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Ornek Olay
Otomobil Endustrisi : Zirvedeki Kiyim

Ferrari
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Ornek Olay

Otomobil endustrisi oldukca rekabetci olsa da, hayat farkli 3
segmentte (kitle pazar, luks, ultra liks) faaliyet gosteren
firmalar icin ayni oranda stresli degildir. Kitle pazar
segmentinde faaliyet gosteren cok sayida firma olup (Honda,
Hyundai, Nissan vb.), bu segmentte rekabet yogun ve kar
marji ancak %5 seviyesindedir. Liks segmentte ise Audi,
Mercedes ve Porsche gibi daha az sayida firma yer alir. Kar
marji %10 civarindadir.




Ornek Olay

Ultra liks segmentte ise daha centilmence bir rekabet
hakimdir. Ferrari ve Rolls-Royce gibi firmalar dinyanin en
ayricalikh musterileri icin az sayida otomobil Uretirler ve
otomobil basina kar 20,000 S’1 gecmektedir. Kitle pazar
segmentinde bu rakam ancak 150 S civarindadir. Bu durum
tum firmalar icin ultra luks segmenti cekici kilmakta ve bu
segmente yonelik liks ara¢ Uretimine ydneltmektedir.
Gelecek 10 yilda ultra liks segmente yonelik arzda %40-50lik
artis beklenmektedir.




Ornek Olay

Gozlerini bakir pazarlara diken ureticiler, Cin’de kitle pazar
segmentinde arac¢ satis fiyatlari %7 gerilese de, premium
otomobillerin satts miktarinin 5 vyilda uce katlandigini
gormuslerdir. Kuzey Amerika ve Avrupa’daki Mercedes
musterilerinin yas ortalamasi 50 ve Uuzeriyken, Cin’de
ortalama 40’h yaslara dusmektedir. Bugin ABD hala en
bluyuk ldks otomobil pazari olsa da, kuresel otomobil
endustrisinin Ust segmentlerinde bir savasa hazirhk olmamiz
gerekebilir.




Enduistriyel Rekabet

* Benzer Uirlin / hizmet Ureten firma gruplari endistri olarak
adlandirilir.

* Geleneksel bakis acisi ile “Tam Rekabet Piyasalari”nda fiyat
“pazar” olarak bilinen goriinmez el tarafindan belirlenir ve
pazara giris ve cikislar nispeten kolaydir. Firmalarin fiyat
belirleme glcleri yoktur, fiyati oldugu gibi kabul ederler.

* Gercek dinyada bu tarz rekabet oldukca nadirdir.
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Endlistriyel Organizasyon Ekonomisi

 Bunun sonucunda 1930’larin sonlarinda daha gercekci bir
bakis acisi olarak “Endustriyel Organizasyon Ekonomisi”
ortaya cikmistir.

e Bu kavramin amaci firmalara rekabette yardimci olmak
degil politika olusturan mercilerin, firmalarin nasil rekabet
ettigini daha iyi anlamalarini ve onlari dogru sekilde regule
etmelerini saglamaktr.
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Micheal Porter’in 5 Gui¢c Modeli

Rakipler Arasi Rekabet

ikame Urtinler Tehdidi Giris Engelleri




Micheal Porter’in 5 Glic Modeli

 Micheal Porter’in ortaya koydugu 5 Gli¢ Modeli endustri
temelli stratejinin belkemigini olusturur.

 Bu 5 glic daha kuvvetli ve rekabetci oldukca, endustrideki
firmalarin ortalamanin Uzerinde getiri elde etmeleri daha

zorlasir.
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Rakipler Arasi Rekabet

* |sletmenin faaliyette bulundugu endustrideki mevcut
rekabet vyapisi, sektordeki isletmelerin karliligini
belirleyen ana unsurdur.

* Pazar payi, Urliin/hizmet kalitesi, sunduklari fiyat gibi
bircok noktada rakipleri derinlemesine inceleyerek
olusturulan stratejiler, firmalari daha guclu kilacaktr.
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Rekabetin Siddetini Arttiran Faktorler

e Cok sayida rakip firma

e Alicilarin Grin degistirme maliyetinin olmamasi / disik
olmasi

* Yuksek cikis maliyetleri
* Endustri bUylime oranlarinin dustste olmasi
* Yuksek sabit maliyetler

* Yuksek depolama maliyetleri

Urin farklihiklarinin az olmasi
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Giris Engelleri

* Bir endustride faaliyet gosteren firmalar yalnizca mevcut
rakiplere degil potansiyel girislere de odaklanmalidir.

 Endustride faaliyet gosteren firmalarin yeni girecek olan
firmalara karsi temel silahi giris engelleri olup, bunlar kisaca
firmalarin sektore giris maliyetini yukselten caydirici faktorler
olarak tanimlanabilir.
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Giris Engellerine Ornekler

Olcek ekonomisinin getirdigi avantajlar
* Yuksek cikis maliyetleri
* Yuksek sermaye ihtiyaci

e Alicilarin Urin degistirme maliyetinin olmamasi / dusuik
olmasi

e Farkhlasmis Urtnler ve sektérde mevcut marka bilinirligi
etkisi

e Ogrenme egrisi Ustunligu
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Saticilarin Pazarhk Gucu

» Saticilarin pazarlk glicl, bu firmalarin fiyat yikseltme ve /
veya Urin ve hizmet kalitesini dusltirme yetilerini ifade eder.

 Guclu saticilar alicilarin faaliyet gosterdigi sektordeki
karlari azaltabildiginden, alici firmalar saticilara
bagimhiliklarini azaltarak kendi pazarlik glclerini arttirmak
icin calisirlar.
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Saticilarin Pazarlik Gucunu Arttiran Faktorler

* Az sayida saticinin mevcut olmasi

e Saticilarin ikamesi olmayan / zor olan Urlinler sunmasi ,
girdinin farklihgi

e Alici firmanin énemli bir musteri olmamasi, satin alinan
girdi hacmi

e Satici firmalarin asil endustriye girerek kendi mallarini
satmaya baslama ihtimali (ileriye dogru dikey buitliinlesme)
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Alicilarin Pazarhik Gucu

* Bireysel veya kurumsal alicilarin bakis acisi ile asil
endustride faaliyet gosteren firmalar “satici”lardir.  Yani bu
firmalar tedarikciler karsisinda alici konumda iken kendi
endustrilerinde satici pozisyonunda bulunurlar.




Alicilarin Pazarhik Gucunu Arttiran Faktorler

* Az sayida alicinin mevcut olmasi

e Alinan Grintn standart, farklilasmamis olmasi
* YlUksek satin alma hacmi

* Alicinin Uriin / hizmet hakkindaki bilgisi
 ikame Urinlerin varhg

e Alicilarin saticilarin sektorine girerek kendi mallarini
Uretmeye baslama ihtimali (geriye dogru dikey bittinlesme)
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ikame Uriinler Tehdidi

 ikame uriinler, musterinin mevcut ihtiyacini karsilamaya
yonelik farkl sektorler tarafindan saglanan mal veya
hizmetleri ifade eder. Ornegin Pepsi ve Coca Cola birbirinin
ikamesi degil rakibi olurken kahve, cay vb. Urln gruplari
ikame olarak adlandirilabilir.

* Firmalar, sadece faaliyet gosterdikleri sektore odaklanmak
verine buyuk resme bakabilmeli ve musteriye sagladiklari
degeri arttirarak ikame Grunlerin cazibesini kirabilmelidir.
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ikame Uriinler Tehdidini Arttiran Faktorler

* ikame Urinlerin kalite acisindan Ustinligu

e Alicilar icin Grin degistirme (mevcut Urldn yerine ikamesini
tercih etme) maliyetinin distk olmasi

 |kame Urinlerin fiyat avantajina sahip olmasi




Internetin Rakipler Arasi Rekabete Etkileri

* internetin varlig ve bilgiye erisimin kolayligi rakipler arasi
farklhilasmayi azaltr.

* Farklilasmanin azalmasi ile rekabetin odak noktasi fiyat
olmaya baslar.

 Bir bolge/lilkede sadece online faaliyet gosteren firmalarin
da olmasiyla rakip sayisi artar.
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internetin Giris Engelleri Uzerine Etkileri

* internet endistriye giris engellerini azaltir. Ornegin
firmalarin farkh Ulkelerde / bodlgelerde satis ekipleri
olusturma gerekliligi ortadan kalkar.

* Internetin sagladigl firsatlar ile endistride mevcut

firmalarin, yeni girecek firmalari caydiracak avantajlari
kalmaz.
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Internetin Saticilarin Pazarlik Giiciine Etkileri

* Internet, alicilarin asil saticiya ulasmasini
kolaylastirdigindan yerel firmalarin araciligina duyulan ihtiyac
azalir.

* internet ve dijital pazarlar butin firmalara saticilara
ulasmak icin esit sartlari saglar, 6zel network ve iliskilerin
onemi azalir.
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Internetin Alicilarin Pazarlik Giiciine Etkileri

* internet sayesinde alicilar Uriinler hakkinda daha cok bilgi
sahibi olur, rakipler ve Urunler arasi karsilastirma yapma
sansi yakalar.

e Alicilar Uretici ve saticilara daha kolay ulasabildiginden
dagitim isiyle ilgilenen firmalarin pazarlik glict azalir.

\




internetin ikame Uriin Tehdidine Etkileri

* internet uygulamalarinin yayginlasmasi yeni ikameler
yaratabilirken mevcut trtin ve hizmetleri kullanilmaz (modasi

gecmis) duruma dusurebilir.




Ornek Rekabet Analizi

Rakipler arasi rekabet: Yiiksek
Alicilarin pazarhk glicii: Yuksek
Saticilarin pazarlik giuicu: Dusuk

Ikame uiriinler tehdidi: Diisiik

Potansiyel girisler tehditi: Orta




Rakipler Arasi Rekabet - Yiiksek

 Samsung, LG, Huawei vb. firmalar Apple ile siddetli bir
rekabet halindedir. Bu rekabette inovasyonun hizli oldugu ve
vapilan vyeniliklerin diger firmalar tarafindan aninda taklit
edildigi gorultr. Musterilerin Apple’dan baska bir markaya
gecis maliyetlerinin dusik olmasi ise rekabeti daha da

siddetlendiririr.
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Alicilarin Pazarlik Gucu - Yiksek

* Musterilerin tercih ettikleri markayi degistirmelerinin kolay
ve maliyetsiz olmasi onlarin pazarlik gucuni yukseltirken, bu
durum Apple icin misteri memnuniyetinin dnemini arttirir.

* Diger yandan alicilarin Apple’in toplam geliri Gzerindeki
bireysel etkilerinin disuk olmasi, pazarlik guclerini azaltici
etki yapar . Yine de Apple’dan diger markalara kaymanin
kolay olmasi, alicilarin yiksek pazarlik giciune sahip olmasi
icin yeterlidir.
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Saticilarin Pazarlik Glicui - Dusuk

e Apple’in Urin parcalari icin 200’e yakin tedarikcisi olsa da
dinya genelinde cok sayida satici oldugundan firmanin
secenekleri oldukca fazladir. Saticilar Apple gibi buyuk bir
firma ile calismak icin kendi aralarinda da rekabet
halindedirler. Bu durum saticilarin Apple’a karsi pazarlik
glclunun dusitk olmasina sebep olur.
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ikame Uriinler Tehdidi - Diisiik

 Apple drinlerinin ikameleri zaten pazarda mevcuttur.
Ornegin kullanicilar fotograf cekmek icin iPhone yerine dijital
fotograf makinelerini tercih edebilir ya da arama yapmak icin
akillh telefon yerine ev telefonunu kullanabilirler. Ancak bu
ikameler sinirh 6zellikleri sebebi ile disik performansli olup
ciddi bir tehdit olusturmazlar.
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Potansiyel Girisler Tehdidi -

* Bu sektorde rekabet edebilmek icin isletmeler yuksek
sermayelere ihtiyac duyar. Ayrica Apple ile rekabet
edebilecek kadar glcli bir marka olusturmak da oldukca
maliyetlidir. Bunlar giris engelleri olup potansiyel giris
tehdidini zayiflatir.

 Ancak pazara giris yapabilecek yuksek finansal kapasiteli
firmalar da vardir. Google’in Nexus akilli telefonlari buna
ornektir. Samsung’'un da bir zamanlar yalnizca potansiyel
giris tehdidi oldugu unutulmamalidir.




Jenerik Stratejiler

* Bir endustrideki rekabeti ortaya koyan 5 glict acikladiktan
sonraki adim, stratejik tercihlerin nasil yapilacagi sorusuna
cevap aramakdr.

* Porter’in bu soruya cevap olarak 6nerdigi ve firmalarin 5
glc karsisindaki pozisyonlarini kuvvetlendirmeyi amaclayan 3
jenerik strateji “Maliyet Liderligi”, “Farklilasma” ve
“Odaklanma” olarak adlandirilir.
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Rekabetgi
Amaclar

Genis
Hedef

Dar
Hedef

Jenerik Stratejiler

Rekabetc¢i Avantaj

Mevcut Uriin

Maliyet Liderligi

Maliyette
odaklanma

Yeni Uriin

Farklilasma

Farklilasmada
odaklanma




Jenerik Stratejiler

Uriin farklilasmasi | Pazar béliimlemesi | Ayricalikh iistiinliik

Maliyet Liderligi Disiik Disik Uretim ve lojistik

ARGE, pazarlama,

Yiksek Yiksek
satis

Her turlG ayricalikh

Odaklanma Disuk veya yuksek Disuk dstinliik



Maliyet Liderligi

e Bu stratejide hedef, isletmenin faaliyette bulundugu
sektorde maliyetlerini duslUrerek rakiplerine karsi maliyet
avantaji elde etmesidir.

e Bu stratejiyi uygulayan isletme icin 2 alternatif vardir. Ya
disuk maliyetler sayesinde Urettigi Urine rakiplerinden daha
ucuz fiyat koyarak hem ayni kari elde eder hem de pazar
payini arttirir. Ya da rakipler ile ayni fiyati korur, pazar payi
ayni kalsa da kari artar.
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Maliyet Liderligi

 Bu stratejiyi uygulayan isletmeler maliyeti dusdrirken
musteri isteklerini g6z 6nunde bulundurmayr ihmal
etmemelidir. Ornegin Toyota’nin maliyet diisirme amaciyla
Japonya’da piyasaya surdugli tamponu boyanmamis
otomobiller, musterilerden gelen tepkiler sonucu piyasadan
cekilmistir.
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Maliyet Liderligi

* Unutulmamalidir ki zamanla rakipler maliyet lideri
isletmenin Uretim slre¢ ve ydntemlerini 6grenebilir, hatta
urunlerini maliyet lideri isletmeden daha ucuza mal
etmelerini saglayacak yeni teknolojiler gelistirebilirler. Bu
durum maliyet liderligi avantajinin el degistirmesine neden
olacaktr.
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Farklhilasma

* Uriin ve hizmetler rakiplerden mimkin oldugunca
farklilastirilarak mdusterilerinin olusan fiyat farkini 6demeye
razi olmalari hedeflenir.

* Urlin / hizmetin fiyath maliyet lideri isletmenin sundugu
fiyattan yuksek olsa da, musteriler ayricalikli 6zellikleri sebebi
ile satin aldiklari Grinun aradaki fiyat farkini 6demeye
degecegine inanirlar.
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Farklhilasma

e Alicilarda olusan marka sadakati ve alicilarin fiyat
hassasiyetlerinin disik olmasi bu stratejinin temel
avantajlaridir.

* Firmalar icin kritik nokta, musteri zevk ve tercihlerindeki

hizli degisimi takip ederek; Grlin/ hizmetin cazibesini strekli
kilmaya yonelik faaliyetlerini (Ar-Ge vb.) surdirmektir.
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Odaklanma

* Odaklanma stratejileri disuk maliyet ve dar musteri kesimi
icin yapilan maliyet odagi stratejileri ile yine farklilastirma ve
dar musteri hedefinden meydana gelen farklilastirma odagi
stratejilerinden olusmaktadir.

* Odaklanma stratejisini benimsemis firmalar temelde yine
maliyet liderligi veya farklilasma stratejisini uygulamakta
olup bunu tum pazar yerine belli bir segment lGzerine

odaklanarak yaparlar.




Odaklanma

* Firmalarin bu stratejiyi tercih etme nedenleri, kapasite ve
kaynaklarinin tim pazara hizmet vermeye yetecek odlclde
olmamasi ve sektorde farkli ihtiyaclara sahip mausteri
gruplarinin mevcut olmasidir.

 Rakiplerin pazarin tumune odaklanmasi belli mdusteri
gruplarinin ihtiyaclarinin géz ardi edilmesine neden olurken,

odaklanma stratejisi icin firsat yaratir.
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Maliyet Liderligi Stratejisi - Firma Ornekleri

TOPTAN FIYATINA
PERAKENDE SATIS

=/

Na

Walmart

0.8

PAHA UCUZU YOK

RYANAIR

THE LOW FARES AIRLINE




Farkilagma Stratejisi - Firma Ornekleri




Odaklanma Stratejisi - Firma Ornekleri

Maliyette Odaklanma Farklilasmada Odaklanma

claire’s




Elestiri ve ilaveler

Sinirlari Bulaniklasan Endustriler

 Gelisen teknoloji ile birlikte sektorlerin sinirlarini
belirlemek gittikce zorlasmaktadir. Ornegin televizyon,
telekominikasyon ve yazilim firmalari arasinda gerceklesen
birlesmeler sonucu CNN’in rakipleri ABC, Fox gibi TV
kanallarinin yani sira Microsoft, Apple ve Sony de
olabilmektedir.
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Elestiri ve ilaveler

Rekabet mi Isbirligi mi?

* 5 glic modelinin tehditlere fazla odaklanan ancak firsatlari
goz ardi eden bir yaklasim oldugu elestirisi, ginimuzde
firmalarin rakiplerine kendilerini gliclendiren firsatlar gozuyle
bakabildigini ve hatta isbirligine gidebildigini vurgular.

« Samsung’un Sony’e cip saglamasi, GM ve Toyota'nin
birlikte Gretim yapmasi bunun drnekleridir.
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Elestiri ve ilaveler

6. Gli¢ — Tamamlayici Mallar

 Tamamlayici mallar bir firmanin sathigi ve asil sektordeki
urine deger katan mallari ifade eder.

* Ornegin bilgisayar endustrisinin tamamlayici mallari yazilim
Urinleridir. Yeni bir yazilim/oyunun Uretilmesi PC
sektorundeki satislarin da artmasini saglar.
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Elestiri ve ilaveler

Stratejiler Arasi Se¢cim Yapma Zorunlulugu

* Endistri temelli bakis acisi firmalari maliyet liderligi ve
farklilasma arasinda secim yapmaya zorlarken, uygulamada
Toyota gibi iki stratejiyi de basariyla hayata geciren firmalar
mevcuttur.

* Kitlesel Ozellestirme (mass customization) trendi ortaya
ctkmistar.
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Elestiri ve ilaveler

Rekabet Endiistride mi Stratejik Gruplar Arasinda mi?
e Ornegin otomobil endustrisinde bitiin firmalar birbiriyle

rekabet etmez. Birbiriyle rekabet halinde olan farkli stratejik
gruplar (kitle pazar, liks, ultra liks) mevcuttur.
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Fiyat

Kitle Pazar

Ford,Honda,
Nissan,Toyota

, Volkswagen
vb.

Acura, BMW,
Lexus,
Mercedes,
Porsche vb.

Ultra Liiks

Bentley,
Ferrari,
Lamborghini




Elestiri ve ilaveler

Butlinlesme mi Dis Kaynak Kullanimi mi?

e Endustri temelli yaklasim firmalara ileriye (satici yoniinde)
ve geriye (tedarikci yoninde) butlinlesme ile genislemeyi
onerse de, firmalarin dis kaynak kullanimi yolu ile temel
yetkinliklerine odaklanmasi ginimuzde daha tercih edilir

hale gelmistir.
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Elestiri ve ilaveler

Firma Performansina Yaklasimlar

* Endustri temelli yaklasim firma performansinin endustrinin
Ozelliklerinden etkilendigini savunsa da buna karsit iki gorus
ortaya atilmistir.

* Bunlar gecen ders inceledigimiz kaynak temelli yaklasim ve
kurumsal temelli yaklasimdir.
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Firmalara Tavsiyeler

e 5 glice odaklanarak faaliyet gosterdigin sektori anlamaya
calis.

 Sektorin rekabet dinamiklerini etkileyebilecek diger
glclerin farkinda ol.

* Unutma, sektorin kaderin degildir. Bazi firmalar, hi¢ cazip
olmayan sektorlerde oldukca iyi isler cikarabilmistir.

Ornek: Havacilik endistrisi - Ryanair
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