isletmeler igin vizyon, gelecekte var olmak istedigi ve
gerceklesecegini diisiindiigii yer, ya da noktadir. Vizyon, bir gelecek
planidir ve vizyona yliklenecek anlamlar sadedir. Yani vizyon ne asiri
derecede amaclarin biiylitilmesi; ne de i¢i bos, siisli, resmi
anlatimlardir. Olusturulacak vizyon, calisanlara kim olduklarini, isletme
igindeki gorevlerini, rekabet¢i degisim ve gelisme i¢in atacaklar

adimlar1 gosteren anlasilir, sade, kisa bir metindir(Gozliikkaya, 2007: 53).

Misyonla birlikte kuruma vizyon belirleme, stratejik yOnetim
sirecinin en Onemli noktasidir. Ciinkii, vizyon bildirimi, misyon ile
birlikte isletmenin kurulus planinin ¢ergevesini olusturur. Vizyon,
isletmenin geleceginin yol haritasidir ve uzun donemli 37 yolunu
gosterir.Kisaca vizyon, kurulusun ne yapmak istedigiyle ilgili hayalini
tanimlar. ‘Nereye gitmek istiyoruz?’ sorusunun cevabidir.(Songiir, 2011:
41)

2.3.4 Degerler

Temel degerler kurumun gelisimini, kiiltiiriinii, inang¢ ve felsefesi
ile etik ilkelerini kapsamaktadir. Kurulusta yaygin olan paylasilan
inanclari, ahlaki prensipler dizisini, ama¢ ve vizyonun islenecegi
“mesruiyet zeminin nitelikleri’ni tasimalidir. Uzun zaman ve emekler
sonucu olusan temel degerler kurumun kiiltiirii i¢cin de temel olusturur

(Cetin, 2007: 32).
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Aslinda bu durum kuruluslarin davranis ve gelecegini farkl
boyutlarda etkilemektedir.Mesela temel degerler, kurumun faaliyet
gosterecegi alanlar1 kisitlayabilir.Digeri ise temel degerler islerin yapilis
sekli ve alimacak kararlar hakkinda yol gostermekte ve kurulusun
yapmak/olmak istediklerine iliskin bilgiler vererek kurumu diger
kurumlardan ayiran farklilastiran 6zellikler yaratmaktadir. Bu 6zellikler
kurumun 6nceliklerinin sekillenmesine misyon ve vizyon ifadelerine alt
yap1 olusturmaktadir (Murat Ve Bagdigen, 2008: 87).

Bir nevi kurumun isini nasil planladigimi tarif eder, hangi tiir
davranigin ahlaka uygun oldugunu, davranma ve karar vermede hangi
yontemlerin kabul edilebilir oldugunu tanimlar. Konunun biitiintinden de
anlasilacagir tlizere kurum olusurken aslinda temel degerini de
kendiliginden beraberinde olusturur.Bir takim nitelikler tagimalidir;
ornegin temel ilkeleri ve inanglar1 ag¢ik ve kesin bir dille ortaya
koymalidir.Calisanlarin islerini en 1y1 sekilde yapacaklar sartlara iliskin
temel diisiinceyi belirtmelidir. Kurulusun vizyonunu gergeklestirmesini
saglayacak sistem ve siirecleri desteklemelidir Bu nitelikleri tasiyan
temel degerler belirleyebilmek icin asagidaki sorulara cevap verilmelidir.
Temel degerler icin cevaplanmasi gereken sorular ise;

1) Kurulusun ¢alisma felsefesi nedir?

2) Kurulusun calismalarina temel teskil eden ilkeler, standartlar
ve idealler nelerdir?

3) Kurulusun personeli tarafindan benimsenen degerler ve

inanglar nelerdir? (Murat ve Bagdigen, 2008: 87)
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2.3.5 Stratejik Amaglar

Amaglar, Orgiitlerin basariya ulasmalarinda uzun vadeli hedefleri
gerceklestirme sonuclarini temsil etmektedir. Amacglar bu agidan
“davraniglar1 veya tepkileri yonlendiren bireysel veya toplumsal olarak
belirlenmis maddi veya manevi degerler” olarak tanimlanmistir. Stratejik
planlamaya 1iligkin detaylar1 olusturan amaglar, Orgiitsel stratejilerin
yoniinli belirleyen programlar ve etkinliklerde birlestirici bir 6neme
sahiptir. Orgiitsel amaclarin, drgiitlerin vizyon ve misyonlariyla uyumlu
olmas1 ve vizyon dogrultusunda gelistirilen program ve uygulamalarin

basariyla ger¢eklesmesine katkida bulunmasi gerektigi ifade edilmistir

(Giigli, 2016: 32)

2.3.6 Stratejik Hedefler

Hedefler, amaclarin gerceklestirilebilmesine yonelik spesifik ve
Olctilebilir alt amaglardir. Hedefler ulasilmasi Ongoriilen ¢ikti ve
sonucglarin tanimlanmig bir zaman dilimi i¢inde nitelik ve nicelik olarak
ifadesidir. Hedeflerin miktar, maliyet, kalite ve zaman cinsinden ifade
edilebilir olmasi1 gerekmektedir. Bir amaci gerceklestirmeye yonelik
olarak birden fazla hedef belirlenebilir

-Hedefler, kesin olup, bir tek konuya isaret eder, odaklanma
gerektirir, hedefler belirlenirken net olmak ve belirsizliklerden kaginmak
cok onemli olacaktir,

-Belirli zaman diliminde gergeklestirilecek bir faaliyete degil,
sonuca odakl1 olmalidir,

-Yeterince anlasilabilir, agik, ayrintili ve Olgiilebilir olmalidir, -
Iddial1 olmali, fakat ulasilmasi imkansiz olmamalidir,

-Zaman gercevesi belli olmalidir(Dag, 2011: 65)
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2.4 Savunma ve Saldin Stratejileri

Her marka ya da orgiitiin pazarda bulunduklari duruma gore cesitli
saldir1 ve savunma stratejileri izlemeleri gerekir. Bu noktada, nasil bir
pozisyon ile hangi stratejiyi uygulayacaklariin belirlenmesinde mevcut
durumlart 6nemli bir yer tutmaktadir. Markalar ve orgiitler, bulunduklar
duruma gore pazar liderleri, saldiran, pazar takip eden veya nis
marka/orgiit olarak ayrilir. Bu noktada markalar saldirma ya da savunma
stratejilerden birini segebilir. ( https://tr.linkedin.com/pulse/stratejik-
pazarlamada-askeri-kurallar-haluk-unaldiE: 02.05.2017 )

2.4.1 Saldin Stratejileri

Saldirgan strateji, isletmelerin sektorde bulunan rakipleriyle bas
etmek icin yaptiklariyla ilgili cabalarindan birisidir. Bu saldirgan
stratejiyl izleyen firmalar, rakiplere karst miicadeleci ve rekabette
basarili olabilmek i¢in tiim yeteneklerini kullanma egiliminde olurlar. Bu
stratejiyi izleyen isletmeler pazarda rakiplerinden daha hizli bir sekilde
kaynaklara ulasmay1 isterler. Bu strateji, rakiplerin hékim oldugu
pazarda karar alip, etkili bir sekilde uygulama yetenegi ile saglanir.

(Altunisik, 2012; 130)

2.4.1.1 Kanat Saldirisi

Silahli kuvvetlerin diisman hattinin bir kanadim1 baski altinda
tutmaya ve/veya kanadi kirarak rakibin savunma diizenini bozmaya
yonelik bir stratejidir.is diinyasinda ise, rakibin zayif noktalarina
yonelmek sureti ile savunmasini kirmak anlaminda kullanilir.Piyasaya

sunacaginiz Uriinlin mevcuttan farkli olmasi yeni birseyler (kalite farki-
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fayda farki-yenilik unsuru farki v.s.) icermesi gerekecegi gibi iirliniinlizii
miisteri yeni bir kategoriye yerlestirmelidir.Rakibin gii¢lii oldugu iiriin
veya miisteri segmentlerinin disindaki segmentlerden birine {irtin sunmak
kanat atak stratejisidir. Ana kitlenin gengler olmasi1 nedeni ile genglere
yonelik {irtinlerde ¢cok kuvvetli olan bir cep telefonu iireticisinin oldugu
pazara girmek zorunda olan bir rakibin, 6rnegin; orta yas iistiine yonelik
irlin sunmasi ile 1lgili pazarlama stratejileri kanat atak stratejileri altinda
degerlendirilebilir. Kanat Saldirisinda pazardaki ilk iiriin siz olmalisiniz
pastanin dilimini ilk isgal eden siz olmalisiniz.
(https://tr.linkedin.com/pulse/stratejik-pazarlamada-askeri-kurallar-
haluk-unaldiE: 02.05.2017 )

2.4.1.2 Cephe Saldirisi

Bu tiir saldirilar nadir olmaktatir. Cebheden saldirida saldirgan
rakibine dogrudan kafa-kafaya saldirmaya ge¢cmektedir. Pazarlama
baglaminda saldiran firma Pazar liderine dogrudan saldirma yolunu
segcmektedir. Saldiran ve savunan firmalar ayni pazar i¢in birbiriyle
kiyastya benzer taktikler ve pazarlama programlari ile miicadele
etmektedirler. Son derece maliyetli olabilen bu tiir saldirida basar
tamamen gii¢ Ustiinliigii ve strekligine baghdir. Basari i¢in gerekli gii¢
istiinliigli konusunda farkli goriisler olsa da kazanabilmek i¢in 2:1 veya
3:1 gii¢ tstilinliigliniin olmasi1 gerektigi genel kabul goren egilimdir. (soru
2:1 veya 3:1 ne demek? Eger bir tarafin diger tarafdan {iistiinliigliniin
orani ise hangisi biiyiik olmali? Cebheden saldiran mu saldirtya ugrayan
mi1? Bu tiir miicadelede saldiran firmanin ciddi kayiplari maruz kalmasi
kaginilmaz bir gercektir. Ozellikle de belirli alanda pazarda iyi bir
konuma sahip bir firmaya kars1 girisilecek olan bir saldirinin kolay-kolay

kazanilamayacagi agiktir.(Altunisik, 2012: 136)
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2.4.1.3 Kusatma

Kusatma saldirist yine isletmenin giiclii olmasimi gerektiren bir
strateji olarak aciklanir. Clinki bu uygulamada da rakip bircok yonden
sarsmak amaclanmaktadir. Bu stratejiyi uygulayan isletmelerin
tilketicilerin goziinde rakip isletmelerin ugrasiyor izlenimi birakmamasi
faydali olur. Bu isletmenin miisterilerden daha cok rekabete odaklandigi

izlenimi yaratacaktir. (Torlak , Altunisik, 2006: 354)

2.4.1.4 Gerilla

Gerilla Pazarlama’nin anafikri en diislik maliyetten en yiiksek kari
cikartmak. Geleneksel pazarlama anlayisinda pazarlama i¢in para
yatirmak gerekiyor. Gerilla Pazarlama’da ise onemli olan para degil
hayal giicii. Tiiketicilerle, daha dogrusu miistakbel tiiketicilerle
beklemedikleri bir anda ve beklemedikleri bir sekilde karsilasmak ve
boylelikle akillarinda kalmak bu isin esasini olusturuyor.

Jay  Conrad Levinson,  Gerilla  Marketing’i  sOyle
tanimliyor; “Biitgesi kii¢iik hayalleri biiyiik girisimeiler i¢in

“Gerilla Marketing”in amacit kendi mallarina, hizmetlerine,
tekliflerine olan ilgiyi en yiikseye ¢ikarirken bu ugras i¢in harcanilan
kaynaklari, masraflari en aza indirmektir.Gerilla Marketing tipki bir
gerilla savascist gibi dikkati baska bir tarafa ¢ekmeye calisir.Bunu
yaparkende uyguladiklart politikalar “degisik, sasirtic, orijinal,
eglendirici”’dir. Her sey kiigtik bir biitceyle meydana gelir ve her tiirli
sektorde kullanilabilir. (http://www.yenimakale.com/gerilla-pazarlama-
marketing.htmlE: 05.05.2017)
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2.4.1.5 Bypass

Bu stratejide esas amag giiclii konumdaki rakip firmayla ylizyiize
gelmeksizin pazarda yer almaya caligmaktir. Bypass stratejisini
benimseyen isletme rakiplerle 6zellikle, giiclii rakiplerle 6zellikle giiclii
rakiplerle karsilasmaktan kacinip rekabet etmenin baska yollarini bularak
pazara girme yolunu se¢mektedir. Bypass saldirisinda isletme pazarda
hizmet edilmeyen yeni segmentler yaratma ve ya yeni teknolojiler
gelistirerek veya yeni is modelleri gelistirerek sektordeki mevcut
firmalarla rekabetten kaginarak kendine Pazar olusturma ve kaynak
saglama yolunu tercih etmektedir. Bu stratejide amag, pazarda yer alan
firmanin esas faaliyet alan1 diginda goriinen iiriinlerle pazara girmektir.
Boylece pazara girinceyedek esas rakiplerin dikkatinden ve olumsuz
tepkisinden kacinmak miimkiin olmaktatir.( Torlak , Altunisik 2006:
357)

2.4.2 Savunma Stratejisi

Savunmaci stratejinin amaci, yeni pazar aramak degil, pazardaki
mevcut durumu korumaktir. Yani pazarda, miisteri istek ve
ihtiyaglarinda bir degisiklik oldugunda bunu fark edip yeni hizli kararlar
alarak rekabet edebilirligini siirdiirmek esastir. Savunmaci Stratejiler
uygulayan firmalarin pazarda rekabet yetenegi yetersiz kalabilir.

Pazara girmek isteyen ve pazardan daha fazla pay almak isteyen
firmalara kars1 pazarda yerlesik firmalarin pazar paymi korumak
amaciyla uyguladig1 stratejilerdir. Eger savunma iiriin 1yilestirmesi,
pazar biiylimesi, miisteri sadakatinde artis saglarsa, savunma stratejisi
saldiran isletmeyi ¢ok daha zor durumda (katlanmasi zor bir maliyet

gibi) birakirsa, uygulanan savunma stratejisi daha sonra pazara girmek
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isteyenler i¢in onemli engeller olusturarak uzun dénemli rekabet avantaji
saglar. Savunma taktigi, saldir1 yapan isletmece ciddiye aliarak
saldiridan vazge¢meye neden oluyorsa rekabet avantaji saglar.( Zengin,

2010: ss. 30-33)
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UCUNCU BOLUM

AZERBAYCAN MEYVE SUYU PAZARINDA ARASTIRMA

3.1 Arastirmamn Kapsam ve Amaci

Diinya hizli degismekte ve eski degerler, yasam bicimleri ve
egilimleri, yerlerini yenilerine terk etmektedir. Bu degisim ve gelisim
siirecleri icerisinde isletmelerde rekabet de artmaktadir. Rekabetin
farkinda olan isletmeler rakiplerinin Onlerine gegebilmek i¢in
kendilerinin stratejilerini gelistirmektedir. Ve buda rekabetde 6nemli

ustiinliikler saglamaktadir.

Bu tez ¢alismasinda once lstiinliigii saglayan etkenlerden rekabet
ve rekabet stratejileri konularinda literatiir taramasi yapilmistir. Daha
sonra farkli firmalarida rekabet ve rekabetde uyguladikalr1 stratejiler

karsilagtirmali olarak 6rnek olay incelemesiyle ele alinmistir.

Arastirma boliimiinde, Azerbaycan meyve suyu pazarinda
bulunan Gilan Holding, AzGranata MMC, PEPSI'de rekabetde

uyguladiklar1 analizler ve stratejiler karsilagtirilmis ve incelenmistir.

Bu tez ¢alismasinin iki temel amaci vardir. Birincisi rekabet ve
rekabet stratejileri konularmin literatiirde taranarak kavramsal olarak
anlatilmasi; ikincisi ise meyve suyu sektoriinde faaliyet gosteren bir
firmada rekabet analizi ve rekabet stratejilerinin arastirilarak teori ile

uygulamanin ne kadar benzestigine bakilmasidir.
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3.2. Arastirmanin Yontemi ve Kisitlan

Bu tez c¢alismasinda arastirma yOntemi olarak “6rnek olay”
kullanilmigtir.  Arastirmanin = meyve suyu sektoriinde lider olan

sirketlerde yapilmasina 6zen gosterilmis ve 3 sirket secilmistir.

Arastirma metodolojisi olarak, sirket i¢i ve sirket dist ulagilabilir
kaynaklar incelenmis, segilen sirketlerde {iriinlerin rekabet diizeyi ve
rekabet stratejileri konularinda sorumlu olan ve bu konuda bilgi sahibi
olan kisilerle elektron posta, sosyal medya araciligi ve ylizyilize miilakat
yapilmistir. Analiz ve yorumlar, yetkililerden alinan veriler, yaptiklar
aciklamalardan edinilen bilgiler ve ulasilabilir kaynaklardan elde edilen

bilgiler 15181nda incelenmus ve karsilastirilarak sunulmustur.

3.3 Arastirma yapilan isletmeler

Arastirma Azerbaycanda faaliyet gOsteren ve Azerbaycan meyve

suyu pazarinda en énemli isletmelerdir.

3.3.1 Gilan Holding

Azerbaycanin en biiylik Holdinglerinden biri olan Gilan Holding
1992 yilindan den faaliyete baglamis gida, insaat, turizm, ziraat, banka,
tekstil sektorlerinde faaliyyet gostermektedir. 2007ci yildan farkli gida
sektorlerinde tiretim yapmaktadir. Jalo, Bagdan, Zolotoy Sad, Natura
isimli meyve sulart ve 10-a yakin diger iceceklerle pazarda

bulunmaktadir. (http://www.gilanholding.com/ 25.05.2017)

Jale-ekoloji saf ve temiz, 100% organik meyvelerden hazirlanmis
meyve suyudur. Elma, seftali, nar, multimeyve ve baska birkac ¢esiti var.

“Jalo” meyve suyu orjinal tad1 ve yiiksek kalite nedeniyle bir sira yerel
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ve uluslararas1 sergilerde odiiller almistir. Azerbaycan meyve suyu
pazariyla birlikte Avrupa Birligi, BDT(MDB) iilkeleri, Baltikyani
iilkeler, Iran, Tiirkiye ve 30dan fazla iilkeye ihrac yapmaktadir.
(http://gilanfood.az/products/natural-fruit-juices-and-nectars/jale
25.05.2017)

Bu arastirmada bana Gilan Holding adindan yardim eden ve sorular
yanitlayan  Gilan Holing FMCG groupta Strateji Pazarlama

Departmaninda departman rehberi olan Rafiq Veliyev olmustur.

3.3.2 AzGranata MMC

AzGranata MMC 2011ci yildan Azerbaycanda en Onemli igki
tretimi yapan isletmelerden biridir. Meyve suyu, sarap, vodka tretimi
yapmaktadir. Meyve suyunda Vital000, Leyli ve More markalarinda
liretim ve satig yapilmaktadir. Meyve sularinda nar, lizlim, elma, armut

ve ayva gibi g¢esitleri mevcuttur.

Fabrika Almanya, Isvigre, Italya, Bulgaristan ve Fransa iiretimi
ekipmanlarla iiretim yapmaktadir. Fabrika yillik 100 milyon ton iiretim

kapasitesine sahiptir.

2011ci yildan Almanyaya Nar c¢esitli meyve sular1t ihrag
edilmektedir. 2013 yilinda “Leyli” meyve suyu Rusya pazarinda en ¢ok
satan meyve suyu olmustur. Bugiine kadar AzGranat iiriinleri ABD,
Kanada olmak iizere Avrupa iilkelerine, BDT(MDB) iilkelerine ve 20den
fazla iilkeye ihra¢ edilmektedir.

Bu calismada AzGranata MMC adindan bana yardim eden ve
sorualri  yanitlayan ~AzGranata MMC-de Satis vo  Lojistika
Departamininda Pazarlama Uzmam olarak calisan Celal Sirelizade

olmustur.
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Vital000- Azerbaycan meyve suyu pazarinda suanda en ¢ok satis
yapan markalarin basindadir. En iinlii markas1 Vital000-nar dir. Nardan
bagka seftali, elma, multivitamin, kayisi, ¢ilek, ananas, mango, portakal

cesitleri var.( https://www.azgranata.az/az/press/ 25.05.2017)

3.3.3 Pepsi( Sandorra, YA(5))

PepsiCo-nun iiretdigi ve Azerbaycan piyasasinda bulunan Sandorra
ve Ya meyve sulart Azerbaycan piyasasinda olan en onemli yabanci
meyve suyu markasidir. Uretimi Ukraynada yapilan ve Azerbaycana
thrac olunan Sandorra ve Ya meyve sulart piyasa giren ilk yabanci
meyve sularindan biridir. Suanda Azerbaycan piyasainda satisini “Mars

Overseas Baku Ltd” yapmaktadir.

Bu c¢alismada PepsiCO adindan bana yardim eden ve sorulari
yanitlayan Mars Overseas Baku Ltd-de Maliyeyt departmaninda

departman direktorii olarak calisan Tacid Ismayilov olmustur.

3.4 ARASTIRMA SORULARI

Tablo 1. Meyve suyu pazarinda rekabet seviyyesi tam

rekabete uygun olan ve olmayan taraflar.

1. Soru Meyve suyu pazarinda rekabet hangi
seviyyededir? Tam rekabete uygun
olan ve olmayan taraflari nelerdir?

AzGranata Suanda Azerbaycanda meyve suyu pazarini
dikkate alirsak tam rekabete uygun oldugunu
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gormiis oluruz.soyleki, pazarda yeteri kadar
oyuncu var ve bu oyungualrin teklif etdigi
triinlerin alict say1 fazladir. Diger tarafdan
Pazar oyuncular1 fiyat belirleyen degil, fiyat
gotiirendir(price taker) yani, pazarin talebine
uygun oalrak triin fiyati belirlenir. Bazi
istisnalar ~ olmasina  bakmayarak  (AzNar
ozellikle eksport yoniimlii faakliyet gosteren bu
isletme kalite bakimindan digerlerinden ¢ok
listliniirtin arz ediyor, ancak daha yiiksek fiyata)
arz edilen irilinler ¢ok biiyiik farkliklara sahip
degiller-yani homijendirler. Ve son olarak
pazardaa giris ve c¢ikisa engel olacak giicde bir
monopol oyungu yok. Yalniz gercek hayatda
tam rekabet pazari olmadigi icin pazara giris
cikislarda direkt olmasada dolayli olarak
zorluklarin -~ olmast  miimkiindiir,  buda
mitkemmel rekabet pazarina 6zgi olmayan

ozellik oalrak kayit edilebilir.

Gilan Holding

Meyve suyunda rekabet ¢ok giiclii seviyyededir.
Hem 2 biiyiilk Holding Gilan ve AzGranata,
hem de bir ¢cok yerli orta 6lcekli isletmeler bu
pazarda var. Rekabet seviyyesi yiiksek olamsina
ragmen, gelir faizleri o kadarda yiiksek degil.
Biiyiik Holdingler hizli reaksiyonda zorluklar

yasiyorlar.

PepsiCo

Meyve suyu pazart suanda rekabet diizeyi iyi
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seviyyededirs Ozellikle 2011 yilindan sonra
Azerbaycanin yeel iirlinleri piyasaya girdikten
sonra rekabet seviyyesi artdi. Ancak yerel olan
2 isletme AzGranata(Vital000) ve Gilan(Jalo)
piyasada monopol durumdadirlar. Ve buda

rekabetde tam rekabetin olusmasini engelliyor.

Tablodada goriindiiyii gibi biiyiik isletmeler arasinda AzGranata ve
Gilan holding aralarindaki rekabet iyi seviyyede ve bu durumundan
memnunlar ancak yabanci olan Sandorra ve Ya markali PepsiCO
isletmesi  piyasanin  tam rekabet¢i degil monopolcu  oldugu

varsayimindadir.

Tablo 2. Isletmelerin kullandiklar1 analizler

2. soru Rakipleri  analiz  ederken  hangi

analizlerden yararlanirsiniz?

AzGranata Azerbaycan  pazarinda  maliyetlere
dayanarak tstiinliik kurmak oldukca zor
bir siiregtir. Bu nedenle piyasada
Maliyet liderligi (Cost Leadership)
stratejisini uygulamak olmuyor.
AzGranata meyve suyu pazarina girdigi
2011- yilindan itibaren "Kalitesi ile
secilir." Sloganiyla piyasaya girdi ve

ilerleyen donemde de farkli segmentlor

lizere More + (premium) ve Frumba
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(diisiik) tirtinlerinin de piyasaya girisinde
Farklilastirma (Differentiation)
stratejileri  kullanildi. Bugiine kadar
30'dan fazla iilkeye {rlin ihracati
yapilmis olsa da, ¢esit sayis1 ve miktari
istenen diizeyde degildir ve Ihracat
stratejisi  ile yakin gelecekte dis
pazarlarda daha basarili temsil olunmak

hedefleniyor.

Gilan Holding Esas olarak pazarda suan daha ¢ok fiyat
esasdir. Onun iginde iiriin bakimindan asagi
ve orta sinif alicilik becerisine uygun
ariinleri piyasaya siirmeye calisiriyoruz. Aym
zamanda mevcut driinlerin teknik 6zellikleri
de pazarin talebine uygun degisiklik
edilebilir. Rekabetde genellikle penetrasyon
ve rekabet becerisi fiyat stratejisi esas alinir.
Ayni1 zamanda pazarda yerel iiretime dayanan
yerel iirtinlerin piyasaya siiriilmesinde 6nemli

onceliklerindendir.

PepsiCo Rakip analizi genellikle kullanmayiz.
Bizim piyasada rakipimiz olmadig: icin

rakip analizlerinide kullanmayiz.

Bu soruda AzGranata rakiplerinden farkli olarak farklilastirma
stratejisini (6zelliklede iiriinlerin kalitesinde) kullandigi goriilmektedir.

Ancak Gilan Holding en 6nemli olan fiyatlarin oldugunu ve stratejilerini
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fiyata gore planlayarak uygulamaktadirlar. PepsiCo ise rakiplerinin bu

piyasada olmadigini belirtmektedir.

Tablo 3. Isletmelerin uyguladiklar: analiz teknikleri

3. soru Rakipleri analiz ederken hangi analizleri
kullantyorsunuz?
AzGranata Piyasanin ve rakiplerin analizi PESTLE,

SWOT, ABC, BCG tipli analizleri kullanarak
periyodik olarak yapilmaktadir. Bu, 6zellikle
yeni strateji olusturma siirecinde yapilir.
Bununla birlikte piyasada yasanan olaylari
takip etmek ve operatif tepki vermeyi
saglamak adma Pazar Bilgi Sistemi (BMS)
vasitasiyla siirekli olarak rakiplerin pazarlama

faaliyetleri hakkinda bilgi alinir.

Gilan Rakipleri pazar arastirmalari, net promoter
Holding score ve piyasadan derlenen bilgilere dayah

oalrak analiz ediyoruz.

PepsiCo Sandorra ve Ya meyve sular1 Azerbaycan
piyasinda bulunan en esas ve neredeyse tek
yabanci meyve sularidir. Bizim rekabet
diizeyimiz yani rekabet edecegimiz
isletmelerde yabanci meyve sulari olmalidir.
Onlarda pazarda bulunmadiklar1 i¢in bizimde

analiz etme gibi bir durum s6z konusu degildir.
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AzGranat rakiplerine ¢ok dnem vermekte ve devamli oalrak farkli

analiz yontemleriyle piyasani takip etmekte ve rakiplerini analiz

etmektedir. Gilan Holding ise Pazar arastirmalar1 ve piyasada bulunan

bilgilerle analiz etdigi goriilmektedir. PepsiCo ise rakiplerinin bu

piyasada olmadini ve analizede gerek olmadigini belirtmektedir.

Tablo 4. Isletmelerin diger rakiplerden istiin taraflar

4. soru

Diger rakiplerden Ustiin taraflariniz nelerdir?

AzGranata

Uriin  kalitesi, marka adi, dagitimimn
(giinlimiizde AzGranatanin iilkede 50'den
fazla firma magazasi mevcuttur ki, bu da
firma admin taninmasma ve dagitima
yardimct olarak atilan bir adim olarak
gortilebilir.) ve en 6nemlisi loyal miisteriler.
Ayn1 zamanda son donemde degisen sosyal
ve ekonomik trendlere esasen yerli iriin
olmay1 da bir avantaj olarak vurgulamak

mumkundir.

Gilan

Holding

Kaynaklarin daha fazla olmasi, uzun yillar
bu alanda pratik, yliksek personel hazirligi,
irlin yelpazesinin ve iiretim olanaklarinin
genisligi bizi diger rakiplerden {iistiin yapan

taraflarimizdir.

PepsiCo

Bizim diger markalardan {istiin kilan
taraflarimizdan en Onemlisi tabiiki marka

imaj1 ve marka tanmirhigidir. Bizim marka
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diinya capinda diger bu pazarda bulunan
yerel markalardan daha ¢ok bilindigi igin
bizi avantajli duruma getiriyor. Ancak
marka isminden baska bizim {iriinlerimizin
kalitesi rakiplereden tistiin

taraflarimizdandir.

Bu soruda AzGranata marka adi, triinlerin kalitesi, dagitimda
rakiplerinden {stetin olduklarimi, Gilan Holding 1se bu alanda
tecrilbelerini ¢ok olmasi ve iirlin gesitlerinin fazla olmasi ile
rakiplerinden onde olduklari, PepsiCo ise marka tanmirhg ve

irlinlerinin kalitesine gore rakiplerden iistiin olduklarint sgylemektedir.

Tablo 5. isletmelerin uyguladiklar stratejiler

5.soru Meyve suyunda hangi stratejiyi takip
ediyorsunuz? Farklilastirma, maliyet liderligi,

odaklanma
AzGranata Biz AzGranata olarak rakiplerden daha Onde

ola bilmek i¢in farkhlastirma stratejisini

uyguluyoruz.

Gilan Esas oalrak yeni taleplere odaklanma ve
Holding rekabetci yerli tiretim stratejisini kullaniyoruz.
PepsiCo Sandorra ve Ya olarak diger rakiplerden

farklilagtirma stratejisini kullanarak rekabetde

daha avantajli duruma gelmeye ¢alisiyoruz.
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Bu soruda AzGranata farklilagtirma stratejisini, Gilan Holding

odaklanma, PepsiCoda farklilastirma stratejisini  uyguladiklarim

bildirmektedirler.

Tablo 6. Stratejik planlamanin rekabetde avantajlari

6.soru

Stratejik planlamanin olmas: rekabette hangi

avantajlar yaratir?

AzGranata

Gidecegin yeri bilmiyorsan, gitmeyin Dbir
anlami yoktur. Odurki, stratejik planlama
sarttir. Stratejik planlamanin olmasi SMART
(spesifik, Olceklenebilir, ulasilmas: miimkiin
olan, gercek ve zamani belli olan) hedeflerin
belirlenmesine, neyin elde edilmesine ve
nasil elde edilmesine 1s1k verir. Eger
oniimiizdeki 6 ay igin rakibinden %2 pazar
pay1 calmak (market stealing) hedefleniyorsa,
bunu hangi araglarla nasil edeceginin planin
hazirlamak ve bu plan iizerinde calismak,

sonda alinan sonug planla karsilastirilabilir.

Gilan

Holding

Stratejik planlama dogru tahmin yapmay1
sagliyor ve bunun sonucunda gelecek
adimlart ve bu da yatirnmlart etkili

degerlendirme imkani verir.

PepsiCo

Eger bir vizyonun, misyonun yoksa bunlarin
dogrultusunda bir hedef ve amaglara

ulagmay1 planlamiyorsan bir isletme olarak
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uzun zaman faaliyet gosteremezsin. Bunlarin
sonucu olarak pazarda hangi stratejini ne
zaman, nerede kullanacagini belirlemis
olursun. Yani bir isletmenin ayakta dura
bilmesi, biiyiimesi, gelismesi en Onemliside
rekabetde One c¢ika bilmesi igin stratejik

planlama ¢ok 6nemlidir.

Burada her 3 isletme de Stratejik planlamanin énemli oldugunu
stratejik planlama isletmelere bir harita oldugunu ve gelecek
hedeflere ulagsmak i¢in c¢ok Onemli bir ara¢g oldugunu

belirtmektedirler.

Tablo 7. Isletmelerin uyguladiklari savunma ve saldir

stratejileri

7. soru Savunma  ve  saldirn  stratejilerinden

hangilerini kullaniyorsunuz?

AzGranata Savunma ve saldir1 stratejilerini
Azerbaycan'm  meyve suyu pazarinda
gbézlemlemek miimkiin degildir ve biiyiik
sirketler tiikenme (doygunluk) doneminde
olan piyasada mevcut {riinleri ile pazar
paylarmi  korumaya  calisirlar.  Ancak
AzGranata Kanat stratejisi ile 6zellikle yeni

tirtin iiretiminde farklilik yapmaya calisiyor.

Gilan Mevcut durum hangisini talep ederse onu

Holding uyguluyoruz. Genellikle savunma stratejisini
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kullanmayiz, aksine duruma daha g¢abuk

adapte olmaya calisiyoruz.

PepsiCo

Biz pazara yeni bir irinli girdiyimiz
zamanda pazarda bulundugumuz dénemlerde
de her zaman hiicum stratejisini
kullantyoruz. Clinki saldirmazsan
kazanamazsin. Piyasada belirli bir paya sahip

olmak istiyorsan mutlak atak yapman gerekir.

Bu soruda genel olarak isletmelerin hepsi hiicum stratejisini

kullanmaktadirlar. AzGranata daha ¢ok kanat saldirisi, Gilan Holding

farkli zamanlarda farkli hiicum stratejilerini uygulamakta, PepsiCo ise

her zaman hiicum stratejisini kullandiklarin1 séylemektedir.

Tablo 8. Meyve suyu pazarindaki temel sorunlar

8. soru

Meyve suyu pazarinda temel sorunlar

nelerdir?

AzGranata

Mevcut durumda  {iretim acgisindan
Azerbaycan meyve suyu pazarinda Onemli
sorun olarak tiretimin 100% local olmamasi
ve cogu isletmelerin dis tedarikcilerden
bagimli olmasidir. Satis acisindan ise hizla
degisen trendler ve talep (niifusun sosyo-
ekonomik durumu ile ilgili) hem tehdit, hem

de firsat olarak vurgulanmak olabilir

Gilan

Hammaddenin disaridan gelmesi, ambala;j
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Holding maliyyetlerinin fazla olmasi, gelirin diisiik

olmasi, rakiplerin ¢ok olmasi.

PepsiCo Suanda meyve suyu pazarinda sorun coktur.
Ancak bunlardan en Onemli sorunlar
Azerbaycanda pazarlamanin ve reklamin
gelismemesi, gelirligin az olmasi, tretimin
disa bagli olmasi, gibi bir c¢ok problemi

sOyleye biliriz.

Son soruda en esas problem olarak her {i¢ isletme iirlinlerin disa bagl
olmasin1 yani Azerbaycanda tedarikin zayif olmasmi buda stratejik
olarak isletmeleri zayif duruma getirmesini belirtmektedir. Gilan
Holding ve PepsiCo Azerbaycanda gelirligin zayif oldugunu
bildirmektedir.

SONUC VE ONERILER

Meyve suyu pazarinda uygulanan rekabet stratejileri iizerine olan

bu ¢alismada elde edilen sonugclar1 su sekilde siralaya biliriz.
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e Azerbaycan 25 yillik bir piyasaya sahip olmasina ragmen
meyve suyu pazarinda esas rekabet 2011de AzGranatanin piyasaya
girmesiyle baslamistir.

e Azerbaycanda meyve suyu piyasasi tam rekabet degil daha ¢ok
oligopol piyasadir.

e Azerbaycan meyve suyu piyasasinda {iriin ¢esiti az ve lriin
cesitleride genel olarak 3 igletmenindir.

e Azerbaycan piyasasinda rekabet stratejileri uygulamada
gelismemistir.

e Piyasada isletme sayisi cok azdir buda piyasada yogun rekabetin
olusmamasi1 demek.

e Piyasada bir isletmenin birka¢c markasi olmasi Pazar payim
kiiciiltmekte bu da pazara girisi zorlastirmaktadir.

e Piyasada yabanci yatirim ¢ok azdir.

e Azerbaycan genel olarak yeni bagimsizligim1 kazandigi igin
tiretim 1yi bir diizeyde degil. Yani yabanci tedarikgilerden asili
durumdadirlar buda isletmelerin maliyet liderligini ellerinden almaktadar.

e [sletmeler biiylimekte ve biiyiik isletmeler meyve sularin1 20den
fazla iilkeye ¢ikarmaktadir.

e Azerbaycan meyve suyu pazarinda rekabetin zayif olmasi
isletmelerin gelisimini zayiflatmaktadir.

e Meyve suyunda daha ¢ok iinlii olan markalar meyve tedarikini
Azerbaycan kdylerinden yapmakta buda disa baglilig1 azaltmaktadir.

e [sletmeler piyasada bir kag iirlinleri olmasina ragmen hepsine
ayni stratejileri uyguladiklari icin markalar arasi rekabet cok zayif
durumdadir.

e Genel olarak Azerbaycan monopol piyasaya sahip oldugu icin

yabanci yatirim ¢ok azdir. Buda meyve suyundada yabanci yatirim az
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olmasina getirmektedir ki, meyve suyu piyasasinda esas olarak yerel
isletmeler rekabet etmektedir.

e Meyve suyu gelecekte daha 6nemli hale gelebilir. Bunun nedeni
insanlarin refah diizeyi artdikgca daha kaliteli {irtinleri tliketmek
istemekleridir.  Azerbaycandada yasam diizeyi hergiin daha da
yiikselmektedir.

e 2011ci yila kadar Gilan Holding piyasada monopol durumdaydi
ancak AzGranatanin piyasaya girmesiyle bu durum deyisti ve bir rekabet

ortami olustu.

Azerbaycan piyasasinda bir¢ok sorun ve bunlarin yaninda piyasasin

geligsmesi i¢in 1yl imkanlar var. Bunlara iligkin 6nerilerim:

v' Devlet tarafindan yeni isletmelerin yaranmasi i¢in tesvik edilmesi.
Yeni isletmeler yaranirsa rekabet iyi bir diizeye gelir ve genel
olarak her alanda gelisim s6z konusu olur.

v’ Pazarlama ve reklam faaliyetlerine daha ¢ok yatirim yapilmasi.
Azerbaycanda pazarlama ve reklam yeni alanlar oldugu igin
uzman az sayidadir.

v AR-GE  Azerbaycan piyasasinda az  O6nem  verilen
calismalardandir. Ancak AR-GE 1iyi olursa isletme her agidan
onde olacaktir.

v" Meyve suyu piyasasinda olan isletmelerden sadece AzGranatanin
iirlin yelpazesi diger rakiplere gore daha iyi durumdadir. Diger
rakiplered liriin yelpazelerini genisletmeleri gerekir ki, rekabet ede
bilsinler.

v Azerbaycan piyasasina genel olarak giris ¢ok zordur. Yabanci

yatirnmlarin piyasaya girislerini kolaylagtirmak gerekir. O zaman
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yerel isletmelerde onlarla rekabet igerisinde olarak gelisim
saglayacaklar.

v Yeni triitim alanlar1 yaratmak ve yaratilmasina tesvik etme
gerekir. Bunun sonucunda yeni iiretim alanlar1 yaranacak ve
meyve suyuna gereken hammaddeler yerel isletmelerden
almacak ve daha ucuz olacagi icin isletmelerde maliyet
liderligini uygulaya bilecekler.

v’ Azerbaycanda yerel isletmeler bir birleriyle rekabet etdikleri
icin yeksek fiyath {riinleri piyasada yok derecesindedir.
Ancak meyve suyu liiks tiriin oldugu i¢in yiiksek kaliteli ve
fiyath driinlerin piyasaya siiriilmesi hem marka imajini
hemde gelir diizeyini artirabilir.

v’ Piyasada bulunan isletmeler biiylik pazar paylarina sahip
olduklar1 i¢in piyasasda bulunan ya yeni giren bir isletme

dogru stratejiyle rakiplerden ¢ok biiyiik paylar ala bilir.
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