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ONSOZ
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OZET
MOBILYA ENDUSTRISINDE REKABET ANALIZI:

DUZCE MOBILYA ENDUSTRISINE YONELIK NITEL BiR ARASTIRMA

KORKMAZ, Betiil
Yiiksek Lisans, Toplam Kalite Yonetimi Anabilim Dal
Tez Damismani: Doc. Dr. Siileyman AGRAS
Agustos, 2019, 244 sayfa

Bu arastirmanin temel amaci, Diizce ilinde bulunan mobilya endiistrisi isletme
yoneticilerinin giiniimiiz rekabet kosullarin1 nasil algiladiklar1i ve yonetimin kargilagtigi
miicadeleleri nasil yorumladiklarini incelemektir. Bunun yaninda isletme yoneticilerinin
piyasa rekabet kosullar1 karsisindaki rekabetgi stratejileri, tutumlari ve hamleleri
degerlendirilmistir. Aragtirmada, mobilya endiistrisinde faaliyette bulunan imalat ve satis
isletmelerinin rekabetini etkileyen faktorler M. Porter’in bes giic modeli gergevesinde
incelenmistir. Ayrica endiistride isletmelerin rekabet kosullarini etkileyen diger faktorler tespit
edilerek Diizce ili mobilya endiistrisinin rekabet analizinin yapilmasi amaglanmistir.

Aragtirmanin kapsamini Diizce Sanayi ve Ticaret Odasina kayitli yasam alanlari
mobilyalar faaliyeti ile endiistride yer alan 68 imalat ve satis isletmesi olusturmaktadir. Bu
isletmeler arasindan Diizce mobilya endiistrisinde onemli yere sahip, arastirma sorularina
yanit verecegi disiiniilen ve goriisme talebini kabul eden 15 igyeri sahibi ve yoneticisi
arastirma kapsamina dahil edilmigtir.

Bu arastirmada yoneticilerin rekabet algilar1 ve piyasada verdikleri miicadeleler
incelendiginden konuya iliskin kapsamli veri elde edilmesi amaciyla nitel aragtirma yontemi
tercih edilmistir. Arastirmanin verileri, yliz ylize goriigme tekniginin mobilya endiistrisi
isletme ydneticilerine uygulanmasiyla elde edilmistir. Arastirma dahilinde elde edilen bulgular
rekabeti etkiledigi diisliniilen kavramlarin igeriginin belirlenmesi, belirlenen temalara ve
kategorilere gore betimlenmesi yoluyla analiz edilmistir. Arastirmada nitel arastirma
yontemlerinden hem igerik hem de betimsel analiz yontemi kullanilmugtir,

Arastirma sonucu olarak elde edilen bulgulara gére Diizce ilinde mobilya endiistrisinde
rekabet yogun olarak yasanmaktadir. Bu yogunluk, isletme sayisinin fazla olmasindan
kaynaklanmaktadir. Yoneticiler yogun rekabet ortaminda miicadele verebilmek igin
isletmenin durumuna uygun olan politika ve stratejiler sergilemektedir. Bu politika ve
stratejilerle rakiplerine karsi genel olarak iistiinliik sagladiklari tespit edilmistir. Endiistrideki
isletmelerin piyasadaki en etkili rekabet araglari, tasarim ve iirlin ¢esitliligi, satis oncesi ve
sonrast hizmet, kaliteli iirlin, miisterilerle olan iliskiler ve ar-ge ¢alismalar1 oldugu ortaya
cikmistir. M.Porter’in bes giic modeli unsurlarina iliskin degerlendirmelerin literatiirle uyum
sagladigi tespit edilmistir. Ayrica Diizce ili konumu itibariyle mobilya endiistrisinde 6nemli
bir yere sahip oldugu goriilmiistiir.

Anahtar Kelimeler: Rekabet teorisi, bes gli¢ modeli, rekabet stratejisi, mobilya endiistrisi
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ABSTRACT

COMPETITION ANALYSIS IN THE FURNITURE INDUSTRY: A
QUALITATIVE RESEARCH ON DUZCE FURNITURE INDUSTRY

KORKMAZ, Betiil
Master Thesis, Total Quality Management
Advisor: Assoc. Prof. Dr. Siileyman AGRAS
August, 2019, 244 pages

The main purpose of this research is to examine how the managers of the furniture
industry in Diizce perceive the current competitive conditions and interpret the struggles faced
by the management. In addition, competitive strategies, attitudes and moves of business
executives against market competition conditions were evaluated. In this research, the factors
affecting the competition of manufacturing and sales companies operating in the furniture
industry were examined within the framework of M. Porter's five power models. In addition,
the other factors affecting the competition conditions of enterprises in the industry were
determined and the competition analysis of the furniture industry in Diizce was aimed.

The scope of the research consists of 68 manufacturing and sales enterprises registered
to Diizce Chamber of Commerce and Industry and producing living space furniture. Among
these enterprises, 15 business owners and managers who have an important place in the
furniture industry of Diizce, thought to answer research questions and accepted the interview
request were included in the study.

In this study, since the perceptions of managers about competition and their struggles
in the market were examined, qualitative research method was preferred in order to obtain
comprehensive data on the subject. The data of the study was obtained by applying face to
face interview technique to business managers of furniture industry. The findings of the
research were analyzed by defining the content of the concepts that are thought to affect
competition and describing them according to the themes and categories.Both qualitative and
descriptive analysis methods were used in the study.

According to the findings of the research, the competition in the furniture industry is
widespread in Diizce. This prevalence is due to the high number of enterprises. In order to
compete in an intense competitive environment, managers exhibit policies and strategies that
are appropriate to the business situation. With these policies and strategies, it was determined
that they outperformed their competitors in general. It was emerged that the most effective
competitive tools in the market in the industry are design and product diversity, pre-sales and
after-sales service, quality products, relations with customers and research and development
activities. It has been found that the evaluations of M.Porter's five power model elements are
compatible with the literature. In addition, Diizce has an important place in the furniture
industry due to its location.

Keywords: Competition theory, five power models, competition strategy, furniture industry
vii
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BiRINCi BOLUM

1. GIRIS

Bilgi c¢agi olarak nitelendirilen giinlimiizde teknoloji alaninda yasanan
gelismeler, diinyada yasanan ekonomik degisimler ve kiiresellesme ile degisen pazar
olgusu igletmelerde rekabeti kaginilmaz hale getirdigi, isletme yoneticileri tarafindan
bilinen bir gergektir. Glinlimiiziin yaygin goriisii olan liberal ekonomik anlayigin
hakim oldugu toplumlarda rekabet, ekonomik hayatin vazgeg¢ilmez bir kosulunu
olusturur (Simsek vd., 2011:48). Rekabetin, liberal piyasa ekonomisi anlayiginin
geregi ve sonucu oldugunu ifade eden Ertuna (2008:19), insanlarin rekabete egilimli
olduklar1 ve insanlarin igbirligine yonelecekleri varsayiminin saf¢a bir tutum olacagini
ileri siirmektedir.

Giliniimiizde ekonomik piyasalari etkileyen kiiresellesme olgusu ve teknolojik
gelismeler, piyasadaki rekabetin varligini 6ne ¢ikaran ve yogun olarak yasanmasina
sebep olan énemli kavramlardir. Ornegin; kiiresel bir marka olan Adidas {iriinlerinin
birgok farkl iilkede iiretilmesi ve satilmasi rekabetin ne kadar giiclii bir yapiya sahip
oldugunu ortaya koymaktadir. Diinyada kiiresel piyasalarda sunulan birgok iiriin ve
hizmetin olmas1 kiiresel rekabetin, sirketler iizerindeki etkisinin ne kadar 6nemli
oldugu ve sirketler acisindan zor bir miicadelenin en biiylik gostergesi oldugu
sOylenebilir.

Hayatin her alaninda teknolojinin yaygin bir sekilde kullanilmasi ve istenilen
irtin veya hizmete sanal Orgiitler sayesinde hizli ulasim imkani, arz ve talep eden
arasindaki siki bagin kurulmasimi zorlastirmistir. Kiiresellesmenin ve teknolojinin
etkisiyle degisen pazar kosullari, sanal orgiitler ile geleneksel orgiitler arasindaki
yapisal farklilar da rekabet kosullarinin degismesine neden olmustur. Bakan

(2013:480)’a gore sanal Orgiitler, sabit varliklara yatirrm yapma gereksinimi



duymazlar; insan kaynaklari, arag, ekipman ve imalat birimlerine daha az miktarlarda
yatirim yaptiklarindan, kit kaynaklarini daha verimli kullanirlar. Bakan' a gére sanal
orgiitler, temel yeteneklerine yogunlastiklarindan, kisa donemde yeni iiriin iiretme ve
imalat asamasinda degisikliklere hizli uyum saglama yetenegine sahiptirler. Bu
avantajlar sebebiyle sanal orgiitlerin de rekabet giicii ilizerinde olumlu etkileri
bulunmaktadir. Orgiitlerin yapisindaki bu degisimlerin pazarin yapisina etkileri
sebebiyle yasanan gelismeler sonucunda rekabet giiniimiiz igletmelerinin goz ardi
edemeyecegi bir boyuta ulagsmustir.

Rekabetin 6nemi, ekonomik hayatin igerisinde isletmeler agisindan giderek
artan bir seyir gosterir. Diinya'da yasanan ekonomik gelismeler ile liberal ekonomik
diizenin pargasi olan rekabet¢i piyasada isletmeler hayatlarini siirdiiriilebilmek igin
gelismelere hakim ve yeniliklere agik olmak zorundadirlar. Ayrica rekabetgi piyasada
miicadele veren isletmeler miisteriye yani insan unsuruna odaklanirlar. Bu durumun
sonucu olarak isletmeler arasinda yasanan miicadelelerden insanlar yararlanirlar.
Simsek ve arkadaglari (2011:48) bu durumu su sekilde 6zetlemistir; isletmelerin yasal
sinirlar icerisinde olmak kosuluyla mal ve hizmetlerin {iretilmesi, pazarlanmasi ve
fiyatlandirilmasi konusunda giristikleri rekabet, toplumun faydasina sonuglar ortaya
koyar.

Isletme yoneticileri rekabete iliskin degerlendirmelerinde sadece talep
durumuna gore fiyatta meydana gelen degisimlere odaklanmamasi gerekir. Y Oneticiler
isletme stratejilerini belirlerken rekabetgi tistlinliigli saglama unsuru olarak fiyat disi
unsurlar1 da g6z oniine almalar1 gerektigi bilinmektedir.

Isletme yéneticilerinin piyasadaki yogun rekabetgi ortamla miicadelelerinde
stratejik uygulamalarini  dogru tespit etmeleri olduk¢a Onemlidir. Isletme
yoneticilerinin stratejik uygulamalarina iliskin dogru kararlar alabilmesi, faaliyette
bulundugu endiistrinin dogru analiz edilmesine baglidir. M. Porter tarafindan
isletmeleri etkileyen rekabet kuvvetlerinin tespit edilmesi, endiistri analizinin

yapilmas1 amaciyla gelistirdigi Bes Gii¢ Modeli isletmelere rehberlik etmektedir.
1.1. Arastirmanin Problemi

Toptas ve arkadaglar1 (2018:50) gore arastirilma geregi duyulan her problem,

uygun bir bilimsel ¢alismaya doniistiiriilemez. Bir arastirma probleminin bazi dlgiitleri



kargilamas1 gerekir. Bu o6l¢iitler, konunun 6nem durumu, ¢oziilebilirlik, yenilik ve
arastirmanin etik kaidelere uygun olmasi gerekir. Ayrica arastirmaya ait konunun ve
problemin belirlenmesinde, se¢ilen konunun bir kag kez ¢alisildig1 ya da ¢alisilmadigi
durumlarda da yeterli kaynagin bulunmamasi veya kapsaminin dar olmas1 gibi bir
takim sorunlar1 da beraberinde getirir. Bir aragtirmayi1 basindan sonuna kadar iyi
yonetmek ic¢in, konuyu iyi diisiinmek, problemi dogru tanimlamak, merkezi bir
arastirma sorusu sormak, cevabinin uygunlugunu tasarlamak ve gecerliligini dikkate
alarak aragtirmay1 yiriitmek gerekir (Usta, 2012:105).

Mobilya endiistrisinin bulundugu piyasada ¢ok sayida firmanin olmasi rekabet
kosullarinin degerlendirilmesi gereksinimini ortaya koymustur. Firmalar arasindaki
rekabetin diizeyini etkileyen ve yogunluga neden olan faktorlerin belirlenerek
rekabetin siddetinin Olclilmesi gerektigi diisiiniilmektedir. Mobilya endiistrisinde
yogun olan rakip sayisi nedeniyle isletmelerin piyasadaki rekabet temelli konularinin
tespit edilmesi ve uygulanacak stratejileri etkileyen unsurlarin belirlenmesine ihtiyag
duyulmaktadir. Her ne kadar isletmeler bu konularda kendi stratejilerini kendi
okumalar1 sonucunda tespit etmektelerse de bir akademik arastirma ile konunun
incelenmesi gerekmektedir. Rakiplerin  hamlelerinin izlenmesi, hamlelere gore
isletmelerin piyasa davraniglarinda nasil bir pozisyon aldiklari ve isletmeleri
birbirinden ayiran unsurlarin neler oldugu arastirma probleminin diger merak edilen
konusudur. Ayrica mobilya endiistrisinde yasanan yogun rekabete ragmen piyasada
isletme sayisinin her gegen giin artmasinda hangi faktorlerin etkili oldugu, konuya
iligkin arastirma yapmaya gerek goriilen diger bir husustur. Bu sebeple aragtirma
problemi olarak mobilya endistrisinin alan secilmesinin ve rekabet analizinin
yapilmasinin uygun oldugu diistiniilmektedir.

Aciklamalara gore arastirmaya iliskin problem alani yukarida bahsedildigi
sekilde belirlenip, sinirlandirilmistir. Arastirma problemini detaylandirabilmek igin
belirlenen temel sorulara ek olarak alt sorular asagida belirtilmistir.

Arastirmaya iliskin temel soru: “Diizce ili mobilya endiistrisinde imalat ve
satis yapan igletme yoneticilerinin giintimiiz rekabet kosullarint nasil algilamakta ve
yonetim karsi karsiya oldugu miicadeleleri nasil yorumlamaktadir?” bigiminde
tanimlanmaistir.

Arastirma kapsaminda agagida belirtilen alt sorulara cevap aranmaktadir.



» M. Porter’m Bes Kuvvet Modelinde bulunan rekabet faktorlerinin mobilya

isletmelerinin rekabet kosullar iizerinde etkisi var midir?

» Bes Kuvvet Modelinde bulunan rekabet faktorlerinin rekabet diizeyleri

uzerinde etkisi var midir?

> Isletmeler arasindaki rekabet en ¢ok hangi konularda ortaya ¢ikmaktadir?

» Yoneticiler Bes Kuvvet Modelinde yer alan rekabet faktorlerinden en ¢ok

hangisinin yonetiminde zorlanmaktadirlar?

» Arastirma alanmin isletme yogunlugu goéz Oniine alindiginda, isletmelere

rekabet agisindan sagladigi avantaj ve dezavantajlar nelerdir?

Arastirma sorusu kapsaminda rekabet kosullar1 alt sorular ile tanimlanmustir.

Imalat ve satis yapan mobilya isletme sayisinin fazla olmas: sebebiyle karsilastirma

imkan1 verecegi diisiiniilmiis ve siirlandirilmigtir.

1.2. Aragtirmanin Amaci

Bu arastirma ile Diizce ilinde mobilya endiistrisinde imalat ve satis yapan

isletmelerin Porter’in Bes Giic Modeli kapsaminda rekabet analizinin yapilmasi

amaclanmaktadir. Ayrica arastirma problemine iliskin daha ayrintili verilere

ulasilmas1 amaciyla asagidaki alt amaglar belirlenmistir:

>

Mobilya endiistrisindeki isletme yoOneticilerinin rekabet algisinin ne
diizeyde oldugunu belirlemek,

Porter’in Bes kuvvet modelinde yer alan faktorlerin mobilya endiistrisinin
rekabet kosullar1 tizerindeki etkisini tespit etmek,

Endiistrideki isletmelerin rekabet kosullarini ve rakiplerin hamlelerini takip
edip etmedigi belirleyerek rekabet¢i tutumlarini ortaya ¢ikarmak,
Isletmelerin yogun rekabet ortaminda hangi 6zelliklerinin birbirinden farkli
oldugunu ortaya koymak ve isletmeleri rakiplerine gore farkli kilan rekabet
araglarinin neler oldugunu tespit etmek,

Endiistrideki rekabet siddetinin diizeyini etkileyen faktorlerin neler
oldugunu ortaya ¢ikarmak,

Isletmeler arasindaki rekabet sonucunda yoneticilerin rekabetci tutumlarin

neler oldugunun belirlenmesi ve yoneticilerin isletmeleri agisindan yaptigi



diizenlemeleri ortaya ¢ikarmak,

» Yoneticilerin bulunduklar1 sektérde miicadele ettikleri rekabet temelli
konular1 tespit ederek mobilya endiistrisinin durumu hakkinda bilgi sahibi
olmak,

» Yoneticilerin piyasa kosullarina uyum saglayabilmek icin neler yaptigini
ve siirdiiriilebilir rekabeti nasil sagladiklarini tespit etmek,

» Mobilya endiistrisinin rekabet avantaji agisindan genel durumunu tespit

etmek,

Bu calisma ile yukarida belirtilen amaglarin yaninda, rekabet analizi
konusunda 6zgiin bir ¢aligma olacagi ve mobilya endiistrisinin yapisal durumuna
iliskin bilgiler sunulmasi agisindan faydali olacag diigiiniilmektedir. Ayrica bu konuda
yapilacak caligmalara ve s6z konusu sektor ile ilgili yapilan ¢aligmalara Oneriler

sunmak, literatiire katki saglayacak verilerin ortaya ¢ikarilmasi amaglanmaktadir.
1.3. Arastirmanin Onemi

Literatiir arastirmalar1 ve isletmelerin endiistrideki faaliyetlerini siirdiirme
cabalar1 géz Oniine alindiginda rekabet analizinin isletmeler i¢in ne kadar 6nemli
oldugu goriilmektedir. Aragtirmanin mobilya endiistrisi ilizerine yogunlagsmasindaki
temel sebep, piyasadaki sanayi ve pazarlama yogunlugunun niifusa oranla daha fazla
olmasi ve diger sektdrlere gore isletme sayisinin fazla olmasi nedeniyle endiistrinin
analiz edilmesinin 6nemli oldugu diisiiniilmektedir. Diizce ilindeki mobilya endiistrisi
lizerine yapilan arastirmalar incelendiginde rekabeti etkileyen bes giic ve yoneticilerin
rekabet ile ilgili karsilastiklari sorunlar hakkinda herhangi bir arastirmayla
karsilagilmamigtir. M. Porter 'in bes glic modelinin literatiir alan yazinlar
incelendiginde diger sektorlerde ve mobilya sektoriinde farkli agilardan
degerlendirmeler yapildigi goriilmiistiir. Ancak Yoneticilerin rekabet algilar1 ve
rekabet siirecinde karsilastiklart miicadeleleri nasil yorumladiklarina iligkin genel
durumu tespit eden calismalar yapilmadigi goriilmiis konunun rekabet analizinde
Onem arz edecegi diislinlilmiistiir.

Arastirmanin énemi Ve ¢alismanin 6zgiinliigiinii su sekilde siralayabiliriz:



» Birincisi, igsletme yoneticilerinin rekabet algisinda etkili olan faktorlerin ve
rekabetgi ortamin 6zelliklerinin anlasilmasinin saglanmasidir.

> Ikincisi, endiistride isletmelerin rekabetini etkileyen faktorlerin izah
edilmesi ve endiistrilerde rekabet analizinin isletmeler i¢in 6nemine dikkat
¢ekmektir.

» Son olarak yoneticilerin rekabet yonlii karsilastigi sorunlar ve meydan

okumalarin anlagilmasi ve deneyimlerin paylasilmasinin saglanmasidir.

Bu arastirma Diizce ili 6zelinde ve konunun mobilya sektorii 6zelinde
incelenmesi agilarindan literatiirdeki diger ¢calismalardan farkli bir 6neme sahip oldugu
diisiiniilmektedir. Ayrica Diizce ilinde mobilya sektoriine gireceklerin sektordeki
rekabet durumuna iligkin fikir edinmelerini ve bu alanla ilgili yapilacak olan akademik

calismalara katki saglamasi agilarindan da 6nemli oldugu diistintilmektedir.
1.4. Arastirmanin Sayiltilar

Aragtirmaya ait varsayimlar agagidaki sekilde siralanabilir:

» Arastirmaya dahil olan yoneticilerin veri toplama araci olarak hazirlanan
goriisme sorularina diirist ve samimi bir sekilde cevap verdikleri
varsayilmistir.

» Arasgtirma kapsamindaki yoneticilerin veri toplama aract olan goriisme
yontemi kullanilarak yoneltilen sorular1 cevaplayacak bilgi ve deneyime sahip
olduklar1 varsayilmistir.

» Arastirma kapsamindaki degisken olan Porter’in bes giic modeli faktorlerinin,

rekabet analizini agiklamada yeterli oldugu varsayilmigtir.
1.5. Arastirmanin Simirhhiklar:

Bu aragtirmanin sinirliliklart; ¢alismanin amaglari, literatiir taramasi ve veri
toplama araci olarak uygulanan nitel arastirma yontemlerinden goriisme yOnteminin
kullanilmas: ve elde edilen bilgiler ile smirlidir. Arastirmanin amacina iliskin
smirliligi, Mobilya endiistrisinde rekabet analizinin Porter’in bes giic modeli ile
degerlendirilmesinden kaynaklanmaktadir. Endiistrideki rekabetin

degerlendirilmesine iligkin literatiir de farkli uygulamalar yer almaktadir. Porter’in



Bes giic modeli ile rekabet analizi daha kapsamli oldugundan endiistriye ait daha
verimli bilgiler elde edilecegi diisiiniildiigiinden konu siirlandirilmistir.

Ayrica evren olarak belirlenen Diizce ilinde yapilan inceleme ve konunun
kapsami olarak belirlenen mobilya sektorii yoneticilerinin ve isletme sahiplerinin
tercih edilmesi diger bir sinirlilik olarak ifade edilebilir. Mobilya sektoriiniin tercih
edilmesinin sebebi, isletme sayisinin diger sektorlere gore fazla olmasi ve piyasada
girisimcilerin yatirimlarini degerlendirmeleri agisindan en ¢ok tercih ettigi sektor
olmasidir. Diger bir simirhilik ise, endiistri olarak iiriin yelpazesinin genis olmasi
sebebiyle yasam alanlar1 igin kullanilan mobilyalarin ireticisi ve saticist olan
isletmeler tercih edilmistir. Mobilya sektoriindeki diger {iriin gruplarini lireten ve satan
isletmelerin arastirmaya dahil edilmesi, aragtirmanin gerceklestirilmesini zaman,

kaynak ve maliyetler agisindan olumsuz etkileyebilecegi diistiniilmiistiir.
1.6. Tanimlar
Rekabet Kavramm

Rekabet kanununda "Mal ve hizmet piyasalarindaki tesebbiisler arasinda
ozgilirce ekonomik kararlar verilebilmesini saglayan yaris" olarak ifade edilmistir
(Rekabet Kurumu, 1994). Bir isletmenin iginde bulundugu ulusal ekonominin ve
devletin ekonomideki pay1 ile endiistrinin rekabet¢i yapisi isletmelerin pazarlama
fonksiyonunu dogrudan etkiler. Rekabetci Ozellikler agisindan pazarlarin temel

rekabet yapilari asagida 6zetlenmistir (Ecer ve Canitez, 2004:41) :

> Tekelci (monopol) rekabet piyasasi, Uriin farklilastirilsin  veya
farklilagtirllmasin, {iriinii pazara sunan tek satici vardir. bu tiir yapimin
bulundugu bir endiistride rekabetten ve rekabetgi egilimlerden s6z etmek
miimkiin degildir.

» Oligopolcii rekabet piyasasi, ikiden fazla satict tarafindan mal ve
hizmetlerini farklilagtirmadan pazarlarina sunuyorlarsa tam oligopolden
s0z edilebilir. Farklilastirilmis oligopolcii rekabette, isletmenin elinde

rakiplerinin {irtiniine gore farklilagtirilmis iiriin gibi bir silah vardir.



» Tam rekabet piyasasi, mamuller lizerinde ¢ok fazla farklilagtirma
yapilmasiin olanagi yoktur ve benzer 6zellikteki mamulleri ¢ok sayida

satic1 pazara arz etmektedir.

Kiiresellesmenin ekonomik sinirlar1 ortadan kaldirdigir diinya pazarlarinda
isletmeler yogun rekabet baskilaryla karsi karstyadirlar. Isletmeler faaliyetlerinde
gelismeleri takip etmeli, stirekli yenilik yapmali ve gelismelere uyum saglamalidir.
Rekabet, isletmelerin kaynaklarmi ve yeteneklerini esnek ve dogal bir bigimde

degisime ayak uydurmalarini gerektirmektedir (Bakan, 2011:503).
Rekabet Giicii

Rekabet giicli hem amagclar1 hem de bu amagclara yonelik araclari icerir. Ayni
zamanda en diisiik maliyet ile hedeflere ulagsmak i¢in hem etkiyi, dogru hedeflere sahip
olmak agisindan hem de etkinligi igerir. Burada 6nemli olan endiistriyel hedeflerin

se¢imidir (Buckley vd., 1988:195).
Rekabet Stratejisi

Endiistride benzer mal ve hizmetleri ayn1 miisteri grubuna sunan isletmeler
birbirleriyle rekabete girerler. Ust yoneticilerin, rekabet durumu ve bulunduklari pazar
hakkinda stratejik bigimde diistinmeleri gerekir. Rekabet stratejisi gelistirmek isteyen
yoneticilerin nasil rekabet edilecegi, hedeflerin neler olacagi ve bu hedefleri
gerceklestirmek i¢in hangi politikalarin gerekli olacagi konularimi ¢oéziimlemesi
gerekir (Tikici vd., 2007:281).

Strateji gelistirmenin baglangic noktasi, endiistri rekabetini sekillendiren
kuvvetleri anlamaktir. Isletmeler kendi endiistrisinin ortalama karlihigm ve zaman
icinde gecirdigi degisimi bilmesi gerekir. Endiistrinin karliliginin neden bdyle
oldugunu bes gii¢ ortaya c¢ikarir. Ancak bu sekilde isletmeler endiistri kosullarinm
stratejisine dahil edebilir (Inan, 2013:87).

Bes Gii¢c Modeli

Porter’in bes giic modeli, bir endiistride rekabetin diizeyini etkileyen

faktorlerin durumunu kapsamaktadir. Rekabet giigleri analizi olarak bilinen bu model



rekabet stratejisinin temelini olusturmaktadir (Eser vd., 2011:175). Porter, asagidaki

giiclerin, orgiitiin rakiplerine gore endiistrideki konumunu belirledigini sdylemistir

(Daft, 2015:109):

Muhtemel rakiplerin tehdidi
Tedarikgilerin giicii
Miisterilerin giicii

Ikame mallarin tehdidi

YV V. V V V

Var olan rakipler arasindaki rekabetin siddeti

Porter’in bes rekabetci glic modeli, isletme ¢evresi ile rekabetei tehditleri genis
bir cer¢evede incelemektedir. Modelin temelinde yapmis oldugu vurgu asagida

belirtilen hususlar bakimindan 6nemlidir:

» Model endiistri ve rekabet dinamiklerine yogunlasir. Bir endiistrideki
rekabet, mevcut rakipler disinda farkli etmenlerinde etkisi altindadir.

> Ekonomik prensiplere dayanir. Isletmelere diisiinme ve tartisma ortami
saglayan kavramsal bir perspektif ¢izer.

> Isletmenin faaliyette bulundugu endiistride rekabet iistiinliigiiniin
saglanmasinda hangi faktorlerin etkili oldugunun tespit edilmesine imkéan

tanir (Akgemci, 2013:181).
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IKINCi BOLUM

2. LITERATUR INCELEMESI

Bu boliimde rekabet teorisi, rekabet giicii ve rekabet stratejilerine iliskin
literatiir incelemesine yer verilmistir. Ayrica endiistrideki isletmeleri etkileyen rekabet
kuvvetlerinin sektore yansimasini irdelemek amaciyla da Micheal Porter’in Bes Giig

Modeli kavrami genel hatlariyla incelenmistir.
2.1. Rekabet Kavram

Rekabet kavrami, isletmelerde oldugu kadar yasam dongiisii igerisinde,
bireysel hayatimiz da dahil olmak tizere her alanda karsimiza ¢ikan bir olgudur.
Arapca kokeninden gelen rekabetin sozlik anlami, “ayni amact giiden kimseler
arasindaki ¢ekisme, yarigma, yaris" olarak ifade edilmektedir (TDK, 2011:1971).
Igili literatiir incelendiginde rekabet kavramina iliskin birgok alanda farkli tanimlarla
karsilagilmaktadir.

Ekonomi alanina iliskin tanimlamalar incelendiginde Aktan ve arkadaslar
(2004:13) rekabeti, fiyat indirimi, mal ve hizmetlerin kalitesini artirma, ar-ge
yatiriminda bulunma, reklam, iiriin ve tiretim siireglerinde farklilasma yoluyla baska
tesebbiislerin elde edebilecegi kazanglari igsellestirmek olarak ifade etmislerdir.
Giliney (2006:73) rekabeti davranis bilimi agisindan degerlendirmis, iki veya daha
fazla insanin ya da grubun ayn1 hedefe ulagmak i¢in ¢aba sarf etmeleri siirecini rekabet
olarak ifade etmistir. Isletme bilimi acisindan rekabet kavramini Unsalan ve
arkadaglart  (2012:21) firmalarin talebe karsit verdikleri miicadele olarak
degerlendirmistir. Rekabet, firmalarin sayisinin az ya da ¢ok olmasi durumlarinda
uygulayacagi stratejiler ile endiistride tek basina olmasi durumunda uygulayacagi

stratejiler birbirinden farklidir. Bu durum mevcut talebin var olan firmalarca
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karsilanacak olmasi firmalarin talepten alacaklar1 pay konusunda kendi aralarinda bir
yaris1 da beraberinde getirecektir. Iste firmalar arasindaki bu yarisa rekabet ad1 verilir.
Islamoglu (2008:203) pazarlama acisindan rekabeti, "taraflardan her birinin kendi
pazar pozisyonunu nisbi olarak gelistirecek yontemleri arastirip buldugu bir savagma
hareketi" olarak ifade etmistir. Rekabeti, nitelik bakimindan daha elverigli ve verimi
yiiksek olan faaliyet alaninda, arz edenler arasinda verilen daimi var olma cabasi
olarak ifade edilebilir.

Rekabeti yagamin i¢inde degerlendirdigimizde insanlarin birbirini yok etmesi
olarak diigiiniilmemesi gerekmektedir. Ciinkii rekabet, insanlarin ve toplumlarin tiim
yeteneklerini harekete gecirerek birbirlerinden daha iistiin basarilar kazanmak icin
mevcut gli¢lerini ve olanaklarin1 gelistirmelerine neden olan olumlu bir sosyal iliski
bi¢imidir (Giiney, 2006:73). Yazara gore rekabet insanlara ve toplumlara dinamizm
kazandiran bir faktordiir.

Isletmeler cogu zaman rekabeti rakipler arasindaki catisma boyutunda gériirler.
Piyasadaki orgiitler arasindaki rekabetin sebep oldugu pazar kapma ve egemenlik
alanin1 genisletme miicadeleleri, kalifiye eleman transfer cabalari, kalite, fiyat ve
garanti konularinda yasanan siki rekabet isletmelerin birbirleriyle catismalarinin bir
takim nedenleridir (Barli, 2008:395). Isletmeler rakipleri ile miicadelelerinde bazen
diiriist bazen aldatict davranislar sergilerler. Isletmelerin bu durumu ile ilgili olarak
davranislarina yansiyan rekabet tutumlarmi Unsalan ve arkadaslari (2012:21) su

sekilde degerlendirmektedir:

» Daha uygun fiyatlarla, daha iyi satig sartlar1 ya da kalitede mal ve hizmet
iireterek tiiketici tatmini saglamak, milli menfaatlerini, sektoriin
gelismesini saglamak maksadiyla yapiliyorsa hakli rekabet,

» Bunlarin 6nlenmesi ya da rakiplerin faaliyetlerini zorlagtirmak veya
bertaraf etmek amaci ile yapiliyor ise haksiz rekabet kosullarmin

olugmasina neden olan davranislar sergilediklerini belirtmislerdir.

Rekabete iligkin literatiir arastirmalarinda karsimiza c¢ikan baska bir
kavramlarda rekabet dinamikleri ve rekabet pozisyonudur. Rekabet dinamikleri, bir
pazarda avantaj saglayacak bir pozisyon almak i¢in ayni faaliyet alaninda yer alan

biitiin isletmeler arasindaki faaliyetleri igerir. Bu kavram, pazarlardaki degisim
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hizlariin goreceli olarak sabit oldugu, degisim hizinin normal oldugu veya degisimin
hizl1 yasandig1 pazar yapilarinin rakiplerin davranislar1 tizerindeki etkilerini ortaya
koyar (Tikici vd., 2007:269). Rekabet pozisyonu ise, isletmelerin endiistri igindeki
yeri, giiclii ve zayif yonlerini ifade etmektedir. Giiglii bir rekabet pozisyonu olan
isletmelerin rekabet tutamaklar1 (isletmelerin stratejilerinin yonelimleri) giigliidiir. Bu
tiir isletmelerin pazar veya iiretim alanlarina girisleri kolay olmaz. Genellikle pazar
pay1 rekabet pozisyonunun temel unsurunu teskil eder (Karlof, 1993:53). Yani rekabet
dinamigi, isletmeler tarafindan rekabet¢i pozisyonu korumak ve yiikseltmek igin
yapilan eylemler olmasi nedeniyle birbirine baglantili kavramlardir.

Endiistride rekabetin hangi kosullarda ortaya ¢iktigini Simsek ve arkadaslari
(2011:357) su sekilde ifade etmistir; rakiplerin amaglarmi uzlastirma imkaninin
olmadigi ve hedefe ulasma cabalarinda birinin digerine miidahale edemedigi
durumlarda séz konusu olan bir olgudur. Isletmelerin rakipleri ile nasil rekabet
edecegine iliskin en dogru agiklamay1 yapan M.E. Porter' a gore bir isletme yalnizca
koruyabilecegi bir farkindalik olusturursa rakiplerini geride birakabilir. Isletmeler,
bliyiik bir deger saglamakla veya nispi olarak diisiik bir maliyetle daha biiyiik deger
olusturmakla ya da her iki farklilig1 birlestirerek olusturacag: strateji ile rakiplerini
gecebilirler (Akat, 2009:126). Isletmeler rekabet teorilerini ve stratejilerini
gelistirirken belirli amaglar edinirler. Siirdiiriilebilir bir rekabet¢i tistiinliik saglayacak
stratejileri olusturma siirecinde kavramsal ¢erceve ¢izerek hedeflerini gerceklestirmeyi
ongorirler (Akgemci, 2013:177).

Uriin ve hizmetleri ile miisterilere ulasmak isteyen isletmeler rakipleriyle
yarisa girdikleri anda, {irin ve hizmetlerin kalitesi, erisilebilirligi ve fiyati iizerinde
direkt rekabet baslar. Isletmelerin rekabeti yiiriitme tarzi ile birlikte, {iriin ve
hizmetlerin tasarim bigimi bu rekabette temel etmenler olarak ortaya ¢ikar. Bu sebeple
isletmeler rekabet stratejisi olustururken, rekabet giicii etmenleri olan rekabet
baglamina ya da isletmenin iiriin ve hizmeti tasarim yetenegine odaklanir (Betz,
2010:362). Ayrica isletmeler stratejileri ile istenilen rekabet giiciine ulasilabilmeleri
icin pazardaki rekabetin 6nemini ve siddetini artiracak etmenleri de bilmeleri gerekir.
Rekabetin siddetini ve 6nemini artiracak etmenleri Kourdi (2014:219-220) su sekilde

siralamistir:

» Pazarin biiyiimekte olusu ve yeni olusu,
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» Biiyiik bir pazarda az sayida rakip isletmenin bulunmasi, kazang¢ ve kar
sansinin yiiksek olmasi,

» Fikri miilkiyet ve patent hakki alanlarindaki degisimler sonucu, yasal veya
siyasi bir degisikligin pesinden piyasalarin girdigi degisim oncesi donem,

» Kiiciilmekte olan bir pazarda kapasite artisinin olugmasi.

Rekabet edenlerin sahip olduklar1 rekabet¢i diisiinceler isletme igin
olusturulacak stratejiye yol gostermektedir. Yok etme amaci tasiyan bir savas durumu
s0z konusu olmadigi durumda, kisaca saglikli bir ortamda aktif, iliml1 ve pasif olmak

lizere iic tiir rekabet diisiincesi bulunmaktadir (Islamoglu, 2008:205).

» Rakiplerin tamamini saf dis1 birakmaya yonelik olmasa da, rakiplerin
zararma, kendi pazar paylarim1 ve pozisyonlarimi yiikseltmeyi kritik bir
amag olarak benimseyen yoneticiler aktif rekabet diisiincesini benimserler.

» Pazar payinin daimi korunmasi ve birinin kazanmasi i¢in bir baskasinin
zarar gormesinin gerek goriilmedigi mantigina dayaniyorsa ilimli rekabet
diisiincesi benimsenmistir.

» Pazarin biiyiliyecegi Ve biiyiliyen pazarda herkesin nasibini alacagi goriisiine

dayaniyorsa pasif rekabet diisiincesi benimsendigi goriisiine dayanir.

Isletme yoneticileri stratejilerine iliskin rekabet diisiincesini, rekabetgi
davranisa dontistiriirler. Hitt ve arkadaslar1 (2009:128) rekabetci davranisi, rekabet
avantajlarin1 kurmak, savunmak ve pazar konumunu iyilestirmek i¢in firmanin aldig
rekabetci eylemler ve rekabetci tepkiler dizisi olarak ifade etmislerdir. Rekabetci
davranig analizinde Onemli olan rekabet¢i eylemleri Gnyawali vd. (2006:511),
rakiplerine kars1 rekabet durumlarini iyilestirmek i¢in firmalar tarafindan endiistride
gergeklestirilen amagh ve gozlemlenebilir hareketlerdir.

Kotler' e (2002:9) gore pazarlama agisindan kritik bir faktor olan rekabet,
mevcut ve olasi tiim rakipler ile ikame {irlin ve hizmetleri kapsamaktadir. Rekabeti

ikame edilebilirlik derecesi ve rekabet seviyesi agisindan dort sekilde ifade etmistir.

» Marka Rekabeti: Bir sirketin irettigi triin ve hizmetin benzerini ayni

miisteri grubuna ayni fiyat ile sunan sirketler arasindaki rekabettir.
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» Endiistri (sanayi) Rekabeti: Bir endiistride benzer iiriin ve hizmeti sunan
sirketlerin iiriin ve hizmetleri arasindaki rekabettir.

» Bic¢im (Form) Rekabeti: Bir sirketin miisterilerinin benzer ihtiyag¢larini
karsilayacak iiriin ve hizmeti sunan tiim sirketler arasindaki rekabettir.

» Genel (Jenerik) Rekabet: Bir sirketin bulundugu endiistri disindaki {iriin ve

hizmet sunan tiim sirketler arasindaki rekabettir.

Kotler' in agiklamalarina gore rekabet, isletmelerin sunduklar1 iiriin ve
hizmetleri ile misterilerin talep durumuna gore degisen bir unsurdur. Ayrica
isletmelerin rakipleri de soz konusu etkenlere gore degismektedir. Rekabet bir
firmanin basarisinin ve basarisizliginin temelini olusturur. Dahasi, rekabet dogasi
geregi zaman ic¢inde rakiplerin ve miisterilerin beklentilerine gore degisebilir
(Kandampully ve Duddy, 1999:51). Sirketler karliligin1 etkileyen pazardaki degisimler
nedeniyle yoneticiler rakiplerinin yeni iiriin sunduklart zamani, fiyatlarin
diisiirdiiklerini, reklam planlarini degistirdiklerini Ve miisteri hizmetlerini artirdiklarini
bilmek isterler. Rekabet, belirsizlik olusturmasina ragmen, miisterilere daha iyi tirlin
ve hizmetin sunulmasini saglar (Tiiz, 2004:18).

Kaliteli iriin veya hizmet sunularak siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji
saglamak ve miisteri memnuniyeti olusturmak isletmelerin rakiplerle miicadelesindeki
en biiyiik arzulari oldugu bilinmektedir. Miisteri memnuniyeti, fiyat ve Kkalite
kavramlarinin rekabette ne kadar 6nemli oldugu Simsek (2013) tarafindan, kalite ve
rekabet arasindaki iligki tablosunda belirtilmistir. Simsek' e gore asagida belirtilen
tabloda da goriildiigii lizere kalite iyilestirme ve gelistirme hakkinda yapilan her bir
girisim isletmelerin miisteri odakli tesebbiislerini giiclendirmektedir. Bu durum
isletmelerin, misterinin beklentilerini anlayabilmesine ve karsilayabilmesine iliskin
etkili yontemler gelistirmesini kolaylastirmaktadir. Boylece piyasa imajini olumluya
dontistiiren isletmeler pazar paymi artiracak olup daha ¢ok miisteriye ulagsma yoluyla

karlilik oranini artirma imkani bulacagi belirtilmistir.
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Sekil 1. Kalite-Rekabet iliskisi

Artan Pazar Pawn

"Tiiketici beklentilerini hizh ve etkili tepleiler
gelistirmel yoluyla sirket’ firma imajinin
olumluya cevrilmesi ve artan pazar payi"

Kalite Tyilestirme Karhlikta Tyilesme

\ Azalan Malivetler

"Driigiik maliyet ve artan iiretim; Yiiksek kar
marj1"

Kaynak: Simsek, 2013, s. 62

Giliniimiiz igletmelerinin ister ulusal isterse uluslararasi pazarlarda rekabet
avantaj1 kazanabilmesinin yolu kaliteli iiretimden ve diisiik maliyetten gegmektedir.
Miisterilerin bu kadar bilingli oldugu, ihtiya¢ ve tercihlerinin degistigi gilinlimiiz
kosullarinda kalite, rekabet avantaj1 kazanabilme, miisteri tatmini saglama ve miisteri
sadakati olusturabilmek i¢in 6nemli bir strateji haline gelmistir. Kalitenin siirekli
iyilestirilmesi kalite stratejisinde basariy1 saglayan bir bilesendir. Isletmeler tarafindan
tiretimi yapilan iiriin ve hizmetlerin kalitesi siirekli iyilestirilmelidir. Ciinkii pazarda
kaliteye Ozgii artan seyir gosteren bir talep vardir. Isletmeler boylelikle pazar
taleplerini daha iyi karsiladigindan, pazar kaybina ugramayarak rekabet avantaji
saglamis olacaktir (Doganer ve Yiiksel, 2003:69-73).

Kalite rekabetin vazgecilmezidir. Isletmeler icin kalite {iretim asamasindan
baslayip miisteriye teslim edilmesine kadar devam eden bir siireci igerir. Bu sebeple
kaliteyi, isletmenin performans boyutunda degerlendirmek giliniimiiz sartlarinda
mecburiyet haline gelmistir. Miisterinin liriinden beklentisi ve tasarim 6zelliklerinin
irline yansimasi kalitenin iki boyutu olarak karsimiza cikmaktadir. Miisteriye
odaklanan kalite, fiyat avantaji ve tiiketici degeriyle bir arada pazar pay: artis1 saglar.
Aym zamanda isletmelerin Kkalite standartlarina uygun dretimi, Kalitesizlik ve
verimlilik maliyetlerinde azalma meydana getireceginden rekabetci Tstiinliik
saglayacaktir. Pazara, diisen maliyetlerle giris yapan isletme, yiiksek karliliga
kavusacak ve biiylimeye neden olacaktir. Bu artan gelisim dongiisii i¢erisinde kalite

tyilestirme, etkili yapilacak yatirimlarla dogru orantili bir sekilde ilerleme gosterir
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(Ertugrul, 2013:128-129). Yazara gore kalitede yasanan iyilesme, hem karlilikta
tyilesme saglayacak hem de pazar payinda artisa neden olacaktir.

Isletmelerin fiyatlandirma kararlarmi etkileyen en onemli unsurlardan biri
rekabettir. Rekabete dayali fiyatlandirmanin en belirgin 6zelligi, isletmenin maliyet ile
fiyat ya da talep arasinda degismeyen bir miinasebeti siirdiirmeye ¢alismamasidir
(Mucuk, 2011:257). Isletmeler fiyatlandirmay: nasil yapacaklari konusunda sadece
rakiplere odaklanirlarsa talep ve maliyet unsurlarini1 goz ardi edeceklerinden rekabet
avantajini uzun siire koruyamayacaklari1 bilinmektedir. Birgok endiistride, piyasanin
lideri olan hakim firmanin fiyatlarimi diisirmek zorunda birakan rakipleri ortaya
cikabilecegini ifade eden Kotler ve Keller (2012:300-301), lider firmanin saldirgan
rekabetci bir fiyat indiricisine nasil tepki verebileceklerini pazarlama agisindan sdyle
aciklamaktadir. Lider firma bir numarada kalmak icin Once, toplam pazar talebini
genisletmenin yollarim bulmalidir. ikincisi, bugiinkii payini iyi savunma ve saldir1
eylemleri ile korumalidir. Ugiinciisii, piyasa biiyiikliigii sabit olsa bile, pazar payini
artiracak tedbirler almalidir.

Rekabete iligkin literatlir arastirmalarinda dikkati ¢eken bir baska hususta
rekabet ve igbirligi kavraminin bir arada anilmasidir. Porter'a gore (2000:25) rekabet
ve isbirligi, farkli boyutlarda olmalarina ragmen bazi diizeylerdeki isbirliginin baska
bir diizeyde rekabeti kazanmanin bir pargast olmasi sebebiyle bir arada bulunabilir.
Yani rekabet ve isbirligi farkli boyutlarda bulunarak ayriymis gibi goriinse de esasen
is birliginin, rekabeti kazanmaya etki etmesi sebebiyle birlikte zikredilebilmektedir.

Aciklamalardan yola ¢ikarak rekabeti, ekonomik piyasalarda yer alan mevcut
biitiin oyuncularin faaliyetlerini, isleyis slireclerini, fiyatlandirma kararlarini etkileyen,
nitelik bakimindan daha verimli, kaliteli iirlin ve hizmet arzin1 zorunlu kilan, muhtemel
oyuncularin katilimiyla ya da ikame tehdidi ile daha ¢ok siddetlenen isletmeler

arasinda verilen daimi var olma g¢abasi olarak tanimlanabilir.
2.2. Rekabet Teorisinin Tarihsel Gelisimi

Kiiresellesmenin isletme rekabet stratejileri {iizerindeki etkileri zaman
igerisinde degismelere ve buna bagli olarak gelismelere neden olmustur. Rekabetin

yapisinda meydana gelen degisim ve gelisimin bagl oldugu iki temel etken talebin
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¢ekme ve teknolojinin itme giiclidiir. Bu faktorlerin etkilerinin sonucu firmalarin
piyasada rekabet etme araglar1 ve zaman i¢indeki degisimlerini su sekilde 6zetlenebilir

(Gtiles, 2001:61).

Tablo 1. Rekabetin Tarihsel Siire¢ Icerisindeki Gelisimi

DONEMLER ACIKLAMALAR

"Bu donemde isletmeler agisindan énemli konu verimi artirarak daha fazla
1960’ lar tiretmektir. Clinkii isletmeler tarafindan tiretilen her malin satilacagi goriisii
hakim olmaktaydi. Bu nedenle donemin rekabeti iiretim odakhdir."

"Bu donemde diinya genelinde isletmelerin arzina karsilik talebin agmasi
nedeniyle uluslararasi ticaret anlayisinin ilk adimlari atilmistir. Bu yillarda
fiyat ve maliyet kavramlar1 6n plana ¢ikmis ve dolayisiyla fiyat iizerinde ciddi
bir rekabet baslamigtir. Bu yillarda rekabet maliyet ve fiyat odakhdir. **

1970’ ler

"Bu donemde Toplam Kalite Yonetimi felsefe anlayisinin yayginlagsmasi
1980’ ler sebebiyle kalite kavrami 6n plana ¢ikmigtir. Ayrica fiyat kavraminin yani sira
kalite rekabet konusu olmaktadir. Rekabet bu yillarda kalite odakhdar."

"Bu donemde esneklik ve hiz rekabette énemli kavramlar haline gelmistir.
1990’ lar Ayrica isletmeler iriin gesitliligi agisindan rakiplerine karsi fark ortaya
cikarmaya ¢alismaktadir. Bu sebeple rekabet hiz ve esneklik odakhdir."

"Bu donemde yenilik¢i ve iiretken felsefe anlayiginin iirlinii olan essiz ve
2000’ ler misteriye 6zel iiriinler iizerine yogunlasarak rekabet baglamistir. Bu yillarda
rekabet yenilik ve iiretkenlik odakhdir. "

Kaynak: Akgemci, 2013: 175.

Tablo 1°de Akgemci (2013) tarafindan piyasadaki gelismelerden etkilenen
isletmelerin rekabet araglarinda son 50 yilda meydana gelen degisimler belirtilmistir.
Teknolojik gelismenin hizi, tiretim 6gelerinin iilkeler arasinda benzerlik gostermesi ve
kiiresellesme sebebiyle uluslararasi rekabetci iistiinliik kavrami ikinci diinya savasi
sonrasinda ortaya ¢ikmistir. 19701 yillarda hayatimizin her alanma teknolojinin
yayginlagarak girdigi bu donemde {iretim 6gelerini ucuz olarak saglayan ve bunlari
teknoloji yardimiyla bir araya getiren isletmeler daha diisiikk maliyet ile rekabet
donemini baglatmiglardir. 1980 yillarda ise, rekabette yeni bir boyut agilmistir. Artik
ucuz ve bol iirtine doymus kitleler, kaliteli {irlinlere yonelmislerdir. Zamanla kalite

kavramina esneklik, yenilik, hizmet ve pazara daha ¢cabuk ulagma yani hiz eklenmistir.



18

Yarinin diinyasinda rekabetin gizli avantajlar1 ise 1990l yillarin rekabet unsurlarina

ek olarak miilkemmeliyet seklinde belirlenmektedir (Ertugrul, 2014:357).
2.3. Rekabet Giicii Kavramm

Rekabet giicii kavraminin farkli bakis agilarina agik bir kavram oldugu ve
isletmeler i¢in farklilik gosterdigi literatiir aragtirmalarinda gortilmiistiir. Porter (2004:
30) rekabet giictinii, bir iilkenin tirtinlerinin diinya pazarlar1 i¢indeki pay olarak ifade
etmistir. Glirpmar (2007:18) rekabet giicii kavramini, "bir isletmenin rakipleri
karsisinda ve rekabet ortaminda, kaynaklarin kullanimi veya faaliyet alan1 sebebiyle
elde ettigi tistiinliik durumu" olarak ifade etmistir.

Isletmelerin rekabet giiciiniin belirlenmesinde etkili olan faktdrlerin neler
oldugunun net olarak bilinmemesi ile beraber bir kismi; liretim maliyeti, nitelikli
isglicii, Uretim teknolojisi, kalite ve standartlara uygunluk, pazar pay1 ve arastirma
gelistirme faaliyetleri olarak siralanmistir (Ertugrul, 2014:358).

Isletmelerin rekabet giiciinii saglayacak kaynaklara sahip olmasi ve bu
kaynaklar1 gelistirmesi rekabet iistiinliigiiniin saglanmasinda énemli bir husus oldugu
bilinmektedir. Siirdiiriilebilir bir iistiinliigii saglamak isteyen isletmeler rekabet giiciine
ait girdi faktorlerini belirlemeli ve bunlarin neticesinde ortaya ¢ikan ¢ikti faktorlerini
de dogru degerlendirmeleri gerekmektedir. Aktan ve Vural (2004:82) rekabet giicii
girdileri ile ¢iktilar1 kullanilarak isletmelerin rekabet giicii kiyaslamalarini asagidaki
sekil de belirtmislerdir. Rekabet giicii girdilerinde yer alan maliyet ve fiyat rekabeti
unsurlart (verimlilik, fiyatlar, {icretler ve maliyetler) ile devamliligi saglayacak
unsurlarin (is ve g¢alisma ortami, ekonomik ve teknolojik altyapi, girisimcilik ve
isletmelerin gelistirilmesi, egitim ve saglik ve yenilik¢ilik- yaraticilik) neticesinde
rekabet giicliniin olusacagr vurgulanmistir. Yasam kalitesi, iktisadi biiyiime ve
sirdiiriilebilir kalkinmanin da rekabet giiciinii etkileyen 6nemli c¢iktilar oldugu

belirtilmistir.
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Sekil 2. Rekabet Giicii Piramidi
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/7 Ralitesi ™~

! o Stird tiriilebilir

! Tktisadi :

i_: Biiviime Kalkinma

bl REKABET GUCU

i Verimlilik Fivatlar Ucretler Malivetler
| Ekonomik || Girisimeilik Egitim

i Is ve ve ve ve Yenilikeilik
| Calisma Teknolojik Isletmelerin Saglhk ve

! Ortami Alf vani Gelistirilmesi Yaraticilik

Kaynak: Aktan ve Vural, 2004, s. 82

Isletmeler bulunduklari sektdrde varliklarini devam ettirmek igin oncelikle

kendi kaynaklarini, rakiplerine kars1 yiiriittiikleri faaliyetlerini dogru belirlemeli ve

yarisma halinde olduklar1 firmalar hakkinda detayl bilgiye sahip olmalar1 gerekir.

Isletme y&neticileri séz konusu durum degerlendirmelerini rekabet giiciinii kazanmaya

ve kazanilan giicii etkili bir sekilde kullanmaya calisarak yapmalar1 gerekmektedir.

Kourdi (2014) rekabet giiclinii kazanmak isteyen isletmelerin asagidaki teknikleri

kullanmalarinin dogru oldugunu ifade etmistir:

>

vV V VYV V

vV VvV

Rekabetin ne zaman siddetlenecegini anlamak,

Pazar farkindalig1 gelistirmek,

Rekabet avantaji kaynaklari olusturmak ve kullanmak,

Sirketin rekabet gliciinii degerlendirmek,

SWOT (isletmenin giiglii ve zayif yonlerini, firsatlarini ve tehditlerini tespit

etmek) analizi yapmak,

Kendinize bir pazar konumu segin,

Rakiplerle problem yasamaktan ka¢inmak,

Miisteriye odaklanmay1 bagarmak
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Liberal piyasa ekonomisinin hakim oldugu rekabet ortaminda bulunan
isletmeleri rekabet gilicli acisindan firma diizeyinde, endiistriyel diizeyde ve
ulusal/uluslararas: diizeyde literatiirde incelendigi goriilmektedir.

Firma diizeyinde rekabet giiclinii Aktan ve Vural (2004:13-14), bir igletmenin
milli veya kiiresel piyasa rakiplerine nazaran diisiik maliyetle iiretme (fiyat ve maliyet
rekabet giicii), sunulan hizmet ve iiriiniin cazibesi, kalitesi gibi unsurlar agisindan
rakiplerine denk ya da daha iistiin olabilme (fiyat dis1 rekabet giicii), diisiik maliyetle
bulus ve yenilik yapabilme kabiliyeti olarak ifade etmislerdir.

Endiistriyel diizeyde rekabet giiciinii Civi ve arkadaslar1 (2008:4), bir
endiistride rekabet ettikleri ile daha ileri seviyede ya da aymi verimlilik diizeyine
ulagsmas1 ve siirdiirmesi yetenegi veya rekabet ettikleri ile ayn1 ya da daha diisiik
maliyette liretme Ve satma yetenegi olarak ifade etmistir.

Ulusal diizeyde rekabet giiciinii Buckley (1988:177), bir devletin
kaynaklarindan yiiksek kazang elde ederken uluslararasi ticarette {iriin liretme, icat
etme, dagitma ya da arz etme yetenegi olarak tanimlamistir.

Kiiresellesmenin etkili oldugu diinya ticaret piyasalarinda isletmelerin ulusal
endiistriyel gelisiminde rekabet edilebilirligin temel kosullarini hizlilik, yenilik,
farklilik ve verimlilik olarak Birbil ve arkadaslar1 (2010:23) belirtmistir. Talebe uyum
saglama konusundaki ¢abuklugu hizlilik, bir malin ilk {ireticisi olmak yenilik, yeni bir
irlin yaratmay1 degil, iirlinde bir yenilik yaratmayi farklilik, yiiksek verimlilik ve
bununla beraber gelen yiiksek iicret ile yiiksek yasam standardi tiggenini de verimlilik
olarak ifade etmislerdir.

Uluslararas1 diizeyde rekabet giiciinii Kibritgioglu (1996:4), rekabet halinde
olan yabanci ve yerli isletmelere oranla iiriin fiyat1 veya kalitesi, zamaninda teslimat
ve satis sonrasi servis gibi fiyat disi unsurlar agisindan gelecekte ve suanda ayni
durumda veya onlardan daha iistiin olmasi olarak ifade etmistir. Yazar uluslararasi
rekabet giicli kavramini agiklarken sadece fiyat esashi diisiinlilmemesi gerektigini
vurgulamis ve hizmet unsurlarinin da énemli oldugunu belirtmistir.

Kiiresel piyasa ve rekabetin olmazsa olmaz sartlar1 olarak belirtilen standartlara
uygun lretim, muayene, belgelendirme ve gozetim faaliyetlerinin stratejik onemi

giderek artirmistir. Bu gelismeler belirtilen hizmetlerin verilmesi igin biiylik bir
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pazarin dogmasina neden olmustur. Bu pazarda etkin olarak yer alamayan iilkelerin

kiiresel rekabette basar1 sanslar1 da azalmaktadir (Sentiirk, 2013:159).
2.4. ReKkabetin Isletmeler Acisindan Onemi

Piyasa ekonomisindeki degisen ve gelisen rekabet odakli pazar kosullari
firmalarin yikimci bir miisabaka igine girmelerine sebep olmakta ve piyasa da
sOmiirgeci yap1 olusumlarina neden olabilmektedir. Bu sebeple piyasaya miidahale
gerekmekte oldugunu diisiinen devlet 7 Aralik 1994 yilinda 4054 sayili Rekabetin
Korunmasi Hakkinda Kanunu kabul etmistir. Ayrica 1997 yilinda kanunun
uygulanmasinin saglanmasi i¢in Rekabet Kurumunu kurmustur. Bu kanun ve kurumun
kurulmasiyla iilkemizdeki sosyal adaletin ve ekonomik etkinligin saglanarak hem
tilketici hem de isletmeler korumaya galisiimistir.

Sanayi devriminden sonra tarim toplumunun yerini alan sanayi toplumlariyla
ortaya ¢ikan rekabet kavrami, 6zellikle 1980 sonrasinda yasanan ulusal ve uluslararasi
gelismeler neticesinde yoOniinii ve siddetini artiran bir kavram olarak karsimiza
¢ikmaktadir. Giiniimiiz is diinyasi rekabetin en ¢ok kullanildig1 alanlardan biridir.
Rekabet kavraminin, isletmeler ve is diinyasi agisindan tasidigi anlam hakkinda bir¢ok
arastirmaci Ve kuramci goriis belirtmistir (Agras, 2013:11).

Stalk ve arkadaslar1 (2000:182) rekabeti, isletmeler arasindaki hamleler savasi
olarak ifade etmistir. Degisen miisteri ihtiyaglarin1 ¢ok hizli yanitlamak ve piyasa
trendlerini 6nceden gérmek bu savasta basarili olmay1 saglar. Rekabette basarili olan
isletmeler bir iirlin ya da pazara hizla yonelmekte veya bir {iriin ya da pazardan hizla
uzaklagsmaktadir. Isletmeler bunu bazen tiim is alanlarinda yapmaktadirlar. Bir
isletmenin buradaki hedefi miisterilerinin géziinde rakiplerinden ayiran taklit edilmesi
zor, orgiitsel yeteneklerini belirlemek ve gelistirmektir.

Kiiresellesmenin etkisi ile diinyanin kiigiik bir pazar haline gelmesi ve yerel
isletmelerle uluslararast igletmelerin birlikte ayni pazarda faaliyet gostermeleri
sonucunu ortaya ¢ikarmistir. Bu durum isletmeler tarafindan degismez bir veri olarak
alinmak ve isletme politikalarini ona gore gézden gecirmek durumunda birakmistir
(Kiigtik, 2015:72). Rekabetin giderek yayginlastigi gliniimiizde isletme yoneticilerinin
ekonomik agidan degerlendirmelerini iyi yapmalar1 gerekmektedir. Yoneticiler diinya

ekonomisinde meydana gelen gelismeleri, bu gelismelerin isletme Ve iilke {izerindeki
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muhtemel etkilerini, iilkede alinacak ekonomik kararlarin isletmeyi ve icinde
bulundugu endiistriyi nasil etkileyecegini iyi hesap etmesi gerekmektedir (Ertuna,
2009:299).

Isletmelerin rekabet edebilme yeteneginin éneminin giderek arttig1 literatiir
arastirmalarinda goriilmektedir. Kogel' e (2015:426) gore isletmeler arasinda kendini
degistiren, rakipleriyle en iyi rekabet eden ve kaynaklarini en iyi kullanan isletmelerin
cevreleri tarafindan segilecegi, diger isletmelerin piyasadan elimine olacagini
vurgulamaktadir..

Sonug olarak rekabetin, isletmelerin hayatlarin1 idame ettirebilmesi ile siirli
bir ¢ercevede olmadigr ifade edebilmektedir. Isletmeler ¢evresel rekabet kosullarini
ilgili ¢evre 6zelliklerine uygunlugu ve siirdiiriilebilir rekabet avantaji ile rekabette en

iyi olmay1 saglayabilmektedir.
2.5. Deger Zinciri Analizi

M. Porter tarafindan gelistirilen Deger Zinciri Analizi isletmelerin strateji
uygulamalari sirasinda kullandigr analiz yontemi oldugu bilinmektedir. Bir isletme
faaliyet alanindaki endiistrinin deger zincirini tanimlar ve her deger faaliyeti i¢in bir
maliyet etmenlerini tespit ederse, bu etmenleri rakiplerinden daha etkili kullanarak ya
da deger zincirini yeniden sekillendirerek rakiplerine gore siirekli bir rekabet avantaji
elde edecektir (Tiirk, 2014:241). Kuyucak ve Sengiir' e (2009:134) gore bir endiistride
deger zinciri hammadde tedarikgileri zinciri ile baslar, iiretim isletmeleri ile devam
eder. Burada iretilen dirlinlerin daha sonra dagitim kanallar1 aracilifiyla son
tilkketicilerin deger zincirlerine varmasiyla son bulur. Biitlin bu iliskiler isletmelerin
endiistrideki durumlar belirleyen sartlar ortaya koyar.

Deger analizi siireci, bir iirliniin her asamasinin ya da ekonomik isleyisin her
bir basamagmin sistemli sekilde ¢oziimlenip katma degerin hesaplanmasi ve
maliyetlerle iligskisinin meydana ¢ikarilmasidir (Cagliyan, 2009:46). Deger zinciri
analizi, bir Orgiitiin sundugu {irlin ve hizmetlere yonelik belirli sirayla uyguladig
operasyonlari, siralamay1 bir deger zinciri olarak goren ve orgilitiin bu operasyonlari
deger zinciri sayesinde anlamlandirdigini kabul eden orgiit felsefesi gergevesinde,
sistematik olarak zincirdeki gii¢lii ve zayif yonleri belirlemek, tanimlamak ve

degerlendirmek i¢in kullanilan yontemdir (Eraslan vd, 2008:308).
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Deger faaliyetleri, isletme tarafindan miisterilerine degerli {iriin ve hizmet
tiretmek i¢in yerine getirdigi bazi belirgin fiziksel ve teknolojik faaliyetlerdir.
Isletmeler tarafindan yerine getirilen deger faaliyetleri temel ve destek faaliyetleri
olarak iki gruba ayrilir (Tekin vd., 2010:284).

Sekil 2. M. Porter’in Deger Zinciri Faaliyetleri

Fimmna Alt Yapis

(Tremel Yinesim Winhasehe Finansman Srrareiil Dlanlamat
Insen Kavnaklan Yinetimi
{Tze Abma, Efitin, Geligtinme)

N

Tadarik
(Hammadde, Blakine ve Arag Gerag Almmn)

Destek Faaliyetleri

Tedmoloji Geligtirme
(Arastmna Crelistimme. Triin ve Sirec Gelistimme

I Lojistik Dig Ps:u;l:la Servis
: Lajiatik e oy
fomtzj
(Ham Ham (Momegj
madde motiomin (Depolams (Reltam bl
alam v firiin haline + birzndy Pm:'fm ouari)
. i halin e
I T N -
kcamal
ikileri)
T -~

Temel Faaliyetler

Kaynak: Eren, 2013, s. 185

Porter’in deger zincirini faaliyetlerini Tablo-5 belirten Eren (2013:185-186)
temel faaliyetleri, liriin ve hizmetlerin fiziksel olarak iiretilmesi, miisterilere sunulmasi
ve satis sonrasi servis hizmetleri ile ilgili oldugunu belirtmistir. Destek faaliyetlerini
ise temel faaliyetlerin saglikli bir bigimde yiiriitiilmesi i¢in girdi saglayan faaliyetler
olarak ifade etmistir.

Temel faaliyetlerin baslangici olan i¢ lojistik, isletmenin mal ve hizmet
tiretiminde ihtiya¢ duyulan malzeme ve bilgilerin tedarik edilmesi, stoklanmas, liretim
siirecine sevk edilmesi ile ilgili faaliyetleri kapsar. Ige yonelik lojistik, iiretimde
basarili olmanin 6n kosullarindandir (Savci, 2012:41). Temel faaliyetlerin ikincisi olan
islemler, iiretim faaliyetlerini ifade eder. Ulgen ve Mirze (2013:123) iiretim
faaliyetlerini, tedarik edilen girdilerin dretime sevk edilmesinden, nihai mal ve
hizmete donistiiriilerek dagitim kanallarina teslimine kadar gergeklesen faaliyetler

oldugunu belirtmislerdir. Temel faaliyetlerden {iglinciisii olan dis lojistik faaliyetleri,
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tretimden sonraki tamamlanmis iriin ve hizmetlerin miisterilere dagitilmasi
faaliyetlerini igermektedir (Giimiis, 2009:105). Temel faaliyetlerin doérdiinciisii
pazarlama ve satis faaliyetleridir. Saver' ya (2012:43) gére bu faaliyetler, isletmenin
tirettigi mal ve hizmetlerinin sunulan pazarda miisteriler tarafindan kabul edilmesini
ve satin alinmasimi saglamak, satislarin devamliligi i¢in gereken fiyatlandirma,
tutundurma ve dagitim gibi faaliyetleri ile ilgilidir. Temel faaliyetlerin sonuncusu
servis faaliyetleridir. Satisa sunulan iiriin ve hizmetler ile ilgili olan miisteri hizmetleri
ve miisterileri destekleme faaliyetlerini i¢eren; montaj, kullanma egitimi, garanti ve
bakim onarim gibi faaliyetleri biinyesinde barindirir (Giivener, 2016:33).
Isletmelerde temel faaliyetlerin yiiriitiilebilmesi icin bir takim destekleyici
faaliyetlerde yapilmaktadir. Gumis' e (2009:106) gore destekleyici faaliyetler
icerisinde bulunan igletmenin alt yapist unsuru, genel yonetim, muhasebe, finansman
ve hukuk igleri faaliyetlerini kapsar. Teknoloji gelistirme unsuru, isletme tarafindan
tiretilen mal ve hizmetlerin gelismesini igeren ve giinlimiizde 6neminin arttig1 goriilen
bir faaliyettir. Tedarik unsuru ise isletmenin ilk madde ve malzemelerinin satin

alinmas: ve tedarik edilmesine kadar temel faaliyetlerin yiiriitiilmesine destek saglar.
2.6. Rekabet Stratejisi Kavramm

Isletmeler bulunduklari sektdrde piyasa kosullarma uyum saglayabilmek ve
bulunduklari sektorde siirdiiriilebilirligi saglamak i¢in rekabet stratejilerine gereksinim
duyarlar. Bu stratejileri gelistirirken yoneticiler ve stratejistler isletmelerinin ilgili
sektorde ulasmak istediklerini hedefleri iy1 belirlemeli, miisterilerinin beklentilerini
karsilayacak ve miisteriler icin deger yaratacak kararlari goz Oniine alarak
gelistirmeleri gerektigi bilinmektedir. Porter' a gére (1996:64) rekabete dayal: strateji
farkli olmakla ilgilidir. Bu strateji, benzersiz bir deger saglamak i¢in kasitl olarak
farkl: bir faaliyet kiimesi secmek demektir.

Crossan ve arkadaslar1 (2005:88-89), bir stratejinin gelistirilmesi ve
degerlendirilmesi icin pazardaki rekabetin tanimlanmasi gerektigini vurgulamistir.
Crossan ve arkadaslarina gore rakipleri ayr1 ayri1 degerlendirmeli ve stratejileri
incelenmelidir. Bu durumda isletmelerin olusturacagi stratejik onerilerin beklentisini
ve bu degerlendirmelerin stratejik kararlar T{izerindeki muhtemel etkilerini

karsilayabileceklerini belirtmislerdir.
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Tikici ve arkadaslar1 (2007:282) gore rekabet stratejisi gelistirme siireci altt
asamadan olusur. Her bir asama mutlaka sirasiyla yerine getirilmelidir. Bu asamalar
asagida belirtilmistir:

Planlama dncesi, planlama icin ekibi segmek, egitmek ve organizasyon
yapmak.

Bilgi toplama, rakip isletmeler, miisteriler, personel hakkinda oldugu gibi is ile
ilgili tirlinler, pazarlar, yasal yiikiimliiliikler ve teknoloji hakkinda bilgi toplamak.

Analiz, toplanan bilgilerin ne anlama geldigi hakkinda diisiinmek ve sonuglari
yonetimin is anlayisin1 aydinliga ¢ikarmak amaciyla kullanmak.

Plan olusturmak, analiz sonuglarina gore izlenecek yonii kesinlestirmek, etkili
stratejiler olusturmak amaciyla sigrama olacak amaclari saptamak, basarinin nasil
oOl¢iilecegine karar vermek, bdylece genelden 6zele yol almak.

Uygulama, giinliik gérevler disinda projeler iistlenmek.

Kontrol ve izleme, gelismelerle ilgili kayitlar tutmak ve ne kadar yol alindigin
gorerek gelecek yilin plani i¢in temel olusturmak iizere planlar1 gerektigi gibi
degistirmektir.

Isletmeler rekabet stratejilerini belirlerken rakiplerinin stratejilerini anlayarak,
nasil bir yol izleyeceklerini 6ngorerek rekabet¢i hamlelerini gelistirmeleri gerektigi
literatiir arastirmalarinda gortilmiistiir. Dixit ve arkadaglari (2002:57) rakibin ne
yaptigim1 G6grendiginde, zaten bir seyleri degistirmek icin ¢ok gec¢ oldugunu
belirtmistir. Isletmelerin rekabet¢i hamlelerinin siirdiiriilebilir avantaja doniistiirecek
stratejilerle desteklenmesi konusunda Kirim (1998:49), bulunan pazar payini artirmay1
amaglayan bir rekabet stratejisi, yepyeni pazarlar yaratmayi amaglayan stratejilerle
desteklenmiyorsa, rakiplerinizin size kars1 kesinlikle iistiinliik saglayacagini bilinmesi
hususunu belirtmistir.

Gegerliligi olan bir strateji tasarlamak isteyen firmalar, endiistrisini tanimasi ve
endiistrinin rekabet kosullarini tam olarak anlamasi gerekir. Firmalarin yiiriittiigi

strateji tasarlama konusunda su dort soruyu ele almasi gerekir.

Endiistrinin siirlari nedir?

>

» Sektoriin yapist nedir?

» Hangi firmalar rakiplerimizdir?
>

Rekabetin ana belirleyicileri nelerdir?
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Bu sorularin cevaplari, firmaya agik uygun stratejiler hakkinda diistinmek i¢in
bir temel olusturmaktadir (Pearce ve Robinson, 1991:95).

Rakiplerine gore sektorde basarili olmak isteyen firmalar rakiplerinin
stratejilerine karsilik vererek durumu lehine ¢evirecek stratejiler gelistirenler oldugu
bilinmektedir. Kirtis (2013:103) gore, rekabet stratejisinin basarili olabilmesi igin
yenilikler c¢ikarma, boliimlendirme gibi iyilestirmelerin yapilmasi gerektigini
vurgulamistir.  Ayrica Kirtis rekabetin, sendikalar gibi engelleyici rekabet
kurumlarinin ortaya koydugu rekabet, ayni tiir mallar1 lireten firmalar arasinda rekabet,
ayn1 pazardaki tiiketicilere mal satan farkli sektorlerdeki isletmelerin rekabeti gibi
farkli alanlarda karsimiza ¢ikacagini belirtmistir.

Elektronik esya ve Otomotiv sektorleri gibi yogun kiiresel rekabet ile ayirt
edilen sektorlerde tedarikgiler ve rakipler ile iligkiler rekabet basarisi igin hayati oneme
sahiptir. Isletmeler rakipleri ve tedarikgileriyle uzun siireli iliskiler gelistirerek ve ticari
ortaklartyla yakin ¢alisarak karmasikligit ve maliyetleri azaltabilir ve ortak
miihendislik projeleriyle kaliteyi attirabilir (Yiiksel, 2006:351). Yazar kiiresellesmenin
yogun olarak yasandig1 piyasalarda faaliyet gosteren isletmelerin tedarik¢i ve
rakiplerle olan iligkilerinin basarili bir sekilde yonetilmesinin, isbirligi kurulmasinin,
isletmenin rekabet¢i hamlelerinin basarisini etkiledigini belirtmistir.

Bir isletmenin hedef pazarda basarili olabilmesi igin alict ve tiiketicilerini
rakiplerinden daha iyi tatmin etmesi ve rakiplerinin stratejilerini géz Oniinde
bulundurarak pazarlama stratejilerini olusturmalar1 gerekir. Pazarlama stratejilerini
olustururken dikkat edilmesi gereken husus rakip analizinin yapilmas: siirecinin dogru
yonetilmesidir (Tek, 1997:102).

Bir isletmenin rekabet stratejisi olusturmasinin énemini isletmeyi rakiplerine
gore farklilastirabilecek yeteneklerinin farkina varmasinin saglanmasi, mevcut
durumun 1iyilestirilmesi ve hedeflerini gerceklestirebilmesi i¢in rakipleri ile
miicadelesini basarili bir sekilde yonetmesi olarak ifade edilebilir. Bu sebeple
isletmelerin olusturacaklar1 stratejilerin basarili olabilmesi i¢in kapsamli bir rakip
analizi yapmalari gerekliligi ortaya ¢ikmakta oldugu literatiir de goriilmiistiir. Bir rakip
analizinin amaci Porter' a gére (1998:47), rakiplerin muhtemel strateji degisikliginin

ve muhtemel stratejik hamlelerine kars1 tepkilerinin tespit edilmesinin saglanmasidir.
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Sekil 3. Bir Rakip Analizinin Bilesenleri

GELECEK HEDEFLER MEVCUT STRATEJI
Y onetimin her diizeyinde ve Suanda Isletmenin rekabeti
birden ¢ok boyutta nasil?

N 2
-

RAKIPLERIN TEPKi PROFILi \

. Rakip su anki konumundan memnun
mu?

. Rakip olas1 hareketlerini veya
stratejisini degistirecek mi?

. Rakip nerede savunmasizdir?

e Rakibin misillemesini en iyi ve etkili

k sekilde provoke edecek sev nedir? /

VARSAYIMLAR YETENEKLER

Isletme ve Endiistri hakkinda Giiclii ve Zayif Yonler

Kaynak: M. Porter, 1998, s. 49

Rakip analizi siireci, baslica rakiplerin belirlenmesi, rakiplerin giiclii ve zayif
yanlarinin tespit edilmesi, degerlendirilmesi, isletmeye karsi reaksiyon bigimlerinin
saptanmasi, rakiplerin hangilerinden, nasil kagilacagi ve hangisine saldirilmasi
gerektigine karar verilmesi siirecini igermektedir (Tek, 1997:102).

Rakip analizinin ilk bileseni olan gelecekteki hedeflerin bilinmesinin 6nemi,
her bir rakibin su andaki konumundan ve mali durumundan memnun olup olmadig1 ve
bdylece o rakibin dis olaylara veya diger firmalarin hamlelerine kars1 tepki gosterirken
kullandig1 stratejisini ve faaliyetini degistirme olasiliginin ne oldugu hakkinda
tahminlerin yapilabilmesine olanak saglayacaktir (Porter, 2000:63). Rakip analizinin
ikinci bileseni mevcut strateji, isletmenin su anda nasil rekabet ettigini ve hangi basari
seviyesine ulagilabildiginin anlagilmasini saglar (Gilligan ve Wilson, 2003:181).
Rakip analizinin tiglincii bileseni varsayimlar ise, rakibin isletme ve endiistri hakkinda
ne gibi varsayimlara sahip oldugunu, bu varsayimlarin ne kadar gergekci oldugunu ve
bu varsayimlarin kaynaginin ne gibi goériindigi ile ilgilidir (Gilligan ve Wilson,

2003:181). Rakip analizinin son adimi her rakibin yeteneklerine gore deger
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bicilmesidir. Rakiplerin gelecekteki hedefleri, isletme ve endistri hakkindaki
varsayimlari Ve mevcut stratejisi tepkilerinin zamanlamasini, dogasini ve yogunlugunu
etkileyecektir. Rakiplerin gii¢lii ve zayif yonleri, stratejik hamlelerini ve tepkilerini
belirleyerek, ortaya ¢ikan endiistriyel ve ¢evresel olaylarla ilgilenme maharetini ortaya
¢ikaracaktir (Porter, 2000:79).

Rekabetci strateji bir isletmenin pozisyonunu bes rekabet¢i giic agisindan
giiclendirmek icin saldir1 ve savunma amacli hareket edebilir. Yapisal analizin
gorevleri uzun vadede her bir rekabetci giicii incelemek, her birinin altinda yatan
nedenlerin bliylikliigiinii 6ngorebilmek ve endiistrinin muhtemel kar potansiyelinin
resmini ¢ikartabilmektir. Yapisal analiz ayrica farklilagtirma stratejisi olusturmada da
faydalidir. Ciinkili farklilastirma kararlarinda ¢ok zor sorulari cevaplamak i¢in bir
gergeve saglar (Loudon vd., 2005:66).

Rekabetci analiz, en 6nemli endiistri gii¢lerinden biridir. Bir endistriyi gozden
gecirmek igin yapilan rekabetci analiz, tedarikgiler, alicilar, ikame tiriinler, potansiyel
girenler ve endistrideki rakipler arasindaki rekabetten olusur. Bu Kkuvvetler bir
sanayide her endiistri i¢in ve her rakip i¢in farkhidir, ¢iinkii kuruluslar benzersiz
stratejilere sahiptir. Her endiistrideki stratejik planlayicilar, uzun vadede basarili
olmayr bekledikleri takdirde endiistri giiclerini kapsamli bir sekilde analiz
ederler(Anderson, 1988:599).

Porter’in bes gii¢c rekabet modeli birgok endiistride stratejiler gelistirmek igin
kullanilmakta olan bir yaklasimdir. Bes rekabet kuvveti, bir sirketin rekabet ettigi ilgili
sektorii ya da sektorleri tanimlamanin ana noktasidir. Rekabetin gerceklestigi arenanin
cevresinde sektoriin sinirlarimi dogru ¢izmek, karlilik sebeplerini ve stratejiyi
belirleyecek dogru birimi agikliga kavusturacaktir. Bir sirketin her sektor icin ayri
stratejilere ihtiyaci vardir. Rakiplerin sektor taniminda yaptig1 hatalar {istiin stratejik

konumlar belirlemek i¢in firsatlar sunar (Inan, 2013:99).
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Sekil 4. Endiistrideki Isletmeleri Etkileyen Rekabet Kuvvetleri

POTANSIYEL
GIRENLER

Pazara Yeni Girenler Tehdidi

Tedarikgilerin Pazarlik Giicii ENDUSTRIDEK Miisterilerin Pazarlik Giicii
RAKIPLER

TEDARIKCILER - ;
M 2 MUSTERILER

Mevcut Firmalar
Arasinda Rekabet

[kame Uriinler Tehdidi

IKAME URUNLER

Kaynak: M. Porter, 1998, s. 4

Porter’in bes kuvvet modelini uygulayan isletmeler icin asagida belirtilen ii¢
adim, bir endistrideki rekabetin isletmenin kabul edilebilir bir kar elde etmesini

saglayip saglamadigini gostermektedir.

1. Isletmeyi etkileyen her bir rekabet giiciiniin énemli ydnlerini ve 6gelerini
belirlemek.

2. Her bir 0genin isletme icin ne kadar giicli ve oOnemli oldugunu
degerlendirmek.

3. Ogelerin rekabet giiciiniin isletmenin o endiistriye girmesine veya endiistri

icinde kalmasina degip degmedigine karar vermek (David, 2011:75).

Barca ve Esen (2012: 94) bes faktoriin giiciiniin sektore gore farklilasabilecegi

ve sektordeki gelismelere bagli olarak degisebilecegini belirtmistir. Ayrica bu bes
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rekabet faktoriin toplam giicii, ortalama olarak bir sanayideki firmalarin sermaye
maliyetlerinin iizerinde yatirimlarindan elde edecekleri geliri belirlemektedir.

Bes kuvvet modelinde tanimlanan faktorler, hammadde ve mamul stoklari
tizerinde dogrudan etkilere sahip olabilir. Bes kuvvet modeli, rekabet ortaminda
sektordeki basarili firmalarin hammadde ve mamul stoklart yonetiminde en iyi
uygulamalar takip etmesini saglar. Hammadde temini yavas olan bir firma sektorde
kaybeden durumuna diisebilir. Genel olarak endiistriye yeni girenler ile ikame tehdidi
faktorleri baska yerden aligveris yapabilecek miisterileri ikna etmek ve miisterilerin
talebi i¢in iiretilen mamul stoku ile hammadde stoku ihtiyacin1 yerinde karsilamay1
ifade eder. Alicilarin giicii tiriin kalitesi ve fiyati bakimindan diger yonleri icermesine
ragmen, mamul iirlinler agisindan alicilarin giliciinii tantmlamak i¢in kullanilabilir.
Tedarik¢i giicli genellikle treticinin tedarikci taleplerine yoneldigi ve daha biiyiik
hammadde stoku tasimasi gerektigi anlamina gelir (Nag vd., 2014:355).

Bu bes kuvvetin yogunlugu, endiistrinin yapisina, yani ana ekonomik ve teknik
ozelliklerine baglidir. Ornegin, yeni bir firmanin sektére girme zorlugu, miisterinin
sadakati, olgek ekonomisi, vb. gibi giris engellerinin yiiksekligine baghdir. Her
sektoriin kendine 6zgii bir yapist vardir (Passemard ve Kleiner, 2000:111). Dobbs' a
(2014:38) gore Porter’in bes kuvvet gercevesi, yetenekli bir yonetici veya analistin
elinde gii¢lii bir aragtir. Ancak ¢er¢evenin organizasyonlara uygulanmasina yardimci
olmak i¢in kapsamliligi ve kullanim kolayligin1 dengeleyen pratik, sistematik

sablonlar gelistirilmemistir.
2.6.1. Pazara Yeni Girenler Tehdidi

Barney (2001:79) gore pazara yeni girenler, bir endistride yakin zamanda
faaliyete baslamis olan veya faaliyete baslama tehdidi olusturan isletmelerdir.
Endiistrideki mevcut rakipler ve potansiyel rakipler endiistrinin ortalama karliligim
etkilemektedir. Potansiyel rakiplerin tehdidini analiz i¢in anahtar kavram giris
engelleridir. Bir endiistriye girisini onlemek i¢in mevcut firmalar, farkli bigimler
alirlar. Bu firmalar sermayenin maliyetine gore ayarladiklar1 karlarini giris engelleri
olarak kullanabilirler (Karagiannopoulos vd., 2005:69).

Pazara yeni giren isletmelerin hedeflerinin pazardaki payr kazanmak olmasi,

katildiklar1 endiistriye yeni kaynaklar ve fikirler getirmesi nedeniyle rekabeti her
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zaman artirmaktadir. Pazara yeni giren isletmelerin olusturdugu tehdit, tiriin {iretmek
icin ne kadar sermayeye ihtiya¢ duyulduguna, su anda iiretilen {iriinlerle ne kadar
marka tanimlamasmin yapildigina, 6lgek ekonomilerinin neye sahip olduguna,
patentlerin varligina ve dagitim kanallarina erisimine bagh olarak biiyiik olgiide
degisir (Anderson, 1988:546).

Porter' a gore giris bariyerleri, endiistride faaliyete yeni baglayan firmalara gore
onceden beri faaliyette bulunan firmalarin avantajlaridir. Endiistriye girisleri
engelleyecek yedi ana kaynak vardir.

Arz tarafinda 6lcek ekonomileri, Bu ekonomiler de daha biiyiik hacimlerde
liretim yapan firmalar, birim basina daha diisiik maliyetlere sahip olduklarindan sabit
maliyetlerini daha fazla {initelere yayabildiklerinden, teknolojiyi daha verimli
kullanabildiklerinde veya tedarik¢iler daha iyi kosullar sunduklarinda ortaya ¢ikarlar
(Porter2008:26). Arza dayali 6l¢ek ekonomileri iiretim veya arzin ekonomik refahin
anahtar1 oldugunu, tiiketim veya talebin ikincil bir sonu¢ oldugunu ileri stirmektedir
(Pringle ve Huisman, 2011:41).

Talep tarafinda o6lgek ekonomileri, Porter' a (2008:27) gore bu ekonomiler
ag etkileri olarak da bilinmektedir. Bu ekonomilerdeki fayda, bir miisterinin bir
firmanin {irlinline 6deme yapma isteginin artmasi ile ayn1 zamanda firmadan {iriin alan
diger miisterilerin sayisinin artmasiyla ortaya cikar. Yani miisteriler daha biiyiik
firmalara ¢ok Onemli bir {irlin i¢in daha fazla gliven duyarlar. Bagriagik ve
arkadaslarina (2013:91) gore talep tarafinda 6lgek ekonomisinin faydasi, miisterinin
yeni bir isletmeden iriin alma istegini sinirlandirarak, yeni igletmelerin belirli
biiyiikliikte miisteri Kitlesi olusturana kadar kontrol edebilecegi bir fiyata indirerek
yeni girisimleri engeller.

Tedarik¢i degistirme maliyetleri, Alicilarin tedarik¢ileri degistirirken
karsilagtiklar1 sabit maliyetlerdir. Bu maliyetler ne kadar yiiksek olursa, sektore yeni
girecek katilimci igin miisteri kazanmasi o kadar zor olacaktir (Porter, 2008:27).

Sermaye gereksinimleri, Maliyetlerin altyapt ve teknoloji igin olup
olmadigina bakilmaksizin bir endiistriye girebilmek icin yliksek sermaye yatirimi
gerekiyorsa bu durum endiistriye yeni girenlerin olusturacagi tehdidi azaltacaktir
(Pringle ve Huisman, 2011:43). Yani endiistriye girisi caydirict hale getirecektir.

Ancak sermaye gereksinimleri sektore girisi tek basina caydirma derecesine sahip
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olmayabilir. Sektoriin geri doniisleri cazip ise ve bu sekilde kalmasi bekleniyorsa,
sermaye piyasalart verimli olursa, yatirimcilar girisimlerine devam edeceklerdir
(Porter, 2008:27).

Sektordeki firmalarin diger bagimsiz avantajlari, Biiyiikliikleri ne olursa
olsun, sektorde faaliyette bulunan firmalar potansiyel rakipler i¢cin mevcut olmayan
maliyet veya kalite avantajlarina sahip olabilirler. Tescilli teknoloji, en iyi hammadde
kaynaklarina dnceden erisim, yerlesik marka kimlikleri veya kaynaklardan daha etkin
bir sekilde nasil iretilecegi konusundaki deneyim gibi avantajlara sahip olabilirler
(Porter, 2008:27-28). Endiistride miisterilerin marka sadakatleri az ise potansiyel bir
rakip, mevcut firmalarin reklam ve hizmetlerinin iistesinden gelebilmek i¢in daha az
caba harcayabilir. Bu durumda potansiyel rakibin sektére girebilme olasiligi daha
yiiksek olacaktir (Ehmke ve dig. 2004:7).

Dagitim kanallarina esit olmayan erisim, Porter' a (2008:28) gore,
endiistriye yeni katilacak firma, tiriin ve hizmetinin giivenli dagitimini saglamalidir.
Bagriacik ve arkadaglarina (2013:91) gore, endiistriye yeni girecek isletmelerin
dagitim kanallarina erisimi mevcut isletmelere oranla daha zor olabilir.

Kisitlayier  hiikiimet politikasi: Hiikiimetlerin politikalart  endiistriye
dogrudan yeni girecekleri engelleyebilir, ayni zamanda diger giris engellerini
gliclendirebilir ya da firmalara yardimci da olabilir (Porter, 2008:28). Bes kuvvet
modeli, hiikiimetin  kuralsizlagtirllmasindan  kaynaklanan giris engellerinin
diismesinin, kayda deger yeni girislerin, sanayi rekabetinin yogunlugunun artmasi ve
diisiik sanayi kar oranlari ile sonuglanacagini 6ngérmektedir (Hill ve Jones, 2010:46).

Mevcut firmalardan beklenen misilleme: Endiistriye potansiyel giren
firmalar, mevcut firmalarin tepki géstereceklerine inandiklarinda, endiistriye girme ya
da disarida kalma kararlarini etkileyecektir (Porter, 2008:29). Pazara girisim tehdidi
ilkesine gdre potansiyel engeller géz oniinde bulunduruldugunda endiistriye diisiik
giris engelinin daha fazla katilimciya ve daha fazla rekabete neden olacagi, endiistriye
yiiksek bir giris engelinin ise daha az katilimciya ve daha az rekabete yol agacagi
fikrini gliclendirmektedir (Pringle ve Huisman, 2011:45).
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2.6.2. Mevcut Firmalar Arasindaki Rekabet

Bir endiistride mevcut firmalar arasinda rekabetin yogunlugu bes gii¢
modelinin en belirgin olani oldugu bilinmektedir. Mevcut firmalar arasindaki rekabet
Oztiirk ve Karabiyik' a (2007:233) gore, fiyat rekabeti, piyasaya yeni iiriin sunma,
reklam savaglari, miisteri hizmetlerinin genisletilmesi veya garanti gibi taktiklerle
hareket etme bi¢imidir. Ayrica bir ya da birden fazla rakibin baski hissetmesi ve ya
konumlarin1 gelistirebilmesi i¢in firsatlar1 degerlendirmek istemeleri nedeniyle
rekabet ortaya ¢ikmaktadir.

Endiistrideki yogun rekabet Wheelen ve arkadaslarina gore (2012:112), rakip
sayisi, sektoriin bliylime hizi, iiriin veya hizmetin 6zellikleri, sabit gider miktari,
kapasite, sektdorden c¢ikis engellerinin yiiksekligi ve rakiplerin cesitliligi gibi
faktorlerin varligi ile ilgilidir. Endiistrideki bu faktorler mevcut firmalar arasindaki
rekabet derecesini etkilemektedir.

Sanayi Yogunlugu, Bir sektordeki firma sayisi arttik¢a, bu firmalar arasindaki
rekabet de pazar paymin artmasi veya biiyliimesi sonucu artmaktadir (King, 2009:6).
Piyasada ¢ok sayida rakip vardir ya da biiyiikliik ve gii¢ acisindan asagi yukari ayni
seviyededirler. Bu durumlarda, rakip firmalar yasalara uygun olmayan faaliyetlere
girismekten kaginmazlar. Bir sektor lideri olmadiginda, sektor icin olmasi beklenen
uygulamalarin higbiri ger¢ceklesmez (Porter, 2008:49).

Sektoriin maliyet yapisi, Yiksek sabit bir maliyet yapisi ile karakterize edilen
bir endiistri, firmalarin {iriin veya hizmet basina en diisiik birim maliyetini elde etmek
icin maksimum diizeyde tretmelerini gerektirmektedir. Firmalar bu biiyilik {irlin
stoklarii satarak rekabet giiciinii artirmalidirlar (King, 2009:6).

Sabit maliyetler toplam maliyetlerin biiyiik bir kismini olusturdugunda
isletmeler liretim kapasitelerinin kullanimini en iist diizeye ¢ikarmaya caligmaktadir.
Bu durum firmanin maliyetlerini daha biiylik bir ¢ikti hacmine yaymasini
saglamaktadir. Bununla birlikte, bircok firma iiretken kapasitelerini en iist diizeye
cikarmaya calistiginda, sektor genelinde asir1 kapasite yaratilmaktadir. Daha sonra
stoklar1 azaltmak i¢in, bireysel sirketler genellikle iirlinlerinin fiyatin1 diisliriir ve
miisterilere indirim ya da diger 6zel indirimler sunmaktadir. Yaygin olan bu

uygulamalar genellikle rekabeti artirmaktadir (Hitt vd. 2011:58).
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Pazar biiyiime orani, Sektorliin bliyime hizi yavas gerceklesiyorsa, yavas
biiylime pazar payi savaslarina yol agmaktadir (Porter, 2008:49).Yavas biiyiiyen ya da
olgun bir pazarda, sirketler pazar paymin ylizde onda birinden fazlasi i¢in basa bas
rekabet etmektedir. Buna karsilik, hizla biiyliyen bir pazarda, gelir genel pazar
biiyiimesinin teget etkisi olarak biiylimektedir (King, 2009:6).

Sektorden ¢ikig engellerinin yiiksek olmasi, Giris engellerinin diger bir yiizi
cikis engelleridir. Bu engeller, yonetimin kendini belirli bir is alanina tahsis etmesi
gibi seyler yiiziinden ortaya ¢ikmaktadir. Firmalarin diisiik getirileri olsa da bu engeller
pazarda kalmasini saglamaktadir (Porter, 2008:49).

Cikis engelleri, isletmelerin sektérden ayrilmasini engelleyen ekonomik,
stratejik ve duygusal faktorlerdir. Cikis engelleri yiiksek ise, sirketler genel talebin
statik veya diisiis gosterdigi karsiz bir sektore kilitlenirler. Sonucta, cogu zaman agiri
tiretken kapasite ortaya c¢ikmakta, bu da sirketlerin bos zaman kapasitelerini
kullanmalar1 ve sabit maliyetleri karsilamalari i¢in gerekli miisteri siparislerini alma
girisimlerinde fiyatlar1 diisiirmeleri nedeniyle daha yogun rekabet ve fiyat rekabetine
yol agmaktadir (Hill ve Jones, 2010:50).

Ekonomik performans disindaki amaclar, Belirli bir sektorde ekonomik
performansin Otesine gegen hedefleri olan firmalar islerine ¢ok baghdir ve bu
firmalarin liderlik amaglar1 vardir. Ornegin, biiyiik sirketlerin birimleri bir sektore
imajla ilgili sebeplerle ya da tam hizmet sunmak i¢in katilabilir (Porter, 2008:49).
Fahey ve Randall ( 1994:178) gore rekabetin yogunlugu davranigsal belirleyicilere de
sahiptir. Rakiplerin bir sektorde farkli hedeflerinin olmasi veya pozisyonlarina yiiksek

strateji kazandirmalar1 durumunda, saldirgan olarak rekabet edeceklerdir.
2.6.3. Tedarikcilerin Pazarhk Giicii

Degisen diinya kosullar1 ve igletmeler i¢in gelismeyi zorunlu kilan ekonomik
piyasalar, isletmelerin satis Ve sonrasi asamalarindan, liretim asamasi 6ncesine kadar
rekabet anlayisinin farklilagmasi gerekliligini ortaya ¢ikarmistir. Fung ve arkadaslari
(2008:73) rekabetin artik sirketler arasinda olmadigini, daha ¢ok tedarik zincirleri
arasinda gerceklestigini vurgulamislardir. Zincirdeki tiim ortaklarin, ayni ekibin deger
optimizasyonu i¢in ¢aba harcayan oyuncular1 konumunda bulunduklarini

belirtmislerdir.
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Isletmelerin tedarik zincirinde yer alan tedarikgileri ve tedarikgilerin
miisterileri arasindaki iliskilerin yonetilmesi konusu énem kazanmaktadir. Ozdemir
(2004:89) tedarik zinciri yonetimini, hammadde temininden tiretime ve dagitimla son
miisteriye kadar bir malin ulasabilmesi i¢in bir deger zincirinde yer alan tedarikei,
tiretici, dagitici, perakendeci ve miisteriler arasinda malzeme/iiriin, para ve bilginin
yonetimi olarak ifade etmistir. Tedarik zinciri yonetiminin isletmeler agisindan
faydalar1 bulunmaktadir. Giiles ve arkadaslarina (2012:17) gore zincirdeki isletmelerin
biitlin faaliyetlerini i¢ine alacak bi¢imde planlama yapmasi ve bu sebeple hepsini ortak
bir faydada bulusturmasi, tedarik zincirinin yonetilmesinin temel faydasidir. Isletmeler
arasindaki bu ortak fayda isbirligi ve yogun iletisim sonucunda giiniimiiz rekabet
oncelikleri olan hiz, kalite, giivenilirlik ve maliyet konularinda zincirin timiiniin
avantaj elde etmesini saglamaktadir.

Ertiirk (2013:249), isletmelerin tedarik yonetimi {izerinde durmasi gereken en
onemli hususun, ihtiya¢ duyulan maddelerin en uygun bigimde, tedarik edilmesi olarak
ifade etmistir. Tedarik kaynaklarinin temin edilmesine isletmelerin satin alma bdliimii,
hangi girdi kaynaklarinin isletme tarafindan tiretilip hangilerinin satin alacagina karar
verir. Tedarik kaynaklari, isletmelere ve rakiplerine belirli iiriin veya hizmetleri
tiretmeleri i¢in gerekli girdileri saglayan isletme ya da kisilerdir (Tek, 1997:165).
Tedarik kaynaklariin temininde uygunluk olarak ifade edilen husus, miktar, zaman,
kalite, kaynak ve fiyat agisindan uygunluk anlamina gelmektedir Ertiirk (2013:249).

Tedarikgiler bir endiistriyi fiyat ylikseltme veya satin alinan mallarin ve
hizmetlerin kalitesini diisiirme yetenekleri yoluyla etkileyebilir. Bir tedarik¢i grubu,

asagidakilerden bazilar1 gecerli oldugunda giicliidiir:

» Tedarik¢i endiistrisi birkag sirketin hakimiyeti altindadir ve bir¢ok
isletmeye bu hakim sirketler iirlin satmaktadir.

» Tedarikgilerin sundugu {iirin veya hizmetin benzersiz olmasi ve miisteri
degistirme maliyetleri olusturmasi, (misterinin degisen tedarik¢ilerinin
olumsuz etkilerini tanimlamak)

» TIkamelerin kolay erisilebilir olmamasi,

» Tedarikgiler biitiinleserek ve mevcut miisterileri ile dogrudan rekabet

edebiliyorsa,
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» Bir satin alma endiistrisi, tedarik¢i grubunun mal ve hizmetlerinin yalnizca
kiigtik bir bolimiinii aliyorsa ve dolayisiyla tedarikgiye Onem
vermemektedir (Wheelen ve Hunger, 1992:104).

Tedarikgilerin ~ giiciinii  belirleyen 6nemli faktorler, bir isletmenin
portfoyiindeki yogunlugu ve alternatif tedarikgilerin varligidir. Giiglii ve biiyiik
tedarik¢iler hizmetlerini veya kalitelerini sinirlandirabilir, fiyatlarini yiiksek tutabilir,
maliyetlerini miisterilerine kaydirip kendi kazanglarini artirabilir. (Daft, 2015:111).
Yazar, isletmeler i¢in vazgecilmez olan bir tedarik¢inin giiciliniin, sektordeki dengeleri

istedigi gibi yonlendirmesine firsat verecegini ifade etmektedir.
2.6.4. Miisterilerin Pazarhk Giicii

Isletmelerin kurulus amaclarindan en énemlisi kir saglamak, piyasada uzun
vadeli hakimiyet olusturmak, miisteri memnuniyeti Ve miisteri sadakati olusturmak
oldugu bilinmektedir. Bu amagclardan anlasilabilecegi lizere miisterilerin isletme
tizerindeki etkilerinin ne kadar yogun oldugunu sdyleyebiliriz. Akmermer ve Ayyildiz'
a (2016:53) gore miisteriler, sektoriin karlihgimi disiirecek sekilde, fiyatlari asagiya
indirmeye zorlayarak, en iyi kalite ve en fazla hizmet i¢in pazarlik ederek ve rakipleri
birbirine disiirerek sektorle rekabet ederler. Bu sebeple miisterilerin taleplerinin
bircogunu karsilamak i¢in isletmeler birbiri ile miicadele i¢ine girerler. Bu miicadeleyi
olumluya doniistiirmek isteyen isletmeler miisterilerin pazarlik giiciinii analiz ederek
miisterilerin istekleri dogrultusunda sunduklar1 iiriin ve hizmetlerde degisiklikler
yapma yolunu tercih ederler. Bir endiistrideki tireticiler ve onlarin miisterileri
arasindaki iliskilerin giiclinii belirlemeye yonelik analizler, iireticiler ve onlarin
tedarikgileri ile olan iliskilerinin analizleri ile biiyiik 6l¢iide benzerlik gostermektedir
(Karacaoglu, 2009:170).

Haskan (2013:349) miisterilerin pazarlik giiciinii belirleyen faktorleri su

sekilde siralamistir:

» Miisterinin yogunlugunun firma yogunluguna orant,
> Pazarlik baskisi,
» Miisterinin hacmi,

» Miisterinin degisen maliyetlerinin firmanin degisen maliyetlere orani,



37

» Miisteri bilgisinin mevcudiyeti, biitiinlesmeyi geriletecek yetenegi,
» Ortaya ¢ikan alternatif iirinlerin mevcudiyeti,
» Miisterinin fiyatlara hassasiyeti,

» Toplam satiglarin fiyati gibi faktorler,

Haskan' a gore miisterinin yogunlugu, miisterinin iiriin ve piyasa hakkindaki
bilgisinin var olmasi, miisterinin ikame iiriinlerin varligini ve rakiplerin tirtinlerini iyi
tanimas1 miisterileri isletmeye karsi gilicli durumuna gegirir. Bir iriliniin fiyati
artiginda miisteri talebi degisiyorsa fiyat hassasiyeti oldugunu ve bu durumda
miisterilerin isletme karsisinda giiglii oldugunu ifade etmek miimkiindiir.

Miisterilerin pazarlik giicli yliksekse, miisteriler endiistri firmalarini daha
diisiik fiyat ile almaya zorlayabilir veya daha diisiik kaliteli {irtinlerin fiyatlarinda
sunmak istediklerinden daha kaliteli iiriinler sunmaya zorlayabilir. Sonug olarak,
sanayi karlihig disiik olur. Miisterilerin pazarlik giicii diisiikse, endiistri firmalari
miisterilerden daha yiiksek fiyatlar talep edebilir veya bunlar1 daha diisiik kaliteli
tirtinleri yiiksek fiyatlarla almaya zorlayabilir. Sonug, daha yiiksek endiistri karliligidir
(Afuah, 2009:338).

2.6.5. ikame Uriinler Tehdidi

Crossan ve arkadaslarina gore (2005:57) ikame iiriinler, endiistri disindaki
benzer bir fayda saglayabilen iiriinlerdir. Ikame iiriin, iicretlendirilebilecek fiyata bir
tavan koydugunda sektdrdeki karlilig1 azaltabilir. Uriin 6zelliklerini, ikame iiriinlerin
maliyet rekabet giiciinii ve endiistri yapisini ¢esitli kuvvetler sekillendirdiginden ¢ogu
zaman ikame {iriinlerin tehdidi degerlendirmesi olduk¢a dinamiktir. Isletmeler
misterinin iiriin tercihini degerlendirdiginde rakiplerin alternatif iiriinlerini daha ¢ok
aldiklar tespit ediliyorsa ikame {iriin tehdidinin yiiksek oldugunu sdyleyebiliriz. Eger
rakip isletmenin iriinii fiyat agisindan avantajli ise alici agisindan daha uygun
oldugundan fiyat performansi da yiiksek olacaktir.

Ikame iiriinler, miisterilerin sanayi iiriinleri yerine satin alabilecekleri, endiistri
veya pazar disindan iiriinlerdir. ikame iiriinlerin tehditleri yiiksek ise, sanayi iiriinleri
miisterilerin ikame triinleri kullanabilecegi sekildedir. Bu durumda sanayi firmalari

fiyatlarim diisiik tutmak zorundadir. Aksi takdirde miisteriler ikame edilebileceklerdir.
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Sonug olarak, sanayi karlilig: diisiik olur. Ikame tehdidi diisiik ise, sanayi karlilig1 daha
yiiksek olur (Afuah, 2009:341).

Ikame iiriinlerin bir endiistrinin karliligia neden oldugu tehdidi, miisterilerin
ayni temel ihtiyaci karsilayabilecekleri farkli iiriin ve hizmet tiirlerinin nispi fiyat ve
performans oranlara baghdir. Ikame tehdidi ayn1 zamanda, bir miisterinin farkl1 bir
irlin veya hizmet tiiriine gecisi sirasinda ortaya c¢ikan yeniden egitim, yeniden
diizenleme ve yeniden tasarlama gibi alanlardaki maliyetlerin degistirilmesinden de
etkilenmektedir ( Karagiannopoulos, 2005:69).

Bir endiistrideki biitiin firmalar, ikame triinler iireten endiistrilerle rekabet
ederler. Endiistrideki firmalarin karl bir bigimde belirledikleri fiyatlara bir iist limit
getiren ikame friinler, ayn1 zamanda bir endiistrinin potansiyel gelirlerini de
sinirlayabilme giicline sahiptir. Bu iirlinler normal zamanlarda karlar1 sinirlamanin
yaninda bir endiistrinin canlilik i¢inde bulundugu sirada elde edecegi kazanglar1 da

azaltabilme giiciine sahiptir (Oztiirk ve Karabiyik, 2007:234).
2.7. M. Porter’in Genel Rekabet Stratejileri Tiirleri

Giliniimlizde rekabetin yogun yasanmasi isletmeleri siirdiiriilebilir rekabet
avantaj1 saglayacak stratejiler gelistirmeye yonlendirdigi bilinmektedir. Isletmelerin
strateji tercihlerini yaparken bulunduklar1 sektordeki rekabet faktorlerini géz oniine
alarak rekabet stratejilerine yon vermeleri gerekmektedir. Kiiresellesmenin etkisiyle
rakip isletmelere kiyasla 6zgiinliik iceren, ikamesi olmayan iiriin ya da hizmetleri
diisiik fiyatla sunan, miisteriyi odak alan, diisiik maliyet ile iireten ve piyasa fiyatina
veya piyasa fiyatindan az kaliteli {iriin ve hizmet arz eden, rekabet avantaji1 saglayan,
stratejik yonetim araglarini rekabet stratejileri olarak ifade edilebilir. Rekabet stratejisi
olusturabilmek, isletmelerin amaglarin1 gergeklestirebilmesinde ne ¢esit politikalara
ithtiya¢ duydugunu ve nasil rekabet edebilecegini meydana ¢ikarilmasini gerekli kilar.
Isletmelerin performanslarinda, verimliliklerinde ve markanin piyasada taninmasinda
rekabet stratejileri onemli faktordiir (Yiicel ve Ahmetogullari, 2016:114). Porter,
sektordeki rekabeti belirleyen bes temel giiclin etkilesimi ile isletmelerin rekabet
avantajin1 olusturabilmesi hususunda dort temel genel rekabet stratejisi iizerinde

durmustur.
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Sekil 5. Rekabet Stratejileri (M. Porter)

Maliyet " Farklilastirma
Lidehigi

Birlesik

Farklilagtirma

Maliyet
Liderligi
Stratejist

Rekabet Stratejileri Stratejisi

( Odaklanmig W

Maliyet
Liderligi

Kaynak: Ulgen ve Mirze, 2013, s. 257

Isletmeler rekabet stratejilerini belirlerken bir veya birden fazla stratejiyi ayni
anda uygulamak durumunda kalabilirler. Yukarida Ulgen ve Mirze' nin (2013:257)
tablosunda belirtildigi gibi iki temel rekabetci stratejinin de birlikte uygulanmasi
miimkiindiir.

Bir firmanin bir endiistrideki rekabet avantajini belirleyen rekabetci kapsamin,
sirketin hedef pazarmin genisligi ile belirlenecektir. Firma ya da birim daha diisiik
maliyet ya da farklilasma olmak iizere iki stratejiden uygun olanini kullanmadan once,
iirettigi Uriin cesitlerini, kullanacagi dagitim kanallarini, hizmet edecek alicr tiirlerini,
satacagl cografi alanlari ve ayrica rekabet edecegi sanayi dizisini tespit etmesi
gerekmektedir (Wheelen ve Hunger, 1992:197).

Rekabetin yogun oldugu bir ortamda rekabetg¢i strateji olusturmak isteniyorsa
herkesin yaptigim1 yapmak yerine farkli olma tercih edilirse basarili bir strateji
uygulamasi saglanmis olacag literatiir arastirmalarinda goriilmiistiir. Ornegin; yeni
tiretilen bir iirliniin bulunulan pazara sunulmasi ve tutunmasinin saglanmasi igin
degisik pazarlama yontemlerinin denenmesi, miisterilerin tercihlerine gore iirliniin
uyarlanmasi1 ve iriinii taklit edecek firmalara karsi tedbirler alinmasi rekabetgi

stratejinin uygulandiginin bir gostergesi olarak kabul edilebilir.
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2.7.1. Maliyet Liderligi Stratejisi

Maliyet Liderligi Stratejisi, adindan da anlasilacagi tizere maliyetleri odak alan
rekabet stratejisidir. Zhao ve He (2008:151) gére maliyet liderligi stratejisi uygulanma
stirecinde maliyeti aza indirgemeye calismak ana tema haline gelmektedir. Bu
stratejinin vurgusu verimliliktir. Bu stratejiyi kullanan firmalar, isin her alaninda
maliyet diisiirme i¢in siirekli arastirma yaparak Olgek ekonomilerinden
faydalanmaktadir.

Eser ve arkadaslarina (2011:171) gore maliyet liderligi stratejisinde, yalnizca
mal ve hizmet fiyatlarinin indirilmesi s6z konusu olmayip, biitiin faaliyetlerde
maliyetlerin indirilmesinin temel oldugunu belirtmistir. Bu durumda sektérde olusan
fiyatlarla, maliyetler arasindaki fark artacak ve firma ortalamanin iizerinde getiri elde
ederek rakiplerine tstlinliik saglayacaktir. Yazara gore bu strateji bulunulan sektdrde
rakiplere tistliinliik saglama araci olarak maliyeti esas alarak, mal veya hizmetin imal
edilmesi stlirecinden baslayip satisa kadar gecen siirecteki maliyetleri diislirmeyi
amagladigi anlagilmaktadir.

Rakiplere oranla iiretilen mal ve hizmetlerin daha diisiik tutulmasi bi¢cimde
uygulanir. Bunun saglanabilmesi i¢in ytliksek kapasite kullanimi, yiiksek verimlilik ve
kalite iyilestirilmesi gereklilii ortaya ¢ikmaktadir. Birbirleriyle baglantili olan bu
kavramlar, iiretkenlik artigt maliyetlerini diigiirerek verimi artirmak veya iirline
farklilastirma yaparak daha yiiksek fiyata satmak ile saglanabilmektedir (Demir,
2014:7).

Bu stratejiler, hem isletme performansini gelistirmek {izere tasarlanmig
fonksiyonel stratejileri hem de endiistri rekabetini kendi lehine etkilemeye yonelik
rekabet¢i stratejileri icerir. Temelde bir sirket, onu diisiik maliyetler ve diistik fiyatlar
eksenine miimkiin oldugunca yakin bir deger yaratma sinirinda konumlandiran bir
maliyet liderligi i modeli gelistirerek rekabetci bir avantaj ve ortalamanin iizerinde
bir karlilik elde etmeyi hedeflemektedir (Hill ve Jones, 2010:155). Dinger (1996:161)
bu stratejinin uygulanmasini mamullerin standart olmasina, 6grenme egrisinin
diismesine, isletmenin ekonomiklik dl¢cegine ve pazarin yiiksek fiyat esnekligine bagh
oldugunu belirtmistir.

Maliyet liderligini uygulayan isletme iki avantaj elde eder. Birincisi, isletmenin

maliyetleri diisiik oldugu i¢in, en yakin rakiplerinden, ayn1 miisteri grubu i¢in rekabet
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eden ve friinleri ig¢in benzer diisiik fiyatlar1 talep eden isletmelerden daha karl

olacaktir. ikincisi, maliyet lideri diisiik maliyet yapisindan dolay: rakiplerinden daha

diisiik bir fiyat talep edebildigi i¢in rekabetgi bir avantaj elde eder (Hill ve Jones,

2010:155).

Porter' a gore (1985:115-118) Firmalar maliyetlerinin davranigini stratejik bir

acidan tam olarak anlayamadigindan maliyet pozisyonlarmi iyilestirmek igin

firsatlardan yararlanamamaktadir. Maliyet pozisyonunu degerlendirme ve bunlara

gore hareket etme acgisindan firmalar tarafindan yapilan en yaygin hatalarin bazilar

sunlar1 icermektedir:

>

Uretim faaliyetlerinin maliyetine 6zel odaklanma sebebiyle pazarlama,
satis hizmetleri, teknoloji gelistirme ve alt yap1 gibi faaliyetlerin toplam
maliyet igerisinde goz ardi edilmesi,

Tedarik ve satin alma isleminde sadece ana hammadde alim fiyatina
odaklanilmas1 ve satin alma siirecindeki diger girdilerin dikkate
alimmamasi,

Maliyet azaltma programlar1 genellikle biiyilk maliyet etkinliklerine
odaklandigindan, toplam masrafin iginde yer alan dolayli ve kiigiik
faaliyetlerin yeterince incelenmemesi.

Maliyet avantaj1 kaynaklarinin ve maliyet faktorlerinin yanlis algilanmasi,
Firmalarin maliyetini etkileyen tedarikgiler, kalite glivencesi ve denetim
gibi tiim baglantilarindan yararlanirken basarili olamamasi,

Firmalar siklikla farkinda olmadan ¢apraz siibvansiyona girerler ve bu
durumda maliyetlerdeki farkliliklara maruz kalan kesimlerin varligini
tanimalarina engel teskil etmesi,

Firmalar maliyet dengesini tanimadan bazen maliyet faktorlerini ¢eligkili
sekilde diisiirtirler.

Firmalarin  maliyet azaltma c¢abalari, deger zincirini yeniden
yapilandirmanin yollarin1 bulmak yerine mevcut deger zincirinde artan
maliyetleri iyilestirmeye odaklanmalari,

Maliyet azaltma cabalar1 en c¢ok, firmalarin farklilagsmasina katkida

bulunmayan faaliyetlere odaklanmalidir. Bir maliyet lideri farklilagsmanin
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maliyetli olmadigr faaliyetlerinde farklilasirsa aksine performansi

artacaktir.

Maliyet liderligi stratejisi her asama da diisilk maliyete odaklandigindan bu
stratejiyi uygulayan isletmelerin dikkat etmeleri gereken bazi hususlar ortaya
cikmaktadir. Biitiin enerjisini maliyetleri indirme iizerine harcamakta olan isletme
degisen bazi1 faktorlere karsi duyarsiz hale gelebilmektedir. Dolayisiyla, isletme
gelisen teknolojilerden faydalanamamakta ve siirekli degisen miisteri isteklerine karsi
tepkisiz kalabilmektedir (Eren, 2014:6002).

Maliyet liderligi stratejisini uygulamanin bazi riskleri mevcut oldugu
bilinmektedir. Hitt ve arkadaslarina (2009:109) gére bu risklerden birincisi lider
rakiplerin malmni veya hizmetini iiretmek ve dagitmak icin kullandigi maliyet
stireglerindeki yeniliklerdir. Bu yenilikler maliyet liderininkinden daha farkli ek
Ozellikler sunmak i¢in iriiniin fiyatin1 miisterilere artirarak sunmak durumunda
birakabilir ve rakiplerin daha diisiik maliyetle iiretmesini saglayabilir. Ikinci bir risk,
miisterilerin rekabet¢i seviyelerdeki farklilasma algilarin1 anlamaya ¢alismak yerine
maliyetlerin diisiiriilmesine ¢ok fazla odaklanilmasidir. Son olarak, maliyetin nihai bir
riski liderlik stratejisini taklitle ilgilidir. Maliyet liderinin stratejisini taklit eden
rakipler bazen kendi temel yetkinliklerini nasil basariyla kullanilmasi gerektigini
Ogrenirler. Bu taklit ortaya ¢iktigi zaman, maliyet lideri malinin veya hizmetinin
miisterilere sagladigi degeri artirmalidir. Genel olarak mevcut iiriini daha diisiik bir
seviyede satarak, fiyat1 korumakla birlikte miisterilerin deger verdigi farkli 6zelliklerin
eklenmesiyle deger artis1 saglanabilir.

Ozetlemek gerekirse bu stratejiyi uygulayan firmalar {iriinlerine miisteri talep
etmedigi siirece yeni Ozellik ekleme vb. maliyetleri artiracak islemlerden uzak
duracaklardir. Maliyetini korumayr hedefleyen isletmeler miisteri ¢ogunlugunun
isteklerine gore {irlin veya hizmet sunacaktir. Bu nedenle maliyet liderligi stratejisinin
uygulanabilmesi i¢in piyasada diisiik maliyetli bir iiretici olarak avantaj yaratmanin

belli kosullar1 saglamayla s6z konusu olabilecegi bilinmektedir.
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2.7.2. Farkhlastirma Stratejisi

Farklilagtirma Stratejisi, isletmelerin sektorde vizyonunu rehabilite edebilecek
degisimler gerceklestirerek kalitenin miisteri tizerinde yarattigi algiy1 degistirebilmek
olarak ifade edebilir. Bakoglu (2010:280) farklilastirma stratejisini, deger zinciri
etkinlikleri boyunca farklilagma yaparak miisterinin algisinda farklilagsmay1 ve bu
nedenle sektoriin ortalamasinin oldukga iistiinde fiyatlama yaparak katma degeri
yaratma stratejisi olarak ifade etmektedir. Urettigi iiriinleri rakiplerine gore
farklilagtiran isletmelerin, tiiketicilerin beklentilerini ve taleplerini ya da onlarin kabul
gorebilecegi diizeyde farklilagtirici iiretim faaliyetleri isletmelere ortalamanin
tizerinde kazang ve rekabet ustiinliigiine katki saglamaktadir (Onurlu ve Yazici,
2015:66). Porter’in jenerik stratejilerinden farklilagtirmanin uygulanmasi dort ayri

boyutta incelenebilir.

1. Rakiplere kiyasla daha iistiin bir teknige ve teknolojiye dayanilarak yapilan
farklilagtirma,

2. Kalite iyilestirme c¢abalarini1 saglamlagtirarak yapilan farklilagtirma,

3. Miisterilere saglanan satis sonrasi hizmetler ve destek hizmetlerinin
rakiplere kiyasla daha kaliteli, siiratli, etkili vb. gerceklestirerek yapilan
farklilagtirma,

4. Rakiplere nazaran en az kalite ve nitelikteki, iriin ve hizmetleri daha diisiik

fiyata vermeye dayanan farklilastirma (Eren, 2005:255).

Farklilagtirma stratejisi isletmelere bazi avantajlar yaratmaktadir. Taysir’e
(2010:165) gore farklilastirma stratejisi, pazara yeni giriglerin engellenmesi ihtimali,
yaratilan farklilik sebebiyle miisteri baglilig1 olusturma, ikame {irlinler arasinda daha
iyi konumlanma gibi avantajlari biinyesinde bulundurmaktadir. Eren’ ¢ (2014:6004)
gore isletmenin piyasaya sundugu lriin ve hizmeti farklilastirarak sektordeki biitiin
rakiplerinin sundugu {irlin, imaj, hizmet ve teknolojilere kiyasla essiz bir iiriin ya da
hizmet sunmasi halinde isletme daha avantajli konumda olmaktadir.

Isletmeler agisindan farklilastirma stratejisi uygulamanin bazi riskleri vardir.
Bunlardan birincisi, kendini farklilagtiran firma ile diisitk maliyetli rakipleri arasindaki

maliyet farkliligi o kadar artar ki, farklilastirma marka sadakatini koruyamayacak
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duruma gelir. Boylece alicilar, farklilastirilmis firmanin bazi hizmetlerini, 6zelliklerini
ve imajin1 satin almak yerine maliyet agisindan tasarruf edebilecegi firmay1 tercih eder.
Ikincisi, alicilarm farklilastirma faktoriine olan ihtiyaci azalir. Son olarak, taklit
algilanan farklilastirmay1 daraltir; sektorler gelistikge yaygin bir durum olarak ortaya
¢ikmaktadir (Porter, 2000:57).

2.7.3. Odaklanms Stratejiler

Porter’in jenerik stratejileri igerisinde yer alan odaklanma stratejisi, diisiik
maliyet ile dar bir miisteri grubuna diisiik maliyetle hitap ediyorsa maliyet odagi,
farklilagtirma ile dar bir miisteri grubuna hitap ediyorsa farklilastirma odagi olmak
tizere iki sekilde stratejiden olugmaktadir.

Maliyet odaklanma, belirli bir miisteri grubuna odaklanan diisitk maliyetli bir
rekabet stratejisidir. Cografi pazar ve bu nise hizmet etmeye, baskalarmin digina
cikarmaya calisir. Maliyet odakli strateji kullanilirken, sirket veya is birimi hedef
segmentinde bir maliyet avantaji istemektedir (Wheelen vd., 2012:187).
Farkhlastirmada odaklanma, bazi kesimlerdeki miisterilerin 6zel ihtiyaglarini
karsilamada kullanilir. Bu strateji firma hedef kitlesi tizerinde farklilagtirmanin arayisi
igerisindedir (Haskan, 2013:363).

Pearce ve Robinson' a gore (1991:226) odak stratejisi izleyen bir firma, izole
edilmis cografi bolgelere hizmet etmeye isteklidir. Firma, 6zel finansman, envanter
veya servis sorunlari olan miisterilerin ihtiyaglarini karsilama ya da triiniin kii¢iik ve
orta biylikliikteki miisterilere 6zgii taleplerine gore ayarlamaktadir. Odaklanan
firmalar, aksi takdirde gérmezden gelinen veya az takdir edilen miisteri segmentlerine
hizmet etme isteginden kazang elde etmektedirler.

Kiigiik ve orta 6lgekli firmalar sahip olduklar varlik ve yeteneklerle rakiplerin
cok oldugu ve siddetli oldugu pazarlarda rekabete karsi koyamayabilirler. Boyle
firmalarin elde ettikleri getirileri ¢ok diisiik oldugundan rekabet {iistiinliigii elde
edebilmeleri ve uzun dénemde yasamlarini siirdiirmeleri hemen hemen olanaksizdir.
Odaklanmis stratejiler bu durumda olan firmalar i¢in birer kurtarici strateji olabilir.
Farkli beklentileri olan miisteri grubuna hizmet eden firmalar pazari daraltarak,
rekabeti engelleyerek konumlarini giiglendirebilirler ve pazarlarinda rekabet iistiinliigii

i¢in ¢alisabilmektedir (Eser vd., 2011:173).
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Eren (2005:264), odaklanma stratejisini uygulayan isletmelerin bir takim
saglayacagi avantajlari sOyle ele almistir. Odaklanma stratejisini uygulayan
isletmelerin en Oonemli kazanglar1 rakiplerin sunabilecegi tiriin ve hizmetten daha
lyisini pazarlayabilmektir. Pazara yeni girecek isletmelerin, cesaretlerinin kirilmasi ve
miisteri bagimliligindan ¢ekinmeleridir. Dar bir pazarda faaliyette bulunma sebebiyle
miisteri ile samimi iliskiler kurma imkani verdiginden degisen taleplerin aninda fark
edilmesini saglamaktadir. Belirli bir odak strateji siirdliirmenin riski, ¢ok sayida rakibin
bu bagarili odak stratejiyi fark edip kopyalama ihtimali olmasi ya da tiiketici

tercihlerinin tamamen pazarin istedigi tiriinlere yonlenmesidir (David, 2011:154).
2.7.4. Birlesik Rekabet Stratejileri

Birlesik rekabet stratejileri Ulgen ve Mirze (2013:267) gore, firmalarin temel
rekabet stratejileri ya da odaklanmus stratejilerinden iki ya da daha fazlasini ayni anda
ya da birbirine yakin araliklarla uyguladig: hallerde ortaya ¢ikmaktadir. Bu stratejiyi
isletmelerin kullanmasinin amaci, bazi farkli 6zelliklere sahip iirtinleri verimli bir
sekilde iretmektir. Diisiik maliyetleri korumanin kaynagi verimli {retimdir.
Farklilagsma ise essiz deger yaratma kaynagidir. Entegre maliyet liderligi / farklilasma
stratejisini basarityla kullanan firmalar, genellikle yeni teknolojilere hizli bir sekilde
adapte olurlar ve dis ortamlarindaki hizli degisikliklere uyarlar. Eszamanli olarak iki
rekabet giicii avantaji kaynagi (maliyet ve farklilagma) gelistirmeye odaklanmak,
firmanin yetkin olmasi gereken birincil ve destek faaliyetlerinin sayisini artirir (Hitt
vd., 2011:120).

2.8. Davranis Zamanlamasina Gore Rekabet Stratejileri

Isletmelerin hedeflerini gergeklestirmek igin belirledigi bircok is ydnetim
stratejileri mevcuttur. Orgiitsel stratejinin rekabetci yaklasima ve orgiitiin etkililigine
katk1 saglayacak sekilde yapilmasi gerekliligi bilinmektedir. Giinlimiiz isletmeleri
stratejileri olustururken M. Porter’in rekabetgi giicler ve stratejileri yaninda Raymond
Miles ve Charles Snow’ un is stratejisi tipolojilerinden de faydalanmaktadirlar.

McDaniel ve Kolari' ye (1987:20) gore bu tipolojinin altinda yatan kilit boyut,
isletmenin degisen cevresel kosullara verdigi tepkidir. Yani, bir isletmenin ortamina

uyum saglayabilmesi {iriinlerini veya pazarlarin1 degistirme hizina baglhidir. Akbolat
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(2009:130) gore bu tipolojide stratejik uyum siirecinde isletmelerin karsilastigi ii¢ ana

problem ve ii¢ ¢6ziim seti oldugunu belirtmis ve asagida belirtilen sekilde agiklamistir.
1. Girisimsel Problem Seti, isletmenin {iriin ve pazar alanim1 tanimlamaya

odaklanir. Ayrica iirlin Ve pazar alaninin se¢imini Ve rekabet yontemlerini kapsar.

2. Miihendislik Problem Seti, segilen teknoloji, iiretim ve dagitimin
siireclerine odaklanir. Segilen {irlin ve pazar alaninda rekabet edebilmek igin
isletmenin planinda kullanilacak teknolojinin secilmesini kapsar.

3. Yonetimsel Problem Seti, isletmenin yapisal ve politika siireclerinin
uygulanabilmesi, segilebilmesi ve gelistirilebilmesine odaklanir. Isletmenin yap1 ve
slireglerinin se¢ilmesinde, isletmedeki belirsizlikleri aza indirmeyi ve kendi gevresiyle
tatmin edici uyumu siirdiirebilmesini saglamayi kapsar.

Matsuno ve Mentzer (2000:2) gore isletmeler tarafindan bir stratejinin
uygulanmasi, bu stratejinin piyasadaki etkinliginin kontrol edilmesini ve izlenmesini
saglar. Bir isletmenin piyasada izledigi belirli bir strateji, diger stratejik yonelimlerle
rekabet edebilmek icin gosterdigi caba ve rekabete gore katildigi performans
boyutlariin gesitliligi ile performans diizeyini belirler. Bu tipoloji algilanan piyasaya
planli bir orgiitsel uyum modelini ve stratejik yonelimi isaret etmektedir. Ayrica bu
tipoloji bir igletmenin disaridan yonlendirilmis istihbaratla ilgili faaliyetlerini ve yanit
verme yetenegini ifade eden bir piyasa yonelimi ile de ilgilidir. Miles ve Snow
tipolojisini diger mevcut stratejik tipolojilerden farkli kilan &6zelligi organizasyon
kiltiiriinii stratejik bir ¢erceveye dahil etmek ve birlestirmek icin tasarlanmasidir
(Mayfield vd., 2007:96).

McDaniel ve Kolari' ye (1987:20) goére bir sektérdeki firmalarin uygun
tipolojileri, stratejik yoOnetim ve Orgiitsel davranis literatiiriin de belirlenmistir.
Bununla birlikte, Miles ve Snow tipolojisi benzersizdir. Cilinkii organizasyonu
cevresiyle dinamik bir etkilesim i¢inde tam ve entegre bir sistem olarak goriir. Kisaca,
Miles ve Snow, bir sektdrdeki rakip firmalarin asagida belirtilen dort temel orgiitsel
veya stratejik tliirden birini temsil eden davranis kaliplar1 sergilediklerini 6ne

surmektedir:
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2.8.1. Oncii-Arastirmaci Stratejiler

Miles ve arkadaslarina (1978:553) gore arastirmaci (Oncii) strateji, sectikleri
piyasa cevresine savunmacinin tam tersi seklinde yanmit verir. Bu strateji ayni
sektordeki diger oOrgilitlenme ¢esitlerine gore daha dinamik bir ortam yaratir.
Piyasadaki basarisi istikrarli bir alana hizmet etmek olan savunmacidan farkli olarak,
arastirmacinin temel amaci yeni {iriin Ve yeni pazar firsatlarin1 bulmak ve kullanmaktir.
Aragtirmaci strateji i¢in, iriin ve pazar gelistirme konusunda yenilik¢i itibarmi
korumak yiiksek oranda karliliktan daha 6nemlidir. Arastirmacilar, stirdiiriilebilir iiriin
ve pazara girisimi ile baglantili oldugunu diisiindiigii "basarisizlik orani" nedeniyle
savunmacilarin daha verimli kéar seviyelerine ulasabilmesinin zor oldugunu
diisiintirler.

Aragtirmaci stratejiyi uygulayan firmalar, ar-ge faaliyetleri sonucunda ortaya
cikardiklart mal ve hizmetleri igin yeni bir pazar olusumuna giderler. Bu firmalar yeni
pazarda Oncli durumunda oldugundan pazara ilk giren isletmenin sahip oldugu
avantajlar elde ederler. Yeni pazardan beklentileri karsilayip karsilamayacagi agikca
goriilemediginden, bu belirsizlik durumunun ytiksek olmasi sebebiyle agir bir risk de
tagimaktadir. Ancak yeni pazarin ilk ya da ilklerinden olmanin saglayacagi avantaj

olan yiiksek getiride bu riskin karsili1 olacaktir (Ulgen ve Mirze, 2013:275).
2.8.2. Savunmaci Stratejiler

Miles ve Snow' un tipolojisi ¢aligmalarinda yer alan, istikrarla ve tasarrufla
ilgilenen savunmacilar, firsatlar1 kollamak ve risk almak gibi eylemlere girismezler.
Mevcut misterileri elde tutmayr amaglayan bu strateji, yenilikle ya da biiylimeyle
ilgilenmez. Savunmacilar, oncelikle i¢sel verimlilikle ilgilenir ve siirekli miisterileri
i¢cin giivenilir, yiiksek kalitede {iriinler iiretmeye calisir. Bu strateji, orgiitiin diisiise
gecen bir endiistride ya da duragan bir ¢evrede faaliyet gostermesi durumunda basarili
olabilir (Daft, 2015:114).

Miles ve arkadaslarina gore savunmaci stratejilerde (1978:550) istikrari
saglamak i¢in girisimci sorununun tanimlamasi ve ¢dziimlemesi gerekir. Istikrarl bir
alan saglamak isteyen savunmacilar girisimci problemlerini ¢éziimleyebilmek icin

toplam pazarin i¢inde sadece sinirli bir potansiyel piyasanin bir kismini nasil



48

kapatacaklarini tanimlamalidir. Savunmaci bu sinirl alanda saldirganligi 6nlemek igin
agresif bir sekilde ¢abalar. Bu tiir davranislar, rekabetci fiyatlandirma veya kaliteli
triinler gibi standart ekonomik eylemleri i¢ermektedir. Alanlarmin disindaki
gelismeleri géz ardi etme egiliminde olan savunmacilar, pazarda yer alma ve siirli
tiriin  gelistirme yoluyla biiylimeyi tercih etmektedirler. Zaman igerisinde
savunmacilar, rakiplerin girmesi zor olan sektorde kiigiik bir nis olusturarak,

konumunu korumaya devam etmektedir.
2.8.3. Analizci Strateji

Analizci Strateji Miles ve arkadaglarma (1978:555) gore, karsit uglarda
bulunan savunma ve arastirmaci (6ncii) stratejilerin arasinda kalan ve bu iki stratejinin
birlesimi gibi olup diger stratejilere uygun bir alternatiftir. Yani hem aragtirmact hem
de savunmaci stratejinin giiclii yanlarini tek bir sistemde birlestirilmis halidir. Bu
strateji, kar firsatin1 maksimize ederken riski azaltmaya c¢aligir. Analizci strateji
ozellikle hizl pazar ve teknolojik degisim ile karakterize edilen sektdrlerde izlenmesi
zordur. Bu sebeple analizcinin uyum saglama yaklagimini en iyi tanimlayan kelime
dengedir.

Analizci strateji izleyen isletmelerin uyum saglama kabiliyetleri yiiksek
olmasma ragmen uyum saglama yetenekleri kismen az olan isletmeler tercih eder.
Ayrica isletmelerin bu stratejiyi izleme sebepleri yoOneticilerin se¢gmesi veya
kaynaklarinin yetersiz olmasidir. Ozellikle miisterilerinden ziyade rakip isletmelere
odaklanarak, onlarin yeniliklerini taklit etmektedir. Ar-ge ¢alismalarina yeteri kadar
kaynak saglayamadiklarindan radikal yenilik yapmakta zorlanmaktadir (Apaydin vd.,
2011:620). Analizci strateji, girisimci problemi agisindan aragtirmaci Ve savunmaci
stratejiye benzemektedir. Ayni1 zamanda geleneksel liriinlerin ve miisterinin saglam bir
temelini olustururken, yeni iirlin ve pazar firsatlarinin nasil konumlandirilacag: ve
kullanilacagint da belirler. Analizcinin sorun karsisindaki tutumu, arastirmaci ve
savunmacinin tercih ettigi ¢éztimlerin karistmidir. Analizcei strateji de yeni iiriinlerin
ve yeni pazarlarin uygunlugu kanitlandiktan sonra o yone dogru hareket etmektedir
(Miles vd., 1978:555).
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2.8.4. Reaktor-Tepkici Strateji

Savunmacilar siirekli olarak mevcut faaliyetlerinde daha fazla verimlilik
gelistirmeye calisirken, arastirmacilar ise yeni firsatlarin arayisinda ¢evresel degisimi
takip ederler. Zaman igerisinde bu etkinlik iceren durumlar hem tutarli hem de kararli
olan cevresel kosullara bir tepki durumu olusturmak igin istikrarlt hale gelmis olur.
Savunmaci, arastirmaci ve analizci, kendi ortamlarina gore, farkli sekillerde proaktif
olmaktadir (Miles vd., 1978:557).

Apaydin ve Torlak (2011:621) gore tepkici strateji sergileyen isletmeler de
belirgin bir davranis ya da 6zellik goriilmedigini belirtmislerdir. Bunun temel sebebi
ise bu isletmelerin uyum saglama kabiliyetlerinin yeterli olmamasindan
kaynaklanmaktadir. Tepkici strateji, hem bulundugu gevreye hem de kararsizliga sahip
olan ¢evreye uyum saglamaya calisan istikrarsiz bir tutum ortaya koyar. Bu tiir degisen
bir ¢cevre ile karsilasildiginda etkili bir sekilde ortaya koyabilecek bir dizi miidahaleden
yoksundur. Yani tepkici strateji, siireklilik arz edemeyen, kotii performans gosteren
bir tutum sergiler. Bu sebeple tepkici strateji performans ve uyum agisindan diger ii¢

stratejiden geriye arta kalan bir stratejidir (Miles vd., 1978:557).
2.9. Rekabet Stratejilerinin isletmeler Acisindan Onemi

Rekabet, verimlilik ve teknolojik gelisme kavramlari ile birlikte degisen diinya
kosullarinin ekonomik boyutunda yer almaktadirlar. Kiiresellesme ile degisen piyasa
kosullar1 ve tretim faktorlerinin dinamik yapisi, rekabetin 6nemini artirmakta ve
isletmelerin rekabet giicli olusturabilecegi stratejiler gelistirmesini zorunlu hale
getirmektedir (Cosar, 2008: 46).

Isletmelerin rakipleriyle verdikleri miicadelelerinde yararlanabilecekleri farkli
acilara sahip rekabet stratejileri bulunmaktadir. Tek' e (1997:110) goére pazar pay1
diisiik olan bir isletme ya endiistride sinirlt sayida pazar dilimi lizerine yogunlasir ya
da ar-ge faaliyetlerinden etkin sekilde yararlanmaya galisir. Durgun endiistrideki
isletmeler ise bilyiik bir nise hizmet etmek icin uzmanlagir. Uriin, pazar, miisteri veya
pazarlama potansiyeli olan dilimleri belirleyerek dagitim Sistemlerini siirekli
tyilestirmek zorundadir. Yani teknoloji ve pazar dilimlemesi yolu ile deger

olusturulmaya ¢aligilir. Olgunlasmis ve bu sebeple biiyiimesi yavaglamis, enflasyonun
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yiiksek, devlet miidahalelerinin fazla ve rekabetin yogun oldugu endiistrilerde kaliteyi
koruyarak maliyetleri diisiirmeye ¢alismak, rakiplere gére daha iyi iirlin, hizmet ve
kalite sunmak, kendilerini farklilastirmaya ¢alismak en yararh stratejilerdendir.
Daft'a (2015:115) gore Orgiitlerde strateji sec¢imi igsel karakteristigi etkiler.
Orgiitsel tasarimin ozellikleri, isletmelerin rekabetci tutumlarmi desteklemelidir.
Asagidaki tabloda verilen orgiitsel tasarim 6zellikleri, Porter ile Miles ve Snow' un

stratejileriyle iliskili olarak gostermektedir.

Tablo 2. Porter ile Miles ve Snow'un Stratejilerinin Karsilastirilmasi

Porter’in Rekabetci Stratejileri Miles ve Snow" un Strateji Tipolojisi
Strateji: Farklilastirma Strateji :Oncii
Orgiit Tasarim: Orgiit Tasarim:
> Ogrenen orgiit, giiclii bir yatay > Ogrenen Orgiit; esnek, akici, ademi
koordinasyonla birlikte esnek bir merkeziyet¢i yapi,
sekilde hareket eder. » Yiiksek arastirma kabiliyeti.

» Yiiksek arastirma kabiliyetine sahiptir.
» Misteriye yakinlik saglayacak degerler
ve kurum i¢i mekanizmalar bulunur.

» Calisan yaraticiligini, ¢alisanin risk

almasint  ve  yenilikgi  olmasim

odiillendirir.
Strateji: Maliyet Liderligi Strateji: Savunmaci
Orgiit Tasarim: Orgiit Tasarim:
» Verimlilik odakl; guclii » Verimlilik odaklilik, merkezi otorite ve
merkeziyetgilik, stirekli  hazirlanan sik1 maliyet kontrolii,
detayli raporlarla sik1 maliyet kontrolii, >  Uretim verimliligi iizerine vurgu, diisiik
»  Standart iiretim prosediirler, iiretim ve yonetim maliyetleri,
» Yiiksek verimli tedarik ve dagitim » Yakin denetim, calisanlarin daha az
stiregleri, giiclendirilmesi.
»  Yakin denetim, rutin isler,
kisitlandirilmis ¢alisan

yetkilendirmeleri

Strateji: Analizci
Orgiit Tasarimu:

»  Verimlilik ve 06grenmeyi dengeler;
esneklik ve uyum ile birlikte siki
maliyet kontrolii mevcuttur.

> Istikrarhi iiriin hatlar1 igin verimli
retim; yaraticilik, aragtirma ve yenilik
i¢in risk alma iizerine vurgu yapar.

Strateji: Tepkici
Orgiit Tasarim:
»  Belirli bir orgiitsel yaklagim yok, orgiit
tasarimi anhik  ihtiyaclara  gore
birdenbire degisebilir.

Kaynak: (Daft, 2015, s.116)
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2.10. Siirdiiriilebilir Rekabet Ustiinliigii Kapsamn

Rekabetci iistiinliik kavrami bir firmanin daha iyi miisteri degeri yaratarak
rakip firmalar karsisinda piyasada avantaj kazanmasi anlamina gelmektedir (Akin vd.,
2003:88). Soyer ve Erkut (2008:41) rekabet istiinliigii kavramini, ¢evresel tehdit
faktorlerini etkisiz duruma getirip igsel zayifliklar1 ortadan kaldirirken, ¢evresel firsat
faktorlerine cevap vererek igsel iistlinliiklerden, taklit edilemeyen, degerli, az bulunan
ve ikame edilemeyen firma kaynaklari, faydalanan stratejilerin uygulanmasiyla elde
edilen istiinliik olarak tanimlamiglardir. Grant ve Jordan (2014:174) rekabet
istiinliglinii basit anlamda soyle ifade etmistir: ayn1 pazar i¢indeki iki veya daha fazla
isletmeden biri rakiplerine karsi rekabet Ustiinliigiine sahip oldugu zaman siirekli
olarak yiiksek bir kar seviyesine veya kazanma potansiyeline sahiptir.

Firmalar, varligin1 siirdiirebilmek ve rekabet avantaji elde edebilmek igin gevre
analizi yapmaktadirlar. Firmalar degisimlerin siirekli yasandigi bu dinamik ¢evreden
elde ettikleri verilerle faaliyetlerini belirlerler. Firmalar yaptiklar1 ¢evre analizleri ile
gliclii ve zayif oldugu noktalarin yani sira, pazarda olusabilecek firsat ve tehditlerin de
neler oldugunu ortaya koymaktadir (Bakirtas vd., 2008:114).

Bir firmanin kiiresel rekabet avantajini etkileyen birinci faktor, faaliyette
bulundugu i¢ ve dis ¢evrenin analizi veya degerlendirilmesidir. Ikinci 6nemli faktor
ise, firmanin belirledigi amag¢ ve hedeflere ulagsmayi saglayan rekabet stratejisidir
(Bakan, 2011:506). Rekabet distiinliigii eger rakip isletmelerin olas1 taklitgilik
girisimlerine ve endiistrideki olas1 degisimlere ragmen uzun dénemde var olmaya
devam edecegi diisiiniiliiyorsa bu istiinlikk siirdiiriilebilirdir (Sevigin, 2009:174).
Bakan (2011:508), rekabet iistiinliigli saglamada onemli olan hususlari, yenilikleri
takip edebilmek, degisime uyum saglayabilmek, teknolojiden faydalanmak ve
kiiresellesmeyi yeniden diisiinmek seklinde siralamistir.

Grant ve Jordan' a gore bir dis degisimin rekabet iistiinliigii yaratmasi i¢in farkl
kaynaklar1 ve yetkinlikleri olmali ya da stratejik konumlandirmasi nedeniyle degisimin

firmalar uzerinde etkileri olmalidir.
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Sekil 6. Rekabet Ustiinliigiiniin Dogusu

Rekabet Ustiinliigii
Nasil Dogar?

T

Degisimin Dis Kaynaklari: Degigimin Di1s
Kaynaklari

» Degisen Musteri Talebi

» Degisen Fiyatlari

» Teknolojik Degisimler
Bazi firmalar daha
yaratici Ve yenilik¢i

etkinlige sahiptir.
Firmalarin arasinda Degisimden yarar y 8¢ SApHE
kaynak heterojenligi, saglamada bazi firmalar
farkl1 etki anlamina gelir. daha hizli ve daha etkilidir.

Kaynak: Grant, Jordan, (Cev. Sart) 2014, s. 174

Rakipler karsisinda rekabet¢i iistlinliik kazanmanin yontemleri olarak, rekabet
edenler arasinda kalite ve fiyat avantaji elde etmek, miisteri degeri yaratacak yeni
pazar firsatlarini rakiplerden 6nce elde etmek, miisterinin degisen arzu ve ihtiyaglarina
hizli cevap verebilmek bunlardan bazilaridir (Akin vd., 2003:88).

Rekabetci avantaj arayisi icinde, sirketler genellikle rekabet alanlarinda veya
faaliyetlerinin genisligi (kapsami) agisindan farklhilik gostermektedirler. Rekabet,
segment kapsami, dikey derecesi entegrasyonu, cografi kapsam ve sirketin iginde
bulundugu ilgili endiistriler (sanayi) kapsami olarak dort temel boyutu vardir.
Rekabetci kapsam, rekabet avantaji yaratmak igin giiglii bir aractir (Porter ve Millar,
1985).

Isletmelerin en 6nemli hedefleri piyasada siirdiiriilebilirligi saglamak ve kar
elde etmektir. Isletmeler rakiplerine karsi rekabet avantajlarmi koruyabilecek
politikalar gelistirmek durumundadirlar. Babacan ve arkadaslar1 (2015:330) rekabet
tizerinde etkili olan faktorlerden en Onemlisinin fiyatlandirma kararlar1 oldugunu
belirtmislerdir. Pazarda rakip sayisinin artmasi ve rekabet¢i yeni politikalar

gelistirilmesi uygun bir fiyatlandirma politikas1 uygulanmasini zorunlu hale getirmistir
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ve bu politikanin da isletmenin satiglar1, karlari ve pazar pay1 iizerindeki etkilerini goze
almak gerekir.

Kiiresel rekabetin giderek arttigi bir diinyada ve rekabetin temeli bilginin
yaratilmasina dogru kaymaya baslayinca, uluslar giderek daha onemli hale geldi.
Rekabet¢i avantaj, oldukca yerellestirilmis bir siirecle olusturulur ve siirdiiriiliir.
Ulusallarin degerlerindeki, kiiltiirlerindeki, ekonomik yapilarindaki, kurumlarindaki
ve tarihlerindeki farkliliklar rekabetin basarisina katkida bulunur. Her iilkenin
rekabetci modelinde farkliliklar vardir. Higbir ulus biitlin endiistrilerle birden rekabet
edemez. Nihayetinde, i¢cinde bulunduklari ¢evre onlar igin ilerici, dinamik ve zorlayici
oldugundan dolay1 her millet belli endiistrilerde basar1 gostermektedir (Porter, 1990).

Farklilagsma, rekabet¢i kiiresel pazarda, rekabet avantajinin anahtaridir. Bir
pazarim teklifi, imaj, c¢alisanlar, dagitim kanali ve hizmetin, {irline gore
farklilastirilmasi da olabilir. Bir fark ayirt edici, iistiin kaliteli, diigiik maliyetli ve karli
oldugu olglide onemlidir. Sirketlerin hedefi pazarin yapisina uygun olarak imajini,
kendine 6zgii pazarda bir yer tutacak sekilde, konumlandirma eylemini tasarlamaktir
(Kotler, 2002:180).

Fahey ve Randall (1994:91-92) gore ii¢ temel fikrin, bir is i¢in amaglanan
rekabet avantaji temelini tanimlamanin yararli oldugunu belirtmisleridir. Birincisi
rekabet avantaji sadece mutlak anlamda degil, goreli olarak tanimlanabilmelidir.
Ikincisi rekabet avantaji katmanlar seklinde diisiiniilmelidir. Bir firmanin iiriine iliskin
teklifleri, fiyati, sunum siireleri, kalite, teknoloji ve estetik gibi birgok boyutta
rakiplerine gdre iyi ise pazara hakimiyeti o oranda yiiksek olur. Ugiincii rekabet
avantaji ise rekabet Ustlinligiinii olusturan temellerin zaman iginde degisecegini

bilmeli ve degisime kars1 hazirlikli olunmalidir.
2.11. Rekabet Ustiinliigiiniin Saglanmasinda Yararlanilan Yontemler
2.11.1. Kiyaslama

Kiyaslama, isletmeler arasindaki belirli bir isletme fonksiyonu ya da
uygulamanin  karsilagtirilmasidir.  Genis  anlamiyla  kiyaslama, isletmenin

performansini siifindaki en iyisi ile karsilastirarak 6lgme, en iyinin bu performans



54

diizeyine nasil ulastigini tespit etme, ulasilan bilgiyi kendi isletmesinin hedefleri,
stratejileri ve uygulamalari igin esas almadir (Odabasi, 2013:167).

Kiyaslama tekniginin temel amaci; isletmelere rakiplerine gore daha iyi
durumda olmalar1 ve pazardaki paylarin artirabilmeleri i¢in endiistri ve is diinyasinin
liderleriyle {iretim, pazarlama, satis, tedarik gibi uygulamalar ile faaliyet siireglerini
karsilastirma ve daha gergekei hedefler belirleme firsati vermektedir (Diiren, 1999:43).
Demirdégen ve Kiigiik' e (2003:306) gore kiyaslama yapmanin amaci {iriin, hizmet ve
stireglerdeki iyilestirmeyi saglayarak, yliksek performansa ulagsmaktir. Kiyaslama
uygulamalari isletmelerin bulunduklar1 durumu, gelecekte olmak istedikleri konumu
ve bu konuma ulagsmak igin neler yapmalar1 gerektigi konusunda yol gosteren bir
eylem oldugunu ifade edilebilir.

Kovanci (2004:336) kiyaslama silirecinin asamalarin1 genel hatlariyla su

sekilde siralamaktadir.

» Kiyaslama yapilacak iiriin ya da siirecin tanimlanmasi i¢in bir grubun
olusturulmasi,

» Benzer liriin ya da siirece sahip diinya standartlarinin ya da baslica lider
isletmelerin tanimlanmas.

» Veri toplama stratejisinin belirlenmesi.

» Lider isletmelerin ziyaret edilmesi veya rakip lirliniin incelenmesinden
sonra, verilerin toplanmasi ve toplanan verilerin analizi.

» Kiyaslama yapilan iiriin veya siirece gore kendi iirlin veya siirecinizin
performans eksiklerinin belirlenmesi.

» Ulasilmak istenen hedeflerin tartisilarak belirlenmesi, tavsiyeler listesinin
hazirlanmasi, bunlarin uygulanmasi icin gerekli izinlerin alinmasi.

» Tavsiyelerin uygulanabilmesi i¢in bir uygulama planinin hazirlanmasi.

» Siirecin izlenmesi, gelisme planinin uygulanmasi ve bagarinin saglanmasi.

» Kiyaslama kriterlerinin tekrar kontrol edilmesi ve incelenmesi.

Kiyaslama, kii¢iik gelismelere odaklanmak yerine c¢abucak Onemli
tyilestirmelere olanak saglayan bir yontemdir. Kiyaslama, bir anlayisin ya da siirecin
en iyisiyle degistirilmesini 6ngbren, 6nemli hamlelerin yapilmasina imkan tantyan bir

kalite iyilestirme teknigidir (Demirddgen ve Kiiclik, 2003:305).
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Kiyaslama yonteminin isletmeler agisindan 6nemini Topaloglu ve Kaya (2008:
29-30) su sekilde vurgulamiglardir; isletmenin rakipleriyle arasindaki farki belirleme
veya piyasa kosullarinda bir {iriin ya da hizmeti etkin ve hizli bir sekilde kiyaslamaya
olanak tanidigindan igsel standartlar1 tespit etme firsati saglar. Diinya ¢apinda bir¢ok
endistri hakkinda bilgi sahibi olma, en iyi olanlar diizeyinde kalite standartlari
belirlemeye imkan tanimaktadir. Boylece iginde bulunulan endiistrinin en iistiin
diizeyde olabilecek sonuglar1 hedefleme agisindan devamlilik arz eden firsatlar sunar.
Diinya capinda isletmeler tarafindan daha 6nce denemesi yapilan ve basarili olan
stiregleri inceleme firsati verir. Bu sayede yatirnmi ve riski en diisiik diizeyde
tutabilecek uygulamalara sahip olabilme imkani tanimaktadir.

Bumin ve Erkutlu (2002:91) kiyaslama tiirlerini isletmenin odaklandig
noktaya gore asagidaki sekilde siralamiglardir:

Stratejileri odakl kiyaslama, Isletme icin basarili stratejinin anahtar 6gelerini
belirleyerek farkli olan isletme stratejilerinin mukayese edilmesidir. Burada amag,
basarili oldugu diisiiniilen isletmelerin stratejilerini meydana ¢ikarmaktir.

Uriin odakli kiyaslama, Bir isletmeye ait iiriiniin parcalanarak ya da biitiin
olarak ayrintili bir sekilde incelenmesini kapsar. Uygulamada en ¢ok karsimiza ¢ikan
kiyaslama yontemidir.

Siirece odakli kiyaslama, Bir isletmenin i¢ faaliyetlerinin daha verimli ve etkin
duruma getirilmesi ve faaliyetlerin biitiinsel bir yaklasimla yeniden incelenmesini
kapsar.

Kiyaslamanin ¢esitlerini isletmenin sectigi kiyaslama ortagina gore su sekilde
aciklamak miimkiindiir (Fisher, 1998:18-21):

Rekabetgi kiyaslama, Ayni endiistride bulunan ve siiregleri iyi diizenlenmis
rakip isletmeler incelenir (Fisher1998:18). Rekabete dayali kiyaslama, herhangi bir
alanda en iyi uygulamalara sahip oldugu varsayilan rakip isletmeden is sonuglarina
iligkin bilgi sahibi olma, isbirligi saglama ve teknoloji karsilastirma ya da igletmenin
uygulamalarini uyarlama imkani saglar (Pekdemir, 2000:25).

I¢ kiyaslama, Tsletmenin kendi icindeki siiregler ve islemler arasinda
kiyaslamalar yapilarak en iyi olan uygulamalar belirlenmeye caligilir. Kiyaslama

uygulamasina yeni baglayan isletmelerin ¢ogu ise i¢ kiyaslama yontemi ile baglar
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(Ery1lmaz 2009:47). Bu yontem ile isletme igindeki benzeyen siiregler birbirleriyle
kiyaslanarak isletme disina bilgi aktarilmasi engellenmis olur (Fisher, 1998:19).

Tiirdes kiyaslama, Fisher' e (1998:20) gore, endiistride ayn1 konuda faaliyet
gosteren basarili, sektorde lider konumda olan igletmenin tiim siire¢ ve stratejilerinin
kendi isletmemizle kiyaslanmasidir. Bumin ve Erkutlu' ya (2002:92) goére bu
kiyaslama uygulanmasinda birden fazla isletme olmaktadir. Burada en iyi olan tek bir
isletme uygulamasi degil de daha ¢ok endiistri de en iyi olan birden fazla isletmenin
birlesimini igermektedir.

Islevsel kiyaslama, Endiistride isletmeye rakip olmayan, faaliyet alan1 farkli
olan isletmelerin, siirecleri iyi diizenlenmis ve benzer olan siireglerini kiyaslamasi
durumudur (Fisher, 1998:21). Burada iki ayr1 endiistride faaliyette bulunan iki isletme
arasinda pazarlama ve satis yoniinden kiyaslama yapilabilir. Ayrica bu yontem
rekabetci kiyaslama gibi isletme dis1 bir kiyaslamadir (Topaloglu ve Kaya, 2008:37).

Simsek (2007:344-345) Isletmelerin kiyaslama siirecinden bekledikleri

yararlar asagidaki sekilde siralanmaktadir:

» Kalitenin iyilestirilmesi ve maliyetlerin diistiriilmesi,

» Rekabetin en {ist diizeye ulasilmasi,

» Sanayinin en iyi ve istin uygulamalarma ulagmak amaciyla
standardizasyona gidilmesi,

» En iistiin uygulamalarin gergeklestirilmesi,

» Son kullanici miisterilerinin isletmeden beklentilerinin daha dogru
taninmasi Ve isteklerinin en iyi bi¢imde karsilanmasi ve bdylece miisteri
hizmetlerinin iyilesmesi,

» Diugsal faktorlere gore tasarlanmis gergekei amag ve hedeflerin belirlenmesi
ve amag belirleme etkinliginin artmasi,

» Sanayinin en iyi uygulamalarindan haberdar olunmasi ve bunlarin
arastirilmasi,

> Ustiin performans gosteren isletmelerin uygulamalarmin dgrenilmesi
sonucunda, zaman Ve para tasarrufu saglanmasi,

» Calisanlarin  bilgi ve beceri diizeylerinin Ve motivasyonlarinin

yiikseltilmesi.
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Kiyaslama, pazar aragtirmasi ve rekabet analizinin Otesinde sinirlart daha
genistir. Kiyaslama, rekabet analizinin biraktig1 yerden baslamaktadir. Rekabet analizi
pazar, lriinler, stratejiler vb. durumlara odaklanmaktadir. Ayrica rakiplerinize gore
farkli oldugunuz durumlart gostermektedir. Kiyaslama, uygulamalara yonelir ve
stireglerde en iyi oldugunuz yerlerin altin1 ¢izmektedir. Yani siparisi yerine nasil
getirdiginize, siireci nasil kullandiginiza, faturalamanizi nasil yaptigimizi ve tahsil
ettiginiz gibi durumlar1 incelemektedir. Pazar arastirmalari ise isletmenin sunmakta
oldugu mal ve hizmetler hakkinda bilgi edinmek, degerlendirmeler yapmak ve
yoneticilere istenen kararlari elde edebilmesi igin yaptigi calismalar biitliniidiir.
Kiyaslama ise bunlarin tesinde, iiriinlerin ve pazarin durumu disinda piyasadaki lider
isletmelerin neyi iyi yaptigi, niye iyi yaptigi ve ne kadar iyi yaptiklarini incelemeye
yoneliktir (Ozer, 1999:29-30).

2.11.2. Degisim Miihendisligi-Siire¢ Yenileme

Kiiresel degisimlerin ve gelismelerin neden oldugu yogun rekabet ortami, is
diinyasinda yasanan ¢ekismelerin diizeyini artirdign goriilmektedir. Is diinyasinda
yasanan ¢ekismeler igletmelerin bu gelismelere uygun olarak gerek siireglerinde, gerek
yonetim anlayisinda olmak iizere bir ¢ok faktorde bir takim degisiklikler yapma
gerekliligi ortaya cikarmistir. Bu degisen kosullar isletmeleri rekabet iistiinliigi
saglayacak yeni arayislara girmelerine sebep olmaktadir. Degisim miihendisligi’ de
1990’1 yillarda bu arayislar sonucunda ortaya ¢ikan bir kavram oldugu literatiir
aragtirmalarinda  goriilmistir. Dalay ve arkadasglart  (2002:164) degisim
mithendisligini, Toplam Kalite Yonetiminin ve yeni yonetsel tekniklerin bir uzantisi
olarak yirminci ylizyilin ikinci yarisinda ortaya ¢ikan yonetim Ve organizasyon
alaninda gerceklesen onemli gelismelerden oldugunu belirtmislerdir. Hammer ve
Stanton degisim miihendisligine neden ihtiya¢ duyuldugunu asagida kapsamli bir
sekilde agiklamustir.

Glinlimiizde hizli bir gelisim i¢inde bulunan diinya kosullar1 miisteri, rekabet
ve degisim gibi kavramlar da meydana gelen farkliliklar nedeniyle degisim
miithendisligine duyulan ihtiya¢ ortaya ¢ikmistir. Miisteri beklentilerinin artmasi,
miisterilerin gereksinimleri konusunda bilgi sahibi olmalar1 ve tedarikgilerine olan

baskilarin artmasi, miisterilerin alternatiflerinin ¢ogalmasi1 gibi miisteri odakli
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farkliliklar; rekabetin global hale gelmesi ve sertlesmesi; teknolojide, jeopolitik
gerceklerde ve miisteri tercihlerinde degisim hizinin bagdondiiriicii duruma gelmesi
isletmelerin gergeklige uyum saglayabilmeleri i¢in degisim miihendisligi ¢oziim
olarak goriilmektedir (Hammer ve Stanton, 1995:9). Degisim miihendisligi bilimsel
yonetimin ilkelerinden kaynaklanan temel bir takim tasarim sorunlarina ¢éziim olarak
ileri siiriilmiis olup, daha 6nce fonksiyonel is boliimii ve uzmanlagsma geregi
birbirinden ayrilan faaliyetler, is siireci esasina gore yeniden birlestirilmektedir.
Degisim miihendisligi her ne kadar bilimsel yonetimin eksik yonlerini gidermek igin
gelistirilmis olsa da, Orgiiti yonetim amacglarin1 gergeklestiren bir makine olarak
gormesinden dolayr bilimsel yonetim yaklagimini ¢agristirmaktadir (Tekin vd.,
2010:19).

Degisim miihendisligine iliskin literatiir —arastirmalarinda bir ¢ok
tanimlamalara rastlanmaktadir. Isletmelerin rekabet kosullarma ve cevrelerinde
meydana gelen hizli de§isimlere uyum saglayabilmeleri, miisterilerine daha kaliteli ve
hizli bir sekilde teknolojik yeniliklere uygun olarak mal ve hizmet sunabilmeleri igin
isletmenin yapisinda bulunan biitiin is yapma usul ve siireclerini radikal bir sekilde
gozden gecirerek yeni bir anlayisla tekrar yapilandirilmasini ifade eder. (Dalay vd.
2002:164) Degisim miihendisligi; maliyet, kalite hizmet ve yenilik yapma ¢abasi gibi
cagimizin en Odnemli basar1 dlgiilerinde gelisme saglamak amaciyla, 6rgiitiin mevcut
yapist Ve kullanilan stireclerin terk edilerek, mal ve hizmet tiretmek igin gerekli
faaliyetleri en basindan itibaren gozden gecirme gabasidir (Akat, 2009:62). Degisim
miihendisligi Hammer ve Stanton’ a (1995:3) gore, performansta “carpici” gelismeler
yapabilmek amaci ile “is siireglerini” temelinden yeniden diisiiniilebilmesi ve
“radikal” bir sekilde “yeniden ” tasarlanabilmesini kapsayan bir yaklagim olarak ifade
etmislerdir.

Degisim miihendisligi taniminda yer alan “temel”, “radikal”, “carpic1” ve
“stire¢c” kavramlart dikkati ¢eken dort anahtar unsur bulunmaktadir (Hammer ve
Champy, 1994:29-32).

Temel, Degisim miihendisligini uygulayacak isletmelerin isleyis tarzlarimi
sorgulamalar1 gerekir. “Neden bu isleri yapmaktayiz ve neden bu sekilde
yapmaktay1z?” sorularinin cevaplarint bulmamiz gerekmektedir. Bu yontemde

isletmenin ne yapmasi ve nasil yapmasi gerektigi belirlenir, yani emin olunan higbir
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sey yoktur. Var olan durumlar g6z ardi edilerek ne olmasi gerekiyor diye aragtirma
yapilmaktadir.

Radikal, Degisim miihendisliginde bu kavram isletmedeki var olan biitiin
prosediirleri ve yapilar1 géz ardi ederek yapilan isin yepyeni yontemlerini bulmayi
ifade etmektedir.

Carpici, Degisim mithendisligi biiyiik bir patlamaya yani koklii bir degisime
ihtiya¢ duyuldugunda uygulanmasi1 gerekmektedir. Carpict gelistirmede eskiyi bir
kenara birakip yerine yeni olani getirme durumu séz konusudur.

Siireg, Isletme yoneticilerine en ¢ok sorunlar yasatan ancak tanimin en énemli
noktasidir. Ciinkii isletme yoneticileri gore, yapi, insan ve is gibi kavramlara
yogunlastiklarindan siireci odakli olmanin {istesinden gelemezler. Degisim
miithendisliginde 6nemli olan husus siire¢ odakl1 olabilmektir.

Seymen’ e (2000:5) gore yeniden yapilanma olarak daha kapsamli bir tanimla
ifade ettigi degisim miihendisligi; son derece hizli degisim gosteren ve giderek artan
rekabet ortaminda isletmelerin, temel gorev ve sorumluluklarini, faaliyetlerini devam
ettirebilmek i¢in gerceklestirdikleri biitiin islerini, sanki kurulus asamasindaki bir
isletmedeki gibi, titiz bir sorgulama ve yepyeni bir bakis agisi ile ele alarak, i¢ ve dis
cevredeki gelismeler 1s18inda, miisterilerine deger yaratacaklarina inandiklari,
biitlinliyle ~ stireclere  odakli  yapilanma c¢ergevesinde temelinden yeniden
diisiinebilmeleri ve yeniden tasarlamalarini ifade etmektedir.

Degisim mihendisliginin temel odak noktasi is stiregleridir. Degisim
miihendisliginde is siirecleri, bir ya da birden fazla girdinin alinarak bunlardan miisteri
degeri olusturabilecek bir ¢iktinin meydana getirildigi faaliyetlerin tamami olarak
algilanmaktadir. Bu yontem isin gerekliligine gore, ise 0zgii siireclerin temelinden
baslamak iizere yeniden diisiiniilerek, organizasyonun sifirdan bagslamak iizere
tasarlanmasina ydnelik bir yontemdir (Demir, 2008:289). Saruhan ve Ozdemir
(2004:93) gore degisim miihendisligi uygulamasiyla isletmede koklii bir degisim olur.
Bu degisim isletme icin bliylik bir sicrama ve yiiksek seviyede bir performans artisi
anlamina gelir. Basarili degisim miihendisligi siireci ardindan isletme, katma degeri
olan yenilenmis siireclere ve dolayisiyla yenilenmis bir yapiya sahip olacaktir.
Bununla birlikte hiz, kalite, maliyet ve esneklik gibi bir ¢ok yerde rekabet iistiinliigiine

sahip olacaktir.
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Degisim miihendisligine karar verilmesi kadar bu siirecin dogru yonetilmesi de
literatiir arastirmalarinda dikkati ¢eken bir husustur. Bu sebeple siirece iliskin
asamalarin belirlenmesi ve uygulamalara karar verilmesi siireci yonetebilmek
acisindan 6nem arz ettigi goriilmektedir. Aktan (2011:80), degisim miihendisligi

yonetimi agamalarini agagidaki sekilde ifade etmistir.

» Degisim miithendisliginin ilk asamasini “Yeniden Diisiinme (Rethinking)”
olarak isimlendirmistir. Bu asama, degisime olan ihtiyacin geregini
anlamay1 ve dnemini kavramayi ifade eder.

> Ikinci asamasini “Yeniden Tasarim (Redesigning)” olarak ifade etmistir.
Bu asamada, organizasyonel olarak yapilacak degisimin tasariminin ve
planlamasinin yapilmasi gerekir.

> Ucgiincii asamay1 “Yeniden Organize-Reorganizasyon (Reorganization)”
olarak isimlendirmistir. Bu asamada, orgilit yapist degistirilerek yeni
yonetim anlayist prensiplerinin uygulanmasina olanak verecek bicimde
yeniden diizenlenebilmesi gerekir.

(13

» Son asama “ Yeniden Yapilanma (Restructuring/ Reinventing)” olarak
belirtilmistir. Orgiitteki siireglerin ve sistemin yeniden yapilanmasi gereken

bir asamadir.

Bu asamalar neticesinde orgiitte degisim yonetimi yani degisim miihendisligi
gerceklesmis olmaktadir. Bu anlamda degisim miihendisligi, “bir orgiitii yeniden insa
etme" siirecini igermektedir.

Degisim miihendisligi uygulamas: ile biitiin fonksiyonel smirlar kaldirilmak
suretiyle rekabet Ustlinliigli saglayan ana siirecleri belirlemeye ve simdi icinde
bulunulan durumdan etkilenmeden gelecege yonelik siirecler tasarlanmaya
calisilmaktadir. Degisim miihendisligi yaklasimina gore bir orgiitii meydana getiren
lic veya dort adet temel siire¢ vardir. Siireclerden her biri 6rgiitiin rekabetci basarisini
biitiinlesik olarak belirleyen birbiri ile iligkili olan bir dizi karar, faaliyet, materyal ve
bilgi akisindan meydana gelmektedir. Orgiitiin siirecleri orgiit ici ekipler ve
faaliyetlerle sinirlandirilmamalidir. Orgiitiin dis ¢evresinde bulunan bir¢ok faktor

dogrudan veya dolayli olarak siireclerde Onemli rol oynamaktadir. Degisim
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mithendisligi uygulamasinda, orgiit siireglerini 6nemli diizeyde etkileyen i¢ ve dis her
tirlii faktoriin dikkate almasi gerekir (Akgakaya ve Yiicel, 2007:7).

Alabay ve arkadaslarina (2003:81) gore degisim miihendisligine ihtiyag duyan
isletmelerin 6zelliklerini su sekilde 6zetlemektedir. Bunlardan birincisi, isletmenin
giderlerinin rakiplerine ve icinde yer aldig: is alanina gore gerekenden ¢ok daha
yiiksek ve miisteriye verilen hizmeti ¢ok kotii olan ya da iiriin basarisizlik oranlar
rakiplerinin birkag kat1 olan isletmelerdir. Ikincisi, durumu tehlikeli olmayan, ancak
yaklagan tehlikeyi gorebilecek kadar ileri goriislii yoneticileri olan isletmelerdir. Son
olarak zirvede olan isletmelerdir. Bu isletmeler icin gecerli olabilecek durum,
gelecekte pazara yeni rakiplerin girecegi, miisterilerin 6zelliklerinin ve isteklerinin
degismesi olasiligidir.

Degisim miihendisligini uygulayacak isletmenin degisime baslamadan 6nce
degisime olan ihtiyacin farkinda olunmasi ile birlikte bu konuda istekli ¢alisanlarin ve
yoneticilerin olmas1 gerekir. Degisimi kabullenen isletme degisimi adim adim
gerceklestirmelidir (Aydin ve Yicel, 2017:49). Degisim miihendisligi siirecinde

orgiitlerin asagida siralanan islemleri yapmasi gerekmektedir (Cetin, 2010:26):

» Degisim miihendisligi siirecinde yer alacak kisiler ve lider olacak kisi
belirlenir.

> Orgiit vizyonu ve degisim miihendisligi stratejisi belirlenir.

» Giglii ve zayif yonler arastirilir, degisim miihendisligine ihtiya¢ duyulan
siirecler belirlenir.

> Daha verimli ve etkin bir yapiya ulagsmak i¢in misterilerin bilgi ve
sikayetleri géz Oniine alinarak siire¢ler yeniden tasarlanir.

» Olusturulan siiregler denenmeye baslanir ve siire¢ basarili ise uygulamaya

gegilir.

Degisim miihendisligi siirecini uygulayacak kisileri segme ve organize etme
yontemleri, yapilacak ¢aligmanin istenilen basariya ulagsmasinin anahtaridir. Degisim
miithendisligini uygulayacak ideal bir ekipte bulunmasi gereken roller ve arasindaki
iliski su sekildedir: Lider siire¢ sahibini atar, siire¢ sahibi, de§isim miihendisligi
carmin destegi ve idare komitesinin gézetimiyle bir degisim miihendisligi ekibi

olusturur (Hammer ve Champy, 1994:93-94). Degisim miihendisligi uygulamalarinin
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diizeyi ne olursa olsun ortaya konulan degisime iliskin ¢abalar genellikle isletme de
calisanlarin tepkileriyle karsi karsiya kalmaktadir. Bu durum genellikle insanoglunun
alisilmis diizenin bozulmasini istemediginden ve degisimlere karst olmasindan
kaynaklanabilir (Aksu, 2000:38).

Barutcugil’ e gore (2004:183), isletmenin tiimiine degisim miihendisligini
yaymadan &nce ¢alisanlara net bir bigimde bildirilmesi gerekir. Isletmenin simdiki
durumu ve gegmis siireclerin degerlendirilmesi asamasinda, degisim siirecine
calisanlardan gelecek direnislerin énceden planlanmasi énemlidir. Orgiit vizyonu ile
degisim miihendisligi stratejisinin belirlenmesi asamasinin amaci, Orgiitiin performans
artisin1 biiylik oranda gerceklestirebilecek siire¢ vizyonunu belirlemektir. Bu asamada
orgiit siireclerinde ve sistemlerin bilgi akisinda ortaya ¢ikan sorunlar gibi mevcut
slirece ait elemanlar tespit edilerek nelerin degisime ihtiyacinin oldugu ve nelerin yeni
stiregler olmasi gerektigine yonelik vizyonun belirlenmesi gerekmektedir (Denizer,
1999:95). Aydin ve Yiicel’ e (2017:49) gore, degisimin gergeklesmesini sagladiktan
sonra igletme siireci standartlastirmis olur. Isletme cevresinde meydana gelen
gelismelere ve degisime gore siiregler de siirekli gelistirme ve iyilestirme yoluna
gidilmelidir. Degisim siirecinde verim aksi halde saglanamayacaktir. Bu siirecte her
calisan verilen gorevi dogru bicimde yerine getirerek siireci desteklemelidir.

Kiyaslama ve degisim miihendisliginin uygulanma amaglari, siireglerin
gelistirilmesidir. Bazi isletmeler bu teknikleri birbirinden bagimsiz kabul ederler,
bazilar1 ise bu teknikleri biitiinlestirerek sinerjik yarar saglar. Kiyaslamanin degisim
miihendisligi uygulamasinda kullanilmasinin sebebi degisim miihendisligi caligsmalari
icin ¢ok cesitli bilgi iiretmesidir. Degisim miihendisliginin digsal 6grenme yani
miisterilerden elde edilen bilgiler asamasinda Ozellikle kiyaslamadan
faydalanilmaktadir. Degisim miihendisliginin uygulanacagi faaliyet alami tespit
edilirken kiyaslama yararlandigi uygulamalardandir. Bu nokta da siireglerin,
misterilerin, basar1 kriterlerinin ve performansin, deger yaratan faaliyetlerin, orgiitiin
stire¢ yapisinin, kaynaklarin, isin onceliklerinin ve hacminin tespit edilmesi gerekir.
Kiyaslamanin degisim miihendisligi ag¢isindan en 6nemli yarari, yaraticiligi harekete

gecirerek yeni fikirlerin iiretilmesini saglamaktadir (Ozer, 1999:128-129).
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2.11.3. D1s Kaynaklardan Yararlanma

Gliniimiliz isletmelerinin ¢aligma sartlar1 igerisinde hizli degisimlerin
yasanmasi, Orgiitleri yeni arayiglara ve yeni yonetim teknikleri bulmaya zorlamaktadir.
Rekabetci bir ortamda verilen miicadelelerde isletme yoneticilerinin tercih ettikleri
yontemlerden bir digeri de dis kaynaklardan yararlanmadir. Literatiir arastirmalarinda
dis kaynaklardan yararlanma konusunda farkli bakis agilarina sahip tanimlamalarla
karsilasilmaktadir. Lankford ve Parsa (1999:310) gore dis kaynaktan yararlanma, girdi
niteliginde olan iirin veya hizmetlerin isletme disindan kaynaklardan tedarik
edilmesidir. Saruhan ve Ozdemir' e (2004:91) gére dis kaynaklardan yararlanma,
isletmenin bir isi yerine getiremedigi ya da yapmast durumunda yiiksek maliyetlere
katlanmak zorunda oldugu isler i¢in farkli isletmelerden satin alma yoluna gitmesidir.
Bir bagka tanima gore, dis kaynaklardan yararlanma, isletmelerin faaliyetlerini 6z
yetenekleri ile sinirlandirmalar1 ve bu konularda diger tiim faaliyetlerini kendilerine
gore daha fazla 6z yetenege sahip isletmelere birakmalaridir (Seymen, 2000:77).

Dis kaynaktan yararlanma yontemi igletmelere bir takim avantajlar saglamakta,
isletme yOneticilerine yeni ve farkl bir bakis acis1 kazandirmay1 amaglamakta oldugu
aragtirmalarda goriilmektedir. Isletmelerin dis kaynaklardan yararlanmasinin sagladig

avantajlar agagida belirtilmektedir (Okumus ve Isfendiyaroglu, 2002:231-237).

> Isletmeler uzman olduklari dis kaynaga yaptirdiklar islerini daha kaliteli
ve hizli, az personel ile yaptirdiklari i¢in emegin maliyetinden tasarruf
ederler. Ayrica bazi pargalarin imal edilmesini dis kaynaga biraktiklarindan
malzeme maliyetini de diisiiriirler.

> Isletmeler uzmanliklarindan yararlandiklari dis kaynaga yaptirdiklari isleri,
iriin ve hizmet kalitesinin artmasini saglar.

> Isletme dis kaynaktan sagladigi destek ile asiri biirokrasinin ortaya
cikardigi olumsuz islemlerin aza indirilmesini saglar. Daha iiretken,
yenilik¢i ve kalite gelistirme imkénlar1 elde eder. Ayrica iiriin ve
hizmetlerin yalnizca kontroliinii yapacagindan zamandan da tasarruf
edeceklerdir.

» Dis kaynaktan yararlanma isletmeye teknolojik yatirim yapmasina gerek

kalmadan gelisen teknolojiye uyum saglamasina yardimei olmaktadir.
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» Dis kaynaktan yararlanan isletmeler sahip olduklar1 maddi kaynaklarini ve
sinirlt olan insan kaynaklarimi liizumlu yerlerde kullanmalarina olanak
verdiginden biiylimelerine yardimci olur.

» Dis kaynaktan yararlanma yeni bir yatirimi yapma zorunlulugunu ortadan
kaldirdigindan yapilacak harcamanin igletmede kalmasina ve yatirim
yapilmasi sonucunda ortaya c¢ikabilecek risklerinde azalmasina imkan
vermektedir.

» Gelisen teknolojiyi rakiplerle miicadele edebilmek igin takip etmek
durumunda olan isletmeler, ¢ogu zaman son teknolojiyi kullanan dis

kaynak destegiyle rekabet giiciinii artirma yoluna giderler.

Isletmelerde dis kaynaktan yararlanmanm belirgin avantajlar1 arasinda
maliyetlerin digtiriilmesi, 6lgek ekonomilerinin elde edilmesi, ¢ok sik 6grenme
egrilerinin ortadan kaldirilmasi, kalitenin kontrol edilmesi, teknik uzmanliga erisim,
esnek personel ve zamaninin daha verimli yonetilmesinin saglanmasi yer almaktadir.
Bu avantajlar1 g6z oniine alan ve bir dis kaynaktan yararlanma kararina varmak isteyen
isletme, saglam profesyonel kararlarla birlikte uygun analitik teknikler kullanilmalidir.
D1s kaynak kullanimina karar veren isletmenin siireci belirli asamalarla yiiriitmesi
gerektigi aragtirmalarda gorlilmiistiir. Bu asamalar planlamanin yapilmasi, dis
kaynaga duyulan ihtiyacin belirlenmesi, ortaklik yapilacak isletmenin segilmesi,
miizakere edilecek stratejilerin gelistirilmesi, s6zlesmenin diizenlenerek imzalanmasi,
uygulama ve kontrol siireglerinden olusmaktadir (Gavin ve Matherly, 1997:117,
Akdogan ve Karacaoglu, 2003:94).

Bolat ve Yilmaz (2006:80) gore dis kaynaktan faydalanma siradan bir satin
alma karar1 vermek gibi degerlendirilmemelidir. Dis kaynak destegi almak isteyen ve
dis kaynagi temin edecek olan firma arasinda birlikte kazanabilecekleri bir stratejik
ortaklik anlayis1 hakim olmaldir. Isletmeler arasinda bir ortaklik bicimi olan bu
yontem, isletmelerin daha kaliteli mal ve hizmet iiretebilmesinin, daha esnek ve kiigiik
yapilara ulasabilmesinin bir yoludur. Bu yontem ile birbirlerine baghh hale gelen
isletmelerin basarilar1 da biiyiikk Ol¢iide birbirlerine bagli olmaktadir (Seymen,
2000:77). Akdogan ve Karacaoglu (2003:94) gore isletmeler dis kaynaktan
faydalanma karar1 vermeden Once, i¢inde bulunduklari duruma goére gelecekteki

amaclarin1 net bir sekilde ortaya koymalidir. Isletmeler ilerleyen siireclerde
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yapacaklar1 verimlilik analizi sayesinde, ortaya koyduklar1 amaclarina ulagabilme
konusunda degerlendirme yapma imkani1 bulacaktir. Ayrica dis kaynaklardan
yaralanma isletmenin temel yetenegine adapte olmasini saglar. Temel yetenegi alanmi
disindaki isleri dis kaynaklardan temin eden isletme, temel yetenegini gelistirmeye
odaklanacagindan siirekli rekabet iistiinliigii saglayabilecektir (Saruhan ve Ozdemir,
2004:91). Literatiir arastirmalarinda dikkati ¢eken Onemli husus isletmelerin asil
faaliyetlerine odaklanmasina engel olabilecek isleri bagka isletmelere yaptirmalari asil
faaliyetlerinde basarili olma olasiligini artirmakta oldugu goriilmektedir. Bunun
sonucu olarak rakiplerle verilen miicadelede isletmeler rekabet avantaji yakalamis
olacaktir.

Isletmelerin dis kaynaklardan yararlanirken karsilastiklar1 riskler ve
beraberinde getirdigi dezavantajlar da bulunmaktadir. D1s kaynagin kullanilmasinda

karsilasilan sakincalar agsagida 6zetlenmistir:

» Birden ¢ok firmaya hizmet saglamak durumunda olan tedarik¢i odaklanma
eksikligi yasayabilir.

» Tedarikgi firma iizerinde kontroliin kaybedilmesi sonucunda, kalite ve
hizmet aliminda aksakliklara neden olabilmektedir.

> Isletmeye ait gizli olmasi gereken bilgilerin agiga c¢ikmasina sebep
olabilmektedir.

» Dis kaynak destegi alan isletmenin kritik temel becerisini kaybetme ve
yanlis temel yeteneklerini gelistirme olasiligi bulunmaktadir.

» Personeller iizerinde olumsuz etki olugmasina Ve motivasyonlarin
diismesine sebep olarak firmanin verimliligini etkileyebilmektedir.

» Dis kaynak destegi alan isletme maliyet konusunda avantaj yakalamasina
ragmen, gizli ve tahmin edilemeyen maliyetlerin ¢ikmasi durumunda
avantaj olasilig1 dezavantaja doniisebilir.

» Dis kaynak destegi, endiistriye giris maliyetlerinin diismesine sebep
oldugundan hem kar payinin azalmasina, hem de rakip sayisinin artmasina

sebep olmaktadir (Cat1 vd., 2015:58).

Isletmelerin dis kaynaktan yararlanma yontemini tercih etmesi rekabet giiciinii

artirdi1 goriilmektedir. Ozellikle yeniden yapilanmayi uygulayan isletmeler dis
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kaynak kullanarak ©6nemli derecede rekabet avantaji yakalamaktadir. Yeniden
yapilanma bir¢ok isletmenin ger¢ek faaliyetine yogunlasarak ve kiigiilme ile
etkinlesmesini saglamay1 ifade eder. Bu siire¢ isletmeye yonelik katma deger
diizeyinde ve maliyet etkinliginde meydana ¢ikmaktadir. Dis kaynaktan yararlanma,
biitlin bu amaglarin etkin bir bicimde yerine getirilmesine imkéan saglayan 6zellik

gosterir (Biiber, 1999:67).
2.12. Mobilya Endiistrisinde Rekabeti Etkileyen Faktorler

Mobilya endistrisi geleneksel ve modern iiretim teknikleriyle, bilgi ve
teknolojinin kullanilmasi agisindan Tiirkiye' de ve kiiresel piyasalarda en ¢ok gelisim
gosteren sektorlerden oldugu bilinmektedir. Ayrica emek yogun yapisiyla ve birden
cok sektorle baglantili ¢alisma olanaklar1 ile is diinyasinda dikkat cektigi
goriilmektedir. Ayn1 zamanda gerek ulusal gerekse uluslararasi endiistride en eski
tiretim alan1 olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu ¢ercevede mobilya sektorii is diinyasi
icerisinde hem yerel hem de kiiresel piyasalarda rekabetin kaginilmaz oldugu bir sektor
haline gelmektedir. Bu baslikta mobilya endiistrisindeki isletmeleri etkileyen rekabet

unsurlarina iligkin degerlendirmelere yer verilmistir.
2.12.1 Tasarim Ve Tasarim Odakl inovasyon

Mobilya endiistrisinde rekabeti etkileyen ya da rekabet istiinliigii saglayacak
faktorler arasinda dikkati ¢eken en 6nemli unsur, {irlin tasarimi Ve tasarim yeniligi
kavramlaridir.

Mobilya endiistrisinde {irlin tasariminin rekabet stiinliigii elde edilmesindeki
onemi literatiir arastirmalarinda belirtilmistir. Ozler (2003) yurtiginde ve kiiresel
piyasalardaki sektorde geng odasi mobilyalar1 odakli rekabet ederek basari saglayan
Cilek Geng Odasi firmasi ile yapmis oldugu 6rnek ¢alismasiyla durumu agiklamistir.
Firma tirlin tasarimini, firmanin faaliyetlerini yonlendiren stratejik bir etkinlik olarak
ele almistir. Ayrica piyasaya yon verebilmek i¢in iiriin tasarimini etkin bir bigimde
kullanarak, isletmeye belirli bir esneklik saglamistir. Tasarim politikalarindan dolay:
kendi pazarimi olusturarak piyasada ilk olmanin avantajini yakalayan ve yenilik¢i
tasarimlari ile rakiplerinden one ¢ikan firma bu sekilde rekabet iistiinliigii elde etmistir.

Tasarim kiiltiiriinii aktarabilmek ic¢in firma diizeyinde kurulan tasarim ekibi ve



67

yOneticisi sayesinde iriinlerin kalitesi artirilarak, arastirma gelistirme bdliimiiyle
isbirligi sayesinde tasarimlarin {iriinlestirilmesi slirecinde de rekabet avantajinm
yakaladig1 belirtilmistir.

Bir bagka arastirmaya gore, tasarim odakli inovasyon modern bilgi
ekonomisinde rekabetgiligin temellerinden biri olarak kabul edilmistir. Mobilya
endiistrisinde tasarim yeniligi, tasarim firmalarimin farkli kaynaklar1 faaliyetlerine
entegre etmelerini, tasarimcilarini yonetmelerini, kaynak bilgisine yerel ve uluslararasi
baglantilar kurmalarini gerektirir. Mobilya endiistrisinde tasarimcilar, tasarim dilinin
hem sahibi hem de brokerleri olduklari i¢in tasarim yeniliginde kilit faktorler olarak
goriilmektedir. Firmalarin ve tasarimcilarin, tasarim hakkindaki bilgisi taklit
edilmenin 6niindeki engelleri artirdigindan, firmalarin rutin faaliyetlerinin 6zgiinliig,
icindeki karmasikligi ve yerlesikligi sebebiyle siirdiiriilebilir rekabet avantaji
saglayabilir (Qui vd., 2017).

Mobilya sektoriinde rekabet iistiinliiglinlin saglanmasinda iiriin tasariminin
Onemi bir bagka arastirmayla desteklendigi goriilmiistiir. Kafadar' in (2009) Monolife
mobilya firmasi ile yaptig1 uygulama arastirmasina gore iiriin tasarimin Ve iriin
tasarim etkinliginin isletmeyi bulundugu sektorde rekabet acgisindan etkiledigi
goriilmiistiir. Yenilik¢i ve iiretken tasarim stratejisini benimsedigi belirtilen Monolife
firmas1 iretim silirecinde hizi artirarak verimlilii sagladigi, miisterilerin degisen
ihtiyaclarina cevap verebilmek i¢in tliretimde esnekligi saglayabilmek amaciyla
yontemler gelistirdigi belirtilmistir. Uriinlerde kullanilan malzemenin belirli
standartlara uygun olmasina 6nem verdigi ve boylelikle tasarimlarin kaliteli olmasini
sagladig1 vurgulanmstir.

Sonug¢ olarak mobilya endiistrisinde piyasa da basarili olmak isteyen
isletmelerin kendine 6zgii tasarim politikasinin olmas1 gerekir. Tasarim politikasini
uygulayacak ekibin ve yoneticinin olmasi basarinin tamamlanmasinda 6nemli rol
oynadig1 gorilmiistiir. Birbirine bagimli olan bu unsurlar, tasarima énem veren ve

yatirim yapan firmalarin rekabet avantaji yakalayacagini gostermektedir.
2.12.2. Uriin Fiyati, Kalitesi Ve Cesitliligi

Rekabetin yogun yasanmasina sebep olan bilgi teknolojilerinin hakim oldugu

giiniimiizde biitiin sektorlerde isletmelerin miisteriyi memnun edebilmek igin
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vazgecemeyecegi bir faktor haline gelen iriin fiyati, kalitesi ve ¢esitliligi, mobilya
endiistrisinde de 6nemli oldugu aragtirmalarda goriilmiistiir. Karagoz ve Korkut’ un
(2017) calismasinda ulastiklar1 veriler mobilya endiistrisinin Onemini ve giicli
yonlerini ortaya ¢ikarmistir. Karagéz ve Korkut’a gore mobilya endiistrisi, {irlin
cesitliligi fazla olan, talebi yiiksek olan ve Onemini yitirmeyen, her zaman ihtiyag
duyulan bir endiistridir. Bu sebeple mobilya endiistrisinin giiclii olan yonleri isletmeler
acisindan rekabetin siddetini artirabilecek etken olarak karsimiza c¢ikmaktadir.
Malkogoglu ve arkadaslarimin (2015) mobilya endiistrisinde yapmis olduklar
arastirmaya gore isletmelerin, iirliin ¢esidinin yeterli olmasi ve friinlerin kaliteli
olmasi, rakiplerle miicadelesinde istiinliik kazandiran unsurlar olarak kargimiza
cikmaktadir. Bu faktorlerin isletmelere bulunduklari sektorde rekabet avantaji
sagladig goriilmektedir.

Durgun’' un (2015) mobilya isletmelerine yonelik arastirmasinda endiistride
rekabet ile bas edebilmek igin isletmeler ig¢in yararli bazi politikalar oldugu
belirtilmektedir. Direkt kullanilmasi amaciyla iiriin imal eden mobilya endiistrisinde
yer alan isletmeler, rakiplerine gore daha diisiik satis fiyati belirleme, nitelikli personel
istthdam etme, {irtinlerin kalitesini iyilestirme gibi politikalarla endiistride rekabet
edebilmektedir. Papadopoulos ve arkadaglarimin  (2008) mobilya endiistrisinde
yaptiklari aragtirmaya gore kalite, rekabetgi fiyat ve giivenirligin rekabeti etkileyen
unsurlar oldugu belirtilmis ve birbirlerine baglantili kavramlar oldugu vurgulanmistir.
Aragtirmaya gore bir mobilya iirliniin fiyatt ne kadar yiiksek olursa miisteri
hizmetlerinin diizeyi o kadar iyi olurken, daha gii¢lii bir kurumsal imaj ise daha yiiksek
garanti verir. Daha yiiksek kalitede mobilya imalati yapmak daha yiiksek fiyat ve daha
genis bir alana dagitim imkan1 saglar. Ayrica mobilya endiistrisinde ihracata yonelik
isletmelerin daha genis bir mobilya ¢esitliligi tirettigi vurgulanmaktadir.

Endiistriye iligkin arastirmalar, istenilen her {irline istenilen fiyatta
ulagilabilmenin miimkiin oldugu giiniimiizde iiriinlerin fiyati, kalitesi ve gesitliligi
mobilya endiistrisinde rekabeti etkileyen, isletmelere rekabette {istiinliik kazandiran ve

birbirinden bagimsiz olamayacak faktorler oldugunu gostermektedir.
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2.12.3. Standartlara Uygunluk Ve Kalite Kontrol

Is diinyasinda yer alan isletmelerin ¢ag1 yakalamak icin verdikleri yasam
miicadelelerinde kurumsal olarak iiretim asamasindan satis sonrasi hizmete kadar
gecen siirede kaliteye ulasabilmek arzusu vazgegilemez bir hale geldigi ve bunun da
standartlarla saglanabilecegi literatiir arastirmalarinda goriilmektedir. Is diinyasindaki
biitiin sektorler i¢in bu kadar 6nemli olan kalite ve standartlara uygunluk mobilya
sektoriinde de Onemli yere sahip oldugu gorilmektedir. Mobilya endiistrisinde
Yildirim ve arkadaslarinin (2013) yaptigi arastirmaya gore kalite belgesi olan, kalite
sitemini kurabilen, saglik ve kullanim standartlarina uyum saglayan isletmelerin ulusal
ve uluslararasi pazarlarda sagladigi bir takim avantajlar oldugunu ortaya ¢ikarmistir.
Arastirmaya gore bu durum isletmelere ihracat imkanlarini gelistirme, kalitede
devamlilik ve dis pazar payinda artis saglamaktadir. Ayrica isletmelerin standartlara
uygun olarak yirittigli tretim siireci ve riin tasarimi  Stok maliyetlerini
diislireceginden, piyasaya sunulan fiyati diisiik olan triinlerin pazarlamada rekabet
istlinliigi kazandirdigim1  vurgulamislardir. Giirpinar ve Ddven' e (2007) gore
endiistride uluslararas1 standartlara uygunlugun olmamasi mobilya isletmelerinin
rekabette karsilagtiklart tehditler arasinda yer almaktadir. Ayrica endiistrinin,
uluslararasi pazarlara acilabilmek ve yurt i¢inde bulunan yabanci igletmeler ile rekabet
edebilmek igin ihtiyag duyulan standartlara sahip olmadig1 belirtilmektedir. Inal ve
Toksart' nin (2006) arastirmalarinda mobilya endiistrisi isletme ydneticilerinin
tiretimin temelini, belirli standartlara uygun kalite kontrol sistemi ile miisteri
taleplerini géz oniine alarak olusturmalari gerektigi vurgulanmaktadir. Uretilen iiriiniin
kaliteli olmasi1 miisterinin isletmeye olan giivenini iist diizeye ¢ikaracagindan
isletmenin pazarda rekabet giicli artacak olup isletmenin pazarda rakiplerine gore

rekabet tistiinlligii kazanmasini saglayacaktir.
2.12.4. Sermaye, Teknoloji Ve Kapasite Kullanim Y etersizligi

Mobilya endiistrisindeki isletmelerin rekabetinde dezavantaja neden olan bir
baska unsurda diisiik kapasite kullaniminin oldugu goriilmektedir. Giirpinar ve Doven'
in (2007) mobilya endiistrisinde yaptiklari aragtirmada isletmelerin tam kapasite ile

calisamadiklarin1 belirtmislerdir. Buna hammadde, sermaye olanaklarinin yetersiz
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olmast ve teknik bilgi eksikligi gibi faktorlerin neden oldugu belirtilmektedir.
Arastirmaya gore, endiistride faaliyette bulunan isletmelerin genellikle KOBI
niteliginde oldugu ve ekonomik sikinti c¢ektigi belirtilmektedir. Ayrica iiretimde
kullanilan hammaddenin istenilen kalitede ve miktarda olmamasi, istenilen gibi
olanlarinda maliyetinin yiliksek olmasi nedeniyle isletmelerin atilim yapabilmesini
engelledigi vurgulanmaktadir. Demirci' nin (2005) mobilya endiistrisinde yaptigi
arastirmaya gore geleneksel makinelerle imalat yapan daha ¢ok atdlye tarzi
isletmeciligin hakim oldugu sektorde fiziki ortamlarin yetersizligi ve yeni teknoloji
icin ekonomik olanaklarin sinirli olmasi sorun olusturmaktadir. Arastirma da eski
teknoloji ile imalat yapmanin isletmelerin kapasitelerini artirabilmesine engel teskil
ettigi ve diisiik kapasite ile calismalarina neden oldugu goriilmektedir. Ayrica sermaye
ve teknoloji yetersizliginin isletmeler icin tehdit olusturarak piyasadan ¢ekilmelere
sebep oldugu vurgulanmaktadir.

Arastirmalarda goriildiigii lizere mobilya endiistrisinde hammadde kaynaklari
maliyet ve Kkaliteyi belirlemede temel unsur olarak karsimiza ¢ikmaktadir. isletmelerin
yurticindeki hammadde kaynaklarinin istenilen kalitede ve yeterli miktarda olmamasi,
yiiksek maliyetlerle kullanilmasina yol agtigindan endiistrinin rekabet giiciinii olumsuz
etkiledigi diisiiniilmektedir. Ayrica sermaye olanaklarinin isletmelerin biiyiikliigline
gore farklilik gostermesi sebebiyle teknolojik gelismeler agisindan da olumsuz etkileri
oldugu goriilmektedir. Bu wunsurlarin {retim kapasitesinde neden oldugu
olumsuzluklar isletmelerin gerek yurticinde gerek yurt disinda rekabetini ve
isletmelerin  siirdiiriilebilir rekabet {stlinliigli saglayabilmelerini  giiclestirdigi

diistiniilmektedir.
2.12.5. Tedarik Siireci Ve Zamaninda Teslimat

Mobilya endiistrisindeki isletmelerin tedarik siireglerinde yasanan aksakliklar
ile lirlin teslimatinin gecikmesi gibi olumsuzluklarinda piyasa rekabetini etkiledigi
bilinmektedir. Konuya iliskin Oztiirk ve Kog¢' un (2015) Tiirkiye'deki mobilya
isletmelerinin tedarik siireglerine iligkin c¢aligmasinda endiistriye ait sorunlar
degerlendirilmistir. Calisamaya gore kurumsal mobilya isletmelerinde tedarik
yonetimi, sistematik olarak yapilirken, KOBI niteliginde bulunan geleneksel

yonetimin anlayiginin benimsendigi isletmelerde ise kisisel iligkilere ve daha ¢ok
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tecrilbeye dayali bir yapida isleyis oldugu belirtilmektedir. Tedarikgiler ile olumlu
iliskiler kurulmasina ragmen fiiriinlerin temininde ve tedarik siireclerinde zorluklar
yasandig1r vurgulanmaktadir. Tedarik siireglerinde yasanan bu sikintilarin iiretimin
aksamasi ve hatta durma noktasina gelmesi gibi 6nemli sorunlara sebep oldugu
belirtilmektedir. Demirci’ nin (2005) arastirmasina gore yurticinde imalati yapilan
hammaddelerin mobilya sektoriinlin ihtiyacina cevap vermedigi belirtilmektedir.
Ayrica mobilya imalat isletmelerinin tedarik¢i firmalarla kaliteli iriin, maliyet ve
zamaninda teslimat konularinda sorunlarla karsilastig1 anlatilmaktadir. inal ve Toksar
(2006) gore mobilya endiistrisinde bulunan isletmeler kaliteli {iriinii uygun fiyat ile
dogru zamanda gitmesi gerektigi yere teslim edebilmelidir. Kiiresel rekabet ortaminda
bunu saglayabilmek i¢in isletmelerin hammaddeye yakin olmasinin maliyet ve zaman
acisindan biiyiik avantaj saglayacag: belirtilmektedir. Isletmeler boylelikle devaml
degisen miisteri isteklerine daha hizli cevap verebilme imkani bularak rakiplerine gore

piyasada daha one ¢ikabileceginden rekabet listiinliigli kazanacagi vurgulanmaktadir.
2.12.6. Tamtim, Dagitim Ve Markalasma

Mobilya endiistrisinde faaliyette bulunan isletmelerin genellikle yerel 6zellikte
kiiciik ve orta 6lgekte oldugu literatiir de goriilmektedir. Bu dlgeklerdeki isletmelerin
daha c¢ok zanaata yonelik bir anlayisla mobilya endistrisinde yer aldiklar
bilinmektedir. Ayrica endiistride bulunan dayanikli tiiketim mallarina talebin fazla
olmas1 sebebiyle biiyiik isletmeler de yatirim yapmay tercih etmektedir. Bu sebeple
endiistriyel rekabetin yogun yasanmasi kagiilmaz olurken isletmeler i¢in tanitim,
dagitim ag1 ve markalagmanin rakiplerle miicadelede belirleyici oldugu goriilmektedir.
Durgun’ un (2015) ¢alismasinda iiriin tasarimi ve yeni iirlin gelistirilmesi, etkin dagitim
kanallari, markalagma ve lojistik gibi faktorlerin rekabeti artirdigindan, mobilya sektorii
isletmeler i¢in pazarin biiyiik olmasi sebebiyle cazip geldigi belirtilmektedir. Buna ragmen
Demirci’nin  (2005) yaptig1 arasgtirmaya gore mobilya endiistrisinde yer alan
isletmelerin, yurti¢i ve yurtdisi tanitim faaliyetlerinde yetersiz kaldiklar1 ve kiiciik
isletmelerin cogunlugunun da tanitim yapmadigi goriilmektedir. Kiiciik ve orta 6lgekli
yapinin mobilya isletmelerinde bazi dezavantajlara yol ac¢tig1 bilinmektedir. Ervural’in
(2005) calismasinda kiiciik ve orta Ol¢ekli mobilya isletmelerinin ilk Onceliginin

markalagmadan ziyade yerinde hizmet, kiiresel ve ulusal dagitim aglarinda yer almak
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ve yeni dagitim aglar1 kurabilmek oldugu anlatilmaktadir. Mobilya isletmelerinin
yurti¢inde ve yurt disinda fuarlara katiliminin sinirli olmasi nedeniyle iiriinlerini
sergileme, yenilikleri takip etme ve ihracat yapabilme olanaklarmi kagirdiklar
vurgulanmaktadir. Ayrica Karaca’nin (2016) mobilya endiistrisindeki isletmelerde
yaptig1 arastirmaya gore tanitim ve markalasmanin yetersizligi de sektorde rekabeti
etkileyen unsurlardan biri olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Calismanin misteri
tercihlerine iliskin degerlendirmelerinde, tirtinlerin isitsel ve gorsel basinda yer almasi,
markanin taninmigligi, iiriiniin kazandiracagi prestij ve yaygin satis ag1 gibi konular
disiik diizeyde etkilemektedir. Ancak isletmeler agisindan degerlendirmelerde
markay1 tercih etme isletme imajim1 giiclendirirken, iirlin ¢esitliligini saglamak,
pazarda farkli yer edinebilmek, marka bagliligi ve sadakati olusturmak agilarindan
onemli goriilmektedir.

Ozetlemek gerekirse, Tiirkiye' de mobilya imalat1 yapilan yerler hammaddelere
uzak bolgelere dagilmis durumda oldugu anlagilmaktadir. Bu durum isletmeleri
hammadde temininden, pazarlama ve satis asamasina kadar olan siireglerindeki
dagitim kanallarin1 hem maliyet hem zaman agisindan olumsuz etkiledigi
diisiiniilmektedir. Ayrica geleneksel iiretim mantigr ile iretim yapan kiiciik
isletmelerin tanitim faaliyetlerinin yetersiz olmasi, markalagsma konusunda geri planda
kalmalar1 nedeniyle pazardaki rekabette zorlandiklari anlasilmaktadir. Piyasada
modern tekniklerle {iretim yapan biiyiik isletmelerin tanitim, dagitim agi ve
markalagsma konularinda rekabette avantajli konumda olduklar1 ve istlinliik

sagladiklar1 goriilmektedir.
2.13. Mobilya Sektorii Arastirmalarina Ait Degerlendirmeler

Mobilya endiistrisine iligkin degerlendirmeler yapilabilmesi ve konunun 6nemi
vurgulanabilmesi i¢in literatiirde yapilan calismalarin 6zetlerine yer verilmistir.

Malkogoglu ve arkadaslar1 (2015)' nin "Tiirkiye mobilya endiistrisi kiiciik ve
orta Olgekli isletmelerin yapisal incelenmesi, sorunlari ve ¢oziim onerileri” konulu
caligmalarinda mobilya sektoriinii incelemislerdir. Yazarlar firmalarin sorunlarim
tasarim- pazarlama- tanitim, tiretim, rekabet ve giimriik birligi agilarindan konuyu ele
almiglardir. Uretime iliskin sorunlar olarak nitelikli eleman eksikligi, enerji ve

hammadde tedariki maliyetlerinin yiiksek oldugu sonucu ortaya cikarmistir. Bu
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sonuglar neticesinde teknolojiyi izleme ve kullanmanin yiiksek maliyet ortaya
¢ikardig1 vurgulanmistir. Tasarimda saglamlik, islevsellik, estetiklik ve ekonomiklik
kistaslar1 6nemli veriler olarak gériilmiistiir. Tanitim konusunda kataloglar ve internet
sitelerinin 6nemli detaylar oldugu vurgulanmistir. Glimriik birliginin olumlu etkileri
olarak ihracatin artmasi, olumsuz etkileri olarak girdi maliyetlerinin yiiksek olmasinin
rekabeti giiclestirdigi vurgulanmistir. Son olarak iiriin kalitesi ve iirlin ¢esidinin
rekabet avantaj1 saglayan unsurlar olarak ortaya ¢iktig1 vurgulanmastir.

Gatsoris' in (2012) Yunanistan'daki mobilya perakende firmalarinin, rekabet ve
rekabetci istihbarata iligkin stratejilerinin olusumu iizerindeki etkilerinin 15 st diizey
yOneticiyle yar1 yapilandirilmis goriisme yontemiyle incelendigi arastirmada mobilya
endiistrisine ait veriler sunmustur. Arastirmaya gore firmalarin rekabet¢i istihbarat
olarak uyguladiklar1 geleneksel yontemler olan rakiplerin kataloglarini incelemek,
magazayi ziyaret etmek, SWOT analizi ve Pazar arastirmasi yontemlerini uygulayarak
rakiplerini tanimaya calistiklart belirtilmistir. Rakiplerin tiirin ¢esidi ve iirlin
fiyatlandirma kararlarin1 ve magazanin imajim1 anlama konusunda rekabet¢i
istihbaratin 6nemli oldugu vurgulanmis ve bu istihbaratin stratejik planlamaya
donustiirilerek firmalarin iyilestirmeler yapmalar1 gerekliligi de baska onemli bir
husus oldugu vurgulanmistir. Ayrica yoneticilerin rekabet istihbaratini stratejik
planlamaya doniistiirme konusunda karsilastiklar: engeller olarak, prosediir eksikligi,
sirketlerin ¢ogunlukla aile sirketi olmasi firmalarin operasyonlar {izerinde olumsuz
etkisi oldugu verileri ortaya konulmustur. Yoneticilerin rekabetci istihbarat
faaliyetlerini olumlu ve olumsuz etkileyen faktorler olarak enflasyon, zaman eksikligi,
bilgi eksikligi, yeni bir seye yatirim yapma korkusu, Orgiit kiiltiirii ve gevresi, farkl
yonetim tarzlarinin oldugu vurgulanmastir.

Barca ve Gilirpmar (2007) Tirkiye' deki mobilya sektoriinlin uluslararasi
piyasadaki rekabet giicii diizeyini 2001-2004, 2005-2006 donemlerdeki performanslari
karsilagtirmali istiinliikler endekslerine gore, Porter’in elmas modeli temelinde
endiistriyel diizeyde degerlendirmistir. Tiirk mobilya endiistrisinin uluslararasi
piyasalarda yiiksek olmayan bir rekabet giicline sahip oldugunu verilerle
desteklemislerdir. Buna ragmen her gecen yil kiiresel rekabetin arttigini ve rekabetci
konumun yillar i¢inde gii¢lenecegini vurgulamislardir. Artan rekabet paymin ulusal

pazarda talebin fazlalagsmasi, vasifli isgiicii ve isletmelerin disa agilma stratejilerinin
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on plana ¢ikmasina sebep olmus ihracata verilen 6nem ve teknolojiyi etkin kullanma
sayesinde sektorde atilim gergeklestigi vurgulanmistir. Ayrica Avrupa Birligine giris
stirecinin olumlu etkileri olarak kapasite artirma, sektorel biiylime, kaliteli ve ucuz
iriin iretimi saglanmistir. Tiirk mobilya endiistrisinin uluslararasi piyasalardaki
rekabet giliclinii artirmas1 ve kaybetmemesi i¢cin AR-GE faaliyetlerine 6nem vererek
verimlilik artiginin saglanmasi gerekliligi vurgulanmistir.

Tammela ve arakadaslar1 (2013) Uluslararasi mobilya sirketlerini zamana
dayal1 rekabet, ¢ok kiiltiirliiliikk ve lojistik iligkisi agilarindan incelemislerdir. Brezilya
ve Iskandinavya mobilya sirketleri iizerinde yapilan arastirma, rekabet stratejilerini
kiiltiirel farkliliklarin talep ve zaman algilamalarina gore iliskilerini zamana dayali
olarak uluslararasi bir kiyaslama yaklasimi ile incelemislerdir. Sirketlerin tiretim
yonetiminde zaman odakli strateji alg1 faktorleri olarak yenilikgilik, esneklik, ¢eviklik,
dagitim ve tedarik zincirlerinin hepsinin kiiltiirel degerlerle iliskili oldugunu
belirtmislerdir. Zaman duyarlilig, tirlin ve hizmet degerleri, farkl kiiltiirler ve tilkeler
arasinda O6nem arz ettigi, bu durumunda is stratejileri ve karar verme siireglerine
yansitildigi belirtilmistir. Zamana dayali rekabet faktorlerinin lojistik ve tedarik zinciri
ortaklariin (sirketler, iiniversiteler, iigiincii kisiler) mobilya sirketlerinin rekabet
giiclinli ve pazar paymi iyilestirmede onemli oldugu vurgulanmistir. Zamani ¢ok
onemli algilayan sirketlerin rekabet stratejilerin olusturulmasinda kiiltiirel gesitliligin,
lojistik faaliyetlerin ve lojistik is ortakliklarinin merkezi bir faktér oldugu
vurgulanmistir.

Arslan ve arkadaglari (2009) Tiirkiye’de diinya pazarina agilmig olan mobilya
imalat isletmelerini biylikliiklerine gore rakipleri karsisindaki rekabet giiclinii
etkileyen faktorleri incelemislerdir. Isletmeleri biiyiikliiklerine gdre kategorize ederek
97 isletme yoneticisi ile miilakat ve anket uygulamak suretiyle karsilastirmali
degerlendirme yapmislardir. Arastirma neticesinde rekabet giiclinii etkileyen fiyat ici
faktorler tamitim faaliyetleri, pazarlama faaliyetleri, iiriin kalitesi gibi diger
endiistrilerle benzer 6zellik gosteren unsurlarin ortaya ¢iktigi tespit edilmistir. Rekabet
fiyat dis1 faktorler olarak da miisteri talepleri analizi, moda Ve satig sonrasi hizmet gibi
biiyiik 6l¢ekli olan isletmelerin lehine olacak bir farkliligin bulundugu tespit edilmistir.
Ayrica biiytik 6lgekli isletmeler i¢in firsat olan unsurlarin, kiigiik 6l¢ekli isletmeler i¢in

tehdit olusturdugu vurgulanmistir.
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Wen ve arkadaslar1 (2009) Cin ahsap mobilya endiistrisinin kiiresel rekabet
giictinii, Uluslararasi ticaret teorisi olan Balassa’ nin Agiklanmis Karsilastirmali
Ustiinliikler indeksi perspektifinde analiz ederek incelemislerdir. Cin’ in ahsap
mobilya endiistrisinin mevcut durumunu, rekabet edebilirligini ve diger ticaret
iilkeleriyle  rekabet ederken  karsilasacagi  degisiklikleri ve  zorluklan
degerlendirmislerdir. Arastirma sonucunda Agiklanmis Karsilastirmali Ustiinliikler
indeksine dayanarak Cin’ in emek yogun bir sektor olan mobilyacilikta gii¢lii bir
konumda oldugu belirtilmistir. Ancak italya ve Almanya gibi kalite ve birim fiyat
bakimindan giiclii rakiplerinin gerisinde kaldig: tespit edilmistir. Ayrica Polonya ve
Vietnam gibi diisiik ve orta gelirli lilkelere gore artan bir zorluk yasadig1 belirtilmistir.
Indekse gére Cin’ in ihracattaki pay1 yiikselis egiliminde olsa da son birka¢ yilda
biliylimesinin yavasladig1 vurgulanmaistir.

Papadopoulos ve arkadaslari (2008) Yunanistan mobilya endiistrisinde
bulunan kiigiik ve mikro isletmelerin (KOBI) rekabet avantaji saglayabilecegi
beklenen kiimelenmenin firsatlarini ve faydalarini incelemislerdir. Ayrica isletmelerin
pazarlarinda gelecek vaat eden bir kiimelenme olusturabilmek i¢in gerekli tutum ve
ihtiyaglar1 belirlemek amaciyla mevcut pazarlama politikalarini ve eksikliklerini,
girisimcilerin  zihniyetini, pazarlama stratejilerini, hedeflerini, amaglarni ve
yatirimlarini incelemislerdir. Bu c¢alisma ile mikro ve makro pazarlama ortaminin
analizi ile mobilya sektoriiniin SWOT analizi kiimelenmenin firsata doniistiirebilecegi
olgun bir endiistrinin mikro uyumlarinin temel zayifliklarina dikkat g¢ekilmistir.
Arastirma sonucunda isletmelerin rekabetin yogun oldugu cag' da mobilya
endiistrisindeki KOBI' lerin deger zinciri olusturacak kiimelenmelerle ilgilendigi ve
bunun igin rekabet avantaji olusturacak {i¢ temel unsurun oldugu vurgulanmistir.
Bunlar kalite, rekabetci fiyat ve giivenilirliktir. Bu arastirma sonucunda elde edilen
veriler, faaliyetlerini iyilestirmek ve kiimelenmeden elde edilen kar1 maksimize etmek
icin, mobilya sektoriindeki belirli isletmelerin karar vermesinde 6zellikle onemli
araclar olusturdugu belirtilmistir.

Qui ve arkadaslar1 (2017) Norve¢ mobilya endiistrisinde isletmelerin rekabet
giici kaynagi olarak tasarim yeniligi ve baglanabilirlik iizerine yaptiklar
caligmalarinda, bolgenin en biiyiik iki mobilya endiistrisi olan Sunnmore ve Oslo' nun

tasarim inovasyon (yeniligi) kiimesini karsilastirarak irdelemislerdir. Caligmalarinda,
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tasarim yeniliginde rekabet giicii kaynaklar ile ilgili temel katkilar1 sentezleyerek,
tasarim yeniligi kiimelerinin gelisimlerini vurgulamislardir. Ayrica Norve¢ mobilya
endiistrisindeki tasarim inovasyon faaliyetlerinin uluslararasi baglantilarin1 6lgerek
benzer baglamlarda bilgi iretiminin saglanmasini agiklamiglardir. Calismaya gore
Norve¢ mobilya endiistrisinde tasarim inovasyon faaliyetleri, tasarim bilgisi ve
tasarimcilar 6nemli bir rekabet giici kaynagi olarak goriilmektedir. Calismada
Norveg'teki firmalar ve tasarimcilar, tasarim inovasyonu yapmak i¢in uluslararasi
isbirligini giderek daha fazla siirdiirdiigii belirtilirken mobilya endiistrisindeki
firmalarin geride kaldig1 vurgulanmistir.

Eroglu (2007) calismasinda Ankara' da mobilyacilar sitesinde faaliyette
bulunan kiiciik ve orta 6lgekli mobilya imalat isletmelerinin mevcut durumunun tespit
edilmesi ve problemlerinin ¢éziimlenmesine iliskin konular irdelenmistir. Arastirmaya
gore igletmeler, imalat yerlerinin fiziki yapilarmin gerektigi kadar iyi olmadigi,
donanim yetersizliginin oldugu ve devlet desteklerinden yararlanmakta zorluk
yasadiklarini belirtmislerdir. Ayrica tasarim birimi bulunan isletmelerin iiretim kalitesi
ve ihracat yapabilme konularinda olumlu sonuglar elde ettikleri tespit edilmistir.
Arastirma sonuglaria gore, liretimin yogun olarak yapildig: yerlerde organize sanayi
bolgeleri gibi mimari planlamanin isin 6zelligine uygun olarak tasarlanmasi, alt
yapilarin uygun olarak oOnceden olusturulmast ve isletmelere calisma izini
verilebilmesinin gerektigi ¢oziim Onerileri arasinda belirtilmistir.

Giirleyen ve arkadaglart (2007) mobilya endiistrisinde faaliyette bulunan
isletmelerde stratejik yonetim uygulamalarmin yeri ve Onemini irdelemislerdir.
Arastirmalarinda mobilya isletmelerinin stratejik yonetim yaklasimlar1 konusunda
bilgi sahibi olup olmadiklarini, stratejik yonetim yaklagimini ne derece uyguladiklarini
ve planlama siireclerinin uygulanabilirligini saglayip saglamadiklarini tespit etmeye
calismislardir. Arastirma sonuglarina gére mobilya isletmelerinin strateji iiretebilme
konusunda vizyon belirleme ve misyon olusturma iizerinde durulurken, yakin ve uzak
cevre analizi, strateji se¢imi, strateji projeleri iiretilmesinde yetersiz olundugu tespit
edilmistir. Strateji uygulama konusunda donanim hazirlama, belgeleme ve tanitimda
iyi durumda olurken, yetistirme ve egitim konularinda yeterli hassasiyetin
gosterilmedigi ortaya konulmustur. Stratejik O6grenme konusunda  strateji

degerlendirme ve izleme, gelistirme projesi {retebilme, uygulama, stratejik
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iyilestirmeyi kurumsallagtirma ve stratejik neden analizi konularinda yeteri kadar
Oonem verilmedigi ortaya ¢ikartilmistir.

Mobilya sektoriinde yapilan aragtirmalar incelendiginde rekabeti etkileyen
faktorlerin neler oldugu konusunda sinirlt sayida aragtirmalar yapildigi goriilmiistiir.
Calisgmamizin mobilya sektoriinde yapilan aragtirmalara gore farkli olan yonleri
mevcuttur. Oncelikle Diizce ilinde ister imalat acisindan olsun ister perakendecilik
acisindan olsun firma sayisinin fazla olmasi, sektére giris ve cikislarin sikligi
gozlemlenerek piyasada yogunlugun yasandigi bir sektdr oldugu tespit edilmistir.
Sektordeki igyeri sahibi ve yoneticileri ile yapilan goriigmelerde bu gozlemlerimizin
dogrulugunu destekleyecek verilere ulasilmistir. Mobilya sektoriinde bulunan mevcut
calismalar incelendiginde genellikle sektorel yogunlugun yasandigi bolgeler
aragtirmalar kapsamina dahil edildigi goriilmiistiir. Ayrica mobilya sektoriinde M.
Porter’in bes giic modeli kapsaminda rekabet analizi ve sektorel degerlendirme ile
ilgili herhangi bir aragtirmayla karsilasilmamistir. Bu ¢alisma ile mobilya imalat1 ve
satig1 yapan isletmelerin rekabet analizinin yapilmasiyla sektorii etkileyen rekabet
giiclerinin ve rekabet avantaji1 saglayan faktorlerinin tespit edilmesi, sektoriin yapisal
durumu hakkinda isletmelerin dikkatlerine sunulacak bilgiler elde edilmesi
amaglanmistir. Ayrica ¢cagimizda hizl gelisim ve degisimlerin neden oldugu yogun
rekabet ortamina maruz kalan mobilya isletmeleri hakkinda kamu politikalarina karar
vericilerin dikkatlerine sunulacak ¢ikarimlara ulasilabilmesi ve bu alanda c¢alisma
yapmay1 dislinen arastirmacilara yol gosterebilmesi agisindan literatiire katki

saglayacagi diistiniilmektedir.
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UCUNCU BOLUM

3. ARASTIRMANIN YONTEMI

Bu boliimde Diizce mobilya endiistrisinde imalat ve satis yapan isletmelerin
rekabet analizine iligkin degerlendirmelere yer verilmistir. Ayrica Arastirmanin amaci,
yontemi, evreni Ve 6rneklemi, veri toplama araglari ve arastirma ile ilgili uygulamalar

hakkindaki degerlendirmelere yer verilmistir.
3.1. Arastirmanin Amaci

Arastirmanin kapsami, Diizce ili mobilya endiistrisinde yer alan isletme
yoneticilerinin olusturdugu calismanin temel amaci, yoneticilerin piyasadaki rekabet
kosullarini nasil algiladiklarini ve rekabet konusunda karsilastiklar: zorluklar: tespit
ederek konuya iliskin ayrmtili verilere ulagmaktir. Bu temel amacin yaninda
yoneticilerin piyasadaki rekabet kosullar1 karsisinda uyguladiklar1 stratejilerini,
rekabetgi hamlelerini ve rekabetgi tutumlarimi degerlendirmektir. Bu amaglarin
gerceklestirilebilmesi ve analiz edilebilmesi igin mobilya endiistrisinde bulunan
isletmelerin igyeri sahibi ve yoneticileri ile goriismeler yapilarak M. Porter’in bes gii¢
modeline gore degerlendirmelerde bulunulmustur. Ayrica Diizce ilindeki mobilya
endiistrisinde rekabette hangi faktorlerin etkili oldugu tespit edilerek degerlendirmeler
yapilmistir. Mobilya endiistrisinin rekabet analizinin yapilabilmesi i¢in asagidaki M.

Porter’in bes gii¢ modelinde belirtilen rekabeti etkileyen kuvvetlere iliskin;

» Mevcut isletmeler arasindaki rekabet durumunun diizeyinin tespit edilmesi,
» Miisterilerin pazarlik giicliniin belirlenmesi,
» Tedarikgilerin pazarlik giiciiniin tespit edilmesi,

» Piyasada bulunan ikame iiriinlerin olusturdugu tehditlerin belirlenmesi,
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> Pazara yeni giren isletmelerin olusturdugu tehditlerin belirlenmesine

yonelik detayl bilgilere ulasilarak caligmaya yon verilmistir.

Mobilya endiistrisinde yer alan ¢alismalar ve Porter’in bes giic modelinin alan
yazinlar1 incelendiginde, Diizce mobilya endiistrisinde yer alan igletmelerin rekabet
kosullariin ve sektorde karsilagilan zorluklarin bes glic modeli acisindan etkilerine
iliskin arastirmalara rastlanilmamustir. Ayrica mobilya sektoriinde ve rekabet
konusunda yapilacak calismalara Oneriler sunmak ve literatlire katki saglayacak
verilerin ortaya ¢ikarilmasi amaglanmistir.

Ozetlemek gerekirse, bu c¢alismada yéneticilerin rekabet konusunda
karsilastiklar1 zorluklar hakkindaki goriislerine bagvurulmus ve ortaya ¢ikan veriler M.
Porter’in bes giic modeli rekabeti etkileyen kuvvetler kapsaminda degerlendirilerek,

Diizce' deki mobilya sektoriiniin rekabet analizine ulasilmaya caligilmistir.
3.2. Arastirmanin Yontemi

Diizce ilindeki mobilya endiistrisinin rekabetinde etkili olan faktorleri tespit
edebilmeyi, yoneticilerin rekabet algilarina ve rekabet agisindan karsilastiklart
zorluklara iliskin verilere ulasabilmeyi amaglayan bu arastirmada, nitel aragtirma
yonteminin kullanilmasi uygun goriilmiistiir. Altunisik ve arkadaslarina (2012:64)
gore yontem, arastirmacinin calisacagi konuyu hangi islup ile arastiracaginin
belirlendigi silireci igerir. Yani arastirmacinin  olguyu nasil ¢alisacagini
netlestirmektedir.

Bireylerin algilarina ve diisiincelerine iliskin yapilan bilimsel arastirmalarda
verilere ulagma agisindan 6nemli olan nitel aragtirma, sosyal bilimler alaninda etkili
aragtirma yontemi olarak kabul gormektedir. Seggie ve Bayyurt (2015:15) gore
psikoloji, saglik ve sosyal bilimlerin ulagsmak istedikleri hedefler dogrultusunda nitel
aragtirma yeni farkindaliklar olusturmaktadir. Nitel arastirma, tiretebildigi bilginin
cesitliligi acisindan daha derinlemesine sonuglar ortaya cikarmaktadir. Ayrica
aragtirmacilara, bilgiyi 6zellestirebilme ve detaylandirabilme 6zelligiyle farkli alanlar
acabilmektedir.

Arastirmaya ait veriler, nitel arastirma yaklasiminda en ¢ok kullanilan yontem

olan goriisme teknigi ile elde edilmistir. Gorlisme teknigi, insanlarin kalbine ve zihnine
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erismeyi hedefleyen bilimsel bir aragtir. Daha kapsamli bir ifadeyle goriisme teknigi
insanlarin neyi, neden diistindiiklerini, tutumlarinin, hislerinin ve duygularinin neler
oldugunu ortaya ¢ikaran ve insan davraniglarin1 yonlendiren faktorleri tespit etmeyi
saglayan veri toplama aracidir (Ekiz, 2013:62).

Aragtirma kapsaminda mobilya endiistrisinden 6rnekleme dahil olan 15 isletme
yoneticisi ile yliz yiize goriismeler yapilarak elde edilen veriler analiz edilmis ve

arastirmada belirtilen sonuglara ulagilmistir.
3.2.1. Nitel Arastirma Yontemi, Amaci Ve Temel Ozellikleri

Nitel arastirma yontemi literatiir de deneysel olmayan arastirma yaklagimi
olarak karsimiza ¢ikmakta ve son yillarda akademik ¢alismalarda siklikla kullanildig:
goriilmektedir. Buna ragmen bir¢ok yazarin nitel arastirma ile ilgili literatiir de tanim
yapmaktan kacindig1 goriilmektedir. Bunun sebebi nitel aragtirma kavrami biinyesinde
bulunan bir¢ok kavramin gesitli disiplinlerle yakin iligki icerisinde olmasindan
kaynaklanmaktadir. Bununla birlikte nitel arastirma, etnografi, durumsal arastirma,
antropoloji, tanimlayici arastirma, teori gelistirme Ve igerik analizi gibi kavramlarla
aragtirma deseni ve analiz teknikleri agisindan birbirine benzer yapiya sahip ve bu
kavramlari igine alan genel bir kavram olarak kabul edilmektedir (Y1ldirim, 1999:9).

Seggie ve Bayyurt' a (2015:11) gore nitel aragtirma kavraminin taniminin
yapilmasindan ziyade Oncelikle, yonteme neden ihtiya¢ duyuldugunun ve mevcut
sartlarin nitel aragtirma yapmaya ne kadar uygun oldugunun irdelenmesi
gerekmektedir. Giincel hayattaki dinamiklerin g¢esitlerinin artmasi, teknolojiyle
beraber bilgiye ulasimin kolay olmasi ile degisen hayat tecriibelerinin ve farklilasan
sosyal iliskilerin daha kapsamli olarak arastirilmasinda nitel yontem kullanilmaya
baglanmistir. Bu farkliliklar sosyal yasantiyi ilgilendiren olaylarda deneysel ¢alisma
yerine daha duyarli olunmasi gereken ve insan unsurunu 6n planda tutan yontemleri
iceren caligsmalar gelistirilmesine yol agmaktadir. Boylelikle arastirma yontemlerinde
yoruma dayali, elestirel ve olusturmaci bakis agilarinin 6nem kazanmaya basladigi
ifade edilmektedir.

Nitel arastirma yontemlerinin amaglarin1 Demir (2014:289) asagida belirtilen

sekilde siralamaktadir:
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Nitel arastirma, katilimcilarin iginde bulunduklari olaylarin, degisen
durumlarinin  ve yaptiklarimin  nasil  anlam kazandigini  bulmaya
calismaktadir.

Nitel aragtirma, aragtirmaya katilanlarin davraniglarini etkileyen baglamin
anlagilmasini saglamaktadir. Boylelikle arastirmaya katilanlarin iginde
bulundugu kosullarin katilimecilarin davranislarini nasil bi¢cimlendirdigini
anlayabilmektedir.

Nitel arastirma, beklenmeyen olaylari, etkileri incelemeye ve bu
etkilenmeler sonucu ortaya c¢ikan yeni teorileri tanimlamaya imkan
vermektedir. Nitel arastirma sert ve kesin kurallara bagh olmadigindan
gerektiginde veri toplama asamasinda calismanin planinda degisiklik
yapilabilmektedir.

Nitel arastirma, olaylarin ve aktivitelerin nasil siire¢ izledigini kavramayi
saglamaktadir. Siirecin anlagilmasi nitel yontemin en gii¢lii yanlarindandir.
Nitel yontem, sebep-sonug iliskisinin agiklanmasini saglamaktadir. Yani,
olaylar arasindaki iligkinin nasil ve neden oldugunu, hangi siireclerin bu

konuda etkili oldugunu agiklamaktadir.

Biiyiikoztiirk ve arkadaslarina (2010:254) gore nitel arastirma yontemi,

aragtirmalarda geleneksel yontemler ile cevaplanmasi miimkiin olmayan sorularin

¢Ozlimlenebilmesi i¢in gerekmektedir. Literatiirde siklikla karsimiza cikan nitel

arastirma yontemlerinin yedi temel 6zellikleri Biiyiikoztiirk ve arkadaslar: (2010:255-

257) tarafindan asagida belirtilen sekilde siralanmaktadir:

1.

2.

3.

Dogrudan veri toplama, Nitel arastirmalarda, arastirma yapan Kkisi
genellikle gozlemci oldugundan bilgiyi direkt kaynagindan almak ister.
Dogal ortam, Nitel aragtirmalarin en belirgin 6zelligi arastirmanin dogal
ortaminda gerceklestirilmesidir. Yani arastirmaci olaylari, olgular1 ve
davraniglart meydana geldigi dogal ortamina yogunlasarak arastirmasini
stirdiiriir.

Siirece yonelik, Nitel arastirmalar, davraniglarin ve olgularin neden ve nasil

ortaya ¢iktig ile ilgilenir yani siirece odaklanir.
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4. Zengin betimlemelerin yapilmasi, Nitel aragtirmalarda, durumlarin ve
olgularin derinligine inilerek anlasilmasina imkan verecek detayli
betimlemeler yapilir.

5. Arastirma desenlerindeki esneklik, Nitel aragtirmalarinda tipki nicel
aragtirmalar gibi arastirmay1 yiiriitiirken belirli bir deseni vardir. Ancak
nitel arastirmalarda, aragtirmanin yontemi verilerin tiimii toplandiktan
sonra netlesir. Yani aragtirmanin deseni, ¢alismalarin gerceklestigi duruma
gore gelismekte ve degismektedir.

6. Tiimevarimci veri analizi, Nitel arastirmacilar hipotezlerini agik ve kesin
belirtmezler. Uzun siiren c¢aligmalar sonucunda veriler toplanir.
Genellemeler yapabilmek i¢in tiimevarim yontemiyle veriler sentezlenir.
Yani detay parcalardan yola ¢ikilarak kuramlar gelistirilir.

1. Arastirmacimn katilimer rolii, Nitel arastirmalarda arastirmaci siirecin bir
pargasi olarak hareket eder. Arastirmaci, olaylarin anlami ve katilimcilarin
disa vurduklari tizerine odaklanir. Dolayisiyla arastirmaci, kendi diislincesi
ne olursa olsun, katilimcilarin bakis agilarini, katilimcilarin kelimeleri ve

eylemleri ile birlikte rapor etmelidir.

Nitel aragtirmanin amaci ve 6zellikleri belirtildikten sonra yazinsal alanda yer
alan tanimlamalara da deginilmektedir. Altunisik ve arkadaslarina (2012:304) gore
nitel aragtirma, herhangi bir bigimde istatistiksel prosediir veya farkli bir sayisal arag
olmadan bulgular iiretilebilen aragtirma yontemidir. Glesne tarafindan (2014:385) nitel
aragtirma, kelimeler veya gozlemler gibi Olciilebilmesi giic olan niteliklere
odaklanarak niteliklerin yorumlanmasina ve ¢oziimlenmesine dayanan aragtirma
¢esidi olarak ifade edilmektedir.

Nitel arastirmanin amaci, Ozellikleri ve tanimlarinda dikkati ¢eken 6nemli
hususlar; arastirmacinin arastiracagi konuya iligkin verileri dogal ortaminda
incelemesi, katilimcilarin deneyimlerini dogrudan aktarmasi, timevarim yontemiyle
elde ettigi verileri analiz ederek ¢alismasini sonlandirmasi oldugu goriilmektedir.

Nitel arastirma yaklasimlar1 (desenleri), arastirma faaliyetlerinin birbiri ile
tutarli, agamalarin amaca uygun bir sekilde gerceklestirilmesi i¢in arastirmaciya
rehberlik etmekte ve esnek bir yaklasim sunmaktadir. Nitel aragtirma yaklagimlari

(desenleri), sosyal bilim alanindaki terimlerden, ilkelerden ve yaklagimlardan
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etkilenerek farkli gelenekleri yansitmaktadir (Yildirim ve Simsek, 2013:75). Gliner ve
arkadaglar1 (2015:97-99) sosyal, davranigsal ve saglik bilimleri alanlarinda en ¢ok
kullanilmakta olan bes temel arastirma yaklasimindan (deseninden) bahsetmektedir.

Bu yaklagimlari asagida belirtilen bagliklar altinda aciklamislardir:

1. Olgu Bilim, Bu yaklagimda katilimcilarin olgulara, olaylara ve eylemlere
hangi anlami yiikledikleri arastirilmakta ve nasil, neden sorularina cevap
aranmaktadir.  Buradaki esas amag¢, katilmcilarin olgu ile ilgili
tecriibelerini yansitmaktir. Yani katilimcilarin arastirilan olgu ile ilgili
yasanmisliklart olmalidir. Genellikle goriisme yolu veri toplama araci
olarak kullanilsa da gbzlem ve dokiiman inceleme yontemlerinden de
yararlanilmaktadir.

2. Gomuiilii Teori, Bu yaklasimda amag, katilimcilardan toplanan veriler ile bir
teori ortaya c¢ikarmak ve eldeki verilerden nasil bir teori iiretilebilir
sorusuna odaklanmaktir. Burada katilimcilarin yasadiklari olaylar, siiregler
ve etkilesimlerle ilgilenilmekte ve 20-60 arasinda katilimcidan veri
toplanmaktadir. Temel veri toplama yontemi goriismedir.

3. Kiiltiir Arastirmasi, Kiiltir arasgtirmasi, sosyoloji ve antropoloji
disiplinlerinden dogmus bir yaklagimdir. Burada ayni kiiltiire sahip bir grup
katilimciy1 betimlemek amaglanmakta ve “Ortak kiiltiir nasildir?” sorusuna
cevap aranmaktadir. Arastirmaci incelendikleri kiiltiirlin i¢ine girmektedir.
Gozlem ve goriismeler yapan arastirmaci, dokiimanlari inceleyerek kiiltiirii
tanimaya Ve anlamaya calisir.

4. Durum (Vaka) Caligmasi, Bu yaklasimin amaci, bir veya birden fazla
durum hakkinda derinlemesine bilgi saglayabilmek ve anlayis
gelistirebilmektir. Durum, arastirmaci tarafindan tanimlanarak mekan,
zaman ve baglam acisindan sinirlandirilmalidir. Burada veri toplama
araglari, dokiimanlar, goriismeler, arsiv kayitlari, gdézlemler, katilimct
gozlemleri ve fiziksel gerecler gibi ¢esitlilik gostermektedir. Durum
caligmalari, arastirici, betimleyici veya agiklayici olabilmektedir.

5. Anlati Calismasi, Bu yaklasimda amag¢ katilimcilar1 tanitmak ve

hayatlarindan hikayeler aktarabilmektir. Yani kisi veya kisilerin hayatlarini
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arastirmaktir. Burada baslica veri toplama araci goriisme ve dokiiman

incelemesidir.

Nitel arastirma yontemlerinde genellikle veri toplama islemi ti¢ sekilde yapilir.
Bunlardan birincisi aragtirmanin yer aldig1 psikolojik, demografik, sosyal, kiiltiirel ve
fiziksel 6zellikleri igeren cevreyle ilgili verilere iliskindir. Ikincisi, arastirma siirecinde
neler oldugu ve bu olanlarin arastirma grubunu nasil etkilediginin goriilmesini
saglayan siiregle ilgili verilerdir. Son olarak arastirmaya dahil olan bireylerin siireg
hakkindaki diisiincelerine iliskin algilarla ilgili verilerdir (Yildinm ve Simsek
2013:46). Arastirmacit bu ii¢c ¢esit veriyi toplayabilmek icin bazi ydntemleri
kullanmasinin gerektigi bilinmektedir. Aragtirmalarin derinlemesine Ve biitlinciil bir
anlayis kazanabilmesi i¢in nitel yontemde goriisme, gozlem ve dokiiman toplama
tekniklerinin baskin oldugu goriilmektedir (Glesne, 2014:64).

Nitel arastirma yaklasimlart katilimeilarin bakis agilarini agiga ¢ikarmaya ve
katilimcilar1 anlamaya odaklanmaktadir. Ayrica nitel aragtirma yaklasimlarda en sik

kullanilan ve en 6nemli veri toplama aracinin goriisme teknigi oldugu goriilmektedir.
3.2.2. Arastirma Yonteminin Belirlenmesi

Endiistrinin rekabet analizinin yapilmasi amaglanan bu arastirmada nitel
arastirma yontemi kullanilmistir. Arastirmada nicel yontemin kullanilmasi halinde
aragtirmaya katilan yoneticilerin goriislerini, arastirilan konuyu ve konuya iliskin
verileri smirlandiracagi diistiniilmektedir. Ayrica arastirma yontemi belirlenirken

asagida belirtilen hususlar g6z 6niine alinmistir:

1. Arastirmanin katilimcilar1 olan igyeri sahibi ve yoneticilerin algilarina,
diisiincelerine ve deneyimlerine detayl bir sekilde ulasabilmek istenmesi,

2. Endiistrideki isletmeleri etkileyen rekabet giiclerine iliskin detayli veriler
elde edilmeye calisilmasi,

3. Mobilya endiistrisinde yer alan imalat ve satis yapan isletmelerin birlikte
degerlendirilmesine imkan veren nitel ydntemle yapilmis c¢aligmaya
rastlanilmamasi,

4. Aragtirmada veri toplanacak Diizce ilindeki 6zellikle yasam alanlar1 igin

kullanilan mobilyalarin {ireticisi Ve saticisi igletmelerin sinirli olmasi,
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Bu hususlarin disinda nitel aragtirma yontemi literatiir arastirmasinda
belirtildigi lizere sosyal bilimlere iliskin aragtirmalarda kullanilmasinin uygun olmasi,
arastirilan konuyu daha derinlemesine irdelenmesine ve sonuglar ortaya koyulmasinda

imkan tantyacag diisiiniildiigiinden nitel arastirma yontemi tercih edilmektedir.
3.3. Arastirma Kapsaminin Belirlenmesi

Bu arastirmanin kapsami, Diizce Sanayi ve Ticaret Odasina kayitli mobilya
endiistrisinde faaliyette bulunan yasam alanlari mobilyalar1 imalat1 ve satist yapan 68
isletmelerden olugmaktadir.

Arastirmanin  kapsamint olusturan Diizce’deki yasam alani mobilya
tireticilerini ve saticilarini belirlemek i¢in Diizce Ticaret ve Sanayi Odasi web
sayfasinda bulunan faaliyet alanina gore kategorize edilmis olan veriler incelenerek
isletmeler tespit edilmistir. Ancak burada bulunan mobilya endistrisindeki
isletmelerin aga¢ ve orman iriinleri gibi birgok {iriin ¢esitliligini kapsayan
isletmelerinde yer aldig1 goriilmektedir. Bunlar arasindan arastirma konusuna uygun
oldugu varsayilan isletmeler tercih edilmistir.

Aragtirmanin kapsamini olusturan 68 isletme arasindan s6z konusu aragtirma
sorularina cevap verebilecegine inanilan ve Diizce piyasasinda rekabet lizerinde
etkisinin yogun oldugu diisiiniilen isletmelerin 15 igyeri sahibi veya yoOneticilerinden
goriismeyi kabul edenler arastirmaya dahil edilmistir. Arastirmanin kapsamini
olusturan isletmeler, liriin gruplar1 birbirine yakin olan ve Diizce piyasasinda faaliyet
hacmi agisindan yer tutan isletmelerin yoneticileri arasindan aragtirmacinin karari
dogrultusunda belirlenmistir.

Isletme seciminde arastirmanin amacina uygun olarak yeterli veri elde etmek
amaciyla kurumsal yapiya sahip olma, katilimci isletme yoneticilerinin ve isyeri
sahiplerinin mobilya sektoriindeki deneyimleri gibi kriterler de géz oniine alinmuistir.
Arastirmaya dahil edilmek istenen isletmelerle yapilan 6n goriismelerde bir kismi
goriigme talebini olumsuz karsilamistir. Bu isletmelerin aragtirmaya katilmama
gerekgeleri arasinda islerin yogunlugu nedeniyle zaman ayiramayacaklari, gizlilik
politikalar1 geregi isletme politikalarina iligkin igeriklerle ilgili bilgi verilmesini dogru
bulmadiklar1 ve isyeri sahiplerinin Diizce ili diginda bulunmalar1 gibi nedenler yer

almaktadir.
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Arastirma kapsaminda destek vermeyi kabul eden isletmelere ait ayrintili

betimsel bilgiler ise Tablo 3’teki gibidir:

Tablo 3. Gériisme Talebine Olumlu Yanit Veren Isletmeler

Endiistri i§letmenin
= o . . e
> 5 Mobilya "Isle:tl.nfe . Isletmedeki Egitim  Yonetici Tirkiye'de
TS . Yoneticisinin Faaliyete
& & Isletmeleri Unvam Durumu Cahsma -
= Adi Soyadi Siiresi Bulundugu
Siire
A Isletmesi SAl Magaza Yoneticisi Lisans 16 Yil 55 Y1l
B Isletmesi SA2 Isyeri Sahibi Lise 30 Y1l 30 Y1l
C Isletmesi SA3 Magaza Miidiiri Lisans 13 Y1l 13 Y1l
%3 D Isletmesi SA4 Muhgggve Bilgj Lisans 2Yi1l 10 Y1l
= Islem Sorumlusu
<
z E Isletmesi SA5 Isyeri Sahibi Lise 23 Y1l 23 Y1l
F Isletmesi SA6 Magaza Miidiiri Lise 4 Y1l 60 Y1l
G lIsletmesi SA7 Isyeri Sahibi [lkokul 60 Y1l 55 Y1l
H Isletmesi SA8 Satis Danigmant Lisans 3 Y1l 20 Y1l
A isletmesi M1 Ust Diizey Yonetici Y aksek 14 Ay 14 Ay
Lisans
B Isletmesi M2 Isyeri Sahibi Lisans 28 Yil 12 Yil
: C Isletmesi M3 Isyeri Sahibi Lise 28 Y1l 22 Y1l
fﬂ D Isletmesi M4 Muhasebe Miidiirii Lisans 16 Yil 23 Yil
=
a E Isletmesi M5 Isyeri Sahibi Lisans 25 Y1l 2Ydl
F Isletmesi M6 Isyeri Sahibi Lise 28 Y1l 28 Y1l
G lsletmesi iM7 Isyeri Ortag1 Lise 40 Y1l 12 Y1l

3.4. Arastirmanin Veri Toplama Araclarinin Belirlenmesi

Arastirmada kullanilan veri toplama araci, nitel aragtirma yontemlerinin en ¢ok

tercih edileni olan goriisme teknigidir. Nitel arastirma yoOntemlerinin temel

karakteristigi Kus' a (2009:87) gore arastirma 6znelerinin anlam diinyalarini, bakis

acilarimi ortaya g¢ikarabilmek ve diinyayr onlarin gozleri ile gorebilmektir. Nitel
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arastirmalarda goriisme tekniginin kullanilmasinin en belirleyici 6zelligi, goriisiilen
kisilerin bakis acilarini ortaya koyabilmektir.

Arastirma kapsamina dahil edilen isyeri sahibi ve yoneticilerinin rekabete bakis
acilarini, rekabet algilarini anlayabilmek ve konuyu detaylandirabilmek igin goriisme
tekniginin kullanilmasi uygun goriilmiistiir. Glesne (2014:53) nitel aragtirma ile nicel
arastirmayl odaklandiklar1 noktadaki farkliliklar1 acisindan degerlendirmistir.
Belirlenen degiskenler arasindaki iliskileri kesfetmeye odaklanan nicel
arastirmalardan farkli olarak, nitel arastirmalar tutumlarin, algilarin ve siireclerin daha
iyi anlagilmasini saglamaya odaklanmaktadir.

Arastirmada goriisme tekniginin yari-yapilandirilmis  goriisme  cesidi
kullanilmistir. Yar1 yapilandirilmis goriisme, hem sabit segenekli cevaplamay1 hem de
ilgili alanda derinlemesine gidebilmeyi birlestiren bir tekniktir (Biyiikoztirk vd.
2010:163). Bu teknigin uygulanmasinin sebebi, aragtirmaci tarafindan Onceden
hazirlanan sorulara bagli kalinarak siirecin devam ettirilmesiyle karsilastirilabilir
detayli bilgiler elde edilmesini saglamaktir. Ayrica yari-yapilandirilmis goriisme
esnasinda arastirilan bireylere kismi esneklik saglayarak olusturulan sorularin yeniden
diizenlenmesine imkan vermektedir (Ekiz, 2013:63). Bu teknigin sagladig: esneklik ile
aragtirma kapsaminda goriisme yapilan katilimcilarin deneyimlerini ve algilarini
meydana ¢ikarmak ve goriisme sirasinda verilen cevaplari netlestirebilmek icin ek
sorularla agiklamalar detaylandirilmistir.

Nitel yontem ile yapilacak arastirmalarda, Yildirim ve Simsek (2013:96) en
yaygin veri toplama araglarini basta goriigme olmak {izere odak grup gorlismesi ve
gbzlem teknigi olarak ifade etmektedir. Bunlarin yaninda c¢esitli dokiimanlarinda
(belgeler, fotograflar, yazismalar gibi) toplanacak verilere temel olusturabilecegi
belirtilmektedir. Aragtirmanin veri toplama araci ve nitel yontemin en sik kullanilan

teknigi olan goriisme i¢in detayli bilgiler asagida verilmektedir.
3.4.1. Nitel Arastirmalarda Goriisme Teknigi

Goriisme teknigi yirminci yiizyilin son ¢eyreginde birgok sosyal bilim alaninda
etkili bir veri toplama araci olarak yerini almistir (Yildirim ve Simsek, 2013:147).

Goriisme teknigi, arastirmanin amacina uygun hazirlanan sorularin, aragtirmaci
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tarafindan goriisiine ihtiya¢ duyulan kisi veya kisilere sorularak yanit alinmas: siireci,
olarak tanimlamaktadir (Ural ve Kilig, 2006:66).

Goriisme teknigi esnek yapida bir arastirma aracidir. Bu sebeple arastirma
siirecinin her asamasinda kullanilabilmektedir. Ornegin; hipotez olusturma ya da daha
detayli bir aragtirmanin baglangi¢c asamasinda, temel veri toplama yontemi olarak,
diger veri toplama araglarinin pilot uygulamalarinda ya da dogrulanmasinda ve
verilerden elde edilecek c¢ikarimlarin dogrulugunu ve temsil edebilirligini kontrol
basamaginda kullanilabilmektedir (Biiyiikoztiirk vd., 2010:161).

Goriisme yontemi uygulayacak aragtirmacinin goriismeleri kayit altina almasi
ve kayitlarin analiz edilmesi siireci arastirmayi dogru sonuglandirabilmek agisindan
onemli oldugu bilinmektedir. Derinlemesine goriisme yiiz ylize, telefon ya da internet
araciligiyla yazili veya gortintiilii olarak yapilabilmektedir. Nitel goriismelerin telefon
ile yapilmasi halinde yiiz yiize goriigmeler kadar degerli ve yeterli bilgi verebilecegi
konusunda ¢alismalarin yapildigi goriilmektedir. Ayrica e-posta araciligiyla yapilan
goriismeler iginde benzer goriisler dile getirilmektedir. Bu konuda hem gelecege
yonelik olumlu beklentiler hem de internet araciligiyla veri toplama ile ilgili asilmasi
gereken sikintilar oldugu belirtilmektedir (Sekerler, 2015:191).

Ekiz (2013:62) sosyal bilim arastirmacilar1 tarafindan farkli amagclara
ulagabilmek i¢in kullanilan gériisme tekniginin degisik formlarda siklikla karsimiza
ciktigini belirtmektedir. Goriisme teknigini yapi ve katilimcilar bakimindan olmak
tizere iki kisimda incelemektedir. Yapilar1 bakimdan gériismeler yapilandirilmis, yari-
yapilandirilmis ve yapilandirilmamis olmak tizere ii¢ sekilde incelenmektedir.

Yapilandirilmig ~ goriismeler, Bu gorlismede arastirmacilar tarafindan
hazirlanan  sorular, goriismelerden Once belirlenerek  goriisme  siiresince
degistirilmeden kalmaktadir (Glesne, 2014:141). Bu teknikte, katilimci ikinci planda
yer almaktadir. Kisaca arastirmacmin katilimci {izerinde kontrolii bulunmaktadir
(Ekiz, 2013:63).

Yari-yapilandirilmig goriismeler, Goriismeci arastirmanin kapsamiyla ilgili
bagliklarin kontrol listesini, varsayilan ifadeleri ve sorularin sirasini sunan bir goriisme
rehberine sahiptir. Bu teknikte genellikle ifadelerin ve sorularin siralamasi gériismenin
akigina gore sekillenmektedir. Ayrica katilimcinin sdylediklerini devam ettirebilmek

i¢in planlanmamis sorular da kullanilabilmektedir (Robson, 2015:347).
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Yapilandiriimamis goriismeler, Bu goriismede ¢esidine gore bazi durumlarda
sorular sadece arastirma odagmin yonlendirdigi bir etkilesim ve diyalog sirasinda
gelistirilmektedir (Glesne, 2014:141). Bu teknikte arastirmaci goriismeye katilan
kisilerle belirli konular1 kesfetmeye ¢alismaktadir. Arastirmaci gériisme sirasinda daha
detayli sorularla 6zel kesfettigi alanlar1 derinligine irdeleyebilmektedir (Yildirim ve
Simsek, 2013:148).

Bu arastirmanin goriisme teknigi olarak yari-yapilandirilmis goriisme cesidi
secilmigstir. Yapilandirilmamig ve yari1 yapilandirilmis goriismeler genellikle esnek
desenlerde kullanilmaktadir. Ayrica bu goriismeler sozli tarih ve biyografik
arastirmalarda da kullanilmaktadir (Robson, 2015:347).

Katilimeilart bakimindan goriisme tiirii odak grup goériismesi olarak karsimiza
cikmaktadir. Odak grup goriismesi, se¢ilmis bir grup bireyin bir konu ile ilgili
deneyimleri ve goriisleri hakkinda enformasyon saglamak igin yapilan organize

tartigmay1 igermektedir (Kus, 2009:102).
3.4.2. Goriisme Tekniginin Giiclii Ve Zayif Yonleri

Gortisme teknigine iliskin alan yazini incelendiginde bu teknigin giiclii ve
zayif oldugu bazi yonlerinin bulundugu goriilmektedir. Serper ve Giirsakal (1989:150)

goriisme tekniginin giiclii yonleri asagida siralanmaktadir:

» Gorlisme teknigi, arastirmalarda her konuda ya da birey hakkinda bilgi
toplama gibi degisik amaclar i¢in kullanilmaktadir. Bu ylizden kullanim
alan1 ¢ok genistir.

» Gorlisme teknigi, yiiz yiize karsilikli konugsmaya dayandigindan dogal bir
etkilesim ve bilgi toplama yoludur.

» Gorismenin dili katilmecinin  egitim diizeyine ve yetenegine gore
diizenlenebilir. Gorlisme esnasinda ortaya ¢ikan yeni durumlara ve bireysel
farkliliklara gore arastirmaciya degisiklik yapma olanagi verdiginden diger
tekniklere gore daha kullanighdir.

» Arastirmaci, anlasilamayan konularda soru sorma, agiklama yapma ve
kisinin dogru yanitlamasi i¢in tesvik edilmesine imkan saglar. Yiiz ylize

goriisme yapilmasi iletisimde kolaylik saglar.
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Arastirmaci ile katilimcinin bir arada olmasi birey hakkinda yazili veri
toplama araglar ile bilgi edinilmesi miimkiin olmayan ve sozel ifadelerin
Otesinde olan duygu ve egilimleri gozlemleme firsat1 tanur.

Katilime ile iyi iligkiler kurulmasi halinde bilgiler eksiksiz ve dogru bir
sekilde toplanabilir.

Gortisme teknigi okuma- yazma bilmeyen insanlara da uygulanabilir.
Goriisme ozellikle kisisel nitelikleri igeren duygusal problemler, uyumsuz
davraniglarin sebebini anlama, teshis ve tedavide basvurulan 6nemli bir
tekniktir.

Gortisme tek tek kisilerle yapildigi i¢in baskalarinin etkisi azaltilmis olur.
Boylece katilimeinin aklina ilk gelen, orijinal, samimi ve dogal yanitlarin
alimmasina imkan tanir.

Arastirmaci, genel gozlem kapsaminda katilimcinin yasadigi ¢evreye ve
diger kisilerin 6zel durumlarina iliskin gériismeyi tamamlayici bilgilerde

toplayabilir.

Serper ve Giirsakal (1989:151) goriisme tekniginin zayif yonleri asagida

siralanmaktadir:

>

Goriigsme iki kisi arasinda gizli ve 6zel olan konularda yapildigindan elde
edilen bilgilerin dogrulugunu kontrol etmek giictiir.

Goriligsme, bireysel iliskiye dayandigindan harcanan zaman, para ve emek
bakimindan ekonomik olmayan bir tekniktir.

Gorlisme ile toplanan bilgilerin gecerliligi ve giivenilirligi diger veri
toplama tekniklerine oranla diisiik oldugundan bu bilgileri tek basina
kullanarak katilime1 hakkinda yargilara varmak gii¢ ve sakincalidir.
Gortisme siireci, kisisel goriislerin ifadesine dayandig: i¢in subjektif bir
nitelik tagir.

Gorlisme esnasinda taraflar arasinda yakin iliski kuruldugundan arastirmact
ile katilmecinin bireysel goriis, tutum ve Onyargilarinin, kisilik yap1 ve
Ozelliklerinin tek yonlii ya da karsilikli etkilemesi, bu etkilenmenin de

kisileri baz1 yanilgilara gotiirmesi muhtemeldir.
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» Goriisme katilimeinin ifade giicline bagli oldugundan bazi durumlarda ve
belli konularda bilgi toplamak giiclesebilir.

» Katilimcinin kendine 6zgii kisisel konularda objektif ve dogru yanitlar
vermesi miimkiin olmayabilir. Bu da verilerin gegerliligini zedeleyebilir.

» (Cok sayida arastirmacinin gerekli oldugu durumlarda, goriisme yapacak
kisinin se¢ilmesi, yetistirilmesi ve kontrol edilmesi, diger veri toplama

tekniklerinde olmayan ek isler ortaya ¢ikarabilir.

Bu arastirmada goriisme formunun hazirlanmasi siirecinden baslamak tizere
verilerin analizine kadar gegen asamada goriigme tekniginin giiclii ve zayif yonleri

dikkate alinmistir.
3.5. Arastirmanin Goériisme Sorular1 Formunun Hazirlanmasi

Arastirmanin goriisme siirecinde kullanilan soru formu hazirlanirken, aragtirma
konusu kapsaminda yer alan Porter’in bes giic modeli ve rekabete iliskin literatiir
taramas1 dikkate almmistir. Bu kapsamda endiistrinin rekabet analizinin
yapilabilmesine iliskin 15 adet soru hazirlanmigtir. Goriisme formunda bulunan

sorular ve cevap aradigi temalar asagidaki tabloda verilmistir.

Tablo 4. Gériisme Sorular1 ve Yanitlara iliskin Temalar

Sorularin Yanit Aradigi

Goriisme Formu Sorulari
Temalar

Bulundugunuz endiistrideki rekabet kosullarini nasil
degerlendiriyorsunuz?  Rekabetin  diizeyini  nasil
degerlendiriyorsunuz, rakiplerle yogun c¢ekismeler
yasantyor mu?

Piyasadaki rekabet kosullarmi takip ediyor musunuz?
Rakiplerinizin hamlelerini nasil izlersiniz?
Rakiplerinizden farkli ve benzersiz yaptiginiz igleriniz var
midir? Sizleri rakiplerinizden hangi yonleriniz ayirt ettigini
diisiiniiyorsunuz? Isletmenizin rakipleriniz karsisindaki en
etkili rekabet araglar1 nelerdir?

Isletmenizin rakip isletmelere gore giiclii ve zayif oldugunu
diisiindiigiiniiz yonleri nelerdir?

Rakiplerinizle yasadiginiz rekabetin en ¢ok hangi
konularda ortaya ¢iktigini diisiiniiyorsunuz?

Rekabetle bas edebilmek icin wuyguladigimz temel
yaklagim/strateji/politika  hakkinda neler sdylemek Rekabet stratejisi
istersiniz?

Rekabetin siddeti

Rakiplerin izlenmesi

Rakiplerden farklilagtirma

Rakiplerine gore goreceli durum
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Tablo 4’iin devami

Mobilya sektorii pazarina giriste karsilagtiginiz zorluklar
nelerdir? Bu sektore giris zorluklari nelerdir? Yeni bir
oyuncu sektore girdiginde mevcut rakipler nasil pozisyon
almaktadirlar?

Miisterilerinizle iligkilerinizi nasil  yOnetiyorsunuz?
Miisterilerinizle iligkilerinizin rekabet istiinligi elde
etmedeki roliini nasil degerlendirirsiniz? Bu konuda
Rakiplerinizle kendinizi karsilagtirir misiniz? Miisterilerin Giicii
Miisterilerinizin pazarlik giicleri hakkinda neler sdylemek

istersiniz? Miisterilerinizin rekabet edebilme giiciiniizii

nasil etkiledigini diisiiniiyorsunuz?

Tedarikgilerinizle iligkilerinizi nasil yonetmektesiniz?

Tedarikgileriniz ve onlarla iligkilerinizin sektoriiniizdeki

rekabet kosullarini etkiledigini diigiiniiyor musunuz? Tedarikgilerin giicii
Tedarikgilerinizin  pazarlik giiciinii, performans ve
karliliginiz iizerindeki etkilerini nasil agiklarsiniz?
Sektoriiniizde iirettiginiz triinlere karsi ikame olabilecek
iiriinler hakkinda ne diisiiniiyorsunuz? Ikame iiriinlerin
rekabet ve rekabet avantajina  etkilerini  nasil
degerlendirirsiniz?

Diizce’nin konumu Ve isletmenizin bulundugu konumun
isletmeniz ve faaliyetleriniz agisindan sundugu avantaj ve Konumun rekabetgi avantaji
dezavantajlar1 nelerdir?

Hangi {irtin gruplarinda bu sektorde rekabet etmektesiniz?

Uriin  gruplarmizin  rekabet edebilmesi igin neler

yapmaktasiniz? Uriin ve yenilik rekabeti
Pazara yeni iiriin gelistirdiginizde rakipleriniz karsisinda

piyasada tutunmasini nasil saglarsiniz?

Pazara Giris Zorluklari

Ikame iriin tehdidi

Arastirma i¢in Tablo 4' de belirtilen goériisme sorular1 hazirlandiktan sonra
danigman akademisyen ve konu ile ilgili alaninda uzman iki akademisyenin goriigiine
basvurulmustur. Birlikte yapilan degerlendirmeler neticesinde goriisme soru formuna
son hali verilmistir. Daha sonra goriismeler yapilmaya baslanmistir. Ayrica
goriismeler sirasinda katilimeilarin verdigi yanitlari detaylandirmak ve bilginin

dogrulugunu saglamak i¢in ek sorular kullanilmistir.
3.6. Arastirma Verilerinin Toplanmasi

Aragtirmanin amaci dogrultusunda belirlenen goriisme sorulari hazirlandiktan
sonra arastirmaya dahil edilecek isletmeler tespit edilmeye baglanmigtir. Diizce Ticaret
ve Sanayi Odasinin web sayfasinda mobilya endiistrisi arasinda yer alan arastirma
kapsamina dahil edilmek istenen isletmelere Oncelikle arastirmacinin tanitimi,
konumuzun amaci ve 6nemini bildiren goriigme talebine iliskin e-posta gonderilmistir.

Talebimize e-posta yoluyla olumlu higbir doniis alinamadigindan isletmelere her ne
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kadar telefon araciligiyla ulasilmaya ¢alisilmigsa da bu sekilde de olumlu higbir yanit
alimamamistir. S0z konusu isletmelere bizzat birka¢ kez gitmek suretiyle goriisme
talebinde bulunulmus ve 15 isletmeden olumlu yanit alinmistir. Goriisme talebine
olumlu yanit veren igletmelerden randevu isteginde bulunularak goriisme saati, tarihi
ve goriisme yapilacak yerler kararlastirilarak goriismeler yapilmistir. Goriismeler
bizzat isletmelerin ve fabrikalarin ofislerinde gerceklestirilmistir. Isyeri sahibi ile
gorisiilemedigi durumlarda isyeri sahibi tarafindan gorevlendirilen ve bazi sorularda
igyeri sahibinin goriisii alinarak sorular yanitlanmistir. Gorligmelerde nezaket
kurallarina dikkat edilmis ve randevulara zamaninda ulasilmaya 6zen gosterilmistir.
Goriisme esnasinda goriisiilen kisilerden izin alinarak bazilarinda ses kayit cihazi
bazilarinda not almak suretiyle goriismeler gerceklestirilmistir. Goriismeler sirasinda
bazi sorular1 detaylandirmak igin ek sorularla desteklenmis ve alinan yanitlarda diger
sorulart i¢eren bilgiler oldugunda siralamada degisiklik yapilarak goriismeye esneklik
kazandirilmistir. Katilimcilarla goriismeler yaklasik olarak bir saat kadar siirede
gerceklestirilmistir. Goriismelerin etkin ve faydali yiiriitiilebilmesi i¢in yonlendirici

olacak sorulardan kag¢inilmustir.
3.7. Arastirma Verilerinin Analizi

Arastirma siirecinde veri analizi, yasanan tecriibeyi ve bu tecriilbeden ne
Ogrenildigini anlayabilmek icin goriilen, duyulan ve okunanlari diizenlemeyi
icermektedir (Glesne, 2014:256). Arastirmanin bulgularmin ortaya konulabilmesi
bilgilerin ve verilerin analiz edilmesi ile miimkiindiir. Bu sebeple analiz agamasi
arastirma siirecinin en 6nemli asamalarindandir (Kurtulus, 1989:122). Arastirmada
goriismeler sirasinda toplanan veriler bilgisayar ortamina aktarilarak veri analizinde
kullanmak amaciyla metin haline getirilmis ve word belgesi olarak kaydedilmistir.

Nitel veri analizinin nicel veri analizi gibi istatistiksel ve sayisal igerikli
olmadig: literatiir arastirmalarinda goriilmektedir. Nitel arastirmalarda veri analizi
stireci EKiz’e (2013:74) gore, iiretken, tiimevarimci, betimleyici bir yaklagimi
benimseyerek analiz verilerinin sistematik bir bicimde kategorize edilmesi, analiz
edilecek verilerin birden fazla incelenmesi suretiyle kategorilerin ve kategoriler
arasindaki iliskinin anlamlastirilmasi, verilerin betimlenmesi yoluyla analiz edilmesi

ve analizin siirece dayandirilmasi 6zelliklerini icermektedir.
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Nitel aragtirmalarda veri analizi iretkenlik, ¢esitlilik ve esneklik anlamina
gelmektedir. Nitel veri analizinde genellikle ii¢ yaklasim Onerilmektedir. Birincisi,
arastirma sirasinda toplanan verilerin miimkiin oldugu kadar orijinal haline sadik
kalarak ve gerek goriildiigiinde katilimcilarin soylediklerinden dogrudan alint1 yaparak
betimsel yaklagim ile verileri sunmaktir. ikincisi, birinci yaklasimi kapsayacak bir
sekilde bazi aciklayic1 ve nedensel sonuglara erisebilmek amaci ile sistematik bir
analiz yapmaktir. Son olarak, aragtirmaci hem birimci hem de ikinci yaklasimi temel
almaktadir. Bununla birlikte arastirmaci analiz siirecine yorumlarini dahil etmek
suretiyle etkin rol tstlenmektedir (Yildirim ve Simsek, 2013:253).

Nitel arastirmalarda analiz, veri toplama siirecinin yaninda bu siire¢ bittikten
sonrada yapilabilmektedir. Nitel arastirmalarda diisiinceleri, sablonlari, agiklamalari
ve anlamlarini kesfetmek amaciyla analiz yapilmaktadir. Bu arastirmalarda genellikle
sayisal analiz yerine betimlemeler kullanilmaktadir (Biytikoztirk vd., 2010:262).
Arastirmanin veri analizi, nitel arastirmalarda kullanilan betimsel ve icerik analiz
yontemlerinden  yararlanilarak  yapilmistir.  Arastirmanin = gecgerliligini  ve

giivenilirligini saglayacagi varsayildigindan bu iki yontem tercih edilmistir.
3.7.1. Arastirmada Betimsel Analiz Kullanilmasi

Betimsel analiz, nitel veri analizinin ilk diizeyinde bulunmaktadir. Goriisme,
gozlem ve dokiiman gibi aragtirmada kullanilan veri toplama araglarinda bulunan
konu, tema ve sorular temele alinmak suretiyle analiz edilmektedir. Analiz sirasinda
temele alinan konu veya soru baslik haline getirilir ve basliga uygun oldugu diisiiniilen
verilerin i¢inden alint1 yapilarak analizler ortaya cikarilir. Betimsel analizin amaci
aragtirma konusunun dogrudan tanimlanmasi, agiklanmasi ve resmedilmesidir (Ekiz,
2013:76).

Betimsel analizin, alan yazininda dort evreden meydana geldigi goriilmektedir.

Bu evreleri Yildirim ve Simsek (2013:256) asagidaki sekilde siralamaktadir:

> Betimsel analiz igin bir ¢erceve ¢izmek: Arastirmanin sorulari, gozlemde
ve goriismede bulunan boyutlar1 veya kavramsal ¢er¢evesi temel alinarak

verilerin analizi igin bir ¢cer¢ceve meydana getirilir.
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» Tematik ¢erceve kapsaminda verilerin islenmesi: Bir Onceki asamada
hazirlanan c¢erceve kapsamindaki verilerin tanimlanmasi amaciyla
secilmesi, mantikli ve anlamli bir sekilde birlestirilmesi s6z konusudur.

» Bulgularin tamimlanmasi: Bu asamada tematik g¢ercevede diizenlenen
veriler tanimlanmali ve gerek goriildiigii yerde alintilarla desteklenmelidir.

» Bulgularin yorumlanmasi: Bulgular tanimlandiktan sonra bunlarin
iliskilendirilmesi, anlamlandirilmasi ve aciklanmasi son evrede
gergeklestirilir. S6z konusu bulgular ile farkli olgular arasindaki neden
sonug iligkisinin agiklanmasi ve karsilagtirilmasi arastirmact yorumunun

nitelikli olmasina imkan saglayacaktir.

Aragtirma verilerinin analizinde yararlanilan betimsel analiz dogrultusunda
goriismelerden elde edilen veriler diizenlenerek bilgisayar ortamina aktarilmistir.
Bulgularin sunumunda izlenen yol, goriismede sorulan sorularin tematik bir sekilde
ifade edilmesi ve katilimcilarin cevaplarinin belirlenen temalar altinda betimlenmesine

dayanmaktadir. Bu ¢ercevede veri analizi i¢in belirlenen temalar sunlardir:

Tablo 5. Bulgulara iliskin Temalar

TEMALAR SORU SAYISI
Rakipler Arasindaki Rekabetin Siddeti
Rakiplerin Izlenmesi

Rakiplerden farklilagtirma

Rakiplere gore goreceli durum
Rekabet stratejisi

Pazara giris zorluklar

Miisterilerin Giicii

Tedarikgilerin Glici

Ikame Uriin Tehdidi

Konumun rekabet¢i avantaji

Uriin ve yenilik rekabeti

TOPLAM

NP RN R RN R R

[EEY
a1

Arastirma konusu kapsaminda hazirlanan goriisme sorulart M.Porter’in
rekabeti etkileyen bes giicii ve rekabet analizinde gerekli oldugu varsayilan temalara

gore veriler yorumlanarak agiklanmaktadir.
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3.7.2. Arastirmada I¢erik Analizinin Kullamlmas

Icerik analizi, nitel arastirma ydntemlerinin ikincil veri analiz teknikleri
arasinda yer aldig1 goriilmektedir. Robson (2015:431) igerik analizini, metinlerden
baglama dogru tekrarlanabilen, gecerli olan ¢ikarimlar yapabilmeyi saglayan
arastirma teknigi, olarak ifade etmektedir. Ekiz' e (2013:77) gore igerik analizi,
herhangi bir yazil1 goriisme, kisisel ve resmi belge, gozlem gibi belgenin veya metnin
igeriginin incelenmesi, istatistiksel ya da sayisal olarak ortaya c¢ikarilmasinda
kullanilan analiz tiiriidiir. Demirci ve Koseli' ye (2014:344) gore igerik analizi, sosyal
bilimcilere dokiimanlardan, kitle iletisim araglarindan ve arsivlerden elde edilen ham
bilgileri gozden gecirilmesi ve bir anlam kazandirilmasinda sistematik bir metodoloji
saglamaktadir.

Nitel arastirmalarda igerik analizinin tiimevarim Ve tiimdengelim olarak iki
sekilde incelendigi goriilmektedir. Arastirma ile baglantili oldugu diisiiniilen
tiimevarim igerik analizi, bir konu hakkinda yeni bir kaniya ulasabilmek icin
kullanilmaktadir. Tiimevarim igerik analizinde arastirmaci agik kodlama yapma,
kategoriler olusturma ve Ozetleme yapma gibi asamalari takip etmektedir. Agik
kodlama yapma, biitiin icerigi tasarlayarak metnin i¢indeki basliklari, ¢ogu kez
okumakla ve kategoriler olusturmakla gergeklesmektedir. Kategoriler olusturulduktan
sonra daha genis basliklar altinda dogru yerde toparlanmaktadir (Kiziltepe, 2015:258).

Icerik analizinin asamalarim Biiyiikoztiirk ve arkadaslari (2010:270-273)

asagidaki sekilde siralamistir:

»  Amaclarin belirlenmesi, Ulasiimak istenilen hedeflere karar vermeyi ifade
etmektedir.

» Kavramlari tantimlamak, Terimlerin ve kavramlarin agik¢a ifade edilmesini
ve amaca ulagmay1 kolaylastirmaktadir.

> Analiz birimlerini  belirlemek, Analizlerin raporlanmasinda ve
yiirlitiilmesinde kullanilan birimlerin belirlenmesini icermektedir.

> Konuyla ilgili verilerin yerini belirlemek, Hedeflere uygun ve analiz
edilecek verilerin yerinin tespit edilmesi ve toparlanmasini ifade

etmektedir.
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» Mantiksal bir yapimin gelistirilmesi, Arastirmacilar verilerin ve hedeflerin
arasindaki baglami agiklarken kavramsal baglantilara ihtiya¢ duymaktadir.
Secilen igerigin herkes tarafindan anlasilmasi icin acik olmasi
gerekmektedir.

> Orneklem plam gelistirmek, Biitin adimlar tamamlandiktan sonra
arastirmaci 6rneklem planini hazirlamasi gerekmektedir.

» Kodlama kategorilerini belirlemek, Arastirma ile ilgili uygun kategorilerin
belirlenmesi gerekmektedir. Arastirmact agik igerik kullanarak kodlama
yapabilecegi gibi gizli i¢erik kullanarak da kodlama yapabilmektedir.

» Verilerin analizi, Son adim olarak verilerin yorumlanmasi ve raporlanmasi

gerekmektedir.

Arastirma verilerinin analizi i¢in kullanilan igerik analizi baglaminda rekabete
iligkin isletmelerin uygulamalart M.Porter’in bes giic modelinde yer alan kavramlar
acisindan degerlendirilmistir. Icerik analizi kapsaminda rekabeti etkiledigi varsayilan
kavramlar tanimlanarak, temalar ve kategoriler ortaya konulmustur. Ayrica
incelemeye dahil edilecek boyutlar tespit edilerek bulgular igerik bakimindan
tablolastirma yoluyla sunulmustur. Arastirma kapsaminda yapilan 15 goriisme icerik
analizi baglaminda degerlendirilerek daha Once belirlenen temalar 15181inda veriler

Ozetlenmis ve betimlenmistir.
3.8. Arastirma Kapsaminin Gegerliligi Ve Giivenilirligi

Bilimsel aragtirmalarda gegerlilik kavrami, nicel ve nitel arastirma
yontemlerinde farklilik gosterdigi bilinmektedir. Arastirma yontemlerinin tiimiinde
aragtirma gecerliliginin biiylik Onem tasidigi goriilmektedir. Christensen ve
arkadaslarina (2015:182) gore arastirmanin gegerliligi, bir arastirma bulgularindan
elde edilen ¢ikarimlarin dogrulugunu ya da gergekligini ifade etmektedir. Demirci ve
Koseli' ye (2014:350) gore igerik analizinin gegerliligini 6lgmenin tek yolu
kategorilerin tanimlanmasidir. Gegerliligin saglanmas1 ic¢in kategorilerin herkes
tarafindan kabul edilebilir bi¢imde olusturulmasi gerekmektedir.

Literatiirde nitel arastirmalarda gecerlilik kavrami genellikle i¢ ve dis gegerlilik

olmak tizere iki sekilde karsimiza c¢ikmaktadir. Christensen ve arkadaslari nitel
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arastirmalarda bunlara ek olarak betimsel, yorumlama, teorik gecerlilik tiirlerinin de

oldugunu belirtmistir. Literatiirdeki gegerlilik ¢esitleri asagida kisaca agiklanmaktadir:

» Betimsel gecerlilik, arastirma amaclarindan belirli bir fenomenin, grubun
veya durumun dogru sekilde betimlenmesini saglamaktir. (Christensen vd.,
2015:404)

> ¢ gecerlilik (Inandiricilik), arastirmalarda sonuca erisirken izlenen siirecin
arastirilan gercekligi ortaya c¢ikarmadaki yeterliligini ifade etmektedir
(Yildirim ve Simsek, 2013:289).

» Yorumlama gegerliligi, aragtirmaya dahil edilen katilimcilarin 6znel bakisg
actlarmi1  dogru sekilde yansitmayr igermektedir (Christensen vd.,
2015:406).

» Dy gecerlilik (Aktarilabilirlik), arastirmada elde edilen neticelerin benzeri
ortamlara veya gruplara aktarabilmeyi ifade etmektedir (Yildirim ve
Simsek, 2013:289).

» Teorik gegerlilik, aragtirmacinin ifade ettigi teorik agiklamayla verilerin ne

Olclide uyustugunu belirtmektedir.

Yildirim ve Simsek (2013:299) i¢ gecerlilik yerine inandiricilik kavraminin
kullanilmasinin nitel arastirmalarda daha agiklayici olabilecegini vurgulamaktadir.
[nandiriciigin basarili olabilmesi igin bazi stratejilerin uygulanmasi gerektigini
belirtmektedir. Derinlik odakli veri toplama siirecinin yiiriitiilmesi, uzun siireli bir
etkilesim icinde bulunmak, cesitleme yapmak (farkli bakis agilarini, anlamlar1 ve
kaynaklar1 ortaya ¢ikarmak), aragtirmanin bagka bir uzman tarafindan incelenmesi ve
katilimci teyidinin alinmasi onerilmektedir.

Yildirim ve Simsek (2013:304) dis gecerlilik yerine aktarilabilirlik kavraminin
daha uygun oldugunu belirtmektedir. Arastirma sonuglarinin basarili aktarilabilmesi
icin ayrintili betimleme ve amagli 6rnekleme yapilmasi gerekmektedir.

Bilimsel aragtirmalarda giivenilirlik kavraminin da nicel ve nitel arastirma
yontemlerinde farkliliklar igerdigi goriilmektedir. Giivenilirlik, bir arastirma
bulgulariin gercek durumu yansitip yansitmadigi, eger yansitiyorsa yansitma diizeyi
ayni zamanda arastirmanin degisik zamanlarda veya farkli kisiler araciligi ile

yiiriitiiliiyorsa benzer veya ayni sonuca ulasabilmesini igermektedir (Ekiz, 2013:38).
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Biiytikoztiirk ve arkadaslart (2010:264) nitel arastirmalarda giivenilirligi,
arastirma yapilan ortamda meydana gelen her seyi kaydetmek olarak ifade etmistir.
Nitel yontem arastirmalarinda detayli alan kaydinin yapilmasi, arastirmaci tarafindan
kapsamli ve dogru bilgi saglanmasi, dogruluk i¢in katilimcilarin alan notlarini
incelemesi, goriintii ve ses kayitlarinin alinmasi, katilime1 goriislerinden alintilar
yapilmasi1 ve alintilarin oldugu gibi verilmesi giivenilirligi artirmaktadir.

Bu bilgiler 1s181nda arastirmanin gegerliligini ve giivenilirligini saglamak i¢in
oncelikle arastirma kapsami, sorulari ve bulgular1 hakkinda alaninda uzman iki
akademisyenin goriisii ve degerlendirmesine bagvurulmustur. Katilimei 15 igletmenin
goriismelerinden saglanan ses kayitlar1 ve notlar bilgisayar ortamina word belgesine
aktarilarak yaklasik 82 sayfa goériisme metni elde edilmistir. Gorlisme metinleri
katilimcilarin  goriigleri  herhangi bir ekleme yapilmadan direkt aktarilmistir.
Arasgtirmanin giivenilirligini saglamak adina gortismeler ile ilgili metinlerin analizde
kullanilabilmesi icin katilimcilardan onay alinmistir. Toplanan veriler ile olusturulan
bulgularin hazirladigimiz kavramsal cergeve ile uygunlugu saglanmaya Ozen
gosterilmistir. Bulgularin anlasilir, acik ve tutarli olmasi ig¢in gereken biitiinliik
saglanmistir. Arastirmaci tarafindan arastirmanin yontemi ve agamalar1 detayli olarak

verilmeye 6zen gosterilmistir.
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DORDUNCU BOLUM

4. ARASTIRMA BULGULARI

Mobilya endiistrisindeki rekabeti etkileyen faktorlerin belirlenmesine iligkin
isletme yoneticilerinin goriislerini ve degerlendirmelerini igeren arastirmanin bulgulart
bu bolimde sunulmaktadir. Aragtirma konusu kapsaminda hazirlanan 15 goriigme
sorusu ile elde edilen veriler bulgularin temelini olustururken, yanitlara iligskin
belirlenen temalar ¢er¢evesinde analizin boyutlar1 degerlendirilmektedir. Ayrica elde
edilen bulgular M.Porter’in bes giic modeli kapsaminda incelenmektedir.

Mobilya isletme yoneticileri, yapilan goriismelerin gizli tutulmasini istemeleri
nedeniyle bulgularin Sunumu sirasinda igletme isimleri ve katilimcilar agagida Tablo

6' da belirtilen sekilde kodlanmustir.

Tablo 6. Arastirmada Yer Alan Isletme ve Yoneticilere Yonelik Kodlamalar

Mobilya Isletmeleri Isyeri Yoneticileri Kodlamalar
A Satis Isletmesi Katilimei 1 SAl
B Satis Isletmesi Katilimei 2 SA2
C Satis Isletmesi Katilimci 3 SA3
D Satis Isletmesi Katilimci 4 SA4
E Satis Isletmesi Katilime1 5 SA5
F Satis Isletmesi Katilimci 6 SA6
G Satis Isletmesi Katilime1 7 SA7
H Satis Isletmesi Katilimci 8 SA8

A Imalat Isletmesi Katilimci 1 M1
B Imalat Isletmesi Katilimci 2 M2
C Imalat Isletmesi Katilimci 3 M3
D Imalat Isletmesi Katilimci 4 M4
E Imalat Isletmesi Katilimc1 5 M5
F Imalat Isletmesi Katilimci 6 IM6

G Imalat Isletmesi Katilimc1 7 M7
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Bulgularin sunumunda izlenen yontem, her bir tema igin igerik analizi
yapilmak suretiyle tekrarlanan goriislerin tablolastirilmasi ve tekrarlanmamis bazi

gorislerin betimlenmesine dayanmaktadir.
4.1. Porter’in Bes Gii¢ Modeli Faktorlerinin Belirlenmesine Yonelik Bulgular

M. Porter’in bes giic modeli kapsaminda endiistrinin rekabet analizinin
belirlenmesi amaciyla ilgili yedi soru katilimcilara sorulmustur. Mevcut rakipler
arasindaki rekabetin siddetinin tespiti i¢in bir, pazara potansiyel girislerin olusturdugu
tehdidin belirlenmesi i¢in bir, Ikame iiriinlerin olusturacag: tehdidin belirlenmesi igin
bir soru sorulmus ve tiim katilimcilardan yanit alinmigtir. Ayrica Miisterilerin pazarlik
giiclinlin tespiti i¢in iki, tedarik¢ilerin pazarlik giiciiniin belirlenmesi i¢in iki soru
sorulmus Ve tiim katilimcilardan yanit alinmistir.

Aragtirma konusu kapsaminda alinan yanitlarin igerigi temalara gore analiz

edilerek yorumlanmakta ve betimleme yoluyla agiklanmaktadir.

4.1.1. Rakipler Arasindaki Rekabetin Siddeti Ve Diizeyinin Belirlenmesine
Yonelik Bulgular

M. Porter’in bes giic modelinin en énemlisi olan mevcut firmalar arasindaki
rekabet faktorlerinin ve siddetinin belirlenmesine yonelik bir soru katilimcilara
yoneltilmistir. Bu soru ve soruya iliskin alinan yanitin tekrarlanma siklig1 Tablo 7° de

belirtilmektedir.

Tablo 7. Rekabet Kosullarina iliskin Degerlendirmeler ve Tekrarlanma Siklig

Rekabet Kosullarina iliskin Degerlendirmeler Tekrarlanma Sikhg

Endiistrimizde rakiplerle yogun ¢ekisme yasanmaktadir. 11

Endiistrideki isletmelerin yogun rekabet ortami kosullarini

etkileyen faktorler degerlendirilmektedir. 15

Yoneticilerle yapilan goriismeler de ¢ogunluk olarak endiistride rekabetin
yogun yasandigini belirtmektedir. Tablo 7'de belirtilen goriislere ek olarak katilimci
yoneticiler su sekilde degerlendirmelerde bulunmuslardir. Ornegin, SA7 piyasadaki

pozisyonlarini rekabet olarak degerlendirmedigini su sekilde ifade etmistir.
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“Ticaret bu ¢ekigme olarak diisiinmiiyorum. Sonugta serbest ticaret var herkes
istedigi gibi ticaret yapar. Ama ¢ok pahali yaparsamiz miisteriyi tirkiitirsiiniiz,
kagirirsiniz. Normal makul fiyatlar belirlerseniz uygularsaniz miisteride kagmaz sizde
is yaparsiniz.”

Katilime1 IM7 isletmelerinin rekabet ile ilgilerinin bulunmadigim, “Aslinda biz
yogun ¢ekismeler yasamuiyoruz. Firma olarak rekabetle ¢ok igimiz olmuyor. 40 yildir
mobilyacilik sektériiniin icindeyim. 12 yildir da kendi isyerimizde faaliyette
bulunuyoruz. Bizde fiyatlar iiriine gore bireysel olarak miisterinin istegine gore
tirettigimizden piyasa ile ¢ok isimiz olmuyor.” sozleri ile ifade etmistir.

IM3 ile yapilan gériismede rekabetci ortamu etkileyen en dnemli unsurun kayit
dis1 isletmelerin varlig1 oldugunu su ifade ile belirtmistir.

“Bolgemizde mobilya imalati ile ilgili isletme sayisi ¢ok fazla. Fakat rekabet
ortami farklh sekillerde etkileniyor. Odalara kayitl isletme sayis1 kadar, kayit disi
isletme veya merdiven alti tabir edilen sahsa ait imalat atélyeleri bulunmaktadir.
Mobilya talebenin zaten az olmast birde kayit disi igletmenin ¢oklugu, resmi
isletmeleri zor durumda birakmaktadir.”

Katilimeilarin bir kismi da rekabetten etkilenmedigini ve piyasada yaptiklari
isten dolayr rekabete maruz kalmadiklarini belirtmislerdir. Ornegin, Katilimer IMS5
bulunduklar1 bolgede yaptiklar islerden dolayr rekabet yasamadiklarini su sozlerle
ifade etmislerdir.

“Yaklasik 25 yildir yurtdisinda Polonya' da iiretiyoruz, Almanya da
Showroomumuz var orada satisa sunuyoruz. Ticari hayatta tabi ki rekabet oluyor,
rekabetsiz bir ticaret diigiinemiyorum. Yaklasik 2 yildir Diizce' de fabrikamiz ve
fabrika satis magazamiz ile is yapryoruz. Bu sebeple Diizce' de bizi etkileyen ¢ok bir
rekabet soz konusu degil. Ayrica biz kisiye gore tirtinler iiretiyoruz Diizce' de boyle
rakiplerimizin olmadigim diistiniiyorum. Rakip sayisi agisindan degerlendirdigimiz de
keske daha fazla olsa da piyasadaki rekabet giicii artsa, halkimiz daha kdrda olsa diye
diistintiyorum.”

IM1 piyasadaki kosullarin rekabet {izerindeki etkilerini kendi isletmeleri lehine
nasil ¢evirdiklerini su sekilde vurgulamustir. “Tiirkiye' nin icinde bulundugu ekonomik
dalgalanmalar nedeniyle mobilya endiistrisindeki firmalarin ham madde ve malzeme

kalemlerine gelen zamlarla birlikte rekabet etme giicii azalmistir. Sektérde imalat
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vapan firmalar iiriin ¢tkarma konusunda ciddi problemlerle karsi karsiya
kalmislardr. Bu durumda ekonomik olarak giiclii olan firmalarda sektorde birkag
adim one ge¢mislerdir. Piyasadaki belirsizlikler ve firmalarin artan bor¢lart yiiziinden
devretme ya da kapatma yoluna gitmislerdir. Mesela bizim isletmemiz sektorde 14
aydir faaliyettedir. Sektordeki baska bir fabrikay: kiralayarak faaliyetimize basladik.
Yani bizde krizi firsata ¢evirdik.”

M. Porter’in bes gii¢ modelinde bulunan mevcut rakipler arasindaki rekabetin
siddeti faktorlerinin mobilya isletmelerinin rekabet kosullar tizerinde etkisi oldugu
goriilmektedir. Rakip isletmeler arasindaki rekabetin siddetini artiran sebeplere iliskin

goriigler ve katilimcilar agagida Tablo 8' de sunulmaktadir.

Tablo 8. Rakipler Arasindaki Rekabeti Siddetini Artiran Nedenler Ile Tlgili Gériisler

Rekabetin Siddetini Artiran Nedenlere iliskin Goriisler Katihmcilar

o . SA1,SA2,SA3,SA5,SAG,
Rakip isletme sayisi niifusa oranla fazladir. SAS.IM3.IM7
Yatlnrlm yapma acisindan girigimciler tarafindan tercih edilen bir SAL SA2.SA5
endiistridir.
Siklikla piyasaya giris ve ¢ikislarin yasanmasi kalici isletmeleri olumsuz SAL

etkilemektedir.

Serbest piyasa kosullar1 sebebiyle fiyat politikalarinda igletmelerin

serbest olmasi ve maliyetlerin etkisiyle ayni nitelikteki iiriinler arasinda SA3,SAS,SAT, SAG,

fiyat farkliliklar1 olmasi isletmeleri rekabette zorlamaktadir. MI1,IM2

Rekabetin yogunlugu déonemsel degisiklikler gostermektedir. SA4

Hizli gelisim gosteren bir endiistridir. SA5,SA6
Miisterilerin tercih edecegi tiriin ¢esitliligi ve isletme fazla oldugundan SA1, SA3, .
finansal anlamda ¢ekisme yasanmaktadir. SAS5,SA6,SA8, IM2

Ekonomik piyasalardaki dalgalanmalar sebebiyle yasanan belirsizligin

rekabet tizerinde olumsuz etkileri vardir. SA3,5A6, IM1.IM4

Imalat piyasasinda nitelikli personel eksikligi yasandigindan rekabet

tizerinde olumsuz etkisi bulunmaktadir. IM2,

Kayit dig1 imalat isletmeleri piyasada haksiz rekabete neden olmaktadir.  IM2, IM3,IM7

Kanunlarin isverene yaptirimlari rekabette igletmeleri zorlamaktadir. M2
Kaliteli Iscilik, Kaliteli Uriin veya iiretim yapmak rekabette isletmeleri SA4, SAS, IM3, M4,
bir adim dne tagimaktadir. M6
Endiistriye devlet destekleri yeterli degildir. iM4

Tablo 8’de belirtilen degerlendirmelere ilave olarak bazi1 katilimcilar
gorlslerini su sekilde belirtmistir. Mobilya piyasasinda markasi ile taninan
isletmelerin de rakip sayisinin fazla olmasi sebebiyle etkilendigi goriilmektedir.
Ornegin, SA6 isletmelerin miisteriyi kagirmama konusunda yasadigi rekabeti su

sekilde ifade etmistir.
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"Diizce bélgesinde toplam mobilyact sayisinin  ¢ok olmasi rekabetin
yogunlugunu artirmaktadir. Biiyiik bir markamin satis noktasi olmamiza ragmen
pivasadaki yogunlugun olumsuz etkilerini yasiyoruz. Ozellikle Tiirkiye' nin icinde
bulundugu fiyat dalgalanmalar: piyasadaki belirsizligi artirdigindan miisterilerin
alim giiclerine yansidigini soylemek dogru olacaktir. Bu durumda da gelen miisteriyi
kagirmak istemeyen firmalar arasindaki rekabet daha da ¢ikmaza girmistir. Ayrica
hizli bir sekilde gelisen mobilya sektorii iiriin sirkiilasyonu konusunda da olduk¢a
aktiftir. Boyle olunca da iiriin c¢esitliligi artmakta firmalar arasindaki rekabet
zorlasmaktadir.”

Katilimc1 SA1 rekabetin siddetini artiran faktorlerden piyasaya giris ¢ikislarin
stk yasanmasinin olusturdugu tehdidi su sekilde belirtmistir.

"Yeni agilan firmalar piyasada ¢ok fazla tutunamadigindan kapatmak zorunda
kalwyorlar veya fiyatlarimi asagiya cekip elindeki iiriinleri yeri geldiginde zararina
satarak piyasadan ¢ekiliyorlar. Bu durumda bizim gibi firmalara ciddi anlamda zarar
veriyor."

SAS rekabetin siddeti ile ilgili olarak "Magazacilik anlaminda mobilyacilik ¢cok
stiratl biiyiiyen Ve herkesin tercih ettigi bir sektordiir. Bunun sebebi biiyiik paralarla
oynandigt i¢in bir cazibe alani olusturdugunu séyleyebilirim. Sektoriimiiz siirekli
biiyiime gosteriyor. Rakiplerle miicadele anlaminda en ¢ok maddi olarak miicadele
ediyoruz." degerlendirmesini yapmustir.

IM6 mobilya sektoriinde rekabetin yogun oldugunu ifade etmistir. Buna ek
olarak endiistrinin imalat boyutunda rekabet ile ilgili "Sektoriimiizdeki rekabetin
tamamen ig¢ilik kalitesiyle alakali oldugunu soyleyebilirim. Sektoriimiizde bulunan
her firma kendi is¢ilik kalitesi ile rekabet etmektedir." goriisiinii bildirmistir.

Endiistride bulunan isletmelerin rekabet diizeylerini etkiledigi diisiilen

faktorlerin katilimeilara gore dagilimi asagida belirtilmektedir.

Tablo 9. Endiistrideki Isletmelerin Rekabet Diizeyini Belirledigi Varsayilan Goriisler

Rekabet Kosullarim1 Etkileyen Faktorler Katihmeilar
Magaza Ve igletme sayisi SA1,SA2,SA5,SA6
Magaza Biiyiikliigii ve Uriin gesitliligi SA1,SA5, SA6
Isletmenin bulundugu bélgedeki gegmisi, taninmishg SAL,SAT7
SA1,SA2, SA3,

Miisteri memnuniyetini Ve talebini karsilayabilme yetenegi SAS.SA6.SA7.SAS.IM4

Hizmet ve montaj eleman yetersizligi, Satig sonrast hizmetler SA2,SA4
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Tablo 9’un Devami

Hitap edilen miisteri portfoyi SA4

Uriin veya Uretim Kalitesi, Kaliteli Iscilik SA4,SA8,IM3,.IM4,IM6
Yer_h veya kurumsal markali isletme olmak, isletmenin bulundugu SA4 SAG.SA8
pozisyon

Miisteriye sunulan kampanyalar ve 6deme kolayliklari SA4

Personelin ikna kabiliyeti ve satig asamasinda uygulanan taktikler SA4,SA8
Harr.lmadd.e, mglzeme fiyatlarindaki artiglar ve farkliliklar, SA7, IM1.IM2.IM7
maliyetlerin yiliksek olmasi

Nitelikli personel yetersizligi iM2
Calisanlara kanuni yaptirimlarin yeterli olmamasi iM2
Kayitdisi personel ¢alistirilmasi IM2,IM7

M. Porter’in mevcut rakipler arasindaki rekabetin diizeyi ve siddeti lizerinde
Tablo 9' da isletmeler tarafindan belirtilen faktorlerin etkisi oldugu goriillmektedir. Bu
faktorlerin igletmelerin bulundugu kosullara gore yani satis ve imalat boyutunda
farklilik gosterdigi tespit edilmektedir. Isletmelerin bazilar1 bu faktdrler hakkinda su
degerlendirmelerde bulunmuslardir. Ornegin; Katilime1 IM2 endiistrideki isletmelerin
ayni kosullarda olmadiklarindan dolay: haksiz rekabete maruz kaldiklarini belirtmistir.
Daha kapsamli ifade etmek gerekirse organize sanayi bolgesinde bulunan ve kayith
isletmelerin personele sunulan imkanlar, maliyet giderleri, vergilendirme gibi birgok
konuda kayit dis1 igletmelerin belirtilen kalemleri yerine getirmediklerinden
fiyatlariin diisiik olmasi sebebiyle miisteri tercihlerini finansal agidan karsilama
konusunda sorun yasadiklarin1 vurgulamistir. Ayrica personellerin niteliksiz olmasi,
isi Ogrettikten sonra bagka firmalar tarafindan daha fazla tcretle transfer edilmeye
calisilmasi sonucunda imalatta olusan hatalarin artmasina, bu sebeple maliyetlerin
yiikselmesi gibi olumsuzluklara maruz kaldiklarini belirtmistir. Konu ile ilgili kanuni
olarak genellikle isverenlere yaptirimlarin oldugu, isgilere yaptiklar1 konusunda
kanuni hicbir yaptirim uygulayamadiklarindan s6z etmistir.

"Rekabet ayni kosullarda olan firmalarla olsa bizim i¢in hi¢ problem degil, biz
kendimize giiveniyoruz ama maalesef uygulamada béyle degil. Mesela bizim firmamiz
faaliyetine Hollanda da bagsladi. Biz bu durumun aynisimi 20 yil énce Avrupa' da
vasadik. Vergi Dairesi kuralsiz ¢alisan biitiin mobilya camiasini allak bullak etti.
Ayakta kalabilen firmalar kaldi kalamayanlara giile giile dediler. Bu durum Tiirkiye'de
boyle olmali, Tiirkiye' deki sartlar bizim gibi firmalar: zorluyor. Rekabetin bu haksiz

tarafi Tiirkiye'de bizleri zorluyor.”
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SAZ2 rekabeti, isletmeleri basariya gotiiren bir unsur olarak gérmektedir. Son
yillarda bulunduklar1 bélgede bazi olumsuzluklara ragmen mobilyaciligin popiilerligi
artan bir piyasa oldugunu belirtmektedir.

"Mobilya sektériinii imalat¢t Ve saticilar agisindan degerlendirdigimizde ¢ok
mutlu edici bir piyasanin s6z konusu oldugunu séyleyemem. Hizmet sektoriinde ekip
ve eleman eksikligi nedeniyle hem imalat hem satis agisindan miisteriyi mutlu edici
imkanlar sinirli. Bu sektorde hizmet rekabetini verimli kullanamiyoruz. Mobilya
endiistrisinde hizmet ve montaj elemani sorunu oldugundan miisteri memnuniyeti
saglamada zor bir sektordiir.”

IM4 ekonomik piyasadaki hareketlilikten dolayr rekabette giiclii olan
isletmelerinde zor durumda oldugunu ifade etmistir. Isletme olarak mobilya
endiistrisinde Onem olan unsurun kalite oldugunu belirtmektedir. Mobilya
endistrisinde kaliteyi takip eden, bilin¢li miisterilerin oldugunu ifade etmektedir.
Ayrica mobilya endiistrisinin devlet tarafindan desteklenmedigi bu sebeple de hizl
biiyliyen bir endiistri olmadigini, sadece belirli dénemlerde KDV indirimleri ile
piyasalarin rahatlatilmaya calisildigini belirtmektedir.

"Firmalar ashinda kalitesi ile ¢ekisme yasamaktadir. Biz firma olarak
tirtinlerimizin arkasindayiz ve kaliteli iiriin iiretiyoruz. Bizi etkileyen sey ihracatimiz
fazla yani yurtici pazarimiz kismen az olmasina ragmen ihracatimiz bizi ayakta
tutuyor. Firma sayisinin Diizce' de fazla olmasi bizi etkilemiyor."

SA4 ve SAS8, taninmig marka imajinin miisteriye verdigi giiven ile rekabet
kosullarina olumlu etki etmesine ragmen rekabetten etkilendiklerini ve rekabetin
diizeyini etkileyen faktorleri belirtmislerdir. Buna ek olarak su agiklamalarda
bulunmaktadirlar:

SA4: "Hitap edilen miisteri portfoyii, iiretim kalitesi, satis sonrasi hizmetler
agisindan bulundugumuz pozisyon rekabet edilen grubu belirlemede etkili oluyor.
Yerli firmalar ve kurumsal firmalar: birlikte degerlendirecek olursak Diizce' de
Mobilya sektoriinde rekabet orami yani yogunlugu doénemsel degisiklikler
gostermesine karst oldukga yiiksektir. Sunulan kampanyalar ve odeme kolayliklar: ilk
asamada rekabetin diizeyini belirlemede oldukca etkilidir. Satis agsamasinda
uygulanan taktik, satis personelinin ikna kabiliyeti ve satis sonrast hizmet olanaklart

cekisme diizeyini belirliyor.”
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SA8: "Kalitemize, reklamimiza ve tasarimlarimiza miisteri bilincini
yansittiktan sonra rekabette ¢okta fazla miicadeleye girmis olmuyoruz. Tabi ki firma
saywsinin fazla olmasi miisterinin tercihlerini etkilemek agisindan sorun olabiliyor. Bu
durumu personellerimizin miisteriyi markamiza ve kalitemize inandwrdiktan sonra ikna
kabiliyeti ile ¢ekismeler ve tercih sorunlart ortadan kaldiriliyor. Bizim i¢in 6nemli
olan miisteriye giiven Ve istedigi hizmeti saglayabilmektir. Ayrica miisterinin
gereksinimini  karsilamak, standartlara uygun kaliteyi sunmak ve markamizin
giivencesiyle rekabette zaten biiyiime yolunda ilerlemeye devam etmekteyiz."

Ozetlemek gerekirse endiistrinin bulundugu bélgede rekabetin yogun
yasandigi genel olarak vurgulanmaktadir. Rekabetten etkilenmeyen isletmelerin kisiye
6zel ya da siparis usulii calistigr goriilmektedir. Ayrica satis isletmelerinin piyasada
cok sayida olmasi sebebiyle miisterilerin tercih se¢enekleri fazla oldugu ve miisteri
tercihlerini degistirebilmek konusunda rekabet yasandigi vurgulanmaktadir. Tablo 8
ve Tablo 9'da belirtilen rekabetin siddetini artirdig1 varsayilan ve rekabetin diizeyinin
belirleyicilerinin M. Porter’in bes giic modelinde bahsedilen mevcut rakipler
arasindaki unsurlarla ortiistiigli gériilmektedir. Bu unsurlarin yogun rekabet ortaminda
piyasadaki rekabet giicii koruyabilmek i¢in isletmelerin farkli yontemler uyguladig:

tespit edilmistir.
4.1.2. Miisterilerin Pazarhk Giiciiniin Belirlenmesine Yonelik Bulgular

Miisteriler endiistride yer alan isletmelerin varligim1 etkileme oOzelligiyle
bilinmektedir. Isletmelerin miisteri iliskilerinin rekabet iistiinliigii saglamadaki &nemi
ve M. Porter’in bes gli¢ modeli faktdrlerinden miisterilerin pazarlik giiciiniin tespit
edilmesine yonelik katilimecilara iki soru ve ek sorular yoneltilmistir. Bu sorulara

iliskin verilen cevaplarin tekrar edilme siklig1 Tablo 10°da sunulmaktadir.

Tablo 10. Miisterilerin Rekabet Uzerindeki Etkisine iliskin Gériisler ve Tekrarlanma

Siklig1
Goriisler Tekrarlanma
’ Sikhig
Miisterilerin pazarlik giiglerinin isletmelerin rekabeti iizerinde etkisi oldukca 1

yiiksek olmaktadir.
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Tablo 10’un Devami

Miisteri Iliskilerini ve pazarlik giiglerini etkileyen, rekabet iistiinliigii saglayan

faktorler belirtilmektedir. 15

Isletme yéneticileri ile yapilan goriismelerde miisterilerin pazarlik giiciiniin
rekabet iizerinde etkisinin yiiksek oldugu goriilmektedir. Isletmelerin miisteri iliskileri
konusundaki degerlendirmelerinden anlasildigi {izere miisterilerin rekabette
stirdiiriilebilirligi saglayacak etkiye sahip oldugu goriilmektedir. Tablo 10’ da yer alan
degerlendirmelere ek olarak yoneticiler su ifadelerle goriislerinin kapsamini
genisletmektedir. Ornegin; SAI1 isletme olarak miisteri iliskilerinde dikkat ettikleri
hususu su ifadelerle anlatmaktadir:

“Bizim firmamiz miisteriyle oncelikle karsilikli giiven esasina dayali bir
politika izler. Bizim firmamiz seviyesindeki firmalarda da aym bizdeki oldugu gibi
karsilikl giiven esasina dayali iligkilerle tistiinliik kurmaya ¢alisiyor. Burada tiiketiciyi
en ¢ok memnun eden firma one ¢ikmis oluyor.”

SA3 miisteri iligkileri yonetimi konusunda 13 yillik tecriibelerinin sermayeleri
oldugunu belirtmektedir. Ayrica miisteri iliskileri konusuna verdikleri 6nemi su
sozlerle i1fade etmektedir:

“Rakiplerimizin bu konudaki hassasiyetlerinin bizim kadar yiiksek olmadigini
cevremizden duyuyoruz. Firmamizdan aligveris yapan miisterilerimizden duyuyoruz.
Bundan dolay: satisimizin %50’ si ya eski miisterilerimiz ya da eski miisterilerimizin
yvonlendirdigi kisilere yaptigimiz satislardan olusmaktadir. Bu isin % 90t SSH' den
(Teknik Servis Hizmeti)gegtigini diigiiniiyorum. Satis devamliligimizi saglayan en
biiyiik etkenlerden biri oldugunu soyleyebilirim.”

Katilimer IM2, imalatta AR-GE calismalarina verdikleri énemden dolay1
emeklerini 6n plana cikaran isletmeleri miisteri olarak tercih ettiklerini bu sebeple
herkese {iriin satmadiklarim ifade etmektedir. Imalatin1 yaptiklari iiriinlerin iilkelere,
bolgelere gore farklilik gosterdigini ve estetik agidan dikkat c¢eken {iriinler
tasarladiklarini belirtmektedir. Bu konuya iliskin su degerlendirmeleri yapmaktadir:

“Uriinlerimizi verecegimiz magazalari, markalar: secmeyi tercih ediyoruz.
Daha énceki olumsuz deneyimlerimizden dolayt biiyiik firmalarla ¢alismayr uygun
goriiyoruz. Daha dnce de bahsetmistim Istikbal, Bellona, Kilim ile calistyoruz, yakinda

Enza ile de anlagma yapacagiz. Ayrica yurtdisina ihrag ettigimiz firmalarda Almanya,
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Polonya, Hollanda gibi Avrupa iilkelerinin belirli biiyiik firmalariyla is yapiyoruz.
Hollanda da ayni zamanda kendi marka varligimizla satis yapmaya devam ediyoruz.
Orada da belirli bir miisteri grubuna hitap ediyoruz. Miisterilerimize genellikle
verdigimiz sézleri tutuyoruz. Miisterilerimizin bulunulan yore halkimin tercihlerini
dikkate alarak iirettigimiz tiriinleri sunmay: miimkiin oldugu kadar tercih ediyoruz.”

Katilime1 IM4 miisteri iliskilerini pazarlama personelleri aracilifiyla sicak
tutmaya calistiklarini belirtmektedir. Miisterilerine kalite, servis hizmeti, 6deme
kolaylig1 sunma gibi yontemler yaklagmayi tercih ettiklerini ifade etmektedir. Ayrica
musterilerinin kendi smirlarin1 agmayacak sekilde pazarligi kabul ettiklerini,
kalitelerinden dolay1 bu sinir1 agsamayacaklarini vurgulamaktadir.

SA6 gore isletmenin varligin1 silirdiirmesi acisindan miisterilerin 6nemli
oldugunu su sozlerle anlatmaktadir:

“Miisterilerimiz her zaman oldugu gibi veli nimetimizdir. Onlar varsa bizde bu
pivasada variz demektir. Hi¢ kimseye kiyafetiyle, geldigi araci ile ya da ne sifatta
geldigi onemli degildir. Zengini de, ¢ift¢isi de, esnafi da her zaman ayni kefededir. Her
zaman onemli olan memnuniyeti Ve mutlu olmasidir.”

Katilimc1 SA8 isletmelerinin marka ve kalitesinin giicii ile piyasa da tercih
edildiklerini vurgulamaktadir. Marka ge¢misinin miisteriyi tesvik eden bir faktor
oldugunu belirtmektedir.

SA2 isletmelerin miisteri konusunda en ¢ok kendi iginde rekabet ettigini
belirtmektedir. Diizce piyasasinda orta gelir grubunun mobilya aligverisi yaptigini ist
gelir grubunun genellikle sehir disindan mobilya aligveris yaptigini diistinmektedir.
Ayrica mobilya aligveriginde insanlarin mobilyaya dokunmak isteyeceginden internet
aligveriglerinin endiistriyi etkilemedigini ifade etmektedir. Bunlara miisterilerin
pazarlik konusundaki goriislerini su sekilde ifade etmektedir:

“Miisterilerimiz pazarligi ¢cok seviyorlar. Alisinin Ve satisinin belli rakamlarda
oldugu iiriinlerde siki pazarliklarin olmasi igletmeci olarak ¢ok hosumuza giden bir
durum degildir. Ciinkii ayni iiriinii bir kisiye 2000-TL ye, baskasina 1800-TL ye, ¢ok
pazarlik yapana 1600-TL vermek hem bizim agimizdan hem miisteriler agisindan ¢ok
hos bir durum olmuyor. Maalesef bu durum mobilya sektoriinde ¢ok yaygin olarak
vapilmak zorunda kaliniyor. Miisteri Ve isletmenin giiven esaslt bir aligveris ortami

olmasini benimsedigimizden isletme olarak bir iiriiniin fiyati ne ise o bedeli iizerinden
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satmayr uygun gortiyoruz. Bu yiizden pazarligin insanlarin saglikli ticaret yapmasina
engel oldugunu diigiintiyorum.”

M.Porter’m bes giic modelinde yer alan misterilerin pazarlik giiciini
belirleyen unsurlarin mobilya isletmelerinin rekabeti {izerinde etkili oldugu
goriilmektedir. Miisterilerin pazarlik giiglerine iliskin goriisler ve katilimcilar agagida

Tablo 11' de sunulmaktadir.

Tablo 11. Miisterilerin Pazarlik Giiglerine Yonelik Degerlendirmeler

Degerlendirme Katimcilar
Miisterilerin piyasa bulunan {iriinlere kars1 fiyat duyarlilig SAL, SA2, SA3, SAS,
bulunmaktadir. SA7, M1, IM2, IM5
Endiistride isletme sayisinin fazla, miisterinin az olmasi pazarlik SAl, SA2, SA3, SA5,
giicliniin diizeyini artirmaktadir. SAG,

SA1, SA2, SA3, SA4,
Miisteri memnuniyeti Ve miisteri sadakati rekabet iistiinliigii elde etmede  SA5, SA6, SA7, SA8,

isletmeler tarafindan 6nemli goriilmektedir. M1, IM2, IM3, IM4,
M5, IM6, IM7
Mobilya endiistrisinde servis ag1 bulunmadigindan satig sonrast SA2, SA3, SA4,
hizmetler ve miisteriye giiven vermek rekabette isletmeyi 6ne SA7, IM2, IM3, IM4,
¢ikarmaktadir. M5, IM6, IM7
Miisterinin tiriin kalitesi, fiyat konusundaki bilgisi ve alternatif tiriinler SA3, SA5, SA7, SAS,
konusundaki bilgisinin rekabet giicii lizerinde etkisi bulunmaktadir. M4, iM6, IM7

Miisteriye yiiksek iskonto yapan isletmelerin varligi rekabeti olumsuz
etkilemektedir.

Yiiksek miktarda iiriin alimi1 yapan isletmelerin pazarlik giicii iizerinde
etkisi bulunmaktadir.

Misterilerin talep ettikleri degisikliklere karsilik vermek bize rekabet
acisindan avantaj kazandirmaktadir.

Piyasadaki rakiplerimize gore imalatta AR-GE ¢aligmalarinin yapilmasi
avantaj saglamaktadir.

SA3,

M1, IM2, IM4

M1, IM2, IM3,

M1, IM2, IM5

Yoneticilerin Tablo 11' de belirtilen degerlendirmeleri dogrultusunda bazi
katilimcilarin goriigleri su sekilde detaylandirilmaktadir. Mobilya endiistrisinde marka
bayisi olarak bulunan isletmelerin pazarlik konusunda ¢ok esnek olmadiklar
gorilmektedir. SA4, SA6 ve SAS8 bayi isletme yoOneticileri satis fiyatlarinin merkez
tarafindan belirlenmesi sebebiyle pazarlik konusunda esnek olamadiklarini
belirtmektedirler. Bu husustaki durumlarmi su sekilde ifade etmektedirler:

Katilimc1 SA4 “Firmamizda her biitceye uygun tiriin Ve se¢enek mevcut oldugu
icin bu konuda zorlanmiyoruz. Geriye satis personelimizin miisteriyi dogru
yvonlendirme Ve planlama islemi kaliyor. Satislarimizda bayi fiyati ve satis kosullari

hdkim oldugundan zaten miisterinin pazarlik sansi pek olmuyor.” sozleri ile durumu
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belirtmektedir.

SAS8 miisterilerin pazarlik gii¢lerine iliskin su agiklamalarda bulunmaktadir:

“Kurumsal bir markanin bayisi oldugumuzdan pazarlik pay: gibi bir durum séz
konusu olmuyor. Fiyatlar merkezimiz tarafindan belirli oldugu i¢in miisteri ile
pazarlik durumu bizi agmaktadir. Markamiz hem sosyal medya olsun hem de ¢esitli
reklam yollariyla bildirimlerini miisterive yaptigindan bu konuda kendi yolunda
ilerledigini soyleyebilirim. Yani markamiza giivenen miisteri zaten kaliteyi bildiginden
ve bu yiizden de her konuda bilingli geliyor, bu sebeple de pazarlik durumuna pek
girmiyor. Halk arasindaki markamiz ile ilgili soylentiler ve konusmalar bizim igin
biiytik bir reklam ve rekabetimizi etkileyen olumlu bir unsurdur.”

Yénetici IM1 satis yaptiklar1 bayi isletmeler ile diger isletmelerin pazarlik
konusundaki giliciinii “Yiiksek miktarlarda tiriin alimi yapan firmalar ile genellikle bir
fivat pazarligi yapryoruz. Ancak bayilerimiz ve diger miisterilerimiz ile belirli olan

’

fivatlarimiz iizerinden satiglarimiz gerceklesmektedir.” sozleri ile agiklamaktadir.

Katilimer IM2 ve IMS Tiirkiye haricinde yurtdisinda kendi marka kimlikleri ile
hem imalat hem satis yaptiklarini ifade etmektedirler. Ayrica IM2 ve IMS5
yurtdisindaki isletmelerinde pazarlik durumu yasamadiklarini belirtmektedirler.
Yonetici IM2 Tiirkiye’ de satis yaptiklari isletmelerin pazarlik yapma konusunda
baskin olduklarin1 ve yurtdisina ihra¢ ettikleri {iriinlerde pazarlik durumunu
yasamadiklarmi  belirtmektedir. IM5  Tiirkiye’de pazarliksiz  higbir  sey
satilamayacagini ifade ederek yurtdisinda Almanya’ da yaptiklar satislarda pazarliga
maruz kalmadiklarmni beyan etmektedir. Bunlara ek olarak IM2 miisterilerin pazarlik
giicii konusunda su hususlara deginmektedir:

“Tiirkive pazarinda belirli firmalarla ¢alisiyoruz. Onlar zaten iiriin
fiyatlandirmasi konusunda kendini asmis firmalar oldugu igin, fazla pazarlik durumu
olmuyor ama ¢ok fazla kazandirdiklarini da séyleyemem. Biz kazancumizin ¢ogunu
yurtdisi satislarimizdan sagliyoruz. Yurtdisi pazarinda zaten pazarlik diye bir sey yok.
Mesela Almanlara iiriin satiyoruz. Onlar da pazarhik diye bir sey yok siz ne diyorsaniz
onu odiiyorlar zaten. Tabi Tiirkiye i¢in bunu soyleyemeyecegim. Burada siki pazarlik
yapma potansiyeli var. Biz iiriinlerimizin fiyatint belirlerken zaten yiiksek fiyatlar
belirlemiyoruz aslinda miisteriyi rahatsiz edecek gibi degil ama yine de oluyor tabi.

Ancak kurumsal firmalarla ¢calismayr daha ¢ok tercih ediyoruz. En azindan aldiginiz
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belli verdiginiz belli. Odemeyi tahsil etme problemi yasamiyoruz, kazancimizi
biliyoruz.”

Katilime1 IM3 yillarin vermis oldugu tecriibeden ve daha 6nce yapilan islerden
dolay1 miisterilerin birbirine tavsiyesi ilizerine tercih edilen bir isletme olduklarini
vurgulamaktadir. imalatta miisterinin istegini iyi anlamanin ve uygulanmasinin yeterli
oldugunu ifade etmektedir. Rakiplerle miicadele i¢ine girecekleri ortamin ¢ok nadir
oldugunu belirtmektedir. Miisterilerin pazarlik konusunda taleplerinin oldugunu ancak
isletmeyi taniyarak geldiklerinden kendilerini bu hususta ¢cok yormadiklarini ifade
etmektedir. Miisterilerin pazarlik giici konusundaki gortislerini “Bize zarar verecek
kadar pazarlik yapmiyorlar. Bizde onlara kolaylik saglamak adina soylenen tutarlar
kabulleniyoruz. Ciinkii memnun kalan her miisteri bizim i¢in kazanilmig bir deger
olarak goriiyoruz. Buda rekabet etmek agisindan bize bir artidir. ” ifade etmektedir.

IM6 miisterilerin yaptiklar1 islerinden memnun kalmalarinin énemli oldugunu
ifade etmektedir. Miisterilerin pazarlik glictini “Pazarligin makul tutulmasi, bizleri
kalitemizden dolay: tercih etmeleriyle saglanmaktadir. Isletmemizin giivenirligini
tescil eden miisteriler yeni miisterilerin bize gelmesine yol agmaktadir. Bu anlamda
miisteriler rekabette isletmemize gii¢c kazandirmaktadir.” sozleriyle anlatmaktadir.

Mobilya endiistrisindeki isletmelerin miisteri iliskilerini ve pazarlik giliglerini
etkiledigi varsayilan faktorlerin katilimcilara gbre dagilimi asagida Tablo 12°de

belirtilmektedir.

Tablo 12. Miisteri iliskilerini ve Pazarlik Giiclerini Etkileyen Faktorler

Faktor Katilimcilar

Miisterinin yapacag1 6demenin tiirii (nakit ya da acik

hesap) SAL

Miisteri iligkilerinde karsilikl1 giiven SAL SA2, SA4, SAT, IM2,IM3, IM4,

M5, IM6
Kaliteli iiriin ve hizmet I SAI1,SA2, SAS, SA7, SA8, IM2, IM4,
iteli tiriin izmet sunulmasi M5, IM6, IM7
Miisteri tercihine gore 6deme segenekleri sunma SA2, IM4, IM5

Satis sonrast hizmet, yedek parca temini ve garanti

. ) SA2, SA3, SA4, SA7, IM2, IM4
hizmetleri

Satig personelinin ve teknik ekibin deneyimli olmasi SA3, SA4, SAS5, SA6, SAS, IM4

Markanin taninmiglig1 ve marka imaji SA8
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Tablo 12’nin Devami

Uriin teslimatinin zamaninda yapilmasi iM1

Miisteri isteklerine gore degisiklikler yapma iM1, iM2, IM3, IM5

Isletmelerin miisteri iliskilerini, pazarlik giiclerini etkileyen faktorler ve
degerlendirmelere iliskin Tablo 11 ve Tablo 12’ de s6zii edilen unsurlarin M. Porter’in
miisterilerin pazarlik giiciinli belirleyen unsurlar ile Ortiistiigli goriilmektedir. Bu
faktorlerin bir kism1 imalat ve satis boyutunda degisiklik gdstermektedir. Ornegin,
SA1 rekabet giicii lizerinde miisterilerin etkisinin yogun oldugunu su sekilde
belirtmektedir:

“Ozellikle nakit 6demek isteyen miisteriler pazarlik noktasinda bariz iistiinliik
kuruyorlar. A¢ik hesapli satis dedigimiz tiirde satislarda tiiketici genelde saticinin
dedigi sartlara uyuyor. Miisterilerimize ne kadar kaliteli hizmet verebilirsek miisteri
sayimizin bir o kadar arttigim diisiiniiyoruz. Ciinkii en giizel reklamin miisteriler
tarafindan dilden dile yapilan reklam oldugunu diigiiniiyorum.”

Mobilya endiistrisinin en biiyiik sikintisinin zamaninda teslimat oldugunu
belirten IM1 miisteri iliskileri uygulamalariyla avantajli konuma nasil gegtiklerine
yonelik olarak “Uriinlerimizi agirlikli olarak Evkur ve Kogtas iizerinden tiim Tiirkiye'
ve goénderiyoruz. Ayrica Diizce basta olmak iizere Tiirkiye'nin her yerinden farkl
firmalara da satis yapmaktayiz. Miisterilerimizin oncelikle istedigi iiriinlerini
zamanminda sevk ederek avantaj kazaniyoruz. Mobilya endiistrisinde firmalar
zamaninda teslimat sikintis1 ¢cekmektedir. Bu durum firmamiza miisteri memnuniyeti
acisindan avantaj olarak geri donmektedir.  Ayrica miisterimiz olan mobilya
firmalariyla fikir alisverisleri yapryoruz. Miisterilerimizin istegine gore kiigiik
degisiklikler yapabiliyoruz.” ifadelerinde bulunmaktadir.

Miisterilerin pazarlik talebinin oldugunu belirten SA5 maliyetlerden dolay1
pazarlik konusunda miisterilerinin kendilerini etkileyemediklerini vurgulamaktadir.
Pazarlik talebini miisteriye farkli iirlin ¢esitleri sunarak gidermeye calistiklarini ancak
farkli isletmelere miisteriyi kaptirmak zorunda kaldiklarimi “Bizim de isletme olarak
belirli simwrlarimiz var. Bu simirlart zorladigi zaman miisteri o surin altina

diisemeyecegimizi ifade ediyoruz. Tabi miisteri hakli olarak biiyiik rakamlarla
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oynadigimiz i¢in miisterinin de kendine gore bir sekilde bir ortak noktada bulusmaya
calisryoruz. Miisterinin de gonliinii kirmadan kendimizi de maliyetler altinda ezmeden
¢ozmeye c¢alistyoruz genelde de ¢oziiyoruz. Tabi fiyati ¢ok gelen miisterilerimizde
oluyor onlara alternatifiiriinler sunuyoruz ancak onlarinda kalitesi, modeli hoslarina
gitmeye biliyor, o sekilde onlari da kaybedebiliyoruz.” sozleri ile ifade etmektedir.

SA7 gore piyasada koklii ve eski isletme olmanin miisteri agisindan avantajini
yasadiklarini belirtmektedir.  Isletmelerini tercih eden miisterilerin kendilerini her
yonden cok iyi tanidiklarini ifade ederek mobilyaciligin maliyetli bir is oldugunu
“Miisteri her zaman haklidir. Herkes kendi menfaatini diisiinecektir tabi. Insanlarda
su kani var; mobilyaci ¢ok kazanvyor. Aslinda mobilya telasesi ¢ok olan bir sektordiir.
Mesela Mobilyayr aliyorsunuz, gelirken bir masrafi var, miisteriye giderken bir
masrafi var, mesela adam 10. Katta oturuyor sattiginiz malr oraya kadar teslim etmek
zorundasiniz. Bunlar hep maliyettir. Miisteri rekabet giictimiizii etkiliyor tabi. Mesela
miisteri geliyor koltuk takimi almaya su firmada su fiyat diyor. Yumurtanin bile kii¢iigii
biiyiigii var giiniimiizde. Sonugta koltugunda iyi malzemeden yapilmisi var, kotii
malzemeden yapilmisi var. Bize gelen miisteri zaten bu durumu idrak ettigi i¢in bizi
tercih ediyor. Simdi miisteriler bir sey almaya gelince bilingli geliyor, fiyat olarak da
mukayesesini kendisi yapiyor. “sozleri ile agiklamaktadir.

IM5 Tiirkiye’ de yeni olmalarina ragmen yurtdigindaki isletmenin gegmisinin
tecriibesi ile miisterilere Oncelikle psikolojilerine gore yaklasmaya calistiklarim
belirtmektedir. Genellikle herkeste olmayan friinleri iiretmeyi tercih ettiklerini ve
ozellikle yatak iiretiminde kisiye 6zel, sagliga uygun liretim yaptiklarindan Tiirkiye’
de rakiplerinin bulunmadigim ifade etmektedir. Miisteri iliskilerinde giivene 6nem
verdiklerini ve gegmis tecriibelerini su sozlerle dile getirmektedir:

“Miisteri iliskilerinde giiler yiizlii olmak ¢ok onemli. Parasal konularda da
yardimct olmaya ¢alisiriz. Ancak biz veresiye satiglarimizi kaldirdik. Ciinkii bu konuda
cok sikintilar yasadik. Biz firma olarak miisterimize yalan séylemiyoruz, olmayan
vaatlerde bulunmuyoruz. Miisterimiz aldigi malindan memnun degilse biz o parayt
cebimize koymuyoruz. Rakiplerimizden farkli oldugumuzu diisiiniiyorum. Mesela
vatak tirtinlerinde kisi sagligina uygun tiretim yapabildigimizden gelseniz bize direkt
para kazanmak i¢in satmayiz. Hatta iiriinlerimizi satmadigimiz miisterilerimizde oldu.

Gegen giin bir miisterimiz geldi, 160 kilo, belini kirmis ancak biz ona soyledik biz size
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yatak veremeyiz, rahat edemeyecegini soyledik. Bu miisterimiz yayl yatakta yatamaz
zaten, doktoru ile birlikte goriistip ona gore yatak temin etmesi gerekiyor, biz sadece
para kazanmak igin yatagr vermedik.”

Ulagilan bulgular sonucunda isletmelerin miisteri memnuniyetine 6zen
gosterdigi ve taleplerine karsilik verdikleri goriilmektedir. Bu durumun da isletmelere
rekabet {istiinliigii kazandirdig1 ve miisterilerin rekabet giiciinii etkiledigi yoneticiler
tarafindan kabul edilmektedir. Miisterilerin pazarlik giiciiniin etkili oldugu Tablo 11
ve Tablo 12’ de her yoniiyle goriilmektedir. Misteriyi kaybetme ile sonuglansa da
pazarlik konusunda isletmelerin kendi sartlarinin disina ¢ikamadiklari durumlarda
olmaktadir. Ayrica isletmelerin miisteri iliskileri konusunda rakiplerle kendilerini

kiyaslamadiklari, isletme i¢i uygulamalara odaklandiklar1 goriilmektedir.
4.1.3. Tedarikgilerin Pazarhk Giiciiniin Belirlenmesine Yonelik Bulgular

Bir endiistride bulunan tedarikgiler, isletmelerin piyasaya sunduklari mal ve
hizmetlerin maliyet fiyatim1 artirma ya da kaliteyi diisiirme yetenekleriyle
etkileyebildigi bilinmektedir. Endiistrideki isletmelerin tedarikgileri ile iliskilerinin
rekabet kosullar1 tizerindeki etkisini ve M. Porter’in bes giic modeli unsurlarindan
tedarik¢ilerin pazarlik giiclinlin belirlenmesine yonelik yoneticilere iki soru
yoneltilmistir. Bu soru ve sorularin cevaplarina iliskin tekrar edilme siklig1 Tablo 13’

de verilmektedir.

Tablo 13. Tedarikgilerin Rekabet Kosullar1 Uzerindeki Etkisine Ydnelik
Degerlendirmeler ve Tekrarlanma Siklig1

Degerlendirmeler Tekrarlanma

Sikhgi
Tedarikgilerin pazarlik giiglerinin igletmelerin performans, karlilik ve rekabeti
. . .. . 13
iizerinde etkisi oldukea yiiksektir.
Tedarikgi Iliskilerini ve pazarlik giiglerini etkileyen, rekabet iistiinliigii saglayan 15

faktorler belirtilmektedir.

Endiistrideki yoneticilerle yapilan goriismelerde tedarikg¢ilerin pazarlik
giiciiniin isletmelerin faaliyet performansini, karliligini ve rakiplerle miicadele giiciinii
etkiledigi tespit edilmektedir. Yoneticilerin tedarik¢i iliskileri konusundaki
gorlslerine gore tedarikgilerin rekabet kosullar1 iizerinde etkisinin yiiksek oldugu

goriilmektedir. Yoneticilerin Tablo 13’de yer alan goriislerine yonelik ayrica konu
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detaylandirilmaktadir. Ornegin; Mobilya satisinda tedarikgilerin rekabet kosullari
tizerindeki onemini SA1 kazanglar1 agisindan su ifadelerle degerlendirmektedir:

“Bu duruma yillik kazang olarak bakarsak, tedarik¢i firmanmin iiriinlerini ne
kadar ¢ok satarsak, toptan fiyati bir o kadar degisken oluyor. Bu durumun yansimasi
firmamiza, fiyat avantaji olusturmasi sebebiyle, performansimizi Ve karliligimizi
dogrudan etkiledigini ifade edebilirim.”

Katilimc1 SAS5 tedarikgileri ile iliskilerinin rekabet sansini artirdigini
belirtmektedir. Tedarikgilerinin maliyetleri iizerinde direkt etkilerinin oldugu ifade
etmektedir. Isletme olarak tedarikgilerinden memnun olduklarmi onlarinda kendi
isletmelerinden memnun olduklarini dile getirmektedir. Tedarik¢ileri ile iyi iliski
kurmanin sagladigi avantaji1 “Tedarikgi firmalar bir iiriinle ilgili avantaj kullandirmak
istiyorsa aramizdaki samimi iliskiden dolayr bizi tercih ediyor. Mesela bazen bir
trtinle ilgili bir degisiklik yapacagini bize bildiriyor, karini minimize edecegini
soyliiyor ve bu avantaji bizimle paylasmayt tercih ediyor. Konuyla ilgili bize oneriler
sunuyor. Béyle olunca da rekabet sansimi artirdigini hissettigim zaman ¢ok oluyor.”
sozleri ile ifade etmektedir.

SA7 gore tedarikciler giivenebilecegi isletmeyi tercih etmektedir. Daha 6nce
imalatg1 isletme olarak sektorde yer aldiklarmi Tiirkiye’de mobilya sektoriiniin
ilerlemesi ve fabrika anlayisiyla seri liretime gegilmesi sebebiyle Diizce’de yerel
imalat¢ilarin sayisinin azaldigini ifade etmektedir. Tedarik¢i olarak atdlye sistemi ile
calisan isletmeleri tercih etmediklerini, maliyet artisina sebep olduklarini ve seri
liretim yapan biiyiik tedarik¢ilerden almanin daha uygun oldugunu belirtmektedir.
Tedarikgiler ile ilgili tercihleri tizerindeki etkisini “biiyiik imalat¢i olan fabrikalarin
imkanlari ve hizmetleri daha genis oluyor. Kiiciik imalat¢inin imkdnlart mecburen dar
oluyor. Kiigiik imalat¢t ile ¢alisirsaniz pesin ¢alismaniz lazim. Pesin aldiginiz malt
vadeli sattiginizda para kazanamazsiniz.” ifade etmektedir. Ayrica tedarikgilerle
iliskilerin karhiliklarini etkilediklerini vurgulamaktadir. Tedarik¢i isletmelerin misteri
isletme tespiti ve piyasa tizerindeki etkisini “Tedarik¢i firmalarda artik size iiriin
vermeden once o sehirde tiriin verdiklerinden piyasadan sizi arastirtyor. Tedarikgiler
de kendini saglam almadan iiriin vermiyorlar. Bakiyorlar diiriist miisiiniiz, tiriinti
satabilecek potansiyeliniz var mi bu durumlari irdeliyor.” sozleri ile dile

getirmektedir.
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IM3 tedarikgi iliskilerinin 6nemini “Tedarik¢iler bizim icin hayatimizin tam
ortasindadirlar. Fiyat politikast ve kurallart ne kadar seffaf ve kati olur ise bizim

2

rakiplerimiz ile rekabetimiz o kadar diizgiin ilerlemektedir.” bi¢ciminde ifade
etmektedir. Tedarikgilerin fiyat politikalar1 konusunda ayn1 tutumu sergilemelerinden
memnun olduklarint ve sartlara goére iliskilerinde farkliliklar ortaya c¢iktigin
belirtmektedir. Ayrica her zaman tedarikg¢ilerin her durumda baskin olduklarini
sozlerine eklemektedir. Tedarikgilerin performans {izerindeki etkisini tedarikei
degisimi agisindan yorumlamaktadir. IM3 gore ¢ok sik tedarik¢i degistirmenin
malzeme kalitesini ve fiyat politikasinda yasanacak olumsuzluklara yol agmaktadir.
Ayni zamanda bu durum hem kalitesiz stok hem de memnun olmayan miisteri
birikiminin olusmasina sebep olacaktir.

Endiistride tedarikin énemli oldugunu IM6 “Tedarik imalatin bel kemigidir’
sozleri ile vurgulamaktadir. Isletmelerinin ihtiyaci olan kaliteli iiriinii ve zamaninda
temin edebilen tedarik¢inin piyasada rakiplere karsi isletmelerini giiclendirdigini
belirtmektedir. Ayrica miisteri memnuniyetini saglamak i¢in zamaninda teslimatinda
onemli oldugu goriilmektedir. Isletme olarak karlilig1 tedarik asamasinda yakalamaya
calistiklarin1 bu sebeple tedarikgilerin pazarlik giiciinii bastirabilmek igin “Isletme
olarak nakit aligverisin giiciinii burada tedarik¢ilerimize karsi kullaniyoruz.” sozleri
ile paranin giiciinii nasil kullandiklarini ifade etmektedir.

IM2  tedarik¢i iliskilerini yasadigi sorunlar iizerinden su sekilde
degerlendirmektedir: “Ben ticaret hayatindan sunu ogrendim. Elinden geldigince
profesyonel firmalar ile ¢alisacaksin. Aldigin iiriiniin kalitesini bilirsin verdigini
bilirsin. Ilk donemlerde biz bunu dogru yapamadik. Mesela; Tedarikgilerimiz
verdikleri siire zarfinda iiriinlerini génderemediler. U¢ liraya dediler faturaya 4 lira
yansittilar. Uriinii gonderseniz olmaz faturayr 6demezseniz olmaz. Oyle olunca bizim
liretimimiz gecikti, bu gibi sorunlar yasadik.” Isletme olarak bu sorunlar1 stoklu
calisma yontemiyle asmaya calistiklarint belirtmektedir. Tabi zaman igerisinde
tedarik¢i isletmeleri ve satis yapacaklart markalar1 diizenleyerek tedarik¢i ve miisteri
iliskilerini  saglamlastirdiklarmi  vurgulamaktadir. Katilime1 IM2  yasadiklar
sorunlardan dolay1 daha kurumsal tedarikg¢ilerle ¢alismay1 tercih etmekte olduklarini
belirtmektedir. Ayrica yurtdisinda bulunan imalat ve satis yaptigi kendi marka

kimlikleriyle karsilagsmadiklar1 problemleri burada fazla yasadiklarini su s6zlerle ifade
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etmektedir: “Tiirkiye zor bir iilke firsat¢ilar iilkesi. Mesela, Diizce' den ahsap
tirtinlerimizi tedarik ediyoruz. Diizce' deki tedarikgilerden soyle sikintilar yasadim. Bu
ahsap iiriinler aldiginizda nemli olursa isinizi gérmez mobilyayi, kaplanan kumasgt
cuiriitiir. Nemli gelen ahgap tiriinler olsun, bize 10 km uzagimizdan bir yerden alyyoruz
ayrica yiiklii miktarlarda nakliye masraflar: ¢ikartiyorlar. Maalesef iiretim yapmak
kolay degil. Boyle sikintilar yasadik biz.”

Tedarikgi iligkileri ve M. Porter’in bes glic modelindeki tedarikgilerin pazarlik
giiciinii etkileyen faktorlerin mobilya isletmeleri iizerinde etkili oldugu tespit
edilmektedir. Tedarikgilerin pazarlik giiglerine iliskin bir takim degerlendirmeler ve

katilimcilar Tablo 14’ de gosterilmektedir.

Tablo 14. Tedarikgilerin Pazarlik Giiclerine iliskin Goriisler

Goriisler Katilmcilar

SAL, SA2, SA3, SA4,

Tedarikgi iligkilerinin rekabet {izerinde etkisi bulunmaktadir.

SAS, SA7,SAS, IMI,
iM2, IM3, iM4, IM6

Tedarikgiler tarafindan kaliteli, modaya uygun, tasarimi iyi yapilan
trtinler igletmeleri piyasada rakiplerinden bir adim 6ne ¢ikarmaktadir.

SAL, SA2, SA3, SA4,
SA5, SAG, SA8

Isletmeler tarafindan tedarikgi secimi yapilirken satig sonrasi hizmetin
iyi olmasit 6nemli goriilmektedir.

SAL, SA2, SA3, SA4,
SA8

Tedarikgiler isletme maliyetlerini etkilediginden performans ve karlilik
iizerinde dogrudan etkisi bulunmaktadir.

SAL, SA2, SA3, SA4,
SAS, SA7, SAS8,
iM1,iM2, IM3, M4,
iMs, iM6

Tedarikginin iiriin teslimini zamaninda yapmasi yada yapmamasi ile
diger hususlarin igletmelerin miisteri iligkilerine yansidigindan rekabet
iizerinde etkili olmaktadir.

SA3, SA4, SA7, SAS,
M2,

Tedarikgi isletmenin sartlarina uymuyorsa degistirmenin daha avantajli
olacagi varsayilmaktadir.

SA3

Tedarikgi Griinlerinin vitrini olan satis magazalarinin goriis ve
Onerilerine dnem vermesi isletme ile arasindaki bagi giiclendirmektedir.

SA4, SA5,SA6

Tedarikgi iligkileri ile miisteri iliskilerinin orantili oldugu goriillmektedir.

SAL, SA2, SA3, SA4,
SAS, SA8, IM2, IM3

Tedarikgi isletmeler {iriin veya hizmeti vermeden dnce miisteri

isletmelerin durumuna iligkin tespitlerde bulunmaktadir. SAS, SAT,
P.iyasadaki ekonomik dalgalanmalar tedarikgiden temin.edilen umn ve iM1
hizmetlere yansidigindan rekabet kosullar1 olumsuz etkilenmektedir.

Imalat isletmelerinin aym iiriin i¢in alternatif tedarik¢inin olmas iiretim iM1, iM5

asamasindaki performansi ve karlilig1 etkilemektedir.

Tedarikgi degistirmek kaliteyi olumsuz etkilemektedir.

iM2, IM3, IM4, IM5

Katilimcilarin Tablo 14’te belirttikleri goriislere ek olarak bazi yoneticiler

konuya iliskin su degerlendirmelerde bulunmaktadir. Ornegin; SA2 tedarik¢ilerin
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mobilya satisinda her yoniiyle onemli oldugunu “Bu piyasanmin agast tedarikgi
firmalardir. Tedarikgiler ne derse onlara uymak zorunda kaliyoruz. Yani piyasa
tedarik¢ilerin kontrolii altinda. Uriinii ortaya ¢ikaran tedarik¢iler oldugu icin
triinlerin degerini, bedelini belirleyen onlar oluyor. Bu durum karliligimizi ve
performansimizi ¢ok fazla etkiliyor.” sozleri ile ifade etmektedir.

Isletmelerinin her yoniiyle giiclii oldugunu belirten SA4 tedarikgileri agisindan
da avantajli kosullara sahip olduklarini ifade etmektedir. Kurumsal anlayisa sahip
tedarikgilerle giiclii iliskileri olmasinin rekabette isletmelerini bir adim 6ne tagidigini
belirtmektedir. Ayrica tedarikei iligkileri ile ilgili olarak “Tedarik¢iyle iliskilerin gii¢lii
olmast iiriin stokunu etkiledigi gibi tedarik edilecek iiriin teslimat siiresini Ve
olusabilecek ariza veya degisikliklerine karsi duyarliligi 6nemli él¢iide etkilemektedir.
Bu durumda direkt olarak tiiketiciye yansimakta oldugundan markamizin en ¢ok onem
verdigi hususlardan olan bayi firma iliskisidir. Tedarik¢ilerimizin kurumsal
anlayisimin yani swra birebir ihtiyacimiza yonelik ¢alismalar yapmasi, onlemler
almasi, firmalarimizin gériislerine 6nem vermesi gibi bizi memnun eden ¢alismalar
mevcuttur.” degerlendirmelerini yapmistir.

Yonetici SA6 kurumsal markanin bayisi olduklarindan dolay1 tedarik siirecinde
ve karlilik konusunda herhangi bir sorun yasamadiklarini belirtmektedir. Tedarikg¢i
firmanm 60 yillik tecriibesi ve kurumsal marka kimligi sayesinde higbir konuda
kaliteyi diisirmeden ve ayni hizmeti her zaman alabildiklerini ifade etmektedir.
Tedarik¢i iligkilerini kisaca “Tedarik¢i firma ile aile olmaktan ote iliskiler
kurdugumuzu soyleyebilirim. Bu olumlu yonlerinden dolayi rekabet kosullarimizi
etkileyen bir durum séz konusu degildir.” seklinde 6zetlemektedir.

SA8 kurumsal marka anlayisinin hdkim oldugu isletmenin bayisi olmalari
sebebiyle fiyat belirleme konusunda tedarikgilerine bagli olduklarini ifade etmektedir.
Yalnizca isletme olarak tedarik¢ilerin sunduklar firsatlardan yararlandiklarini “Zaman
zaman yaptlan KDV indirimleri ya da farkli kampanyalarla fiyatlar diisiiyor, reklam
destegiyle ¢ok saglikli sonuglar aliyoruz. Tabi bu durum ile beraber degisen kosullar,
her kampanya hem bizim i¢in hem miisteri i¢in firsat oluyor.” seklinde belirtmektedir.
Ayrica isletmelerinin kaliteli iiriin ve hizmet anlaminda en biiytlik avantajinin 42 yillik
gecmise sahip markanin bayisi olduklarini ifade etmektedir. Isletmelerinin tedarikgi

konusundaki avantajinin standartlara uygun, {iriin ve hizmeti dogru zamanda
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verebilmesine baglamaktadir. Tedarikgilerin pazarlik giiciine iliskin durumuna iliskin
olarak “Kurumsalligimiz adina pazarlik konusu firmamizin disinda bir durumdur.
Firmamiz adina kurumsal anlayisimizi siirdiirebilmek i¢in miisterilerimizin bilingli
olmasi ve pazarlik konusunda bizim i¢in ¢ok onemlidir.” goriisiinii belirtmektedir.

IM4 tedarikgi iliskilerini satin alma sorunu olarak ifade etmektedir. Piyasadaki
gecmislerinden dolay1 yillardir tedarik¢i olarak calistiklar1 firmalarin kendilerine bir
takim avantajlarinin oldugunu belirtmektedir. Bu konuya iliskin su agiklamayi
yapmaktadir: “Tedarikg¢ilerimiz kendileri yeri geldiginde zaten bizi diisiiniiyorlar, fiyat
analizinde bulunuyorlar, ona gore fiyat veriyorlar bize yaklasim tarzlart diger
firmalara gore daha farkl oluyor”. IM4 gore tedarikgilerinin pazarhik giiciiniin
performans ve Karlilhik {zerinde etkisini bulunmaktadir. Tedarikgileri ile
geemislerinden dolayr pazarlik konusunda her zaman ortak nokta bulduklarin
belirtmektedir. Ayrica tedarik¢i degistirmenin iirlin kalitesi agisindan uygun
olmadigini, kaliteli {iretim yapmak icin kaliteli hammaddeye ihtiya¢ oldugunu ifade
etmektedir.

IM7 tedarikgi iliskilerinde genellikle uzun yillardir calistiklari, birinci elden
iiretim yapan firmalardan almayi tercih ettiklerini belirtmektedir. Ayrica maliyetleri
diigiirebilmek igin tedarikgilerden toplu alimlar yaptiklarini ve bu yolla da nakliye
giderlerinin olmadigini ifade etmektedir. Tedarikgilerinin kalitesine ve markasina
giivendiklerini ifade etmistir. Ancak bazen tedarikgileri degistirmek durumunda
kaldiklarin1 ve sebeplerini su sekilde anlatmaktadir:

“Mesela bazi firmalar kendilerini artik nasil olsa ben satiyorum havalarina
girdigini hissettigimiz zaman degistiriyoruz. Ayrica istedigimiz tiriinii bulmadigimiz
zaman farkl tedarikgilerden almak durumunda kalabiliyoruz. Ayni tirtinii daha ucuz
satan farklr bir saticidan alabiliyoruz. Bir taraftan arastirmaya devam ediyoruz, daha
ucuzunu bulabilir miyiz diye firmalardan teklif istiyoruz. Bu asamada sorun
vasamamak igin stoklu c¢alistyoruz. Tedarik¢i degistirmek bize genelde avantaj
saglyor.”

IM2 tedarikgilerin performans, maliyet, karlilik, {iretim, miisteri iliskileri
acisindan etkilerini  “Tedarik¢iler karliigimizi da, performansimizda % 99
etkilemektedir. Bir onceki soru da bahsettigim gibi tedarikgi tiriinii ge¢ gonderirse

bizim sevkiyatimiz, tiretimiz de gecikir. Bu durumda miisteri a¢isindan hos bir durum
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olmaz. O yiizden tedarikgilerle iligkilerimiz giivene dayali olmasi benim igin esastir.
Ayrica tedarikgi kalitesiz itiriin gonderirse yine miisteri iligkilerimiz agisindan tehlike
olusturur. Maliyetlerimiz iizerinde yiiksek oranda etkisi biiyiik olmakta satis
fivatlarimizi etkilemektedir.” sozleriyle ifade etmektedir.

IM2 yéneticinin zamanla olusturdugu tedarikgi ile giiclii baglarin isletmelerine
maliyet asamasinda nasil avantaj kazandirdigini “tedarik¢i maliyetlerini azaltmak igin
firmann destegi ile kazang sagladim. Mesela, suntayt markalari adina iiriin yaptigimiz
firmadan satin alyyoruz. Mobilya camiasinda olan bir arkadasim suntayr pesin Euro
olarak aliyor yine benim kadar uygun fiyata alamiyor. Yani satin alma konusunda ¢ok
becerikli olman gerekir. Ayni zamanda karsiliginda emin olacagin rakamlar: vermen
gerekir. Mesela ayda 400 sunta alsam markaswina iiriin yaptigimiz firmanmin fabrikasi
icin kayda deger goriinmez. Biz firma olarak maliyet a¢isindan avantaji bu sekilde
vakalamaya ¢alistik.” sozleri ile belirtmektedir. Ayrica tedarikgileri belirleyene kadar
tedarik¢i degisimini ¢ok sik yapmak zorunda kaldiklarin1 bu durumun isletmelerine
kimi zaman kar kimi zaman zarar olarak yansidigini bu sebeple de tedarikei
degistirmenin iirlinlerin kalitesini degistirebilecegini ve uzun yillar aynm tedarikgi ile
calismaya devam ettiklerini ifade etmektedir.

Yonetici SA2 tedarikgiler ile iyi iligkiler kurmalar1 gerektigini “Tedarikin
rekabetimizi c¢ok etkiledigini diisiiniiyorum. Isletmemizin kazan¢ noktasi maliyet
asamasinda basliyor. Pahali mal ettiginiz iiriinde piyasa da fiyat agisindan zaten
rekabet edemezsiniz.” sozleri ile ifade etmektedir. Miisteri iliskilerinde Onem
verdikleri giiven konusuna tedarikgi iligkilerinde de dikkat ettiklerini vurgulamaktadir.
Bunun sebebi olarak tedarikgi ile arasinda yaganan her durumun miisteriye yansidigin
diistinmektedir. Tedarikei iliskilerini su sekilde 6zetlemektedir:

“Uretici bu isin yapisini Ve icerigini en iyi bilen oldugu icin bize verecegi
tiriinde bizi yamitirsa, vaat ettigi iiriinii yapmiyorsa veya yapmigsa, iki ay sonra
kaliteyi diisiirerek farkl iiriin iiretmeye basladiysa bizde burada diyaloga, giivene bir
de firmamn istikrarina dikkat ediyoruz. Ayrica firmanmin yillardan beri geldigi ¢izgi ve
geldigi ¢izgi de piyasada nasil var olmusg, nasil hizmet vermig, ne tarz tirtinler tiretmis,
tirtinlerinin ne kadar arkasinda durmus firmamiz acisindan 6nemli hususlardir. Bazen
de firmalarla iliski kurmadan once deneme alimlart yapryoruz. Bu deneme alimlarinda

ilk tirettigi ile seri olarak iirettiklerinde kalite fark: olabiliyor. Eger kandirildigimizi
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hissediyorsak iliskilerimize son veriyoruz. Ciinkii isletme bizi yaniltirsa bizde bu
yvanilgiyla devam edersek miisteriyi yaniltmis oluruz bu duruma diismek igletmemize
zarar Vereceginden bu denemeler bazen can sikict sonuglar dogurabiliyor.”

Tedarikgilerin pazarlik giiciiniin negatif sonuglarmni yonetici IM5 ekonomik
giiclerini kullanarak yani pesin ¢alisarak gidermektedir. Malzeme aliminda kar etmeye
calistiklarim  ifade ederek uygulamalarindan su sekilde bahsetmektedir:
“Tedarikg¢ilerimizin 3 liraya dedigi hammaddeyi 2 liraya almaya ¢alisiyoruz. Pesin
parayla ¢alisinca aligveris biraz daha kolay oluyor”. Ayrica tedarik¢i degistirmenin
isletmeleri i¢in maliyetli oldugunu “mesela kumas aldigimiz firmay: degistirirsek diger
aldigimiz firmanmn rengi uymayabiliyor. Karton degistirirseniz kartonun kalitesi
uymuyor. Her zaman ayni firmalarla ¢calismay: tercih ediyoruz. Renk uyumu sorunu
olmasin diye kumas iiriinlerimizde tek firmayla ¢alistyoruz. Sunta ve siinger gibi
triinlerimizin temininde birden fazla tedarik¢imiz bulunmaktadr.” Ornekleriyle
aciklamaktadir. Tedarikg¢ilerin performans iizerindeki etkisini gidermek i¢in stoklu
calismay1 isletme olarak tercih etmektedir. Bunun sebebi iiriin teslimatlarinda
yasadiklar1 gecikmelerin iiretime yansimamasini saglamaktir.

Isletmelerin mobilya endiistrisinde tedarikgi iliskilerini ve pazarlik giiglerini

etkileyen unsurlarin katilimcilara gére dagilimi Tablo 15°te verilmektedir.

Tablo 15. Tedarikgi Iliskilerini ve Pazarlik Giiclerini Etkileyen Faktorler

Faktorler Katihmeilar

SAl, SA2, SA5, SAT,

Tedarikginin kaliteli, tasarimi iyi yapilan {iriinler, yenilik¢i anlayisi SAS. IM1, M4, IM6

SSH (Satis Sonras1 Hizmet) takibi programi kullanmak SAl

Fuarlardan tedarikgi tespiti yapmak SAl, SA2

Tedarikgi iliskilerinde karsilikli giiven SA2, SA7, IM2, IM4,
e . . . . SA3, SA4, SAS, IMl,

Tedarikginin {irtin ya da hizmeti zamaninda teslim etmesi iM2. iM6

Satig sonras1 hizmet ve arizali parga temini SA3, SA4

Tedarikginin degistirilmesi SA3, IM2, IM5
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Tablo 15’in Devami

SAl, SA2,
SA3,SA4,SA5,5A6,SA7,
SA8,IM1,IM2,iM3,iM4,
IM5,IM6,iM7

Tedarik¢inin maliyetler {izerindeki etkisi

SA1,SA2,SA3,SA4,SAS5,

Tedarikgi iligkilerinin dolayl olarak miisteriye yansimasi SA7.SAS.IM2.IM3, IM5

Mobilya isletmelerinin tedarikei iligkileri ve pazarlik giiclerine iligskin Tablo 14
ve Tablo 15’te bahsedilen faktorlerin M. Porter’in bes giic modelinde belirttigi
tedarikgilerin pazarlik giicii ile uyum saglamaktadir. Bu faktorlerin imalat ve satis
boyutunda yer alan degerlendirmelerde farkliliklar gdsterdigi goriilmektedir. Konuya
iliskin genis bilgi saglamak amaciyla asagida katilimcilarin goriisleri agiklanmaktadir:

Katilimer SA1 tedarikgilerinden bir¢gogunun yillardir isletmeleriyle ¢alistigin
belirtmektedir. Yeni iriinlerle tanigsmak istediklerinde mobilya fuarlarina katilarak
yeni tedarik¢ilerini tespit ettiklerini vurgulamaktadir. Mobilya imalat ve satig
isletmelerinin ortak kullandig1 satis sonrasi hizmet takip programai ile yeni bulduklar
tedarikcilerin piyasa takiplerini yaptiklarini ifade etmistir. Ayrica tedarikei iliskileri
hakkindaki durumlarini su sekilde ifade etmektedir:

“Bir fuara gittigimizde begendigimiz iiriinii V€ bu iiriinii tireten firmanin
kalitesini SSH takibini arastiririz. Eger bir sorun yok ise iiriinii satin alip
magazamizda satisa sunariz. Tedarikgilerle iliskilerin bu sektorde rekabet kosullart
tizerindeki etkisinin ¢ok fazla oldugunu soyleyebilirim. Ciinkii kaliteli ve giincel iiriin
sektoriin olmazsa olmazidr. Uriin ne kadar kaliteli, tasarimi ne kadar iyi olursa
rakiplerimizden bir o kadar one ¢ikmamizi saglar. Bana gére bu isin en onemli yani
tedarikciler ve tedarikcilerle olan iliskilerdir”.

Yonetici SA3 tedarikgilerin pazarlik giliciiniin isletmenin performansi ve
karlilig1 ile dogru orantili oldugunu belirtmektedir. Bu sektdrde tedarikgi iligkilerinin
onemli oldugunu “Tedarikgi iliskileri bir sinema filminin ¢ekimleri sirasinda yasanan
kamera arkasi gibi bir sey oldugunu diistiniiyorum. Tedarik¢inin sizi mutlu etmemesi,
direkt olarak sizin de miisteriyi mutlu edememeniz gibidir.” sozleri ile agiklamaktadir.
Ayrica isletmelerinin tedarikgilerinden beklentileriyle ilgili olarak “Isletmemizin
tedarik¢i firmalardan beklentisi oncelikle maliyetimizi ve satisimizi etkileyen fiyat

unsurunun bizi zorlamayacak sekilde olmasidir. Ayrica kaliteli iiriin, zamaninda
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teslimat, yedek parca veya arizali par¢a teminini saglayabilmesidir. Tedarik¢i firma
belirttigimiz kosullar: firmamiza saglayamiyorsa, tedarik¢i degistirmek maliyetli gibi
goziikse de isletme agisindan satislarimiza yansidigi icin daha avantajli olacagimiz
diigiincesindeyim.” ifadelerini kullanmaktadir.

SAS5 tedarik¢i isletmelerin karlilikk durumlarina iligkin herhangi bir
yaptirimlarinin olmadigini ve bu konuda serbest olduklarini vurgulamaktadir. isletme
olarak {irtinlerinde kar payim belirlerken maliyetlerin ve giderlerin yaninda {iriin
aldiktan sonra 6demeyen ya da kagan miisterilerden kalan zararlarin1 bu kalemlere
ilave ederek zararini ¢ikarmaya c¢alistigini beyan etmektedir. Ayrica iligkilerinde Kimi
zaman tedarik¢ilerin kimi zaman isletmelerinin giiclii oldugunu su sézlerle dile
getirmektedir:

“Tedarik¢i firmalar ¢cok stk model degistiriyorlar, yenilik¢iler o anlamda bizim
fikirlerimize de gerek duyuyorlar. Yapacaklar: iiriinler hakkinda Ar-ge
asamasindayken bizimle paylastyorlar, fikir soruyorlar. Sonugta nihai tiiketiciye
trinii  biz  sattigimiz igcin nihai tiiketicinin isteklerini bilemiyorlar. Bizim
yonlendirmelerimiz dogrultusunda iiriin ¢ikarabilivorlar. Mesela Istanbul' un Teleset
firmasi cagirds bizi. Oniimiizdeki sene yapacaklart iiriinler igin bizim gibi Tiirkiye'deki
8 giiclii bayisini ¢cagirdi ve bizlerin 6n goriislerini alacaklar. Bu iiriinii soyle mi yapsak
boyle mi yapsak gibi seylerle yonlendirmeler isteyecekler. Bu durumda bizler igin tabi
bir avantaj oluyor. Tabi tedarik¢ilerin yaptigi her iiriin perakende anlaminda
satimaya biliyor. Bu anlamda bizlerden fikir almak onlarinda isini kolaylastiriyor.
Ctinkii bizde perakendenin nabzini tutugumuz igin nihai tiiketicinin tiriin iizerindeki
isteklerini, beklentilerini daha iyi analiz edebiliyoruz. Bizde bu konuda tedarik¢iyi
bilgilendirdigimiz zaman firmada ne yapacagini en azindan bilebiliyor.”

Tedarikgilerini tespit ederken dncelikle IM1 {iriinii kalite kontrol siirecinden
gecirdiklerini uygun ise siparis miktarini karsilayip karsilayamayacaklarini
sorguladiklarin1 belirtmektedir. Eger kalitesi, 6deme kosullar1 ve fiyati uyarsa
tedarikgi ile anlasma sagladiklarini beyan etmektedir. Ayrica konuyla ilgili olarak
“tirtin fiyati ucuz ama istedigimiz kalitede degilse kullanmiyoruz ve alimi yapmuyoruz.
Ciinkii bizim iirettigimiz iiriinlerde kalite onceligimiz vardir. Ilk direttigimiz iiriinle
daha son iiretilen iiriinler arasinda fark yoktur. Belirli kalite kontroller yapildiktan

sonra dagitima sevk edilir. Piyasadaki dalgalanmalar nedeniyle fiyatlardaki artislar
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konusunda tedarikgilerimizle problem yasamaktayiz. Bu da rekabet kosullarini
etkilemektedir.” degerlendirmesini yapmaktadir.

Yonetici IM1 tedarikgilerin isletmenin performansi, karlihig iizerindeki
etkisini gidermek i¢in satin alma birimi tarafindan devamli olarak alternatif tedarikgi
bulundurduklarini vurgulamaktadir. Isletme olarak temin edilecek her iiriin i¢in birden
fazla teklif aldiklarini ya da iki firma ile ¢alistiklarini belirtmektedir. Konuya iliskin
olarak su sozlerle “Hangisi erken teslim edebilirse, fiyat olarak uygunsa ve édeme
kosullar: esnekse tedariki ona gore yapiyoruz.” goriisiinii beyan etmektedir.

IM5 tedarik¢i iliskilerini giiven acisindan yasadiklari olumsuzluklar
“Tedarikgilerin piyasayr gercekten zora diisiirdiiklerini séyleyebilirim. Cok yiiksek
oranlarda kdr elde etmeye calisiyorlar. Kriz zamanlarinda hi¢ umurlarinda olmaz,
firmalarina sahip ¢ikmazlar siz kendi cabanizla asmak zorunda kalirsiniz. Mesela bize
28 dans siinger istersiniz 22 dans gonderirler ya da 22 dans dersiniz 19 dans
gonderirler. Kisacast yalanla is yapmak konusunda Tiirkiye' de insanlar maalesef bir
numara. En kii¢iik saticidan en biiyiik fabrikaya kadar Tiirkiye' de bu konuda kimseye

2

glivenmeyeceksiniz.” ifadesi ile degerlendirmektedir. Ancak Polonya’ da bulunan
fabrikalarinda yaptiklar islerde boyle sartlarla karsilagsmadiklarini belirtmektedir.
Tiirkiye’ de ve yurtdisinda subesi bulunan bir isletmeden hem Diizce hem de Polonya
icin malzeme aldiklarmi, Tirkiye’ deki isletmecilik anlayisinin yanhs temellere
oturdugunu “Mesela, X firmasindan kumas altyoruz, Tiirkiye icin 1,60 Euro altyoruz,
Polonya'daki firmamiza yine ayni firmanin yurtdisi subesinden 1,70 Euro aliyoruz.”
ornegi ile agiklamaktadir. Yasadiklari bu olumuz deneyimler sonucunda kiiglik
sirketlerle ¢alismak yerine belirli biiylikliige erismis isletmelerle ¢alismayr uygun
gormektedirler.

Bu degerlendirmeler neticesinde hem satis hem imalat isletmelerinin
tedarikg¢ileri genellikle Diizce ili disindan oldugu tespit edilmektedir. Bu durumda il
igerisinde imalat ve satis isletmelerinin birbirinin tedarik¢isi konumunda olmadigi
gorilmektedir. Tedarikgiler ile iligkilerin 6nemli oldugu biitiin isletmeler acisindan
kabul edilmektedir. Ayrica isletmenin performansi, karlilik durumu {zerinde
tedarikgilerin yiliksek oranda etkisinin oldugu goriilmektedir. Tedarik¢i degistirmenin
imalat acisindan sikintili oldugu goriilmekte, satis isletmeleri agisindan ise avantajhi

oldugu tespit edilmektedir. Isletmelerin tedarik¢ilerin giiciiniin etkisini aza indirgemek
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icin tedarik yonetiminde farkli uygulamalar yaptiklar1 gézlemlenmektedir.

4.1.4. Endiistriye Giriste Karsilasilan Zorluklar Ve Pazara Yeni Giren

Isletmelerin Tehdidinin Belirlenmesine Iliskin Bulgular

Bir endiistriye yeni giren isletmelerin markalarini ya da varliklarini piyasaya
kabul ettirmek veya piyasada bulunan isletmelerle miicadele edebilmek igin farkli ve
kaliteli tirtinler sunmak, miisterilerine iyi hizmet vermek, reklam ile tanitim ¢alismalari
yiirlitmek durumunda kalabildikleri bilinmektedir. Bu siire¢ isletmelerin dogrudan
finansal kaynak ihtiyacinin ve giderlerinin artmasmma neden olmaktadir.
Endiistrisindeki isletmelere piyasaya giriste karsilastiklar1 zorluklarin ve M.Porter’in
bes giic modeli faktorlerinden pazara yeni giren isletmelerin olusturacag: tehdidin
rekabet sartlar1 tizerindeki etkisinin tespit edilmesine yonelik bir soru yoneltilmistir.

Bu soruya ve alinan yanitlara iligkin tekrar edilme siklig1 Tablo 16’da sunulmaktadir.

Tablo 16. Endiistriye Giriste Karsilagilan Zorluklar ve Yeni Giren Isletmelerin
Rekabet Sartlar1 Uzerindeki Etkisine Iliskin Goriisler ve Tekrarlanma Siklig

Tekrarlanma

Goriisler Sikhig

Endiistriye giriste karsilagan miicadeleler ve pazara yeni giren isletmelerin

olusturacagi tehdidin rekabet kosullar1 iizerinde etkisi bulunmaktadir. 15

Endiistriye giriste karsilasilan miicadeleler ve pazara yeni giren isletmelerin
olusturacagt tehdidi etkileyen, rekabet {istlinliigii saglayan faktorler 15
belirtilmektedir.

Isletme yoneticilerinin endiistriye giriste karsilastiklar1 zorluklarin rakiplerle
miicadele edebilme giiciinii olumsuz etkiledigi goriilmektedir. Buna ragmen piyasaya
giriste her isletmenin farkli alanlarda gii¢lii oldugu zaman igerisinde farkli yonleri ile
pazarda Ustilinlik sagladig tespit edilmektedir. Katilimcilar, Tablo 16’da bulunan
gortslerine iligkin olarak piyasaya giriste karsi karsiya kaldiklar1 zorluklar1 su sekilde
Ozetlemektedir.

Ornegin; SA1 gore endiistrideki en biiyiik zorlugun sevkiyat ve sevkiyat
personeli sikintisinin oldugunu ifade etmektedir. YOnetici sevkiyat sirasinda montaj
personelinin tecriibesizligi sebebiyle yasadiklar1 problemler oldugunu belirtmektedir.
Ayrica SA1 gore Diizce 6lgeginde bulunan kiigiik illerde miisteriler genellikle tanidik

isletmelerden aligveris yapmaktadir. Bu yiizden yeni isletme ile miisteri arasinda bir
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bagin kurulmasinin zaman aldigin1 vurgulamaktadir. Piyasaya yeni giren isletme
tehdidi ile ilgili olarak “Yeni bir firmanmin agilmasm hichir firma istemez. ‘Acaba
benim islerimi etkiler mi? Acaba piyasada tutunur mu?’ gibi hep bir acabalar oluyor.
Oncelikle isletme olarak ‘Bu yeni firmamn, iiriin ¢esidi nasil? Fiyat politikast nasil?’
dive degerlendirmeler yapar Ve dikkatli davraniriz. Isletme olarak bu durum
degerlendirmesine gore gerekli diizenlemeleri yapar durumumuza ona gore gsekil
veririz.” degerlendirmesini yapmaktadir.

SA3 endiistriye giriste karsilastiklari miicadelelere iliskin Tablo 17’ de
belirttigi gorlise ek olarak “firmalarin i¢ kalitesinden kaynakl fiyatlardaki farkliliklar
ve miisterilerin  bakinca anlayabilecegi durumlar olmadigindan firmamizin
satislarindaki sarsiimalardan da burada bahsedebilirim. Mesela sadece 1 koltukta ¢in
malt kumas kullaniliyor, boyle olunca maliyette 1000-TL fark ortaya ¢ikiyor. Bunu
tiiketicinin anlamast pek miimkiin olmuyor.” agiklamasinda bulunmaktadir. SA3 yeni
giren isletmelerin piyasada olusturdugu tehdide yonelik “Sektore yeni bir oyuncunun
girmesi Diizce piyasasinda firma sayisinin fazla olmasi sebebiyle memnun edici bir
durum olmuyor. Ancak sektore markali bir isletme giriyorsa yillarca sektorde oyuncu
olarak kalabiliyorsa etkisi zaman igerisinde ¢ok yogunda olmuyor aslinda bizim gibi
isletmelerin en biiyiik sorunu markasiz, gegici kurulup a¢ kapat yapan igletmeler, yani
kapatiyoruz adr altinda ucuza iiriin satan isletmelerin piyasamiza zarar verdigini
soyleyebilirim.” goriislerini bildirmektedir.

SA7 sektore 55 yil Once imalatc¢1 olarak girdiklerini belirtmistir. Piyasaya
girdikleri zamandan beri sartlarin ¢ok degistigini, teknolojinin mobilya sektdriinde el
sanatlarini bitirdigini ifade etmistir. Makinelesmenin etkisiyle seri iiretimlerin artmasi
nedeniyle el sanati ile mobilya liretimini biraktiklarini sadece satis yaptiklarini ve yeni
giren isletmelerle ilgilenmediklerini, piyasada yillardir tutunmalarinin sebebini ise
“Zaten piyasada diiriist caliymamizin semeresini goriiyorum. Depremlerde ¢ok biiyiik
stkintilar ¢ektik ama yine ayaga kalktik, devam ediyoruz. Neden? Ciinkii kaliteli ve
uygun yaptik, miimkiin mertebe ddemelerde miisteriye kolaylik sagladik, o sekilde
Diizce' de isim yaptik.” sozleri ile agiklamaktadir.

Katilimer IM1 piyasaya giriste karsilastiklart zorluklar1 “Yeni firmalar her
zaman igin triinlerini kaliteli ve ucuza satmak zorundadirlar. Ciinkii piyasada

kendilerine bir yer bulmalar: gerekmektedir. Bu asama yiiksek giderlerden dolayt
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biraz sikintili ge¢mektedir. Karsilastigimiz en biiyiik zorluk piyasadaki ekonomik
dalgalanmalardan dolayr hammadde temin sikintisidir. Kimse elinde stoklu fiiriin
bulundurmuyor. Siparis tizerine tiretim yapryorlar bu da bizim iiriinlerimizi sevk etme
tarihini geciktiriyor. Ayrica kalifiye eleman bulurken de sikintilar yasadik. Makine
ekipman giderleri ¢ok fazla, yani iiretim hattinin kurulmas: bayagr masraflt oldu.”
seklinde ifade etmektedir.

Yoénetici IM2 Hollanda® da 28 yildir kendi marka kimlikleriyle piyasada
bulunmaktadir. Tiirkiye’ de bu ise girdiklerinde hammadde temini ve makineler
acisindan sorun yasamadigini belirtmektedir. Ancak piyasaya varliklarii kabul
ettirebilmek i¢in verdikleri miicadeleleri “Mesela ben diinyanin en iyi mobilyacisi
olsam en iyisini tiretsem fotografint alayim iiriinlerin gideyim bir magazaya firma
sahibi bakar x mobilya ben ilk defa duyuyorum. Biz Tiirkiye' de yeniyiz aslinda
Hollanda da 28 yildir bu isi yapiyoruz, yani kendimizi ifade edene kadar yarim giin
gecer, sonra magaza sahibi diisiiniir der ki; ben senden bu koltugu aldim. Ug bes giin
sonra sen firmayt kapattin gittin. Nasil olacak bu is, muhatap nasil bulacagim diye
sorgulamaya bagslar. Yani hem iirtin satacagimiz magazaya kendimizi kabul ettirmek,
hem de piyasada yer alabilmek ciddi miicadele gerektiren bir durumdur.” 6rnegi ile
aciklamaktadir. Ayrica piyasada nitelikli eleman bulmakta zorlandigini ve ise aldiklari
personelleri yetistirmek zorunda kaldiklarini ifade etmektedir. Ayrica Tiirkiye’ deki
ticari kosullarda zorlandiklar1 diger hususlar1 “Diizce’ de Limanin olmayisi yurtdisi
satiglarimiz agisindan dagitim islerimizi zorlastirdigini Ve maliyetimizi artirdigin
soyleyebilirim. Tiirkiye zor bir iilke ve firsat¢ilar iilkesi. Mesela, biz bir aydwr nakliye
icin tir bulamiyoruz. Buldugumuzda 1000 Euro-1500 Euro fazlasini istiyorlar. Piyasa
kurallarina gore yilbasina dogru bilancomuzu diizeltmemiz lazim diye 1 yerine 3
kazanalim diyorlar. Biz bu farki iiriinlerimize yansitamayiz. Alict firmaya nakliyemiz
su kadar artti aradaki fark: isteyemeyiz.” sozleriyle belirtmektedir.

Pazara yeni giren isletmelerin olusturacagi tehdidin M.Porter’in bes gii¢ modeli
kapsaminda bulunan faktorlerin isletmeler iizerinde etkisinin oldugu goériilmektedir.
Endiistriye yeni giren isletmelerin tehdidi ve giriste karsilasilan miicadelelere yonelik

degerlendirmeler ve katilimcilar Tablo 17°de yer almaktadir.
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Tablo 17. Endiistriye Giriste Karsilasilan Zorluklar ve Yeni Giren Isletme Tehdidine

Yonelik Degerlendirmeler

Degerlendirmeler

Katihhmcilar

Endiistriye hakim nitelikli ve deneyimli personel yetersizligi rekabeti
olumsuz etkilemektedir.

SAl, iM1, iM2, iIM6

Endiistrinin bulundugu ilin kiigclik olmas: sebebiyle tiiketicinin taninan
isletmeleri tercih etmesi pazara yeni giren isletmelerin rekabet etme
gliciinii olumsuz etkilemektedir.

SA1, SA7, SA8

Pazara yeni giren igletme miisterinin giivenini kazanma ve tutunabilme
konusunda fazla zaman harcamak zorunda kalmaktadir.

SAl, iIM2, IM3, iIM4

Pazara yeni giren isletmenin bulundugu kosullara gore pozisyon
alinmaktadir.

SAL, SA2, SA4, SA5

Endiistride igletmeler tarafindan uygulanmak zorunda kalinan uzun

vadeli, veresiye satislar rekabet giiciinii olumsuz etkilemektedir. SA2
Miisterinin ddemelerini zamaninda yapmamasi isletmelerin piyasadaki
e SA2
rekabet giiciinii azaltmaktadir.
Pazgra yeni .glrgn 1$1§tme daha once piyasada bulunan isletmelerin SA2, SA4, SAS
yenilenmesini saglayabilmektedir.
Mobilya sektoriinde yeterli maddi devlet destegi bulunmamaktadir. ) )
Mobilya isletmeciligi KOSGEB gibi kiiciik devlet destekleriyle SA2,1M4, IM5
yiiriitiilme imkani1 olan bir sektor degildir.
Devlet ticaret yapan isletmeleri kazan¢ ve karlilik hususlarinda serbest
SA2, SA5
birakmaktadir.
Serbest piyasa ekonomisi sebebiyle yasanan fiyat dalgalanmalar1 yeni SA3. IM1
isletmelerin rekabet sartlarini olumsuz etkilemektedir. ’
Sektorde isletme sayisinin zaten fazla olmasi sebebiyle yeni isletmelerin
de sektore giris Ve ¢ikislarin sik yaganmasi rekabet kosullarini olumsuz  SA3, SA6
etkilemektedir.
Piyasaya markasi ile yeni giren isletmeler rakiplerle verilen
miicadelelerden ve tutunabilmenin olusturacagi zararlardan daha az SA4, SA6, SA8
etkilenmektedir.
Miigteri memnuniyetini saglamak, miisteriye hitap edilecek iiriin :
SRS e O . . SAS, IM3
cesitliligini segmek giiniimiiz piyasa sartlarinda isletmeleri zorlamaktadir.
Piyasaya yeni giren isletme tutunabilmesi i¢in kaliteli iiriin veya hizmeti iMI IM2. IM6
ekonomik fiyatta sunmak zorunda kalmaktadir. ’ ’
Yeni kurulan isletmenin makine ekipman, tretim hattinin kurulmasi,
hammadde temini siireci maliyetli oldugundan rekabet giiciinii olumsuz M1, IM7
etkilemektedir.
Diizce’ de liman olmayis1 nedeniyle yurtdisina ihrag ettigimiz triinlerin ;
. . IM2, IM5
nakliye masraflar1 yiiksek olmaktadir.
Organize sanayide yeni kurulan isletmelerin maliyetleri fazladir. iM2

Yeni kurulan isletmenin tedarikgi tespit asamast hem maliyetli hem de
zaman almaktadir.

iM1, IM2, IM3, IM7

Kurulus asamasinda biirokratik iglemlerin ¢ok uzun siirmektedir.

iMs

Ihracata yonelik kanunlarin ve devlet desteklerinin yetersiz olmasi
isletmeleri olumsuz etkilemektedir.

M4, M5
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Katilimeilarin Tablo 17’ de yer alan goriislerine iliskin ek olarak SA4, SA6 ve
SAS8 pazara giriste karsilastiklar1 zorluklar1 markalarinin giicii sayesinde kolay bir
sekilde astiklarini ifade etmektedir.

Yonetici SA4 sektorde 22 yildir faaliyette bulunan markanin bayisi olarak
piyasada yasadiklar1 avantaji “firma olarak tiiketiciye kendimizi kabul ettirmemiz igin
reklam ve tanitim faaliyetlerine onem vermekteyiz. Uriinlerimizin kalitesi Ve tasarim
cesitliligi konusunda iiretici firmamiz miisteri memnuniyetini yiiksek tutacak kapsaml
ar-ge calismalar: yapmaktadir. Sonrasinda yani satis agamasinda Ve satis sonrasinda
olusacak memnuniyeti saglamakta biz bayi firmalara kalyyor. Devamli miisteri
kazanmak ve yenisini miisteri portfoyiimiize ddhil etmek temel amaglarimizdandir.”
Sozleri ile ifade etmektedir. SA4 sektdre yeni giren isletmeyi tehdit olarak
algilamadiklarin “Sektére yeni giren firmanmin sektordeki firmalardan farkh kilan
ozellikleri bizim oncelik verdigimiz konudur. Yeni firmanin farkli oldugunu
gozlemledigimiz konularda kendimizi yenileyerek bu durumu avantaja c¢evirmeyi
vegliyoruz.” degerlendirmesi ile belirtmektedir.

SA6 Tiirkiye’ de 60 yillik gegmise sahip saygin marka ile piyasa girmenin
gliclinii “Firmamizin Ve markamizin ev konsept anlayisi ile ev dekorasyonunda kaliteli,
modern tiriin sunumu Ve uygun fiyat anlayisi sayesinde varligimizi siirdiirmekteyiz.
Varligimizi siirdiirmenin olmazsa olmazlari arasinda énem verdigimiz birde reklam
calismalarimizdir.” Agiklamalariyla vurgulamaktadir. Ayrica SA6 piyasaya yeni giris
ve cikislarin sik yasandigini belirterek yeni oyunculara karst herhangi bir pozisyon
almadiklarini ifade etmistir.

SA8 piyasaya girerken profesyonel marka anlayisinin giiclinlin etkisini su
sekilde aciklamaktadir:

“Yeni bir baslangi¢, sifirdan baslayp nereye varacagimizi belirlemek ¢ok zor
bir siirectir. Ya biiyiime yolunda olursunuz ya da kiiciilerek yok olma. Yerel bir isletme
icin bu daha zor bir durum Ve piyasada kalici olmak kolay degil. Bunun igin éncelikle
girisimde bulunmak, arastirma yapmak Ve sektorii kavramak gerekiyor. Alt yapisi
hakkinda tecriibeler kazanmak gerekiyor. Bizim bu konudaki avantajimiz markamiza
olan giivenimiz Ve giiciimiizdiir. Markamiz kaliteden 6diin vermeden, az maliyetle,

standartlara uygun yiiksek kalite ile miisteri ihtiyaglarint karsilama konusundaki
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profesyonelligi sayesinde piyasada tutunmak adina problem yasadigimiz hususlari aza
indirgemistir. Bizde bayiler olarak her zaman markamizin arkasindayiz.”

Katilimci SA2 mobilya sektorii 6deme kosullar1 agisindan yanlis zemine
oturdugunu Ve rekabette sikintilar ortaya ¢iktigini belirtmektedir. SA2 konuya iliskin
olarak “Her satma islemi neredeyse veresiye. Diinya’ da bir tek Tiirkiye ’de uygulanan
bir sistem bu. Aslinda biz isletmeler rekabet ederken bile parasiz mal satiyoruz yani
bunun rekabetinden bahsediyoruz. Ornegin; 200-TL pesinatla 3000-TL’ lik mal
satiyoruz. PeKi, bu satilan iirtinlerin ne kadart édeniyor? Esnafin, ticaret yapanlarin
en biiyiik sikintist tahsilat sikintisi. Yoksa her miisteri diiriist olsa, 6demeleri diizgiin
olsa sistem yine igleyecektir. Siirekli veresiye ve uzun vadeli mal satmak ticaret
vapanlarin en biiyiik problemi oluyor ve maalesef bu durum saghkl bir uygulama
degil.” agiklamalarinda bulunmaktadir.

IM4 piyasaya giren isletmeleri ¢ok takip etmediklerini, kaliteleri ve hizmetleri
ile 6n planda kalmaya calistiklarini belirtmektedir. Markalarin1 kabul ettirmek i¢in
zorluk yagsamadiklarini piyasaya giriste gecen siirece iligskin olarak “Kalitemizi goren
insanlar zaten kararini veriyor. Tabi ki bu asamaya kadar belirli bir siire¢ gegiyor.
Insanlar kullanacak, reklamin olacak, yayilacak yani yavas yavas ilerleyen bir
siiregten sonra marka konumuna geldik.” agiklamasii yapmaktadir. IM4 yurtdisinda
bazi {lilkelere ihracat yaptiklarini, bu alan1 genisletmek istediklerini ancak devletin
yurtdisi  desteginin olmamast (giimrilk vergileri, harglar vb.) sebebiyle
yapamadiklarini ifade etmistir.

Katilimer IM5  yurtdisinda 25 yildir bu sektdérde bulunmasma ragmen
memleketine katki saglamak i¢in Tiirkiye’de ticaret yapmaya karar verdigini ifade
etmektedir. Tirkiye’ de kurulus islemleri ile ilgili yasadigi zorlugu su sekilde
acgiklamaktadir:

“Biirokrasidir en biiyiik zorluk. Biirokraside kdgit iglemleri ¢ok sikintilidir.
Asagi yukart 3 ile 6 ay arasinda stirtiyor. Bir Avrupa' ya gore ¢ok ¢ok uzun bir vakit.
Avrupa' da 10 dakika da sirketi acabiliyorsunuz. Maalesef burada 6 aya yakin stirdii
sadece kdgit islemlerimiz, kanunlardan, memurlarin ¢alismamasindan tutun her tiirlii
sey akliniza gelebilir. Gerekli ilgililere de bu konuda sikdyetlerimizi bildirdik. Ayrica
hi¢bir devlet destegi alamadik.”
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IM5 bu agiklamalarin yaninda kendi ¢abalar ile ihracatta yasadigi sikintilardan
ve nasil giderdiklerinden su sekilde “dagitim kanallar: agisindan zorluklar yasadik.
Yurtdisina ihracat konusunda karayolunu denedik ¢ok sikinti yasadik, deniz yolunu
denedik ilk ii¢ ay ¢ok sikintilar yasadik. Deniz kanununda bosluklar var konteynerinizi
istediginiz zaman gonderemiyorsunuz. Ama zaman igerisinde bunlari da atlattik.”
bahsetmektedir. Piyasaya yeni giren isletmelere iliskin olarak “Sektére yeni giren
firmalara yardimct olmaya ¢alistyoruz. Keske hersey konusarak olsa. Bunu Diizce' de
basarmak istiyorum. Herkes Diizce' de mobilya aligverigini yapsin, Diizce' de
fabrikalar agilsin, benim memleketim kalkinsin istiyorum. Bu yiizden her konuda
destek olmaya ¢alisirim.” degerlendirmesini yapmaktadir.

Isletmelerin mobilya endiistrisine girerken karsilastiklari miicadeleler ve
piyasaya yeni giren isletmelerin olusturdugu tehdidi etkileyen faktorlerin yoneticilere

gore dagilimi Tablo 18’de sunulmaktadir.

Tablo 18. Endiistriye Giriste Karsilagilan Miicadeleler ve Pazara Yeni Giren
Isletmelerin Olusturacag: Tehdidi Etkileyen Faktorler

Faktorler Katilimeilar
Nitelikli ve deneyimli personel yetersizligi SAl, IM1, IM2, iIM6
Miisterinin taninan igletmeyi tercih etmesi SAl, SA8
Miisteri giivenini kazanma SA1, IM2, IM3, IM4
Yeni isletmenin kosullarma iliskin degerlendirme yapma SAl, SA2, SA4, SA5
Uzun vadeli, veresiye satiglar SA2
Miisterinin diiriist olmamasi ve zamanin da 6deme yapmamasi SA2
Maddi devlet desteginin yetersiz olmasi SA2, IM4, IM5
Serbest piyasa ekonomisinin etkileri SA3, IM1
Yeni isletmelerle endiistrideki isletme sayisinin artmasi SA3, SA6
Piyasaya girig Ve cikislarin sik olmasi SA3, SA6
Hitap edilecek miisteri kitlesinin ve iiriin ¢esitliliginin belirlenmesi SA5
Yeni kurulan isletmenin giderlerinin fazla olmasi iM1
Hammadde tedarikgisi tespitinin sikintili olmasi M1, iM2, IM3, IM7
Dagitim kanallarina erisimin zor olmasi iM2, IM5
Biirokratik islemlerin uzun siirmesi Ve kanunlarin yetersiz olmasi M5

Yoneticilerin Tablo 17 ve Tablo 18’ de belirttigi goriislerin M.Porter’in pazara
potansiyel girislerin tehdidi unsurlariyla baglantis1 oldugu goriilmektedir. Ayrica bu

degerlendirmelerle ilgili olarak su ek agiklamalara yer verilmektedir.

SA2 pazara yeni giren isletmelere karsi her firmanin bagimsiz olugunu ve

herhangi bir konuda birlesme saglamadiklarini belirtmektedir. Pazara yeni giren
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isletmenin diizen bozma niteligi yoksa rakiplerine yenilenme imkéani verecegi ve
dinamizm kazandirabilecegini ifade etmektedir. Pazara yeni giren isletmeler ile ilgili
olarak “Yeni agilan bir firma bizim isimizi baltalamak i¢cin agmadiysa hichbir sikinti
yoktur. Bazen rekabet yeni bir firma piyasaya yeni hareketlilik katar ve isletmeye
basari da getirebilir. Isletmeler kendilerini yenileme ihtiyaci gorebilir. Burada rekabet
isletmeyi aslhinda iten bir giictiir diyebiliriz. Rekabet olmazsa isletmeler rehavete
kapilabilir, yani isine kendini veremeyebilir, kendini yenilemeyebilir. Aslinda rekabet
dinamizm kazandwrir. Yeni agilan isletmelerde dinamizm kazandiriyorsa sektore sorun
yvok demektir. Piyasayr bozma niyetiyle agryorsa tiim rakipler icin rahatsiz edici olur.”

goriiglerini bildirmektedir.

Katilimer SAS sektore 23 yil once 1999 depreminin ardindan girdigini
belirtmistir. Bu donemde piyasaya girerken devlet tesviklerinden, vergi
indirimlerinden  yararlanma  avantajin1  yakaladiklari  i¢in  zorluklarla
karsilasmadiklarindan bahsetmektedir. Ayrica eskiden miisterilerin daha memnun
oldugunu o yilizden miisteri agisindan da herhangi bir olumsuzlukla karsilasmadigini

vurgulamaktadir. Ancak piyasada simdi zorlandigin su sozlerle ifade etmektedir:

“Simdiki miisteri kitlesi daha doyumsuz, daha simarik tavirlarla karsilasiyoruz.
Nihayetinde sattigimiz iiriinler kul yapusi iiriinler, ¢ok ufak bir sorun oldugunda bile
¢ok biiyiik problemler ¢ikarabiliyorlar. Sektore girdigimiz zamanlarda boyle tavirlarila
hi¢ karsilasmadim. Onceden giizel bir ticaret vardi. Simdi ticarete atilacak kisilere
ticarete atilmalarini 6nermem agikgasi. Her sekilde zor, firmadan iiriin almak zor,
tiriin gamim se¢mek zor, hangi miisteriye hitap edecegini diisiinmek zor, ¢iinkii oyle
bir miisteri kitlesi se¢gmek lazim ki o miisteri kitlesine gore tiriin se¢mek lazim. Ciinkii

bizim sektoriimiizde en alt seviyeden en tist seviyeye kadar tiriin gami var.”

SAS bulunduklar yerin kiiciik olmas1 sebebiyle pazara yeni giren isletmeleri
genellikle tanidiklarini, yol gdsterme gibi aralarinda olumlu iletisimlerin oldugunu
belirtmektedir. Ayrica sektorde bulunan diger isletmelerle zaman zaman goriismeler

yaptiklarini da bahsetmektedir.

Yonetici IM3 piyasaya giriste tedarikgi iliskilerinde miicadele verdiklerini bu

konunun miisteriye yansimasi ile ilgili olarak “Tedarik¢iler piyasaya yeni girdigimiz



134

icin tedirgin tavir sergiliyorlar ve Cari limitleri diisiik tutuyorlar. Bizde miisterilere
odeme kolaylig1 saglamakta zorlaniyorduk. Miisteri portfoyii olusturmak, giiven
ortami yaratmak biraz zaman aliyor. Nihayetinde hazir mobilya satmadigimizdan
miisteriye hayal satmis oluyorsunuz. Miisteriyi ikna etmek, miisteriyi anlamak ¢ok

onemlidir.” durumu ifade etmektedir.

IM6 sektdre yeni girdiklerinde giivenilir, nitelikli personel bulma ve
tutunabilmek icin piyasaya gore daha ucuz fiyatla i3 yapmak konusunda
zorlandiklarinmi ifade etmektedir. Yeni giren isletmelere karsi herhangi bir pozisyon

almadiklarini belirtmektedir.

IM7 endiistriye giriste hammadde temini ve tedarik¢i tespiti konusunda
zorlandiklari ile ilgili olarak “Zorlandigimiz konu malzeme temini. Hele hele Diizce’
de daha bir stkinti. Aslinda Diizce’ de bu faaliyet alaninda firma ¢ok. Ancak her firma
her malzemeyi getirmiyor. Artik kaliplasmus seyleri getiriyorlar. Diizce’ de imalatta
farkhilik yaratacak birgok seyi biz yaptik aslinda.” goriisiini bildirmektedir. Ayrica
yeni ve mevcut isletmelerle ilgili olarak “Rekabetten uzak igimizi yapmaya ¢alistyoruz.
Rakiplerle herhangi bir konuda bir pozisyon almiyoruz ya da bir birlesim isine

girmiyoruz.” degerlendirmesini yapmaktadir.

Gorligmeler sonucunda elde edilen bulgulara gdre endiistriye yeni giren
isletmelerin miisteri ve tedarikei iligkileri kurabilme, finansal kaynak ihtiyacim
giderme, nitelikli personel bulma, kurulusa yonelik maliyetlerin fazla olmasi, devlet
destegi ya da tesvikinden yararlanamama, biirokratik ve kanuni eksiklikler, dagitim
kanallarina erisim sikintisi, piyasada kabul gorebilme gibi miicadeleler verdikleri
goriilmektedir. Isletmelerin bir kisminin piyasaya yeni giren firmalarla her ne kadar
ilgilenmedigi goriismelerde belirtilse de o6zellikle satis acisindan isletme sayisinin
fazla olmas1 sebebiyle piyasaya rahatsizlik verdigi yoneticiler tarafindan kabul
edilmektedir. Imalat isletmelerinin bir kismi ihracata 5nem verdiklerinden dolay yeni
isletmelerin varligindan etkilenmediklerini belirtmektedir. Bazi isletmelerin ise sadece
kendi yonetimlerine odaklandiklari, gevrelerinde olup bitene kars1 duyarsiz olduklari

tespit edilmektedir.
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4.1.5. ikame Uriin Tehdidinin Tespit Edilmesine Yénelik Bulgular

Ikame iiriinlerin, miisterilerin ihtiyacin1 gidermek icin istedikleri iiriinii
bulamadiklar1 zaman ydnelecekleri alternatif iiriinler oldugu bilinmektedir. Ikame
riinlerin ilgili alan yazininda endiistride bulunan rakipler disinda piyasa
performansini etkileyebilecek biitiin enddistrileri de icerdigi goriilmektedir. M.
Porter’in bes giic modeli faktorlerinden ikame {iriinlerin isletmelerin rekabeti
tizerindeki etkisinin tespit edilmesine yonelik katilimcilara bir soru sorulmustur. Bu

sorunun yanitina yonelik olarak Tablo 19°da tekrarlanma siklig1 yer almaktadir.

Tablo 19. Ikame Uriinlerin Isletmelerin Rekabeti Uzerindeki Etkisine Yonelik
Degerlendirmeler ve Tekrarlanma Siklig1

Tekrarlanma

Goriisler Sikhig
Ikame {irtinlerin rekabet kosullar1 iizerinde etkisi bulunmaktadir. 12
Endiistride ikame iiriinlerin tehdidi karsimiza farkli sekillerde ¢ikmaktadir. 13

Katilimcilarla yapilan goriismelerde ikame iiriinlerin rekabet kosullari tizerinde
etkisinin oldugu ancak yogun bir etkilesimin olmadigi goriilmektedir. Ayrica
katilimcilar ikame iiriin tehdidini farkli bakis acilari ile su sekilde degerlendirmektedir:

Ornegin; Yonetici SA1 gore endiistrilerinde ikame iiriin tehdidini taklit iriin
imalatgilarinin varlig1 agisindan degerlendirmektedir. Ayrica kaliteye dikkat etmeyen,
sadece fiyat odakli diisiinen miisteri i¢in avantajli olan taklit tiriinlerin piyasadaki
rekabet iizerinde etkili oldugu belirtilmektedir. SA1 konuya iliskin olarak "fkame
tirtinleri genelde kiiciik tireticiler satist yogun olan magazalara giderek ¢ok satilan
modelin taklidini iireterek daha uygun bir fiyata satma durumu seklinde sektoriimiizde
karsilasilan bir husustur. Bu durum ise sektoriimiizde cok rahatsizlik verici bir
durumdur. Bilingsiz tiiketiciler bu duruma kanarak bu iiriinleri satin alma egilimi
gosterirler. Bilingli tiiketiciler ise bu duruma kalite analizi yaptiktan sonra karar
verirler ve kalitesiz olana pek yanasmazlar. Tkame iiriinler ¢ogunlukla fivat odakli
oldugundan rekabeti isletme ag¢isindan avantaja doniistiirdiigiinii séyleyebilirim.
Ancak kalite olarak baktigimizda ciddi farklar ortaya ¢iktiginmi da ifade edebilirim.

Uriine fiyat odakli yaklasan tiiketiciler icin avantajli olarak gériindiigiinden ikame



136

tirtinler tercih edilmektedir. Ama sunu soylemekte fayda var ikame iiriin ile gercek
tirtiniin kullanim omrii olarak ¢ok fark vardir bu da kisa vadede miisteri tarafindan
anlagilir." agiklamasini yapmaktadir.

SAS sektorde iiriin ¢esitliliginin fazla olmasi ve fiziki olarak kaba esyalardan
meydana gelmesi sebebiyle her {iriin modeline yer veremediklerini belirtmektedir. Bu
sebeple piyasada rekabet edemedikleri iiriin modellerinin karsilarina ¢iktigimi ve
miisteriyi kaybettiklerini “Sektorde iiriin gamimin belirli sumiflandirmalart var.
Ornegin; modern iiriinler var, klasik iiriinler var, avangart iiriinler var ve farkli tarzlar
iceren tirtinler var. Bu anlamda bazi miisteriler iiriinler istiyor bunlar bizde
olmayabiliyor. Biz de bu durumda falan arkadasimiz satiyor deyip miisteriyi
yvonlendirebiliyoruz.” ifadesi ile vurgulamaktadir.

Giliniimiiz sartlarinda rekabet edebilmek i¢in degisen sanayi anlayigina uyum
saglanmas1 gerektigi mobilya sektoriinde de dikkat ¢ceken husus olarak goriilmektedir.
SAT sektorde ikame olan tiriinleri el is¢iligiyle yapilan mobilyacilik ile makine is¢iligi
acisindan yani seri tiretim mobilyaciligi degerlendirmesine iliskin olarak “Bu konu
hakkinda soyle soyleyebilirim. El is¢iligi ile makine is¢iligi bir olmaz. El is¢iligi daha
saglam olur ama daha maliyetli olur, az yapildig: i¢in ucuza da mal edemezsiniz. Bu
yiizden biz artik firmamizda seri iiretilen iiriinleri tercih ediyoruz. Kaliteli yapan, iyi
yapan, seri yapanlari tercih ediyoruz. Bize vade agisindan ve imKdnlar agisindan daha
¢ok imkanlar sunuyorlar.” farkli bir bakis agis1 ortaya ¢ikarmaktadir.

Farkl1 sektdrlerde ikame iiriinlerin var oldugunu ifade eden IM1, mobilya
sektorliinde ikamelerin ahsabin yerini alamayacagmi su bakis agis1 ile dile
getirmektedir:

"Urettigimiz iiriinlerin yerini alabilecek farkli sektorlerde iiretilen iiriinler
bulunmaktadir. Ancak hi¢hir tiriin ahsabin dogalliginin, estetiginin Ve sicakliginin
verini tutamaz. Yani ahsabin sundugu rekabet avantaji diger sektorleri zorlar."

IM2'nin ikame iriinlere bakis acis1 {iretimde kullanilan hammadde
farkliliklarina iligskindir. Konu ile ilgili olarak "Bizim iirettigimiz koltuklarin kasalart
ahsap tirtinlerle yapiyoruz. Celik kasa tiretim yapan firmalarda var. Ancak ¢elik kasa
koltuk gibi tirtinlerde belki ahsaptan dayanikli olabilir. Ancak zaman igerisinde ¢elik

paslanmaya bagslar ve oksitlenme yapar, o a¢idan sagliksizdir. Ahsap iiriinler her
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zaman daha sagliklidir. Bu iiriinlerinde rekabetimizi etkiledigini diisiinmiiyorum."
aciklamasini yapmaktadir.

M. Porter’in bes giic modeli faktorlerinden ikame iiriin tehdidinin isletmeler
tizerinde bir takim etkilerinin oldugu goriilmektedir. Endiistride ikame olabilecek
triinler hakkinda goriisler ve katilimecilara iliskin  dagilim Tablo 20" de

gosterilmektedir.

Tablo 20. Endiistride ikame Uriin Anlayisina Iliskin Goriisler

Goriisler Katilmcilar
En(.iustndekl. tirlinlerin  kolay taklit edilebilmesi rekabeti olumsuz SAL SA6
etkilemektedir.
Miisterinin taklit edilen iiriinlere yonelme ihtimalinin yiiksek olmasi SAL.SAG

sebebiyle rakipler arasinda miicadele artirmaktadir.
Endiistri  kapsamindaki riinlerin  ¢esitliligi ikame tehdidi olarak SA2, SA3, SA4,

algilanmaktadir. SAS5, SA6, SAS8, IM2
Her isletmenin hitap ettigi miisteri portfoyl ve iirlin modelleri benzerlik ya SA1, SA2, SA3,
da farklilik gosterebilmektedir. SA4, SA5, SAG,
Endiistride rekabet kosullarini etkileyen taklit edilebilmenin 6niine gegecek
S : SA6
kanuni diizenlemeler yapilmas1 gerekmektedir.
Farkl1 sektorlerde ikame olabilecek tiriinlerin bulunmasi piyasadaki rekabet .
. o M1
iizerinde etkisi yogun olmamaktadir.
Uretimde kullanilan hammadde farkliliklari ikame {irtin tehdidi olarak M2, iM4, iM5

algilanmaktadir.

Yoneticilerin Tablo 20" de bulunan degerlendirmelerine ek olarak ayrica su
goriisleri bildirmektedir. Ornegin; SA2 mobilya sektoriindeki biitiin iiriinlerin
birbirinin ikamesi oldugunu belirtmektedir. Ayrica magaza i¢inde bulunan iiriin
cesitliliginin dahi birbirinin ikamesi oldugunu "Ornegin, Yemek odas: takimi almak
isteyen bir miisteri cesit cesit yemek odasi takimini gorerek kendi zevkine uygun olani,
kalitesi ve fiyat: kendisine uygun olani tercih ediyor." Ornegi ile ifade etmektedir.

SA4 ikame irlinlerin isletmelerine avantaj kazandirdigimi su sekilde
belirtmektedir:

"Kullanilan malzemeye 6nem veren bilingli miisterilere hitap ederken ayni
Zamanda aradigt modeli bulmasi agisindan yonlendirebilecegimiz bir¢ok c¢esit ve
model de mevcut firmamizda. Boylece kiyaslama yaparken hem kaliteli hem tasarim
tirtine sahip oldugunun farkina varan tiketici magazamizdan memnun olarak
ayriiyor."

SA8 sektorde birgok iiriiniin ikamesini bulmanin miimkiin oldugunu ve bu
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sebeple miisteriyi ikna kabiliyetinin 6nemli oldugunu vurgulamaktadir. Ayrica ikame
iirlin tehdidini isletme agisindan avantaja doniistiiren faktoriin miisterinin potansiyel
durumuna gore hareket etmekten gectigini “Miisterimize her zaman giiler yiiz ve
samimi olarak yaklastigimiz takdirde her zaman bir adim 6deyiz demektir. Bu sektorde
miisteriye sundugunuz iiriin ihtiyacini karsilayabiliyorsa baska bir iiriine gecis
yapmasim direkt ikna kabiliyeti ile lehimize ¢evirmek bize diigiiyor. Iste bu asamada
markamizin giicii ile tiriinti karsi tarafa benimsettigimiz takdirde rekabette giiclii
durumda oldugumuzu diigiiniiyorum.” sozleri ile vurgulamaktadir.

IM4 6ncelikle miisteriyi ikame iiriinler hakkinda bilin¢lendirmenin isletmeye
diistiigiinii ifade etmektedir. Isletmelerinin pazarlama aginda calisan personellerin
triinler hakkinda detayli bilgiyi miisterilerine sunduklarin1 belirtmektedir.
Isletmelerinin koklii miisterilerinin oldugunu konuya iliskin detayli bilgiye sahip
olduklart i¢in zorluk yasamadiklarin1 vurgulamaktadir. Ayrica sektorde ikame
olabilecek triinleri kullandiklart hammadde {izerinden "Ahsap kasa tiretilen koltuk mu
voksa ¢elik kasa iiretilen koltuk mu derseniz bunun cevabini tiiketiciler veriyor zaten.
Tiiketici bilin¢li olursa bu konuda yakalayabiliyor durumlari. Kullanmim omrii ve
fiyatimi karsilastirinca maliyet oranina bakacak Ve tercihini ona gére yapabiliyor.
Mesela ne kadar kaliteli iiriin iiretiyorsaniz o kadar uzun siire kullanma siiresi oluyor.
Ashinda kaliteli iiriin daha hesapli oluyor, bu durumun matematiksel muhasebesini
yapmak gerekiyor." ifadesiyle degerlendirmektedir.

IM5 endiistrideki ikame iiriinlere yonelik goriisiinii {iretimde kullanilan
hammadde agisindan "Bunu soyle érneklendireyim. Mesela bir yatakta ¢eligin ya da
demirin bulunmasi ayni odadaki oksijen ile yatagin bulasmasini engelleyeceginden bu
durum sizin cigerlerinize olumsuz havanin ulagmasina sebep olacagindan astim,
bronsit gibi hastaliklara davetiye c¢ikaracaktir. Biz bu sebeple demir bulunan
tirtinlerden mobilya olmaz diyoruz. Demir aksam zaman icerisinde oksitlenmeye sebep
olacagindan dogru nefes almayr engelleyecektir. Buda bizim zaman igindeki
tecriibemizdir. Tiirkiye' de tiretmek degil, ucuz iiretim, ne olursa olsun diistincesinin
yvanlis oldugunu soyleyebilirim. Misal olarak yatak odasini bir magazact 5000 TL satip
da size bunu i¢indeki yatagr kampanya ile hediye ediyoruz derse inanmayin, o yatak
hediye edilecek bir yatak degildir. O yatakta sadece bir yay vardir baskada bir sey

yoktur. Biz bu sekilde zaten takimlarimiza yatak vermiyoruz." verdigi ornek ile
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aciklamaktadir.
Mobilya endiistrisindeki ikame {iriin tehdidinin rekabet kosullar1 iizerindeki

etkilerine iliskin faktorler Tablo 21' de verilmektedir.

Tablo 21. Ikame Uriin Tehdidinin Endiistrideki Rekabeti Etkileyen Faktorler

Faktorler Katihhmcilar
Uriinlerin kolay taklit edilebilmesi SAl, SA6
Miisteri tercihlerini etkileyebilme kabiliyeti SAl, SA2, SA4, SAS, SA8, IM4, IM6
Endiistrideki {iriin ¢esitliligi SA2, SA3, SA4, SA5, SA8
Taklit edilen iiriinler i¢in kanuni diizenleme yapilmast  SA6
Farkli sektorlerde ikamelerin bulunmasi M1,
Uretimdeki Hammadde Farkliliklari M2, IM4, IM5

Katilimcilarin Tablo 20 ve Tablo 21' de ifade ettigi degerlendirmelerin M.
Porter’in ikame iirlin tehdidine iligkin faktorlerle uyumlu oldugu goriilmektedir. Bu
goriiglere ek olarak katilimeilar su degerlendirmelerde bulunmuslardir.

SA3 ikame iirlin kavramimi sektordeki alternatif iiriinlerin varliginin fazla
olmasi ile agiklamaktadir. Satis yapan isletmelerin bulunduklar1 piyasada mobilya
haricinde iirlinlere yer vermesi sebebiyle rakiplerle miicadelenin farkli boyut aldigim
ve buna yonelik olarak "Isletmeler kazanglarini artirmak icin mobilya satisinin
yaminda hali, beyaz esya, tekstil ve tiil- perde olmak iizere farkll kategorilerde de
cesitliligini artirmaktadir." goriisiinii belirtmektedir. Bu duruma kars1 oldugunu "Her
firmanmin uzman oldugu alanda isini yapmasi gerektigini diigiiniiyorum. Farkli
kategorilerde is c¢esitliligini genislettiginiz zaman hizmet ve kalitenin o kadar
zayifladigi kanisindayim." sozleri ile anlatmaktadir.

SA6 endiistride ikame olabilecek {irlinler hakkinda goriisiinii benzer 6zellik
gosteren isletmeler baglaminda aciklamaktadir. Yani isletmelerdeki {iriinlerin
birbirinin taklidi oldugunu ve bu konuda diizenlemelerin yapilmasi1 gerektigini su
sozlerle ifade etmektedir:

“Sektor olarak o kadar benzer ozellikte olan firmalar var ki tiiketici hemen
hemen her modeli tiim magazalarda gérmektediv. Bununla ilgili olarak ise tiim
firmalarda aym fiyat kurgusu olmaktadir. Benzer itirtinlerin yapiimamasi konusunda
diizenleme yapimalidir.”

IM3 sektorde iiriinlerine ikame olabilecek tiirler hakkinda bilgisinin olmadigini

belirtmektedir. Isletme olarak siparis iizerine iiretim yaptiklarindan dolay1 hali hazirda
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mobilya bulundurmadiklarini ifade etmektedir. Piyasada hammaddelerde meydana
gelen fiyat farkliliklarindan etkilenmemek igin stoklu calistiklarini bu durumun
isletmelerinin rekabet giiciinii artirdigin1 vurgulamaktadir.

Yénetici IM6 her endiistride olabildigi gibi mobilya sektoriinde de ikame
tiriinlerin oldugunu belirtmektedir. Bu konuya ek olarak "Yaptigimiz iste kalitemize
olan giivenimizden dolay: bizi ¢ok etkiledigini diigiinmiiyorum. Zaten bizi tercih eden
miisterilerimiz sonugta ikame tirtinlerin de varligimi bilerek geliyor." goriislini
bildirmektedir.

IM7 ikame iiriinleri endiistrideki alternatif iiriinler kapsaminda degerlendirerek
isletmelerini etkileyen bir durum olmadigini ifade etmektedir.

Ulasilan bulgulara gore mobilya endiistrisinde ikame iiriin tehdidi imalat ve
satig isletmeleri icin degisik agilardan karsimiza c¢ikmaktadir. Endiistride {iriin
cesitliliginin fazla olmasi sebebiyle isletmelerin miisteri tercihlerini etkileme kabiliyeti
ve ikame {riin tehdidi bir arada diisiiniilmektedir. Ayrica iiretimde kullanilan
hammaddenin farkliligi ikame tehdidi olarak ortaya c¢ikmaktadir. Endiistrideki
tirlinlerin kolay taklit edilebiliyor olmas1 rekabet kosullarin1 olumsuz etkilemektedir.
Farkl1 endiistrilerdeki ikame triinlerin ahsap mobilya iirlinlerinin rekabeti lizerinde

etkili olmadig: gortilmektedir.
4.2. Endiistrinin Rekabet Kosullarinin Tespit Edilmesine Yonelik Bulgular

Endiistrinin bulundugu piyasadaki rekabet kosullarinin belirlenmesi amaciyla
katilimcilara sekiz soru sorulmustur. Isletmelerin, rakiplerine gore goreceli
durumlarmin degerlendirmesinin yapilmasi i¢in iki, rakiplerin hamlelerinin izlenip
izlenmediginin tespit edilmesi i¢in bir, rakiplerden farkli kilan durumlarin
(farklilagtirma) belirlenmesi i¢in bir soru sorulmustur. Ayrica rekabet stratejilerinin
ortaya ¢ikarilmasi i¢in bir, konumun sundugu rekabetci avantajin tespit edilmesi i¢in
bir, Uriin ve yenilik rekabetinin ortaya ¢ikarilmasi igin bir soru sorularak biitiin
katilimcilardan cevap alinmistir. Arastirmanin amacina ve konusuna uygun olarak
alinan cevaplarin igerigi belirlenen temalara gére analiz edilerek betimleme yoluyla

ifade edilmektedir.
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4.2.1. isletmelerin Rakiplerine Gore Goreceli Durumun Belirlenmesine Yonelik

Bulgular

Isletmelerin piyasadaki rekabetini etkileyen giiclii ve zayif yonlerini
degerlendirerek piyasada bulunan isletmelerin durumu hakkinda bilgi sahibi olmak
i¢in bir soru sorulmustur. Ayrica endiistrideki yoneticilerin piyasada miicadele ettikleri
rekabet temelli konularin belirlenmesi i¢in bir soru yonetilmistir. Bu sorular ile
isletmelerin rakiplerine gore goreceli durumunun analiz edilmesi amaglanmaktadir.

Sorulara iligkin alinan cevabin tekrarlanma siklig1 Tablo 22’ de belirtilmektedir.

Tablo 22. Isletmelerin Rakiplerine Gére Goreceli Durumuna Iliskin
Degerlendirmeler ve Tekrarlanma Siklig1

Tekrarlanma

Degerlendirmeler <
Sikhig
Endiistrideki isletmelerin giiglii ve zayif yonleri piyasadaki rekabet giiciini 15
etkilemektedir.
Endiistride  rekabetgi  ortami  etkileyen  rekabet temelli  faktorler 15

degerlendirilmektedir.

Katilimcilarin degerlendirmelerine gore isletmelerin giiclii ve zayif yonlerinin
endiistrideki rakiplerle miicadelelerinde ve rekabet giigleri lizerinde etkisinin oldugu
goriilmektedir. Endiistride isletmelerin rakiplerle yasadiklar1 ¢ekismeleri etkileyen
faktorler ortaya ¢ikarilmaktadir. Bu konuda Tablo 22' de bulunan degerlendirmelerin
kapsamina iligkin olarak yoneticiler su sekilde aciklamalarda bulunmaktadir:

SA2 piyasada rekabet etmek isteyen isletmelerin zayif yonlerinin olmamasi
gerektigi ile ilgili olarak “Eger zayifsak bu isi yapmayalim diye diigiiniiyorum. Bir
isletmenin zayif olabilmesi Ve o zayifliga uzun vadede dayanabilmesi miimkiin degildir.
Ciinkii rekabetin altinda ezilme riski olacaktir. Isletmemizin hicbir konuda zayif
oldugunu diigiinmiiyorum. Bunu ekonomik olarak da diigiinebilirsiniz, tiriin ¢esitliligi
olarak da diisiinebilirsiniz. Yani ancak o giicii miisterinin lehine kullanabiliyorsaniz
rekabette varsiniz demektir. Piyasa da belli bir giictiniiz yoksa zaten rekabet sansiniz
yoktur. Boyle bir durumda sadece piyasa da izleyici olarak kalirsiniz.” ifadesinde
bulunmaktadir.

SA4 piyasadaki lider marka kimlikleri sayesinde rakiplerine gore giiglii
olduklarimi “Markamiz yakin ge¢misi olan bir firma degil. Dolayisiyla koklii, giiclii ve

nitelikli kadrosuyla iiretim asamasindan tiiketiciye teslimine Ve satis sonrasi
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hizmetleriyle rakiplerimizden éne ¢ikmamizi saglyor. Markamizin olusturdugu giiven
kaliteyle birlesince geriye konu hakkinda egitimli, kendine giivenen ekibin miisteriyle
bulusmasi kalyyor.” degerlendirmesiyle ifade etmektedir.

SA5 isletmelerinin zayif yoniiniin olmadigin1 ancak ekonomik piyasalarda
yaganan dalgalanmalarin sektor {izerinde olumsuz etkilerinin oldugunu “Zayif
oldugumuzu diistinmiiyorum dedim ama piyasadaki dalgalanmalardan biitiin firmalar
gibi bizde de olumsuz etkileri oldugunu soyleyebilirim. Uriinlerin fiyatlarinin artmast,
insanlarin alim giiciiniin azalmasi bizi satis anlaminda etkiliyor. Clinkii bizim
iiriinlerimiz her zaman ételenmeye miisait tiriinler. Insan sunu séyleyebiliyor; elimdeki
koltukla biraz daha idare edeyim 5-6 ay sonra alirim, mesela salona masa alacaksa
insan mutfagimda var onunla idare edeyim deyip otelenebildigi icin satis anlaminda
bizi zayif duruma diigiirebiliyor.” 6rneklendirmesiyle izah etmektedir.

SA7 mobilya konusunda bolgede eski ve taninmis olmalar1 sebebiyle
yasadiklar1 avantaj1 gii¢lii yon olarak ifade etmektedir. Mobilyaciliga imalat¢i olarak
basladiklarindan satis boyutunda zorlanmadiklarini ve isi bildiklerini vurgulamaktadir.
Ayrica misteri konusundaki hassasiyetlerine ve miisterilerin isletmeyi iyi tanidiklarina
iliskin olarak “Kaliteyi arayan miisterilerimiz onu bilerek bize geliyor. Bazi isler
vardir giivenerek almaniz lazim. Mobilyada oyledir; kalitesine giivendiginiz, problem
oldugunda ¢ézecegini diisiindiigiiniiz, isin mahiyetini bilen yerden alirsaniz sikinti
¢ekmezsiniz. Biz eski bir firma oldugumuz igin yanhs yapmamaya ¢alisiyoruz ¢ogu
firmalar 3-5 sene kalip piyasadan c¢ekiliyorlar biz kalict oldugumuz icin dikkat
etmemiz lazim. Miisterilerle diyaloglarimiz iyi, miimkiin mertebe isteklerine cevap
vermeye ¢alisiyoruz. Simdi insanlar bilingli, internet ¢ikti, telefonlar ¢ikti herkes
kaliteyi takip edebiliyor. Rakip firmalarda oyle bizde oyle internetten takip edip
satiglarimizi ona gore yapiyoruz.” goriisiinii beyan etmektedir.

SA7 miisterilerine sunduklar1 6deme kosullarinin ge¢miste sikintilara yol
actigimi ve bu konunun zayif yonleri oldugunu belirtmektedir. Buna konuya yonelik
olarak “Isletmemizin zayif yonii eskiden vardi: eskiden acik hesap ¢alistyorduk.
Insanlar eskiden diiriisttii, soziiniin sahibiydi, acik hesap verdigimizi aliyorduk. Bu
devirde kolay kolay acik hesap vermemeye c¢alistyoruz. Ciinkii verdiniz mi

gordiikten sonra kotii oluyorsunuz.” agiklamasini yapmaktadir.
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SA8 sektorde yasanan rekabet temelli konulara iliskin = “Miisteriyi fiyat
agisindan tatmin etmek adina rekabet ortaya ¢ikmaktadir. Fakat kimi miisteri i¢inde
kalite onemlidir. Hal boyle olunca miisteriye kaliteyi detayli bir sekilde sunmak, onu
ikna etmek satis yapan kisiye kalmaktadir. Ayrica miisterilere satis sonrasi sunulan
hizmet ve ilgiyi de gosterebilmek bizim i¢in 6nemlidir. Bizim igin satis yapmak, dogru
zamanda, standartlara uygun kalitede ve uzun yillar boyu ayni formda kalabilen tiriin
veya hizmeti sunmaktir. Kaliteden odiin vermeyen markamizi benimseterek, miisteri
memnuniyeti saglamak bizim i¢in ¢ok onemlidir.” degerlendirmesinde bulunmaktadir.

IM1 endiistride bulunan tedarik¢i firmalarin ekonomik piyasalardaki fiyat
artiglarin1 firsata ¢evirmek igin elinde stok tutma davranisi sergilediklerini ve bu
yiizden yasadiklar1 rekabet temelli sorunlar1 "Firmamiz igin rekabetin en ¢ok ortaya
ctktigt konu fiyattir. Mesela piyasadaki iiriin fiyatlarimin artmasiyla ¢alistigimiz
firmalar stok iiriin tutmamaya basladi. Bu durumda iiriin siparis verdikten sonra 20-
25 giin igerisinde alabiliyoruz. Bu da bizim iiretim siirecimizi geciktiriyor. Fiyat
artiglariyla birlikte tiretim maliyetleri de artiyor." agiklamasiyla degerlendirmektedir.

IM2 zayif yoénlerine iliskin olarak degerlendirmeyi mobilya sektoriiniin
sorunlar lizerinden ifade etmektedir. Mobilya sektoriinde sik kullanilan acik hesap
yonteminin isletmeler agisindan dezavantaj oldugunu ve bu durumda 6demelerin tahsil
edilme problemi yasandigindan rekabette zorlandiklarini belirtmektedir. Bu durumla
ilgili agiklamalar1 ve konuya iligskin ¢6zlimleri olarak "Bizim zayif yoniimiiz demeyelim
de Mobilya sektorii a¢isindan degerlendirmek istiyorum. Sektoriimiiz saglikli bir
sektor degil. Neden?. Mesela, biz tiriinlerimizi Zonguldak, Eregli, Istanbul ve bir¢ok
ile gondeririz. Ancak odemeye gelince 9 aylik, 12 aylik cek verirler, su tarihte
odeyecegiz derler 6demezler, senet verirler bunlart tahsil etmek ¢ok zor oluyor. Biz o
yiizden soyle bir karar aldik, kurumsal firmalara daha az kazangla satmak bizim igin
en azindan alacagint verecegini bilmek ac¢isindan iyi oluyor. Tabi ki kurumsal
firmalarinda kendine ait kurallari var, ancak bu firmalara iiriin verdiginizde faturanizi
45 giin i¢inde odiiyor. Mesela, es dost, akraba diye tirtinii veriyorsunuz birde ucuza
veriyorsunuz bir daha ugramiyorlar, yardimci oluyorsunuz sizi zor duruma
diistiriiyorlar. Bunun egitimlisi de ayni egitimsizi de ayni. Bundan sonra veresiye
vermeme karari aldim." gorislerini  bildirmektedir. Ayrica nitelikli personel

yetersizliginin sektoriin zayif yoniinii olusturdugunu ve ekonomik dalgalanmalarin
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finansal acidan isletmeyi etkilemese de manevi agidan personel iizerinde etkilerinin
oldugunu "Sektoriimiiziin diger bir zayif yonii nitelikli personel bulma durumudur.
Ornegin; désemeci 3 ayda yetismiyor, kasnak boliimiindeki eleman 2 ay da yetigmiyor,
bizim dikisimiz agir oluyor, konfeksiyondaki gibi degil, tabi ki konfeksiyondaki iyi bir
eleman bizde yetisebilir. Ancak insanlar kafa yormak istemiyor. Konfeksiyon da
mesela yamniza 1000 tane yaka koyarlar hep ayni iglemi yaparsiniz ama bizde oyle
degil. Tabi ki bu konuda yetenekli insanlar vardwr. Ancak her bélgeden insan da
buraya ¢alismaya gelemiyor. Mesela her yere Servisimiz yoktur. Belediye de arag
buraya diizenli olarak kaldirmiyorsa kimse buraya gelip ¢alismak istemiyor. Ayrica
piyasadaki dalgalanmalar bizi Euro ile ¢calistigimiz i¢in etkilemedi. Ancak ¢alisanlar
acisindan diigtiniince asgari ticrete gelen zamlar az olunca enflasyon yiiksek olunca
insanlarda mutlu ¢calismiyorlar." 1fade etmektedir.

Katilimec1 IM4 endiistride rekabeti etkileyen hususlari; kalite, ekonomik
piyasalardaki hareketlilikten dolayr hammaddeye gelen zamlar, devlet tesvik ve
desteginin olmamasi, finansal yetersizlik sebebiyle teknoloji yenileme imkaninin
olmamasi olarak belirtmektedir. Konu hakkindaki goriisiinii su sekilde agiklamaktadir:

“Bu sorunun cevabi da bana kalsa kaliteye geliyor. Kaliteden odiin veren
firmalar piyasada sorun yasadigim diigiiniiyorum. Tabi ki bizim iiriinlerimizde de
olumsuzluklar oluyor onu da servis hizmetimizle hallediyoruz. Son zamanlarda
vasanan Dolar' daki artis sebebiyle hammaddeye gelen zamlarla maliyet kalemleri
artiyor. Firma olarak istemezsek de miisteriye bu fiyatlardaki farki yansitmak
durumunda kaliyoruz. Zincirleme bir durum ortaya ¢ikiyor. Tedarik¢i hammadde
fivatlarina yansitiyor bizim maliyetlerimizi artirtyor bizde miisteriye yansitmak
zorunda kalwyoruz. Bizim sektorde teknoloji konusunun da sikintili oldugunu
diistintiyorum. Bizim sektordeki teknolojik yenilemeye devletin destek vermesi
gerektigini diistintiyorum. Mesela Tiirkiye' de giizel bir makine yok yurtdisinda var,
yvurtdisindan alacagin tiriine bir siirii yaptirim var, bir¢ok yiik getiriyor. Makine ¢ok
pahaliya geliyor, alamiyorsun, bu durum da firmalarin geri adim atmasina sebep
oluyor. Devletin bu sektor de bakis agisini, politikasint degistirmesi lazim, tesvik
vapmast lazim. Mesela KDV indirimi yaptilar bu durumun devam etmesi lazim. Bu
sekilde olursa firmalar da teknoloji konusunu asabilir. Yalnizca firmalarin bu hususu

tek basina asmast miimkiin degil.”
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IM5 bulunduklar1 bblgede mobilya endiistrisinin yeni gelismeye baslamasi
sebebiyle nitelikli personel sikintisi yasandigini belirtmektedir. Ayrica personel ve
tedarik¢ilerin piyasada diiriist olmadiklarini, bu durumunda olumsuzluklara yol
actigint “Diizce piyasasinda mobilya sektorii gelismeye yeni baslamistir. Diizce' de
findigin olmasi nitelikli ¢alisani bulma agisindan biraz sikintili olmaktadur. Tiirkiye
capindaki rakiplerimiz ¢alisanlar agisindan sansh olabilir. Mesela Kayseri, Inegél
gibi illerde herkes zaten mobilyacidir. Calisanlar acgisindan bir yerden bir yere
tamamlayabilirsiniz. Ancak bizde ise ¢alisant aldiktan sonra ii¢, dort ay egitmek
zorundasiniz. Calisanlarin bu egitimi i¢in ustamizin, her 4 ayda bir 2 kisi
yetistirmesini hedefliyoruz. Ilerleyen yillarda daha iyi isler yapmay: diisiiniiyoruz.
Ayrica duygusal, herkesi kendim gibi diigiiniiriim bu sebeple kaybettiklerimde
olmustur. Mesela personel agisindan degerlendirdigimizde Tiirkiye' de insanlarda
yalan séyleme maalesef coktur. Ornegin, iki kere aymi yalani séyleyip annesi éldii diye
izin isteyen bile gordiim. Ayrica bir liraya aldigim mali mali yarin iki liraya aldigimi
biliyorum. Bu durum da bizim Avrupa' da rekabet giiciimiizii kaybetmemize sebep
oluyor. Rakiplerimize gore yiiksek fiyatlara iiretiyoruz. Malzeme agisindan olsun ig

bl

giicii agisindan olsun biraz stkintiliyiz.”  verdigi drneklerle agiklamaktadir. IM5 giiclii
yonlerine iliskin olarak “28 yilin verdigi tecriibeyle finansal agidan giigliiyiiz.”
degerlendirmesi ile belirtmektedir.

IM7 giiclii olduklar1 yonlerini fiyat, kalite, miisteri iliskileri ve satis sonrasi
hizmetler olarak belirtmektedir. Bu durumu “Gii¢lii yoniimiiz fiyat ve kalitedir. Miisteri
memnuniyeti bizim i¢in onemli oldugundan iiriinlerimiz firmamiz var oldugu siirece
garantidedir. Bizden kaynaklanan bir sey olursa biz arakasindayiz. Bu sebeple satis
Sonrasi hizmetlerimiz bizim farkimizdir. Yaptigimiz iiriinde kullandigimiz malzeme
mentegedir, raydir sonugta bu malzemeler kul yapisi bozulabilir. Biz iiriinlerimizin
arkasindayiz. Personel agisindan da sikintimiz yok zaten piyasalardaki durgunluktan
dolayr bir¢ok isyeri kapandi. Nitelikli personel bulmak zor olmuyor.” ifadesiyle
Ozetlemektedir. Ayrica piyasalardaki dalgalanmalar sebebiyle etkilendiklerini bu
sebeple personel sayisini azaltmak durumunda kaldiklarini belirtmektedir.

Endiistride yer alan imalat ve satis isletmelerinin katilimcilara gore dagilima,

giiclii ve zayif olduklar1 yonleri Tablo 23'te belirtilmektedir.
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Tablo 23. Endiistrideki Isletmelerin Giiglii ve Zayif Yonlerinin Tespit Edilmesine

Yonelik Gortisler
Isletmelerin Rakiplerine Gore Giiclii ve Zayif Yonleri Katihhmeilar

. . . - SAL, SA2, IM2,
Finansal kaynak veya sermayenin yeterli olmasi gii¢lii kilmaktadir. M4, IM5
Magaza veya fabrikanin fiziki kosullarinin yeterli ve genis olmasi giiclii SAL
yonlerdendir.
Miisteriye sunulan iiriin ¢esitliliginin fazla olmasi giiglii yanlardandir. SA1, SA2, iM2
Yeterli miktarda sevkiyat aracinin bulunmasi ve araglarin yeni olmasi SAL

isletmeyi gliclendirmektedir.

Nitelikli teknik personel yetersizligi zayif rakiplerle miicadelede isletmeleri

SA1, IM1, IM2,

zay1f diiglirmektedir. IM5
Miisteri memnuniyeti olusturmak, istedigi giiveni vermek ve miisteriyi her SA2, SA3,
konuda koruma saglayan firma anlayisi rekabette gilicli olmayr = SAS5,SA7, SAS,
saglamaktadir. M7
o T . - . s SA2, SAG, SAY,

Kaliteli ve saglam iiriin ya da hizmet sunmak gii¢clii yanlardandir. SAS, IM4, IM7
Yuksek sgblt giderler, satis fiyatlarina yansidigindan piyasada rekabette SA3, SAG, IMS5
isletmeleri zorlanmaktadir.
Endustrlde. lider marka kimligi igletmelerin rekabette giiclii olmasina imkéan SA4 SAG, SAS
vermektedir.
Ekonomideki dalgalanmalar nedeniyle sektorel piyasada yasanan SAS, SA6, IM,

| luklar isletmeleri etkilemektedi IM2,IM3, IM4,
olumsuzluklar igletmeleri etkilemektedir. iMs, M7
Montaj ekibin deneyimi, satig personelinin, miisteri iliskileri konusundaki SA5, SAG

becerisi ve miisteriyi ikna kabiliyeti piyasada giiclii kilmaktadir.

Cozim odakli satig sonrasi hizmetler ve is takibi rekabette giiglii olmay1

SAS, SA7, IM3,

saglamaktadir. M4, iM7

Mobilya endiistrisinde isletmenin tanmnmisligi, ge¢misi Ve tecriibesi SA4,$A6,SA7,SA

piyasada giiclii kilmaktadir. 8,IM2, IM5

Miisterilere sunulan agik hesap 6deme imkanini koétiiye kullanmalart .

. ) S N . SA7, IM2

isletmenin bulundugu piyasada zayif diismesine sebep olmaktadir.

Standartlara uygun iiriin ve reklam sektorde giiglii olmayi1 saglamaktadir. SA8

Diizce ili bulundugu konum itibariyle hammaddeye, pazara, limanlara yakin

olmasi sebebiyle rekabette avantaj sagladigindan isletmeler agisindan giiglii iM1

yon olarak goriilmektedir.

Ar-ge caligmalariyla miisterilerin talep edebilecegi iiriinleri tasarlamak :
DR R, M2

endiistride isletmeyi gii¢li kilmaktadir.

Finansal agidan giiglii olan rakipler piyasada istiinlilk sagladiklarindan

piyasada ekonomik agidan zayif olan isletmeleri rekabette olumsuz M3, IM6

etkilemektedir.

Isletmenin mobilya endiistrisinde yurtiginde ve yurtdisinda faaliyet alanim M4

genisletme cabasinin olmamasi zayif yon olarak goériilmektedir.

Mobilya Endiistrisinde seri iiretim yapan igletmeler diisiik maliyet avantaji iM6

sebebiyle kiiciik isletmeleri rekabette zay1f duruma diisiirmektedir.

Isletmelere ait Tablo 23'te sunulan goriislere ek olarak ydneticiler su

aciklamalarda bulunmaktadir. Ornegin; SA1 isletmelerinin birden fazla giiclii yoniiniin
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oldugunu ifade etmektedir. Isletmelerinin zayif yéniiniin personel kaynakli oldugunu
“Sevkiyattaki montaj ekibinin deneyiminin eksik olmast da maalesef bizim zayif
yoniimiiz oldugunu diistiniiyorum. Bu durumun sebebi olarak da piyasada nitelikli
teknik personel yetersizliginden kaynaklandigini  diistintiyorum.”  sozleriyle
aciklamaktadir.

SA2 Piyasada hemen hemen her konuda gii¢lii olduklarini belirterek 6zellikle
miisteri 1iliskilerine ¢ok ©nem verdiklerini, miisterilerinden de diiriist olmasini
beklediklerini “Miisterimiz diiriist bir miisteri ise vade noktasinda istedigi her tiirlii
kolayligr saglyyoruz. Miisterilerinde piyasadan bekledigi durumun bu oldugunu
diigtiniiyorum. Firma anlayisimiz dogru iiriin, dogru fiyat Ve diiriist miisteri. Ayrica
sektoriimiizde yer alan iiriinlerin ucuzu Ve pahalist da olsa miisteri agisindan
degerlendirdigimizde bir yemek odas: takimi aldiktan sonra 10-15 sene kullanim émrii
oluyor. Bu sebeple aslinda miisteri agisindan ne kadar para édemek isterse karsiligini
villar igerisinde aldigimi diisiiniiyorum.” agiklamasiyla ifade etmektedir.

SA3 sabit giderlerinin fazla olmasmi zayif yoén olarak “Ornegin; Kira
vermeyen igletmelerin maliyetleri yiiksek olmadigindan diisiik kar marjim yeterli
gormeleri sektoriimiizde bizim gibi firmalara zarar vermektedir ve rekabetimizi
zorlagtirmaktadir.” 6rnegiyle agiklamaktadir.

SAS giiclii yanlarinin isletmelerine her zaman olumlu yansimalarinin oldugunu
su sekilde izah etmektedir:

“Satis personelinin miisteriye gosterdigi ilgi, alaka ve satis sonrasi
hizmetlerimiz ve bir de miisteriyi maddi anlamda iizmemeye ¢alismak, biit¢esine
uyumlu sekilde doniis beklemek miisteriden bunlarin farkindaligini goriiyorum.
Mesela bugiin bir miisterim geldi sizden 6-7 yil énce iiriin aldim. Odemelerimi
aksattim, ettim, gittim. Beni hi¢ rahatsiz etmediniz dedi. Bugiin tereddiitsiiz geldi hi¢
pazarlik yapmadan iiriinlerini aldi ve gitti. Bu da demek ki insanlarin bize olumlu geri
doniisleri olabiliyor. Bu durumu ara ara bir¢ok miisterimizle de yasiyoruz. Miimkiin
oldugu kadar bizde miisteriyi resmi yollara, avukata, icraya ¢ok zor bir durum
yvasanmuyorsa verilmez. Her zaman miisteriyi her konuda idare etme yoniindeyiz.”

SA6 isletmelerinin lider marka olarak piyasada varliklarindan dolay1 giiglii
olduklarimi “Tiirkiye’ de mobilyacilik anlaminda en giiclii grup bizim markamizdir.

Piyasada markamizin isminin bize sundugu kalitenin, sikligin ve konforun faydasin
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rekabet a¢isindan da maddi olanaklar agisindan da goriiyoruz. Satis ve montaj
ekibimizin tecriibesi de bizi giiclii kilan diger bir unsurdur.” sozleri ile belirtmektedir.
SA6 gore isletmelerinin en zayif noktasinin isyerinin merkezde olmamasi sebebiyle
geri planda kalmasi olmaktadir. Ayrica bir baska zayif yon ise mobilyalarin iiriin
teshiri agisindan biiyiik alan kaplamasi, kira giderinin yiikselmesine sebep olmaktadir.

SA8 markalarindan dolay1 gii¢lii yoniin bir biitlinii icerdigini “Firmamizin
gli¢lii yonlerinden biri oncelikle kaliteyi ve markamizi iyi bir sekilde tanimlamak ve
miisteriye sunmaktir. Zaten miisteriler markamizi taniyip, benimsedigi i¢in potansiyel
durumu biliyorlar diye diigiinmiiyoruz. Markamizin kendini miisterilerimize gostermis
olmast tabi ki isimizi kolaylastirryor. Yeterli reklamin yapilmas, standartlara uygun
tirtinlerin sunulmast da bizim diger gii¢lii yonlerimizdendir. Bu bahsettigim konularin
yamnda miisterilerin gereksinimlerini karsilayabilme giictimiiziin olmasi da bir diger
husustur. Zaten bu unsurlar bize gore bir biitiinii icerdigini séyleyebilirim ve
bunlardan bazilarinin eksik olmasi takdirde zayif diismiis oluruz.” agiklamasiyla ifade
etmektedir.

IM1 isletmelerinin giiclii ve zayif yoniinii "Isletmemizin giiclii yonii, konum
itibariyle iyi bir yerdedir. Hammaddeye yakinlik, pazara yakinlik, limanlara yakinlik
vb. konularda piyasada rakiplerimize gore avantaj saglamaktadr. Zayif yonii ise,
Diizce ili 6zelinde yeterince iyi yetismis, isi bilen, nitelikli eleman sikintisi cekmekteyiz.
Son zamanlarda ortaya ¢ikan piyasalardaki dalgalanmalardan da énemli derecede
etkilenmekteyiz" seklinde vurgulamaktadir.

IM2 endiistrideki giiglerini yalmzca finansal agidan degerlendirmemektedir.
Mobilya endiistrisindeki tecriibelerini en biiyilik giicleri olarak gérmektedir. Konu ile
ilgili olarak "Bizim giiciimiiz 28 yillik bu sektdrdeki tecriibemizdir. Bir tiriin yaparken
miisterilerin neyi talep edeceklerini kestirebiliyorum. Ayrica hangi iiriiniin ne kadar
satacagint ufak yanilmalar olsa da tahmin edebiliyoruz. Ayrica diger gii¢ faktérlerimiz
model cesitliligimiz, Ar-ge ¢alismalarimiz ve ¢alisanlarimizin uzun yillar bizimle
birlikte olmasu isi bilmesidir." degerlendirmesinde bulunmaktadir.

Yoénetici IM3 giiclii ve zayif yonlerini "Maddi yonden c¢ok giiclii rakiplerimiz
var. Ozellikle hammadde aliminda bizden daha ucuza mal edebiliyorlar. Bu durum
onlarin maliyetini diisiik tutmalarini saglarken bir yandan da karmmi artirmalarin

sagliyor. Bu yonden biraz zayif yoniimiiz var. Fakat yaptigimiz iste bize gore en onemli
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nokta servis ve is takibi. Bizde bu yonden iyi oldugumuzu diisiiniiyoruz ve bu konuda
gliclii oldugumuzu diigiintiyorum." sdzleriyle belirtmektedir.

IM4 isletmelerinin 6z kaynaklar1 yeterli olan finansal agidan kendilerine
yetebilen igletme olduklarini ifade ederek piyasada kalite ile ayakta kalmanin 6nemli
oldugunu vurgulamaktadir. IM4 giiclii yonlerine iliskin olarak “Biz firma olarak
kalitemizle ayakta durmak zorundayiz. Piyasada biz kalitemizle on plandayiz. Kendi
0z kaynaklar ile kendisine yeten bir firmayiz. Banka kredileri ile igimiz pek olmuyor.
Kendi 6z kaynaklarimizi kullanarak ayaklarimiz iizerinde duruyoruz. Miisteri servis
agisindan da iyi durumdayiz. Celik iskelet sistemimizde 10 yil garanti hizmetimiz var.
10 y1l miigterilerimiz iiriinlerimizi géniil rahathigiyla kullanabiliyorlar. Bir problem
oldugunda servis hizmetimiz devreye giriyor. Kumas konusunda kendi iiretimimiz
olmadigi i¢in disardan temin ettigimiz icin, kumasa belli noktalarda garanti veriyoruz.
Kullanict  hatast  olmadig1 siirece tabi ki kumasa da garanti veriyoruz.”
degerlendirmesini yapmaktadir. Ayrica isletmelerinin eksik yonlerinin bulundugunu
“Zayif yoniimiiz demeyelim de aslinda kendimizle biz yarigtigimiz igin, disariyla pek
isimiz olmadigi i¢in alanmimizi genisletebiliriz diye diistiniiyorum. Mesela fuarlara
katilyyoruz, gorsel olarak ufkumuzu genisletiyor. Fuarlarda birazda olsa kendimizi
gosterdigimiz igin kendi reklamimiz oluyor, orada mesela yurtiginden olsun,
yurtdisindan olsun insanlar gelip bizleri goriiyor.” sozleri ile izah etmektedir.

IM6 mobilya sektdriiniin gelisim gdstermesi sebebiyle isletmelerinin zayif
distigiinii “Benzetmek gerekirse market¢ilik nasil ki bakkalciligi bitirdi, Mobilya
sektoriindeki bircok iiriiniin yapi marketlerde de satilmaya basladigindan beri rekabet
ortaminin bozuldugunu séyleyebilirim. Firma olarak rakiplerimizin makine, parti
calisma sistemi ve imalat igin ¢ok alinan malzeme aliglarinda giiclii durumda
olduklarim diistintiyorum. Bu durum bizi zayif duruma diigiiren sebeplerdendir.”
aciklamasiyla ifade etmektedir.

Endiistride bulunan imalat ve satis isletmelerinin rakiplerle miicadelesini

etkiledigi varsayilan faktorlerin yoneticilere gore dagilimi Tablo 24' de verilmektedir.
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Tablo 24. Endiistrideki Isletmelerin Rekabetini Etkileyen Konularin Belirlenmesine
Iliskin Degerlendirmeler

Piyasadaki Rekabet Temelli Konular Katihmcilar
Fiyat SAL, SA2, SA3, SA4, SA5, SA6, SA8,
IM1, IM3, IM5, IM6, IM7

Uriin kalitesi (Saglamlik) SAL, SA3, SA5, SA7, SA8, IM3, IM4, IM7
Nitelikli satig personeli SAl

Satig personelinin ikna kabiliyeti SAl, SA8

Uriin modeli (Zarafet, goriintii) SA5, SA7

Ekonomik piyasadaki dalgalanmalar, SA5, SA6, SA7, IM1, IM2, IM3, IM4,

Fiyat degisiklikleri sebebiyle olusan maliyet artislar1 ~ IM5,IM7
Tedarikgilerin firsat¢1 tutumlari (stokta {iriin tutma) IM1, IM5

Teslimat ve satis sonrast hizmet M2, IM3, M4, IM7
Miisteri tercihini etkileyebilme SAIl, SA8, IM3
Endiistride teknolojik yenilenme sikintisi M4

Devlet tesvik ve desteginin olmamasi M4

Isletme yoneticilerinin Tablo 23' de belirttigi giiclii ve zayif yonler ile Tablo
24' de ifade ettikleri piyasada karsilastiklar1 rekabet temelli konular arasinda baglanti
oldugu goriilmektedir. Katilimcilarin goriisleri dogrultusunda hazirlanan Tablo 24' de
belirtilen konular asagida kapsamli bir sekilde yer almaktadir.

SAl piyasada rakipleriyle yasadiklari rekabet ile ilgili miicadeleleri “Bu
sektorde rekabetin en ¢ok fiyat odakli oldugunu diisiiniiyorum. Ikinci olarak da iiriin
kalitesinde rekabetin etkili oldugunu diigiiniiyorum. Ornek verecek olursam, miisteri
gorsel olarak begendigi iiriiniin oncelikle fiyatini sorar. Fiyati ve gorseli aklina yatan
miisteri tiriiniin icinde Ve diginda kullanilan malzemenin kalitesini sorgulamasi da
ondan sonra baslyor. Ayrica satis personelinin miisteriyi ikna etme becerisi iyi ise
satis gergeklesir. Bu durumda da satist yapan personelin nitelikli ve satis yapabilme
kabiliyeti de bizim i¢in onemli bir unsurdur.” acgiklamasi ile ifade etmektedir.

SA2 rekabette ilk akla gelenin fiyat oldugunu belirterek, konuya iliskin olarak
“Piyasa da yer alan her isletme oncelikle fiyatla rekabet ediyor. Mesela teslimat oncesi
ve sonrasi hizmeti iiriin satan her firma yapmak zorunda. Uriiniin ucuz ya da pahali
olmasi bu durumu etkilemiyor. Sonucta firmalar ticarette miisteriyle karsi karsiya,
miisterinin memnuniyeti ya da memnuniyetsizligi firma ile miisteri arasinda olan bir
durumdur.” agiklamalarinda bulunmaktadir. Ayrica rekabeti miisteri agisindan
sinirlamanin dogru olamayacagimi ifade eden katilimci1 konuya yonelik olarak su

acgiklamalarda bulunmaktadir:
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“Aslinda miisterinin ne bekledigi onemli, kaliteli tiriin mii istiyor, en uygun fiyat
mi istiyor, satis sirasinda, satis sonrasinda iyi hizmet mi istiyor, yoksa en iyi iiriine
onun eder fiyatinit mi istiyor. Yani miisterilerin istekleri farklilik gosterebiliyor. Ondan
dolayr hi¢hir isletme biitiin miisterilerime hitap edecegim, hepsi bizden memnun
kalacak diyemez bence. Her isletme ticaretin icerisinde bir miicadele veriyor, kimi
ucuz satyor, kimi kredi karti imkanlart sunuyor, kimi kartsiz vade ile satiyor. Yani
herkesin bir miisterisi vardir.”

SAS3 piyasada yasanan rekabetin fiyat ve kalite konusunda ortaya ¢iktigini
“Fiyat konusunda daha once belirttigim gibi firmamizin sabit maliyetlerinin yiiksek
olmast bizde satis fiyatlarinin yiiksek olmasina yol ac¢tigindan dezavantaj olarak
karsimiza ¢ikiyor. Ayrica firmalarin kalitesiz iiriinii kaliteliymis gibi sunup diisiik
fivatla miisteriyi kandirmasi bizim gibi kaliteli iiriin sunan ancak maliyetlerden dolayt
satis fiyatlart yiiksek olan firmalart olumsuz etkilemektedir.” sozleri ile ifade
etmektedir.

SAA4 rakip isletmeler karsisinda yasadiklari rekabetin yalnizca fiyat konusunda
oldugunu “Baz: firmalar kullanilan malzemenin kalitesinden o6diin vererek, fiyat
konusunda daha uygun izlenimi olusturarak, tercih edilme yolunu segebiliyor. Boylece
diigiik kaliteli ancak uygun fiyath iiriin piyasaya siiriiliiyor. Tiiketici fiyat odakl
baktiginda bu firmalara yonelebiliyor. Bu sebeple rekabette baz alinabilecek tek faktor
bahsettigim alanda fivat farkidir. Isletmemiz teslimatta, ikna kabiliyetinde,
kalitesinden odiin vermeyen, sermaye Ve teknolojik alanda herhangi bir eksigi
olmayan bir yapidadir.” agiklamasiyla belirtmektedir.

SAS5 piyasada miicadele ettikleri rekabetin en ¢ok fiyat, kalite ve model
boyutunda ortaya ¢iktigini “Fiyat konusunda perakendeci de, miisteri de hakli olarak
kendi biitcesini diistintiyor. Miisteri farkli bir yerde daha uygun fiyata bir iiriin
bulduysa bazen bizi ekarte edebiliyor ya da tam tersi bizim soyledigimiz fiyat daha
uygun geliyorsa diger baktigr firmamin iiriiniinii ekarte edebiliyor. Bugiin bizim
sattigimiz tirtinlerde fiyat araliklarinda yekiin bir aligverigte 1000-2000 TL fark varsa
miisteri icin biiyiik bir para tabi ki. Ikinci olarak miisterinin fikrini etkileyen unsurlar
tirtintin kalitesi ve modelidir.” 6rneklerle izah etmektedir.

SAG6 piyasada en ¢ok fiyat konusunda sikint1 yagadiklarini belirmektedir. Buna

ek olarak “Rekabet deyince zaten bence ilk akla gelen de fiyat oluyor. Sonugta bir
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firma neden kurulur? Para kazanmak icin kurulur. Ancak son zamanlarda yasanan
pivasadaki parasal dalgalanmalart iiriin fiyatlarimiza yansitamadigimiz igin zor
durumlarda kaldigimiz olmustur. Ayrica miisterilerin alisveris yapma giiciindeki
azalmada maliyetleri ¢ikarma agisindan bizi zorladigini séyleyebiliriz. Teslimat
konusunda da bazi sikintilarimiz oluyor. Mesela teslimat swrasinda iiriinde hasar
meydana gelmesi, nakliye masraflart agisindan sorunlar yasadigimizda oluyor. Bu
durumda maliyetleri etkilediginden rekabet giiciimiizii dogrudan etkiledigini
diigtiniiyorum. Bu bahsettigim konular disinda tiim diger konularda firma olarak iyi
durumdayiz.” degerlendirmesini yapmaktadir.

SA7 mobilya piyasasinda en ¢ok rekabetin zarafet, saglamlik ve goriintii
konusunda yasandigim1 belirtmektedir. Ayrica ekonomik piyasalarda yasanan
dalgalanmalarin rekabet konusunda etkili oldugunu ancak bunu da kendi igletme
anlayislart sebebiyle kolaylikla astiklarini ifade etmektedir. Bu degerlendirmelerini
“Mobilyada gorsellik 6nemli, saglam yaparsaniz birde géorselligi giizel olursa miisteri
icin cazip olur. Bu yil yasanan dolardaki dalgalanma sebebiyle bircok seye zam geldi.
Biz fiyatlarimiza yansitmadik bu durumu. Ama ¢ogu esnaf daha kokusunu duymaya
basladiklarinda zamlar yapmaya basladilar. Bir anlik kazang¢ saglarsiniz ama sonra
kaybedersiniz, piyasada kotii taminmamak lazim. Biz zaten bir aile sirketiyiz.
Disaridan eleman ¢alistirmamayr uygun goriiyorum. Oglum, esimle g¢alisryorum.
Kendiniz ilgilenirseniz isin sekli daha bir farkli oluyor. Satis elemani ¢alistirirsaniz
daha farkli oluyor, ¢calisan sonucta alacagi paraya bakiyor. Diyelim sizin bir 6demeniz
var stkintidasiniz, acil paraya ihtiya¢ var iirtin satarken iskonto yapabilirsiniz onu
calisan varken yapamazsiniz. Personel giderlerini de diisiinmek zorunda kalirsiniz.

b

Bilhassa bizim igimizde basinda kendiniz olursaniz daha iyi olur.” agiklamasiyla
detaylandirmaktadir.

IM2 endiistride yasanan rekabete iliskin konular hakkinda "Bizim yurtdisina
gonderdigimiz iiriinlerle ilgili ozellikle teslimat sitkimiz var. Hala bu durumu
asamadik. Aslinda bu sorunun neden oldugu oénemli. Mobilya camiasinda sekiz hafta
on hafta oniinii gorebilmen gerekir. Bunu iiretim isini yapan bilir. Yaklasik bir iki
Seneden beri sekiz hafta oniimiizii goremiyoruz. Onun i¢in onlem almiyoruz. Neden

alamiyoruz? Mesela, deri tiriinlerimizi yapabilmemiz igin derinin kesilmesi gerekiyor.

Bizde bu isi bir kisi yapiyor. Isi hizlandirmak icin iki, iic kisinin bu isi yapmasi
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gerekiyor. Ancak biz oniimiizii goremedigimiz i¢in yeni personeli yetistirmemiz lazim.
Neden yetistiremiyoruz? Bir personeli buraya almak, yetistirmek hepsi birer maliyet.
Biz oniimiizii goremedigimiz icin siparis yetistirme konusunda zaman zaman geg
kalmalar oluyor. Onun disinda fiyat ve kalite de iyiyiz. Bizim amacimiz, ihtiyacimiz
olan isletmemizi bir adim one ¢ikaracak rakamlar: yakalamak. Mesela kilim mobilya
va koltuk verdim. Ac¢ik ve net liste yapip fiyatlandirma yaptik. Firma bize tegekkiir
ederiz diye doniis yapti ve soyle dediler, biz burada bu tirtinii yapacak olsak ayni fiyata
olurdu. Baska bir sey soylemis olsam abartsam fiyatlari karsi tarafi kandirmaya mahal
vermem. Bizim i¢in diiriist is yapmak da ¢ok onemli." agiklamasinda bulunmaktadir.

IM3 sektdrde rekabete yonelik konular hakkinda “Rakiplerimizle en ¢ok kalite
ve teslimat konusunda rekabet etmekteyiz. Ciinkii artik insanlar bilingli kaliteli, iyi
hizmet veren firmalart tercih ediyor. Bu sebeple piyasa da bulunan tiim isletmeler de
bu konunun farkinda. Fiyat konusunda yasanan rekabet yapilan igin cinsine,
kalitesine, malzemesine gore aslinda miisterimizin de tercihine gére belirleniyor. Yani
bizim isletmemiz igin fiyattaki degisimler rekabetimizde ikinci planda kaliyyor.”
gorisiinii belirtmektedir.

IMS5 endiistride yasanan rekabetin  en ¢ok maliyetlerin yiiksekligi acisindan
ortaya ¢iktigimi soyleyebilirim. Bunun sebebi ham maddemizin Tiirkiye' de
bulunmadigint  séyliiyorlar. Bu konuda c¢ok sikinti ¢ekiyoruz. Yiizde yiiz tiim
tiriinlerimizi Tiirkiye' den tedarik ediyoruz. Piyasadaki dalgalanmalar da hammadde
ve satis fiyatlarimizi yiizde otuz etkilemigstir.” ortaya ¢iktigini ifade etmektedir.

IM6 endiistride rekabet yasadiklar1 konuyu seri iiretim yapan isletmeler olarak
ifade etmektedir. Buna ek olarak “Bizim gibi isletmelerin yasadigi en biiyiik rekabet
sorunu seri imalat yapan firmalardir. Seri imalat yapan firmalarin toplu alimlar
sebebiyle onlara yapilan asiri iskontolar, satis fiyatlarumin bizden diisiik olmasina yol
ac¢tyor.” degerlendirmesinde bulunmaktadir.

IM7 rakipleriyle arasinda yasanan rekabetin en ¢ok fiyat, kalite Ve satis sonrasi
hizmetler hususunda ortaya c¢iktigin1 vurgulamaktadir. Ayrica bu konu hakkinda
“Bazen miisteriye istedigini zamaninda yetigtiremeyebiliyoruz. Bazi elimizde olmayan
nedenlerden dolayi, bazen yeri geliyor ¢calisanlardan ikisi ayni anda gelemeye biliyor,

ara ara bu tip sikintilar yasiyoruz. Ayrica iiretim maliyetlerinin yiiksek olmast bizim
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maliyetlerimizi diigiiriiyor. Piyasadaki dalgalanmalar asiri derecede hatta yiizde yiiz
bizi olumsuz etkiledi.” goriisiinii belirtmektedir.

Ulasilan bulgular dogrultusunda ekonomik piyasalarda yasanan dalgalanmalar
sebebiyle iiriin fiyatlarinda meydana gelen degisimler maliyet artislar1 olarak
isletmelere yansimaktadir. Bu ekonomik karmasa icerisinde tedarikgilerin firsatci
tutumlar1 isletmelerin iiretimlerini ve mal teslimlerini olumsuz etkilemektedir.
Rekabetci piyasa ortaminda yasanan olumsuzluklarin isletmelerin rekabet giiciini
diisiirme etkisinin oldugu goriilmektedir. Endiistride etkili olan bir bagka hususta kalite
konusunda diiriist olmayan isletmelerin miisteri tercihini etkileyebilme 6zelliklerinden
dolay1 yasanan miicadeledir. Bu konuda bir yandan rakiplerle miicadele eden diger
yandan kalitesinden dolay1 satis fiyatlar1 yiiksek olan isletmelerin miisteri kayb1
nedeniyle rekabet giicliniin azalmakta oldugu goriilmektedir. Mobilya endiistrisini
etkileyen bir baska hususta devlet tesvik ve desteginin yetersiz olmasi konusudur.
Konuyla ilgili olarak 6zellikle yurtdisindan yapilmak istenen herhangi bir islem i¢in
devlet yaptirimlarinin fazla olmasi sebebiyle isletmelerin kendilerini gelistirme
durumuna engel teskil ettigi goriilmektedir. Ayrica devletin ara sira piyasalari
rahatlatmak i¢in yaptigi KDV indirimi uygulamasinin devamli hale getirilmesinin
isletmelerin gelisimi iizerinde olumlu yansimalarinin olacagi yoneticiler tarafindan
diisiiniilmektedir. Yapilan degerlendirmeler sonucunda endiistrideki rekabet
kosullariin isletmelerin rakiplerine gore goreceli durumunun rekabet giicii lizerinde

olumlu ve olumsuz etkileri ortaya konulmaktadir.

4.2.2. Piyasada Rekabet Kosullarimin Ve Rakiplerin Hamlelerinin izlenmesine

fliskin Bulgular

Endiistride faaliyet gosteren isletmelerin rekabet kosullarmi ve piyasadaki
rakiplerin hamlelerini izleyip izlemediklerini tespit etmek, rekabet¢i tutumlar: ortaya
cikarmak i¢in katilimcilara bir soru yoneltilmistir. Bu soru ile ilgili katilimcilardan

alinan cevaplara iliskin tekrar edilme siklig1 Tablo 25' de verilmektedir.
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Tablo 25. Piyasada Rekabet Kosullarinin ve Rakiplerin Hamlelerinin Takibine
Yonelik Degerlendirmeler ve Tekrarlanma Siklig1

Tekrarlanma
Sikhigi

14

Degerlendirmeler

Endiistrideki isletmeler rekabet kosullarimi ve rakiplerin hamlelerini takip
etmektedir.

Endiistrideki rekabet kosullar1 ve rakiplerin hamleleri isletmelerin rekabetgi
tutumlarm1  etkilemektedir. Rekabet¢i tutumlar1  etkileyen faktorler 14
degerlendirilmektedir.

Mobilya endiistrisindeki isletmelerin rekabet kosullarini ve rakiplerini takip
ettikleri goriilmiistiir. Bu konuya iliskin isletmeler durum degerlendirmesi yapmakta
ve ona gore rekabetci tutum sergilemektedir. Yoneticilerin Tablo 25' de yer alan
goriigleri  dogrultusunda konuya iligkin ek olarak su degerlendirmelerde
bulunmaktadir. Ornegin; SA3 piyasadaki rekabet kosullarmni ve rakiplerin hamlelerini
izlediklerini ifade etmektedir. Rakiplerin durumlari ile ilgili kiyaslama yaparak
ekonomik kosullarina goére uyarlamalar yaptiklarini “Rakiplerin hamlelerinin
sektortimiizden kaynakli olsa gerek ¢ok hizli oldugunu soyleyebilirim. Bu sebeple
onlara ayak uydurabilmek ve ayni seviyede durabilmek icin ekonomik yonden giiclii
olmak zorundayiz. Rakiplerimizi takip ettigimiz kadariyla magazanin dis cephe
gortintiistine verilen onem Ve yerel reklamlari konusuna agiwrlik verdiklerini
goriiyoruz. Ekonomik durumumuz elverdigi siirece bizde magazamizda bu konulara
dikkat etmeye ¢alisiyoruz” agiklamasiyla belirtmektedir.

SA5 mobilya endiistrisinde yer alan kisilerle piyasanin rekabet kosullar
konusunda degerlendirmeler yaptiklarini belirtmektedir. Bu sebeple piyasa hakkinda
“Kim ne satiyor? Kaga satiyor? Tabi bunlarla ilgili bilgimiz oluyor.” acgiklamasini
yapmaktadir. Rakiplerin hamlelerini miisterilerin goriisleri lizerinden takip ettiklerini
“Ornegin,; Miisteri firmamiza geldigi zaman Falan firmada da iiriin baktim onlar su
fivati verdi sizde bu fiyata diyorsunuz gibi miisterilerin dedikleriyle takip ediyoruz.
Fiziki agisindan bir takibimiz soz konusu degil.” 6rnegiyle izah etmektedir. Rakiplerin
durumlarina iligkin olarak yaptiklari kiyaslamalar1 “Rakip isletmelerle fiyat ve model
anlaminda kiyaslamalar yapiyoruz. Ayrica dekor anlaminda, isyerimizin gérseli
anlaminda rakiplerle ya da sehir disindaki firmalardan alintilar yapiyoruz.” ifadesiyle

durumu agiklamaktadir.
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SA7 endiistrideki rekabet kosullarini daha Once yaptiklari, imalat isleri
iizerinden degerlendirmektedir. Imalat konusunda biiyiik isletmelerle miicadelede
zorlandiklarindan dolayi satisa yoneldiklerini "Ticaret bu takip etmeden olmaz. Biiyiik
balik kiigiik baligr yutar diye bir soz var kolay degil biiyiik firmalar arasinda imalat
yvapmak ¢ok zor. Biiyiik firmalar ¢ok fazla fiyat soyleyip indirdik diyorlar. Aslinda esas
fiyat1 yiiksek tutuyorlar, indirdik diye miisteriyi cezbetmeye ¢alisiyorlar. Aslinda
markali mallar fason olarak yaptirirlar tiriinlerini. Kendileri birkag tiriin yaptiktan
sonra kalan iirtinlerini piyasa da fason olarak baska firmalara yaptirirlar, bu sekilde
calisirlar. Diizce' de de bu biiyiik markalara fason iiretim yapan isletmeler var."
degerlendirmesiyle ifade etmektedir.

IM1 rakip isletmelerin yaptiklar islerin takibi ile ilgili olarak “Rakiplerimizin
vaptiklart igleri fuarlardan gérdiigiimiiz  kadariyla takip ediyoruz. Ayrica
gortistiigiimiiz Ve fikir aligverisi yaptigimiz bazi mobilya firmalarimiz var. Piyasadaki
durumla birlikte degerlendirmeler yapryoruz. Daha sonra kendi firmamiza entegre
edebilecegimiz bir uygulama varsa onu degerlendirmeye alryoruz.” goriisiinii beyan
etmektedir.

IM2 genellikle kendilerini gelistirmek i¢in yurtdisi isletmeleri model agisindan
izlediklerini belirtmektedir. Konu hakkinda “Bizim arka bahc¢emiz Hollanda, bu
sebeple Avrupa da ve Almanya isim yapmis, gézde firmalart daha ¢ok takip ediyoruz.
Avrupa' da fuarlara katilyyoruz. Birilerinin yaptigi gibi yapmayiz iiriinlerimizi. Zaten
yvaptigimiz tirtinleri Avrupa' ya da ihrag ediyoruz. Bu durum Avrupa 'da sorun yaratir
zaten. Uriinlerimizi ayrica Hollanda' da kendi Showroomumuz da satisa sunuyoruz.
Sadece Tiirkiye' de bu sartlarda is yapmayla ayakta duramayiz.” agiklamasini
yapmaktadir. Ayrica rakip isletmelerle ilgili durum analizine iligkin olarak "Bizim
yvaptigimiz bu konuda tek sey magazanmin oniinden gegerim fiyat bakarim, ornegin,
mobilya konusunda bilgim fazla oldugu i¢in koltuga bakarim ve ederinin ve
maliyetinin ne oldugunu tecriibemden dolayi kestirebilirim. Derim ki bu koltuk bu
fiyata yapilir ve bu kadar para kazanilir" degerlendirmesini yapmaktadir.

IM5 mobilya endiistrisinin rekabet kosullarmi izlediklerini belirtmektedir.
Ayrica diinya ¢capinda mobilya endiistrisinde bulunan igletmeleri internet araciligiyla
takip ettiklerini "En cok Italya mobilya modasim takip ederim." sozleri ile

vurgulamaktadir. IM5 Diizce igerisinde rakipleri olan isletmelerle ilgili kiyaslama
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yapmadiklarini daha c¢ok yaptiklar1 islerle 6ne ¢ikmayr hedeflediklerini ve
uygulamalariyla ilgili olarak su agiklamalarda bulunmaktadir:

"Daha iyisini yapmaya, daha iyi iretmeye calisiyoruz. Avrupa' min iistiinde
iiretim yapmaya calisiyoruz. Uriinlerimizde 2 yil garanti veriyoruz. Bazi iiriinlerimizde
5 yil garanti veriyoruz. Tiirkiye' de bizim bizden baska, Tiirk havayollarindan baska
rakibimiz  yok. Yurtdisinda izledigimiz rakiplerimizden G6grendigimiz  farkl
uygulamalar oluyor. Mesela fabrikamizda bant sistemini uygulamaya ¢alisryoruz.
Insanlart yormadan daha hizli nasil calistirabiliviz, ¢alisanlarimizin psikolojilerini
takip ederiz. Avrupa' ya uymaya ¢alisiyoruz. Bant sisteminde iiretim ¢ok hizli bir
sekilde yapilir, iiriinler icin dakika tutulur, iiretilen bir tiriin 10 dk da hazir olmast
gerekiyor. Ayrica bizim mobilya béliimiimiizde koltuk ve baza tiriinlerimiz el is¢iligi,
g0z nurudur. Her ¢alisanin tek bir isi vardir. Emek yogun tiretim yapilir, makinelerle
olmaz. Bu bant sisteminin de bazi kurallart vardir. Mesela sol elle calisant kabul
etmiyoruz, sag elle ¢calisanlar bizimle ig yapabilir."

Mobilya endiistrisindeki isletme yoneticilerinin rekabet kosullar1 ve rakiplerin

takibine yonelik goriisleri ve katilimc1 dagilimlar: Tablo 26' da sunulmaktadir.

Tablo 26. Endiistrideki Isletmelerin Rekabet Kosullarinin ve Rakiplerin izlenmesine
[liskin Degerlendirmeler

Degerlendirmeler Katimcilar
Rakip isletmelerle fiyat ve iiriin cesitliligi (model) odakl kiyaslamalar SAIl, SAS5, SA6, IM2,
yapilmaktadir. M6, iIM7

SA1,SA2, SA3, SAG,

Rakiplerin farkli olan yonleriyle, isletmelerin yaptiklar1 yenilikler takip SAS. M. IM2. IM3

edilmektedir. iMs. IM6, M7
Mobilya endiistrisinde rekabet kosullart nedeniyle rakiplerin hamleleri
e . SA3

hizl1 degisim gdstermektedir.
Rakiplerin hamlelerine gore pozisyon alabilmek igin yeterli finansal

y . . SA3, SA7
kaynaga sahip olmak gerekmektedir.
Piyasadaki rakipler reklamlar konusuna dikkat etmektedir. SA3. SAS
Mobilya endiistrisinde bulunan isletmeler dis cephe goriintiisiine dnem SA2, SA3, SA5

vermektedir.

Rakiplerin durumlari hakkinda genel tespitler miisteriler araciligr ile

yapilmaktadir. Ayrica misteriler piyasadaki isletmeleri kalite agisindan SA4, SAS, SAB, SAT,

kiyaslamaktadir. M7
SA1,SA2,SA3,SA4,

Rakiplerin hamlelerine goére isletmeler rekabetgi tutumlarina yon SAS5, SAG, SA7, SAS,

vermektedir. M1, iM2, IM3, IM6,

iM7
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Tablo 26’nin Devami

Endiistrideki isletmeler internet sitesi, reklam ve fuarlar gibi kanallardan ~ SA6, SA8, IM1, IM2,
takip edilmektedir. M3, IM5

Mobilya endiistrisinde seri liretim yapan, biiyiik sermayeli isletmelerle

rekabet etmek giiniimiiz kosullarinda zor olmaktadir. SAT

Mobilya endiistrisinde yer alan bazi isletmeler birlikte piyasa hakkinda

durum degerlendirmeleri yapmaktadir. SAS, M1, M7

Kayitdist isletmelerin  varlifi piyasa rekabet kosullarimi olumsuz
etkilediginden bu isletmelerin devlet tarafindan kontrol alinmas1 gerektigi IM2
belirtilmektedir.

Yoneticiler tarafindan rakip isletmelerin maliyetleri tahmin edilerek

durum analizi yapilmaktadir. SAS5, IM2

Yoneticiler tarafindan Tablo 26' da belirtilen degerlendirmelere ek olarak su
aciklamalar yapilmaktadir. SAL rakip isletmelerle ilgili gelismeleri fiyat agisindan
takip ettiklerini ve kiyaslama yaptiklarin1 belirtmektedir. Ayrica Diizce disindaki
isletmelerin farkliliklarini takip ederek piyasadaki rekabetci tutumlarini ona gore
belirlediklerini ve isletmelerini gelistirdiklerini “Diizce i¢cinde firmalarin gelismelerini
izlemekten ziyade diizce disi firmalardaki gelismeleri, yenilikleri izleyerek kendi
magazamizda bunlart uyguluyoruz. Boylelikle Diizce’ de rakiplerini izleyen degil de
rakipleri tarafindan izlenen bir noktaya gelmis oluyoruz.” sozleri ile ifade etmektedir.

SAG rakiplerin ve kosullarin izlenmesine iliskin olarak “Rakiplerle kiyaslama
vapmak, rekabet kosullarini takip etmek ticari hayatin vazgecilmezidir.”
Degerlendirmesinde bulunmaktadir. Konu ile ilgili takibi nasil yiiriittiiklerine iliskin
olarak “Bizde i¢inde bulundugumuz piyasadaki rakiplerimizin hamlelerini, gerek iriin
cesitlilikleri olsun, gerek yapilan her tiirlii yenilikler olsun siirekli olarak internet
sitelerinden ve yapilan reklamlardan takip etmekteyiz. Rakiplerimizin hamlelerine
gore bizde isletmemizde gerekli yenilemelerin daha iyisini yapmaya gayret ederek
pivasada varligimizi géstermeye devam ediyoruz.” Ag¢iklamasini1 yapmaktadir.

SA7 ticari hayatta geri kalmamak icin rakipleri takip etmek gerektigini
belirtmektedir. Piyasada eskiden beri bulunmanin ve miisteriler agisindan taninmis
olmanin sagladig1 avantaj ile varliklarina devam ettiklerini ifade etmektedir. Ayrica
konu ile ilgili tecriibelerini “Oyle olmasa zor piyasada firma sayisi da fazla rekabet
etmek ¢ok zor. Rakiplerle firmamizin kiyaslamasini yaptigimiz isin kalitesini gérerek
miisterilerimizin yapmasint arzu ediyoruz. Aslinda suan piyasada bulunan firmalar

mobilyaciliktan yetisme degil. Cogu sonradan geldi ve sermayesi genisti mobilyacilik
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vapmaya bagsladilar. Mobilyanin malzemesinden anlayan ve isin ¢ekirdeginden
yetiserek yapan, bilerek yapan ¢ok az. Para giiciiyle piyasada varliklarin
surdiiriiyorlar. Biz firma olarak imalattan geldigimiz ig¢in, iiriinlerin mahiyetini

13

biliyoruz onun igin bolgede ismimiz varligini siirdiiriiyor. sOzleriyle dile
getirmektedir.

IM2 endiistrideki haksiz rekabetten dolay1 piyasa kosullarinda diizenlemeler
yapilmasina iligskin olarak “Haksiz rekabet kosullar: piyasaya hakim iken rakipleri
izlemekte bize pek bir sey katmiyor. Yani merdiven alti igletmelerde karin tokluguna
calistirilan kayit dis1 yabanci uyruklular, is sagligi ve giivenligi uzmani ¢alistirmiyor,
sosyal giivenlik kurumu giderleri yok bunlarin hepsi birer maliyet unsuru, gider yani.
Dolayisiyla onlarin maliyet fiyatlaryla bizim maliyet fiyatlarimiz arasinda ciddi
farklar oluyor. Biz bu giderleri tiriinlerimize yansitmazsak burada durmamizin bir
anlami yoktur, fiyata bu maliyetleri yansittigin zaman pahali oluyor, yansitmadigin
zaman giderlerini ¢cikaramiyorsun. Devlet organize sanayi konusunda aslinda tesvik
ediyor ancak kontrolii olmast gerekiyor. Bizim gibi firmalarin her seyi kayit altinda,
devlet kontrol etmeye baslayinca once organize sanayiden baslyor. Aslinda kayit dist
isler yapan firmalarin kontrol altina alinmasi gerekiyor.” degerlendirmesinde
bulunmaktadir.

IM4 rakiplerinden ziyade isletmelerinin uygulamalariyla ilgilendiklerini ve
rakiplerin izlenmesi konusuna bakis agisini su sekilde dile getirmektedir:

“Ashnda ¢okta rakiplerimizi takip ettigimizi soyleyemeyiz. Bizim kendimize ait
bir ¢izgimiz var bu c¢izgimizden yolumuza devam etmeye calisiyoruz. Hedefimiz
kendimize her giin bir seyler katmak, kalitemizi ne kadar ileri seviyeye getiririz, yeni
tirtinler ¢ikartarak miisteriye nasil hitap edebiliriz, nasil miisteri ¢ekeriz, nasil pazarda
dururuz gibi. Yani daha ¢ok baskalarinin neler yaptigi degil de kendimizin nereye
gittigine bakiyoruz.”

Mobilya endiistrisindeki imalat ve satis isletmelerinin piyasa ve rakip takibi
sonucunda ortaya ¢ikan rekabetci tutumlart belirleyen unsurlar ve katilimcilara gore

dagilimi Tablo 27' de gosterilmektedir.
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Tablo 27. Rekabet Kosullarmin ve Rakiplerin izlenmesiyle Ortaya Cikan Rekabetci
Tutumlar1 Belirleyen Faktorler

Faktorler Katihmecilar
Eivat SA1l, SA5, SA7, SAS,
Y iM2, iM6, IM7
SAL1, SA6, SAS, IM1,
Isletmelerdeki gelismeler ve yenilikler M2, IM3, IM5, IM6,
iM7
Isletmenin dis cephe goriintiisii (Dekorasyon) SA2, SA3, SA5
Reklamlar SA3, SA6, SA8
Uriin sunumlar1, modeli, ¢esitliligi ve devamliligs Isl\[zé’ SAS, A6, IM2,
e e s SA4, SA5, SA7, SA8,
Miisterinin tercihi, gorus ve Onerileri iM7
Kalite SA7, SA8, IM2, IM3
Fuarlara katilim M1, IM2, IM3
Rakiplerin maliyetlerinin tahmin ve analiz edilmesi SAS5, IM2

Isletmelerin piyasa kosullar1 ve rakip isletmelerin durumlar1 hakkinda bilgi
sahibi olmasu, siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglama, isletmelerin mevcut durumu ile
ilgili degerlendirmelerde ve gelecege iliskin alacaklar1 kararlarda onemli oldugu
bilinmektedir. Bu konu hakkinda yoneticilerin goriisleri dogrultusunda Tablo 27' de
piyasadaki isletmelerin rekabetci tutumunu etkileyen faktorler yer almaktadir. Ayrica
yoneticiler bunlara ek su degerlendirmeleri yapmaktadir. Ornegin,SA2 ticaret ile
ugrasan herkesin rekabet kosullarin1 ve rakiplerini takip etmenin zorunlu oldugunu
belirtmektedir. Rakiplerini goriinen ylizii ile takip ettiklerini ve kiyaslama yaptiktan
sonra gereken diizenlemeleri yaptiklarni “Uriin sunumlary, magaza dekorlar, iiriin
cesitliligi, devamhiligi konularinda gérsel olarak takip etmeye c¢alistyoruz.
Magazalarin icine girip kontrol etme gibi durumumuz yoktur. Bizde durumumuzu
gorsel olarak diizenlemeye ¢alistyoruz” sozleri ile izah etmektedir. Ayrica rakip
isletmeleri fiyat agisindan takip etmenin dogru olmadigim “Isletme olarak her iiriinde
maliyet hesabt yapmak zorundayiz. Magazaya gelen her iiriiniin nakliye gideri, genel
giderler, magaza giderleri gibi unsurlarinda hesabini yapip satis bedelini belirleme
zorunlulugu vardwr. Bir firma su tiriinii su fiyata satiyor bizde bu fiyatta satalim deme
sansimiz pek yoktur. Rekabeti olan iiriinlerden kagiyoruz, rekabeti ¢cok olan iiriinleri
satmama yolunu daha ¢ok tercih ediyoruz. Ayrica akaryakitin bu kadar yiiksek oldugu

bir ortamda, iki kisinin yaptig1 isi dort kisinin yaptigi bir ortamda, kiralar yiiksek, her
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sey maliyetli bu yiizden rekabeti sadece satig fiyati ile sinirlayamayiz.” agiklamasiyla
ifade etmektedir.

SA4 piyasadaki rekabet kosullarinin takibi ile ilgili olarak “Firma olarak aylik
durum degerlendirmeleri yapiyor, durumumuzu giincel tutuyor Ve piyasanin
durumundan bu sekilde haberdar oluyoruz.” agiklamasini yapmaktadir. Rakiplerin
hamlelerini miisteri goriisleri dogrultusunda takip ettiklerini belirterek “Miisterilerin
memnuniyet yorumlary, diger firmalarda yagsadiklari problemler veya satis
asamasinda  yasadiklar:  tedirginlikleri  bizzat dinlemis oluyoruz.” durumu
aciklamaktadir. Bu degerlendirmelerle birlikte “isletmemizin  yaptigi  Pazar
arastirmalaryla  birlesince ortaya elle tutulur sonuglar ¢ikiyor.” konuyu
sonuclandirdiklarini belirtmektedir.

SAS piyasadaki kosullar1 ve rakipleri izlediklerini belirtmektedir. Piyasadaki
rekabet kosullarina iligskin olarak “Firmamuz i¢in reklam, kaliteli ve cazip fiyat kurgusu
onemlidir. Bu bahsettigim hususlar bizim piyasada rakiplerin oniinde olmamizi
saglayan etkenlerdir. Satisini  yaptigimiz markamiza olan  giivenimiz ile
miisterilerimizin yasam alanlarina farkimizi yansitmay: tercih ediyoruz. Firmamiz
rekabetten ziyade az maliyetle kaliteye, saglamliga ve sikliga odaklanarak, miisteriye
sunmayt hedeflemektedir.” degerlendirmesini yapmaktadir. Rakiplerin izlenmesi ve
kiyaslama hususunda “Genellikle internet araciligiyla takip ediyoruz. Her markanin
kendine ait reklamit oluyor. Bu reklamlar: degerlendirmek ve iiriin tercih edecegi
firma miisterimizin onayinda olan bir durumdur.” agiklamasinda bulunmaktadir.

IM3 endiistrinin bulundugu piyasanin ve rakiplerin izlenmesi konusunda
fuarlarin igletmelerine yol gosterdigini “Piyasadaki rekabet kosullarini takip etmek
bazinda, yida iki kez diizenlenen Mobilya fuarlart bu konuda bize stk tutuyor
diyebilirim. Bizde bu fuarlarda goérdiigiimiiz, ogrendigimiz seylerle alt yapimizi ona
gore hizli bir sekilde tamamliyoruz. Bizim miisterimiz olacaklara teknolojimizi ve
tiriinlerimizi tanitmak konusunda bu fuarlar yeterli oluyor. Tabi rakiplerimizin de
teknoloji ile tanismalar: fazla gecikmiyor zaten. Uygulamada kim daha kaliteli, iyi ve
diizgiin yaparsa o firma daha karli oluyor diyelim.” degerlendirmesiyle ifade
etmektedir.

IM6 piyasa rekabet kosullarinin izlenmesine yonelik “Imalat sektériinde kupon

miisteriler ile ¢alisan kesim oldugumuz i¢in piyasada rekabet sorunumuz yoktur.”
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aciklamasini yapmaktadir. Ayrica rakipleri takip etme konusunda “Rakiplerimizin
hamlelerini bizden daha iyi yaptiklart isler acgisindan takip ediyoruz. Yeni ¢ikan
tiriinlere yer verme Ve uygun fiyatla, uygun yerlerde ¢alisma ac¢ilarindan takip
edebiliriz.” gorlistinii belirtmektedir.

IM7 bulunduklari piyasa kosullarmi ve rakipleri izlediklerini belirtmektedir.
Piyasadaki isletmeler “Ne kosullarda yapryorlar, nasil yapiyorlar, neler kullanvyorlar,

2

vaptiklart isler kurtartyor mu kurtarmiyor mu bakiyoruz.” degerlendirmesinde
bulunmaktadir. Buna ek olarak “Genellikle miisteriler yoluyla, kulaktan kulaga gelen
duyumlar oluyor. Zaten firmalarin bir kismuni  tamiyoruz kisilerle olan
diyaloglarimizdan yola ¢ikarak bir takim ¢ikarimlar yapiyoruz.” agiklamasin
yapmaktadir.

Isletmeler tarafindan rekabet kosullarmin ve rakiplerin analiz edilmesi
piyasada yasanacak durumlara karsi hazir olmayi, rekabet avantaji saglayacak
stratejiler gelistirmeyi, isletme hedeflerinin dogru bir sekilde belirlenmesini ve etkili
bir sekilde rekabet edebilmeyi saglamakta oldugu bilinmektedir. Arastirmada ulasilan
bulgular sonucunda mobilya endiistrisindeki isletmeler fiyat, kalite, liriin ¢esitliligi,
iriin modeli konusunda birbirlerini takip ettikleri goriilmektedir. Satis yapan
isletmelerin {iriin sunumlar1 yani teshir (dig goriinlim) agisindan da rakiplerini
izledikleri tespit edilmektedir. Isletmelerdeki gelismeler, yenilikler, reklamlar takip
edilmekte ve fuarlar araciligiyla da rekabetgi tutumlara yon verilmekte oldugu
goriilmektedir. Ayrica rakipler ve piyasa kosullar1 hakkinda bilgi sahibi olan
yoneticiler isletmelerinde rakipleri odak alan stratejiler gelistirerek degisime uyum

saglamaya c¢aligtiklar1 tespit edilmektedir.

4.2.3. isletmeleri Rakiplerinden Farklilastiran Durumlarin Tespit Edilmesine

Iliskin Bulgular

Endiistri i¢indeki isletmelerin miisterileri agisindan tasidiklar: farkli 6zellikleri
piyasada rekabet istiinliigli kurabilmesi i¢in Onemli oldugu bilinmektedir.
Endiistrideki isletmelerin rekabet araglarinin ve rakiplerinden farkli olan 6zelliklerinin
tespit edilmesi amaciyla katilimeilara bir soru yoneltilmistir. Bu soruya yonelik alinan

yanitin tekrarlanma siklig1 Tablo 28 de verilmektedir.
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Tablo 28. Endiistrideki Isletmelerin Rekabet Araglar1 ve Rakiplerinden Farklilastiran
Ozelliklerin Belirlenmesine Yénelik Goriisler ve Tekrarlanma Siklig

Tekrarlanma

Goriisler -

Sikhig:
Endiistrideki isletmeleri rakiplerine gore farklilastiran 6zellikleri bulunmaktadir. 15
Endiistrideki isletmelerin rakipleri kargisindaki en etkili rekabet araglart rekabette 15

tistiinliik saglamaktadir.

Endiistride bulunan isletmelerin rekabet kosullari i¢cinde kendilerini 6n plana
cikaracak birbirinden farkli yonlerinin oldugu goriilmektedir. Ayrica piyasadaki
rakipleri karsisinda etkili rekabet araglarini iistiinliik saglayacak sekilde kullandiklar
tespit edilmektedir. Tablo 28' de yer alan degerlendirmelerini detaylandirmak igin
konuya iliskin su goriisleri bildirmektedir. Ornegin; SA1 isletmelerinin rakiplerine
gore farkli olan yonlerini “Magaza dekorasyonu olarak ¢ok farkl bir dizayna sahibiz.
Benzersiz yaptiguimiz bir iy ise magazamiz i¢inde ¢ocuk oyun parki ve kafeterya
vapmamizdwr. Firma olarak aldigimiz kararla Diizce’de satisa sunmus oldugumuz
tiriinlerimiz bagka hicbir firmada olmayacak sekilde anlasmalar yaptik. Bizim
magazamizda begenilen herhangi bir iiriinii baska hi¢chir firmada bulamadig icin
tiiketiciler bizi tercih ediyor.” sozleri ile ifade etmektedir.

SA3 satis sonrast hizmette rakiplerine gore daha hizli ¢oziim
bulduklarmi “SSH (Teknik Servis) konusunda biz ¢ok iddialiyiz. Ornegin; miisterinin
evine sevk edilen bir koltukta ayak kirik ¢ikti, yenisini ayni giin teghirden sékiip hemen
sorunu ¢ozeriz. Eger elimizde olmayan bir par¢a ise hemen fabrikadan isteyip bir giin
icerisinde sorunu ¢ozeriz. Kiiciik illerde ozellikle ilimizde ayakta kalabilmek ve satig
devamliligint saglamak agisindan satis sonrast miisteri memnuniyetini saglamak ¢ok
onemlidir. Bizim i¢in memnun olmayan miisteri sorun degil, yeter ki miisteri tarafimiza
memnuniyetsiz/igini iletsin, firmamizda sorunu ¢ozmek icin gerekenleri yapacaktir.
Asil onemli olan memnun olmayan miisterinin, memnuniyetsizligini gizli tutmasi ve

2

etrafta konusmasi maalesef tercih edilmeme sebebiniz olabiliyor.” agiklamasiyla
vurgulamaktadir.

SAG6 mobilya sektoriinde ev dekorasyon liriinleri satig1 yapan tiim isletmelerin
ayni isi yaptiklarmi belirterek konuyu farkli bir bakis acisiyla su sekilde ifade

etmektedir.
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“Aslinda mobilya sektériinde bulunan tiim firmalar aym isleri yaptigimizi
diistintiyorum. Yemek odasi, yatak odasi, koltuk takimi gibi iiriinler sonugta ayni
ihtiyact gidermek iizere yapilmistir. Uriinlerin ihtivag giderme noktasinda farklilk
varatacak bir ig yapmiyoruz.”

SA6 isletmelerinin rakiplerine gore farkli yonlerini ve piyasadaki rekabet
araglarin1 “Firmamizin Diizce piyasasinda farkliligi Tiirkiye’ de ve Diinya’ da bir¢ok
tilkede satis1 yapilan markann iiriinlerini satmamizdir. En etkili rekabetimiz saglam,
uzun omiirli, kaliteli, tasarim farkliiklar: bulunan iiriinlerin satisini yapmamizdir. Ev
dekorasyonuna yédnelik ihtiyaglarin  miisteri memnuniyeti olusturacak sekilde
giderilmesi de firmamizin bir diger farkli yonii oldugunu diigiiniiyorum. Ayrica satis
sonrasi hizmetler acisindan gosterdigimiz titizlikte etkili bir rekabet aracimizdir.”
ifadesiyle aciklamaktadir.

Yénetici IM1 konuya iliskin olarak “Rakiplerimizden farkimiz giiclii bir
dagitim agimiz var. Yiiksek miktarda satis yapabilecek bayilerimiz var Ve satis sonrast
hizmetimiz ¢ok hizli bir gsekilde ilerlemektedir. Diger firmalara gore bu
ozelliklerimizden dolayi tercih ediliyoruz. Ayrica piyasadaki rekabet araci olarak,
tirtin kalitemiz ve farkl tasarimlarimiz mevcut.” gorisiini bildirmektedir.

IM2 sektdre hakim biiyiik dlgekli markasi ile taninan isletmelerle ¢alistiklarini
belirtmektedir. Ar-ge c¢alismalar1 sayesinde miisterilerine yenilik¢i iriinler
sunduklarini ifade etmektedir. Bu konuya ek olarak "Bizim iiriinlerimize yeniden bir
ar-ge yapma durumlari olmuyor. Bu firmalara sattigimiz iiriinlerimize bu markalara
ait etiketlerini takip gonderiyoruz. Kisacasi ayni zamanda bizim farkimiz bu firmalarin
ar-ge'si olmamizdwr. Her firma bunu yapamuyor. Ar- ge yapmak masrafl, el emegi goz
nuru diyebiliriz. Tiirkiye' deki iirtinlerde Tiirk insanin zevkine ve ekonomisine hitap
etmek gerekiyor. Yani bu konuda baska firmalardan farkliyiz ve bu konuda kendimize
giiveniyoruz. Diger firmalarin bizimle rekabet ettiklerini diigiinmiiyorum. Bir de
tecriibemiz ¢ok fazla bu firmalarin kurumsal yapisindan ¢ok sey ogrendik, ayrica
onlarda bizden ¢ok sey kattilar kendilerine diye diigiiniiyorum." degerlendirmesini
yapmaktadir.

Mobilya endiistrisinde bulunan igletmeleri birbirinden farklilastiran 6zelliklere

iliskin degerlendirmeler ve katilimcilara gére daglimi Tablo 29' da verilmektedir.
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Tablo 29. Endiistrideki Isletmelerin Rakiplerinden Farklilastiran Ozelliklerin

Degerlendirilmesi

Degerlendirmeler

Katihmcilar

Miisterilere piyasadaki rakiplerden daha farkl: tirlinler sunulmaktadir.

SAL, SA6, SAS, IMl,
iM2, IM3, IM5, IM7

Isletme rakiplerden farkli goriiniime (dekorasyona) sahiptir. SAl
Miisteriye satig sirasinda farkli hizmetler (cocuk oyun parki, kafeterya) SAL
sunulmaktadir.

Miisteriye diiriist ve giivenilir hizmet verilmektedir. SA2
Miisteriye rakiplerden daha uygun fiyatla iirlin sunulmaktadir. SA2

Satis sonrasi hizmetlerde rakiplerden daha iyi teknik hizmet
verilmektedir.

SA3, SA5, SA6, SA7,
SA8, IM1, IM2, M4,
M5, IM6

Endiistrideki marka imaji1 rakiplere gore farkli olmay1 saglamaktadir.

SA4, SAG, SA8

Rakiplerden farkli olarak miisterilerle iyi iliskiler kurmak ve her yoniiyle
misteri memnuniyeti saglamaktadir.

SA3, SA4, SA5, SAB,
SAS, IM4

Rakiplerden daha kaliteli iiriinler piyasada sunulmaktadir.

SA2, SA5, SA6, SA7,
SA8, IM1, IM2, IM4,
M5, IM7

Rakiplere gore yapilan isin mahiyeti konusundaki tecriibe piyasada

avantaj saglamaktadir. ol

Rakip igletmeler arasinda giiglii dagitim agina sahip olmak piyasada 6ne iM1

¢ikarmaktadir.

Rakip isletmelerden farkli olarak iiriinlerin tiretiminde birinci sinif kalite iM4. iM5

ve farkli hammadde kullanilmaktadir. ’

Diizenli yiiriitiilen Ar-ge ¢aligmalar1 sayesinde piyasaya yenilikgei tiriinler :
M2, iM4

sunulmaktadir.

Ralgplgrden 'benzersm'olarak yiiksek miktarda {iriin satiglarinin yapildigi M1, M2, IM4

bayilerin ve isletmelerin bulunmasidir.

Uriin  teslimatinin zamaninda yapilmas1 rakiplere gore avantaj iM6

saglamaktadir.

Konu ile ilgili Tablo 29' da bahsedilen goriislere ek yoneticiler su

aciklamalarda bulunmaktadir. Ornegin; SA2 piyasadaki isletmelere gore en énemli

farklarinin miisteriye diiriist davranmak ve giivenli aligveris ortami sunmak oldugunu

belirtmektedir. Konuya iliskin ek olarak “Uriin satilirken yapilan kampanyalar vardir.

Bu kampanyalar daha ¢ok algiya dayali miisterinin o an géziinii, aklini o yone ¢evirip

magazaya gelmesini saglayip magazada da kandirmaya ¢alismak diyebiliriz. Artik

gercekgi ticaret yapilmiyor. Bunu kampanyalarda ¢ok goriiyoruz ve miisteriler bu

kandirmalardan ziyade diiriist ve samimi saticilar istiyor. Bizim firmamiza gelen
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miisteriye fiyat politikamiz Ve iirtiniimiiziin ederi konusunda diiriist davrandigimizi
soyleyebilirim.” degerlendirmesini yapmaktadir.

SA4 rakiplerine gore benzersiz olan yonlerini Ve piyasadaki rekabet araglarini
“Firmamizin en onem verdigi Ve diger firmalardan ayirdigin diigiindiigiimiiz yonii
miisteri iligkileridir. Ayrica tabi markamizin bizi diger isletmelerden farkl kildigini ve
bize avantaj sagladigint diigiiniiyorum. Satis asamasinda Ve sonrasinda miisteri
memnuniyetini én planda tutuyoruz. Ornegin; Tiiketici firmamiza geldiginde istedigi
tiriinii belirttiginde tiiketicinin beklentisini karsilayacak dogru iiriine yonlendiriyoruz.
Ayrica odeme planini tiiketicinin ekonomik durumuna uygun olarak ¢ikariyoruz”
aciklamasiyla ifade etmektedir.

SA7 imalat yaptiklari donemde rakiplerden farkli cok isler yaptiklarini
belirtmektedir. Suan yaptiklar1 satis isinde ge¢cmisin deneyiminin sagladigi avantaji
“Hazir aldigimiz iiriinlerin en kalitelisini, en iyisini se¢meye ¢alisiyoruz. Ciinkii isin
mahiyetini biliyoruz bu da bizim ayricaligimiz oldugunu diisiiniiyorum. Bize ahsabin
efendisi derler bolgede eski oldugumuz icin bélgede bir isim yaptik. Diizce' de mobilya
denince akla tutkun mobilya geliyor. 55 yillik tecriibemiz, kaliteli is yapmamiz, isi
bilerek yapmamiz bizim artimiz oluyor. Cogu firma piyasaya girip, isin mahiyetinden
anlamadiklart igin isi birakmak zorunda kala bildiklerini de gordiik. Ayrica bazi
tirtinlerimizin garantisi yok ama iiriinlerimizle ilgili bir sikinti oldugunda bizzat
kendimiz ilgileniyoruz. Zaten montaj ekibimizi kendimiz yetistirdik, yillardir birlikte
calismaktayiz. Hepsi gerekeni yapacak niteliktedir.” sozleriyle agiklamaktadir.

IM2 rakip isletmelere gore kalite ve teslimat sonrasi hizmetlerde farkli
olduklarini belirtmektedir. Bu duruma iliskin ek olarak "Mesela gegen istikbal' e bir
tirtin gondermistik koltugun kumagt kiiflenmis, simdi oniimiizdeki hafta bize iade
edecekler. Ancak biz tahmin edebiliyoruz, aslinda ¢ok nadir olan bir sey, kullandigimiz
agag ya nemliydi, tirtinii de kapali bir kutuya koydugunuzda béyle durumlar olabiliyor.
Bu iiriinii onarabilirsek onaracagiz, onaramazsak iiriiniin parasini iade edecegiz ya
da faturadan diisecegiz. Yurtdisinda da kendi markamizin teknik hizmetini yiiriiten bir
firmamiz mevcut. Zaten satiy sonrasi hizmet olmazsa Avrupa' da da Tiirkiye'de de
tutunamazsimiz. Ayrica tiriinlerimizin de garantisi mevcuttur." degerlendirmesinde

bulunmaktadir.
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IM6 rakiplerinden farkl1 ve benzersiz ozelliklerini titiz is¢ilik ve zamaninda
teslimat olarak ifade etmektedir. Konu ile ilgili "Bizim icin yaptigimiz iste iscilik
kalitesi ve miisterinin istedigi zamanda teslim etmek firmamiz igin piyasa da avantaj
saglamaktadir." goriisiinii belirtmektedir.

IM4 iiriinlerinde kullanilan hammadde farklilig1 sebebiyle piyasada avantajli
olduklarin1 belirtmektedir. Buna ek olarak su agiklamalarda bulunmaktadir:

"Biz mobilya sektoriinde celik iskelet dedigimiz bir sistemle tiretimimiZi
yvapiyoruz. Mobilya sektoriinde genellikle ahsap iskelet kullanmilmaktadir. Biz bunu
celik iskelet ile yaparak farkimizi ortaya ¢ikariyoruz. Bu sebeple iirtinlerimiz daha
dayanikli oluyor. Yalnizca fiyat olarak degerlendirdiginde miisteri cazip fiyat avantaji
olmayabiliyor ama biz kullanma siiresini diistinerek fiyatlar arasindaki durumu
matematiksel hesaplarla degerlendirince farkimiz ortaya ¢ikiyor."

Endiistride imalat ve satig yapan mobilya isletmeleri rakiplerinden farkli kilan,
rakipleri karsisindaki rekabet araclar1 ve katilimcilara gore dagilimi Tablo 30' da

sunulmaktadir.

Tablo 30. Endiistrideki Isletmelerin En Etkili Rekabet Araglari

Endiistrideki isletmelerin Rekabet Araclari Katilimeilar
SAL, SA6, SAS, IMI,
Uriin cesitliligi ve farkl tasarimlar M2, M3, IM4, IM5,
iM7
Satis 6ncesi, giiler yiizlii ve samimi hizmet SAl, SA4, SA5
SA1, SA3, SA4, SA5,
Satis sonrast hizmet SA6, SA7, SAS, IM1,
M2, IM4, IM5, IM6
Uriinlerde garanti hizmeti SA1, SA5, IM2, IM5
Uriin kullanim kilavuzu SA1
SA2, SA5, SA6, SA7,
Kaliteli iiriin SAS, IM1,IM2, M4,
M5, IM7
Marka imaji SA4, SA6, SA8
Fiyat politikasi, Miisteriye 6deme kosullarinda kolaylik saglama SA4, SA5, SA8
Sektordeki isletmecilik tecriibesi SA7, IM2
Giiclii dagitim ag1 M1
Kaliteli ve farkli hammadde kullanimi M4, IM5
Yenilikci Ar-ge ¢alismalari M2, IM4
Uriin teslimati M6

Giiniimiiz endiistrilerinde liriin ve hizmetlerin benzer olmasi, miisteri talebinin
az Uretimin fazla olmasi, kalite anlayisinin isletmeler tarafindan standart hale gelmesi

gibi faktorler sebebiyle isletmeler arasinda miicadeleler yogun yasanmaktadir.
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Kiyasiya rekabetin yasandigir ve rakiplerle miicadelenin yogun oldugu ortamlarda
isletmeler rakiplerinden bir adim 6ne ge¢mek icin gii¢lii olan yonleriyle farklilasmak
zorunda kalmaktadir. Mobilya endiistrisindeki isletmelerin yogun rekabet ortaminda
miicadele edebilmek i¢in belirledikleri en etkili rekabet araglar1 Tablo 30" da yer
almaktadir. Konu ile ilgili katilimcilar su gériisleri beyan etmektedir. Ornegin; SA1
isletmelerinin en etkili rekabet araglari1 “Uriin cesitliligi, giiler yiizlii ve samimi
hizmet, satiy Oncesi Ve satiy sonrasi hizmettir. Yeni tiiketici kanununa gore diizenlenmig
satis evraklarimizda isletmemize olan giiveni saglamlastiran diger bir unsurumuzdur.
Ayrica magazamizdan hangi tirtin alimirsa alinsin biitiin tiriinler 2 yil garantilidir ve
bunun yaninda en kiigiik sehpa dahi alinsa yaninda garanti belgesi, iiriin kullanim
kilavuzu ve temizlik talimat ¢izelgesi verilmektedir.” agiklamasiyla siralamaktadir.

SA2 rekabette isletme olarak esas aldiklari unsurun iiriin kalitesi oldugunu
ifade etmektedir. Ayrica miisteri odakli diistinme ve uygun fiyatla {iriin sunma ile ilgili
olarak “Her kisi ucuzda olsa pahali da olsa iiriine para veriyor. Biz istiyoruz ki iiriine
verdigi paramn karsiligint ¢ok kisa donemde noksan fayda ile almasinda, uzun vade
kullansin ve fayda saglasin istiyoruz. Bazi miisterilerde sadece fiyata odakli, ucuz
aligverig istiyor. Aslinda aligveriste bu tutum ¢oziim olmuyor, elindeki parayla en
uygun ve kaliteli iiriinii almak her zaman daha uygun bir alisveris oldugunu
diigtiniiyorum. Bu sebeple isletme olarak pahali iiriin satmadigimizi diisiiniiyoruz ve
malin miisteri tarafindan uzun stire kullaniimasini istiyoruz. Rekabeti biz de bu sekilde
kullaniyoruz. Uriinlerimizi yiize alip ii¢ yiize satma hedefimiz yok. Belli kar marjlar:
ile miisteri korunakli bir ticaret yaptigimizdan dolayr kendi agimizdan uygun olan
uygulamalart yapiyoruz.” sozleriyle durumu agiklamaktadir.

SAS rakiplerinden farkli 6zellikleri olarak isletmelerine 6zgii bir dongiisel
yapinin var oldugunu “Farkli derken bizim kendimize has déngiimiiz mevcuttur.
Mesela miisterimize kredi karti veya nakit para gibi bir dayatmamiz olmuyor. Finansal
acidan miisteriyi acik hesap olarak idare etme sansimiz oluyor. Bu durumun
rakiplerimizden farkli yéniimiiz oldugunu diistiniiyorum. Ayrica bizim miisteriye
vaklasimimiz, miisteriye hitabimiz ve miisteri ile olan diyalogumuz, bu konuyu da
miisterilerimiz hep séyliiyor diger firmalardan farkh oldugumuzu ifade ediyorlar.”

aciklamasiyla belirtmektedir. Piyasadaki etkili rekabet araclarinin da miisteri iligkileri,
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miisteriye tedarik¢iler sayesinde kaliteli iirlin sunulmasi ve satig sonrasi hizmetler
olarak su sekilde ifade etmektedir.

“En etkili rekabet aracimiz genellikle miisteriye yakinligimiz, miisteriyi hognut
tutmamiz, ilgi, alakamiz ve miisteriye finansal anlamda kati bir tutum igerisinde
olmuyoruz. Mesela miisteriye soruyoruz sizin biitceniz nedir?, bize nasil doniig
yaparsiniz? Odemeyi nasil yapabilirsiniz? Tutumu ile yaklasiyoruz. Bu durumda bize
bir avantaj olarak déniiyor. Ayrica tedarikgi firmalarimiz sayesinde kaliteli tiriin arzi
vapmakta rekabetimizi etkiledigini diigiiniiyorum. 23 yildir firma olarak bu sektérde
ver aliyoruz. 23 yldwr alisveris yaptigimiz, iiriin tedariki sagladigimiz kemik
firmalarimiz vardir. Hi¢ degistirmedigimiz firmalarimiz vardir hala ayni firmalarla
calistyoruz. Bugiin ucuz mal buldum bunu satayim bunu alayim deme sansimiz pek
vok. Biz kemik firmalarimizi hi¢bir zaman birakmayiz. Satis sonrasi hizmetlerde de
rakiplerimizden farklyizdir. Ozellikle hafia da bir giin bilemediniz on bes giinde bir
giin kesinlikle satis sonrasi hizmet anlaminda bir ekip ¢ikarip miisteri portfoylerimizi
gezdiriyoruz. Miisterilerimizi belli bir biriktirip ekibimizi belirli bir veya iki giin tahsis
ediyoruz satis sonrast hizmet anlaminda ¢ikaryyoruz. Yedek parga ihtiyact oldugu
zaman tedarik¢i firmadan talep ediyoruz, geldigi zaman siiratla miisterilerimizin
ihtiyacim gideriyoruz. Uriinlerimizin zaten 2 yil da garantisi mevcuttur. Bu durumda
bizim avantajimizdir.”

SAS isletmeleri i¢in en dnemli unsurun kalite oldugunu ifade etmektedir. Konu
ile ilgili olarak “Kalite kullanilan malzeme ile baslar. Miisterinin istedigi hizmeti
karsilayabilmekte bizim icin onemlidir. Bu yiizden genis iiriin yelpazemiz, modern
tasarimlarimiz, fiyat politikamiz ve kalitemizle rakiplerimizden farkli oldugumuzu
soyleyebilirim. Ayrica miisteriye satis sonrasinda sunulan hizmette firmamiz i¢in ¢ok
onemlidir. Miisterilerimiz aradiklari iiriin ve hizmet konusunda ne kadar tatmin olursa
0 kadar memnun olur. Bu da bizim Qibi markalar icin en biiyiik reklamdir.”
degerlendirmesini yapmaktadir.

IM3 isletmelerinin iiriin g¢esitliligi agisindan rakiplerinden farkli olduklarin
ayrica ahsap dekoratif iriinleriyle kapsamlarini genislettiklerini “Ham obje,
cerceveler, kutular, mumluk, tepsiler gibi tiriinlerinde imalatini yapiyoruz. Piyasadaki

firmalardan iiriin ¢esitliligi agisindan farkliyiz.” agiklamastyla belirtmektedir.
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IM4 en etkili rekabet araglarinin kalite, satis sonras1 hizmetler ve Ar-ge
calismalar1 oldugunu "Ciinkii biz miisterimizin memnuniyetini on planda tutuyoruz.
Ne kadar kaliteli iiretirseniz iiretin sonucta kul yapisi iiriinler illaki bir ariza
¢tkabiliyor. Ama biz firma olarak sonuna kadar tiriinlerimizin arkasinda duruyoruz.
Miisterilerimizin ayagina kadar gidiyoruz. Coziilmesi gereken sikintilar varsa onlart
hallediyoruz. Ayrica Fabrikamizda showroomumuz var. Ayrica bayilerimizin de bizim
iiriinlerimizi sergiledikleri showroomlar: var. Mesela Istanbul' da A firmas: diyor ki
magazamizin su boliimii epika' min tiriinlerini sergiliyorlar. Yani Tiirkiye ¢apinda bize
showroomlarin da, vitrinlerinde ve ya reyonlarinda yer agiyorlar bu sekilde
reklamimiz da yapan bayilerimiz var. Zaten kendi planladigimiz Ar-ge ¢calismalarimiz
var. Kendi iirtinlerimizi kendimiz tasarlyoruz, planlyoruz. Bu sekilde yolumuza
devam ediyoruz. " degerlendirmesiyle ifade etmektedir.

IM5 rakiplerinden benzersiz yaptiklari isler ile ilgili olarak "Farkli yaptigimiz
islerimiz vardw. Rakiplerimiz iiriinlerinde demir aksami ¢ok kullanir. Biz demir
kullanmayiz, biz hakiki sunta E1 kalitede sunta ve medefe kullaniriz. Rakiplerimizden
farkly olarak siingerimize dikkat ederiz, kumagsimiza dikkat ederiz, anti alerji olmamast
icinde en dikkat ettigimiz konulardan bir tanesidir. Ayrica yatak tiriinlerimizi kisiye
ozel tiretiyoruz. Simdi soyle soyleyeyim: biz kaliteden odiin vermeyiz. Avrupa' ya
calisiyoruz, biz miigteriye gore yatak tiretivoruz. Baza itiretiyoruz. Suan Tiirkiye' de
baza iiretiminde ikinci ya da tigiincii firmayiz diyebilirim. Zaten bizim yataklarimiz
Tiirkiye' de satilan yataklardan degil. Amerikan bazast derler, Hollandalilar ve
Almanlar kullanir, degisik baza iiretiyoruz yani Tiirkive ' de rakibimiz az. Bir
miisterimize hatali mal gittiyse beg yil bile olsa biz malimizin sahibiyiz. Miisterimize
her tiirlii destek olabiliriz." gorisini bildirmektedir.

IM7 isletmelerinin kalite agisindan rakiplerinden farkli oldugunu ve kendi
tasarimlariyla piyasada yer aldiklarini belirtmektedir. Kisiye 06zel {iriinlerde
uygulamalarim  "Imalatini  yapacagimiz iiriinii - bilgisayar ortaminda  ¢izimini
yapiyoruz. Olciilerine gore gérselini miisteriye ii¢c boyutlu haliyle gésteriyoruz."
sOzleri ifade etmektedir.

Arastirma kapsaminda ulasilan bulgular neticesinde mobilya sektoriindeki
yogun rekabet ortaminda isletmeler miisteri memnuniyetini saglamak, piyasada

varligin1 siirdiirebilmek ve basariy1 yakalayabilmek icin farkli uygulamalar yaptiklar
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goriilmektedir. Isletmeler miisterilerine farkli tasarimlara sahip iiriin cesitliligi
sunmak, miisteri memnuniyeti saglayacak satis oncesi ve sonrast hizmetler sunmak,
miisteri odakli fiyat politikas1 belirlemek gibi farklilastirma stratejileri
uygulamaktadir. imalat isletmeleri Ar-ge calismalariyla yenilikgi iiriin anlayist,
piyasadan farkli olarak kaliteli hammadde kullanimi, giiglii ve etkin dagitim ag1 sistemi
gibi stratejiler uygulamaktadir. Ayrica mobilya endiistrisinde yogun rekabet ortaminda
isletmelere yardimci olan piyasaya hakim marka imaj1 ve isletmecilik tecriibesinin de

yardimci unsurlar oldugu goriilmektedir.

4.2.4. isletmelerin Uyguladiklar1 Rekabet Stratejilerinin Belirlenmesine Yonelik

Bulgular

Isletmeler bulunduklar endiistrinin piyasa kosullarma uyum saglayabilmek,
varliklarii = siirdiiriilebilmek ve rakiplerle miicadele edebilmek icin rekabet
stratejilerine gereksinim duymakta oldugu bilinmektedir. Endiistrideki isletmelerin
uygulayacaklar1 stratejileri ve bu stratejileri belirleyen faktorlerin incelenmesi
amaciyla yoneticilere bir soru sorulmustur. Bu soruya iliskin katilimcilardan alinan

cevap ve tekrarlanma siklig1 Tablo 31° de yer almaktadir.

Tablo 31. Endiistrideki Isletmelerin Uyguladiklar1 Temel
Yaklagim/Strateji/Politikanin Tespit Edilmesine Iliskin Degerlendirmeler ve

Tekrarlanma Siklig1
Goriisler Tekrarlanma
Sikhig
Endiistrideki yoneticiler yogun rekabet ortaminda miicadele edebilmek i¢in birtakim 14
stratejiler uygulamaktadir.
Endiistrideki isletmelerin uyguladiklar1 stratejiler rakipleri karsisinda rekabet 13

avantaj1 saglamaktadir.

Gilinlimiiz is hayatinda kiiresel pazar anlayisinin etkili olmasi sebebiyle ortaya
cikan yogun rekabet ortami isletmeleri bir takim stratejiler uygulamak zorunda
birakmaktadir. Isletmeler tarafindan uygulanan stratejilerin rakipler karsisinda avantaj
kazandiracak ve icinde bulunduklart duruma uyum saglayacak yapida olmasi gerektigi
goriilmektedir. Konu ile ilgili yoneticilerin Tablo 31' de yer alan goriislerini
genisletmek amaciyla ek olarak su degerlendirmelerde bulunmaktadir. Ornegin; SA2

rekabetle basa c¢ikabilmek i¢in uyguladiklar stratejiyi “Su durum giiclii kilar
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miiesseseyi; alirken yani maliyet asamasinda en iyi fiyatla alabiliyorsa isletme rekabet
miicadelesinin i¢inde olabilir demektir. Biz ekonomik giiciimiizii iiriin alirken
kullanvyoruz. Ciinkii miisteriler piyasayt satis rakamlart agisindan firmalardan énde
olarak takip ediyor. Miisteriler mesela bir iiriin almadan énce magazalara girip
¢tkiyor, dolastyor, internetten bakiyor vs. bu sebeple fiyat konusunda 10-TL’ lik mal
15- TL ye satmak biraz zordur. Bu donemde miisteriler daha bilingli ve her seyin
farkinda olmasindan dolayr magazaya mal ederken giiciimiizii kullaniyoruz. Uriin
satarken de miisteri giivenilirse her seye olur demeye ¢alisiyoruz ve her konuda
yardimer oluyoruz. Ayrica idiriinlerimizde sik sik farklilastirmalar yapiyoruz. Uriin
cesitliligini diizenli olarak saglamaya ¢alisiyoruz.” ifadesiyle agiklamaktadir.

SA3 sektorde rakiplerle miicadele edebilmek icin uyguladiklar: yaklasimlar
“Sektoriimiiz yenilige acik Ve genis tiriin yelpazesinin bulundugu bir sektérdiir. Bu
sebeple firma olarak sektoriimiizdeki trendleri takip etmeye ¢alisiyoruz. Modaya
uygun renk ve modelleri tedarik edip magazamizin teshirinde miisterilerle
bulusturuyoruz. Ayrica firmamizin yerel piyasa da bol bol reklamlarini yaparak satis
hacmimizi artirmaya ¢alisiyoruz.” degerlendirmesi ile belirtmektedir.

SA7 piyasadaki rekabetin iistesinden gelmek icin maliyet kalemlerini diisiik
tutmanin ve sektdrel moday1 takip etmenin gerektigini vurgulamaktadir. Bu konuya ek
olarak “Mobilya gorsellik isteyen bir sey modayi takip etmek gerekiyor. Takip
etmezseniz geri kalirsiniz. Hem en iyisini hem ucuzunu mal etmeye ¢alisacaksiniz ki
miisteri sizi tercih etsin. Ticarette satarken degil de alirken kazanmak lazim. Nerden
aldiginizi bileceksiniz, ¢caligtiginiz insanlari segerek ¢alisacaksiniz. Bazen déyle isler
oluyor ki biiyiik baglantilar yapryorsunuz giivenemediginiz insanlar ¢ikarsa karsiniza
sizin de hesabiniz karisiyor o nedenle tedarik¢inizi iyi segmek lazim. Mobilya dyle bir
sey ki biiyiik markalar iki ii¢ el degistiriyor, reklam giderleri ¢ok, personelleri ¢ok,
mesela biz 6 kisi ¢alistyoruz burada normalde 10-15 kisi ¢alistirilabilir. Ancak o
zaman maliyetler yiikselir, sattiginiz iiriine bunu yansitmaniz lazim. Ayrica kira ¢ok
onemli, mobilya havaleli oldugu i¢in genis yerler istiyor genis alan istiyor o da biiyiik
paralar gerektiriyor. Mesela yer kendinizin degilse merkezdeyse 30000 —TL kira
verenler var. Bu durumda mecbur iiriinlere en az 1000TL ekliyorlar ki kiralar: ¢iksin.
Bizim kendi yerimiz oldugundan hem daha uyguna hem de kalitelidir tiriinlerimiz. Hem

kira vermiyoruz, hem ¢alisanlar aile tiyeleri oldugu icin iiriin satis fiyatlarinda biraz
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daha esnek davranabiliyoruz. Kisaca maliyet agisindan avantajliyiz.” goriiglerini
beyan etmektedir.

IM1 piyasadaki rekabeti yiiksek kapasite kullannmi ve diisiik maliyet
uygulamalariyla agtiklarini belirtmektedir. Bu durumu detaylandirmak igin iiretim
asamasinda yiiriittiikleri islemlerle ilgili olarak “Diisiik maliyetli iiriinler iireterek ve
tirettigimiz tvirvinlerin takim adetlerinin yiiksek olmasindan dolay: is¢ilik giderlerinden
kar etmekteyiz. Bizim kullandigimiz makineler yiiksek iiretim kapasitesine sahip
makineler, soyle ifade edeyim, makineyi bir defa ayarlamak 15-20 dk daha sonra bu
ayar yapuldiktan sonra 100 parc¢a iiretimde ayni siirede bitiyor, 200 par¢ada ayni
siirede bitiyor. Yani birim zamanda daha fazla iiriin ¢ikmis oluyor. Onemli olan
makineyi ayarlamak, ayar: bozulmadan ne kadar ¢ok parca ge¢mis olursak o kadar
kar etmig oluyoruz. Mesela kesim makinesi iizerine soyleyeyim. Makine 1 ila 6 plaka
arasi kesim yapabiliyor. Takim adeti yiiksek olursa sablon sayisi ayni kalmak kosulu
ile kesim yapuliyor.” agiklamasinda bulunmaktadir.

IM5 piyasada verdikleri rekabet miicadelesiyle basa cikabilmek igin
uyguladiklar stratejisiyle yakaladiklar1 avantaji “Firma olarak kadromuzu yiikselttik,
hizlu viretime gectik, yiizde otuz civarindaki kaybimizi yiizde bes kazangla toparladik.
Maliyetlerimizi hizli iiretim ve is¢ilik bazinda diisiirdiik.” s6zleriyle belirtmektedir.
Ayrica belirli miisteri grubuna odaklandiklarini “zaten Avrupa' da belirli bir miisteri
grubumuz var. Mesela Avrupa' da otellere satyyoruz, real, rola, neto, amazon, ivey
miisterilerimizdir.” agiklamasiyla ifade etmektedir.

Mobilya endiistrisinde bulunan isletmelerin rekabetle bas edebilmek icin
uyguladiklari stratejilere iliskin degerlendirmeleri ve yoneticilere gore dagilimi Tablo

32'de verilmektedir.

Tablo 32. Endiistrideki Isletmelerin Rekabet Stratejilerine Yénelik Degerlendirilmesi

Isletmelerin Rekabet Stratejilerine Yonelik Degerlendirilmesi Katilimcilar
Tedarikgilerden temin edilen tirlinlerde diisiikk maliyet ile piyasada avantaj SAZ2, SA5, SA7, SAS,
yakalanmaktadir. iM3
Miisteri iliskileri araciligiyla piyasada iistlinliik saglanmaktadir. SA1, SA2, SA4, SA5

Uriin gesitlendirme yoluyla farklilastirma yapilarak pazarda siirdiiriilebilir

rekabet avantaj1 kazanilmaktadir. SA2, SA3, SAS, SAT,

Reklam ¢aligmalari ile miigteri talebi artirilmaya ¢alisilmaktadir. SA3, SA8




174

Tablo 32’nin Devami

Tedarikci firmadan temin edilen triinler rakiplere gore farkli, kalite ve
kalite yoOnetim standartlarina uygun, miisteriler tarafindan stiinligiic SA4, SA6, SA8
algilanabilecek 6zellik igermektedir.

Belirli bir miisteri portfoyline odaklanarak piyasada avantaj

saglanmaktadir. SAS
Genel giderler diisik tutularak maliyet avantaji saglanmaya
SA7
¢aligilmaktadir.
Endiistrideki deneyim sebebiyle kaliteli ve uygun fiyath {iriin tedarik SA7
tistiinliigli yakalanmaktadir.
Uretim siirecinde kullamlan yiiksek iiretim kapasiteli makineler sayesinde M1 M5
diisiik iscilik maliyetleriyle piyasada avantaj elde edilmektedir. ’
Ar-ge calismalar1 kapsaminda iiriin ve silire¢ gelistirme calismalariyla M2, iM4
rekabet ortaminda isletmenin farki ortaya ¢ikarilmaktadir. ’
Miisterinin bulundugu yére, kiiltiir ve tercihlerine odaklanarak iiretim .
M2, IMS
yapilmaktadir.
Maliyet kalemlerini diisiirebilmek i¢in miisteri isletmelerden hammadde
e . AP p M2
temini yapilmak suretiyle ortak calismalar yiirtitiilmektedir.
Isletmenin kaliteli iiriin ya da hizmet sunabilme yetenegini yani iscilik iM6

yetenegini gelistirmek piyasada iistiinliik saglamaktadir.

Katilimcilarin Tablo 32' de yer alan goriislerine ek olarak yoneticiler su
aciklamalarda bulunmaktadir. Ornegin; SA4 tedarikgilerinin imalat yetenegi ve
yapisal giicli sayesinde rekabetle bas edebildiklerini ifade etmektedir. Ayrica konuya
iliskin "Uriin kalite standartlar: ve kalite yonetim sistem standartlarina gore iiretim
vapan tedarik¢i firmamiz kullanilan hammaddeden, tasarim cesitliligine, kumas
segenegine kadar genig bir alanda tiiketiciye hitap etme amach tiretimini yapiyor.
Bizler bayi aglari olarak bu kaliteyi miisterilerle bulusturmay: Ve miisterinin satis
asamasindan baslayip satis sonrasina kadar taleplerine cevap vererek, servis Ve
garanti hizmetleri ile giiven duyulan bir yapt olusturmaya ¢calismaktayiz. Firmamiz bu
giivenceyi saglamak igin siirekli bir piyasa takibi ve belirli araliklarla yaptigimiz
durum degerlendirmeleri sayesinde mevcut duruma uyum saglyyor ve durumumuzu her
konuda giincel tutmaya gayret ediyoruz." degerlendirmesinde bulunmaktadir.

SAS rekabet miicadelelerinde iirlinlerde model cesitliligi, belirli miisteri
grubuna odaklanma, diisiik maliyet, miisteri iligkileri konularina dikkat ettiklerini ve
uygulamalarini su sekilde vurgulamaktadir:

"Her miisteri bize gelip de iiriin sormuyor. Bazen diikkanin éniinde beklerken
bile goriiyorum: bir¢ok miisteri buraya girmeyelim pahalidir bizi agar gibi séylemleri

oldugunu duyuyorum. Ayrica modellerimizi daha ¢ok 6n plana ¢ikarmaya ¢alisiyoruz,
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modelleri on plana ¢ikarirken fiyatlar: biraz daha minimize etmeye ¢alisiyoruz, daha
¢cok miisteriye hitap edebilme anlaminda. Ama yine de miisteri portfoyiimiizii bir ¢ita
yukarida tutmaya ¢alisiyoruz Ve ¢ok sik model degistiriyoruz bu da miisterilerimiz igin
bir arti oluyor. Bizim miisterilerimiz iiriinii bir geldiginde alan miisteri degil. Oncelikle
her yeri bir geziyor, tariyor, doniiyor tekrar geliyor, esini getiriyor, ablasini getiriyor
herkesin fikrini aldiktan sonra karar veriyor bu da bizim icin bir siirectir. Ama farkl
bir miisterimizde bir geliyor ikinci geldiginde farkl bir iiriin gériiyor onu begeniyor.
Bu sebeple iiriin c¢esitliligimizi siirekli degistiriyoruz. Ayrica maliyetlerimizi diigiik
tutmaya ¢alisiyoruz. Mesela iiriin alisimizda tedarikgi firmaya karsi bazi riskleri de
alaraktan iiriin maliyetlerimizi diisiik tutmaya c¢alistyoruz olusan fiyat farkini da
miisteriye yansitiyoruz. Ornegin, iiriinii baglantili ¢alisyoruz. Yani ¢ahstigimiz
firmalara 6n baglantili ¢ekler veriyoruz. Bu ¢eki vermemizin anlami fiyat anlaminda
su sekilde doniisii oluyor. Farkli vadeler olarak geri doniisii oluyor. Biz vadeyi bu
sekilde degistirerek kullandigimiz zaman bunu miisteriye yansitiyoruz. Eger firmadan
uzun vade aldvysak iiriinle ilgili miisteriye normalde vademiz 12 aydwr. Ancak miisteri
ben bunu 12 ayda odeyemem diyorsa bizde o zaman 15 olsun diyebiliyoruz."

IM3 rekabetle basa ¢ikabilmek i¢in isletme olarak 6zel uyguladiklar1 ve ¢aba
sarf ettikleri bir durumun olmadigin1 vurgulamaktadir. Ancak isletmelerinin karliligin
artirabilmek igin triin tedariki sirasinda “maliyetlerimizi minimum fiyatla almaya
calisiyoruz” aciklamasiyla diisik maliyet avantaji yakalamaya calistiklari
gorilmektedir.

IM4 mobilya endiistrisinde rekabet ile ilgili yaklagimlarni “Bizim
sektoriimiizde iiriin gelistirme 6nemli yani mobilya sektorii gorsele hitap etme, yani
tirtinlerinizi gorsel olarak ne kadar iyi bir duruma getirirseniz o kadar cazip oluyor.
Gorsel agidan iyilestirirken tabi ki kalite de bu durumda giindeme geliyor.” sozleri ile
aciklamaktadir. Ayrica IM4 maliyetleri diisiirerek avantaj elde etmek istediklerini
“hammadde tedarikinde yasanan fiyatlardaki artislar maliyetleri diisiirmemize engel
oluyorlar. Yani maliyetler konusunda dis etkenler bizi olumsuz etkiliyor. Hammadde
fiyatlarinda iyilestirmeler olsa bizler de fiyatlarimizda iyilestirmeler yapabiliriz”

degerlendirmesiyle ifade etmektedir.
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Mobilya endiistrisinde isletmelere piyasada avantaj kazandiran, rekabete
iliskin belirlenen stratejik degiskenler ve katilimcilara gore dagilimi Tablo 33' de

sunulmaktadir.

Tablo 33. Isletmelere Endiistride Rekabet Avantaji Kazandiran Stratejik Faktorler

Faktorler Katilmeilar

Diisiik maliyet SAZ, SAS, SAT, SAS,
IM1, IM2,IM3

Miisteri iligkileri SA1, SA2, SA4, SA5
Uriin ¢esitlendirme SA2, SA3, SA5, SA7
Reklam uygulamalar1 SA3, SA8
Tedarikginin yapisal giicii ve imalat yetenegi SA4, SA6, SA8
Belirli miisteri portfoyline odaklanma SAS5
Genel giderleri asagiya ¢ekmek SA7
Endiistrideki deneyim SA7
Yiiksek kapasite kullanimi ve diisiik iscilik maliyeti M1, IM5
Ar-ge caligmalari M2, IM4
Miigteri kiiltiir ve tercihine gore liretim IM2, IM5
Kaliteli is¢ilik yetenegi IM6

Isletmeler rekabetci piyasa ortaminda ayakta kalabilmek Ve siirdiiriilebilirligi
saglamak i¢in Tablo 33' de bulunan degiskenler lizerinden avantaj saglamaya calistig1
gorilmektedir. Konuya iliskin yoneticilerin degerlendirmelerine su sekilde yer
verilmektedir. Ornegin; SA1 kurumsal yonetim anlayistyla miisteri odakli hareket
etmeyi benimsediklerini belirtmektedir. Bu konu ile ilgili olarak “Satis esnasinda
olsun, teslimat esnasinda olsun miisteriye ozel biri oldugunu hissettirmeye gayret
gosteriyoruz. Miisteriye satis Ve teslimat sirasinda ne soylemissek onu yapmaya gayret
ediyoruz. Bu uygulamalarda ister istemez rakiplerimizden bizi ayri bir noktaya
tagiyor.” gorligiinii bildirmektedir.

Yonetici SA6' nin rekabetle ilgili uygulanan yaklagimlara bakis acgisim1 "Bu
konu ile ilgili markali bir firmanin tiriinlerini sattigimizdan ¢ok bir sey séyleme sansim
voktur. Ciinkii tedarik¢i firmadan alis fiyatlarimiz belirli simirlardadr. Firma olarak
sattigimiz tiriinler, markamizin en yeni, en modern Ve tasarim farkliligi olan
tirtinlerden olusmaktadwr. Ayrica 2018 yu itibariyle her iiriine % 50 iizerinde zam
vapilmasi ne bizi ne de tiiketiciyi memnun edecek durumdadir." sozleri ile ifade
etmektedir.

SA8 endiistrideki yogun rekabetle uyguladiklar: stratejilerle ilgili olarak

"Sektoriimiizde ¢ok fazla firmanin bulunmasi sebebiyle rekabet icin iyi bir reklam
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vapabilmek ¢cok 6nemlidir. Markamizin adini, tarzini, kalitesini miisteriye gosterdikten
sonra firsatlart iyi degerlendirerek avantaj saglamaya ¢alisiyoruz. Ayrica
standartlara uygun olduktan sonra maliyet asamasinda yakalayabildigimiz
avantajlarda bizi rekabette bir adim one ¢ikariyor." agiklamasini yapmaktadir.

IM2 rekabetle bas edebilmek icin isletme politikasi olarak Ar-ge ¢alismalariyla
iirlin ve silireg yenileme caligmalarinin yapilmasini ve bulunulan bdlgenin miisteri
tercihlerini dikkatte alarak {iretim yapmayir benimsediklerini su sozlerle ifade
etmektedir:

“Bu is Ar- ge ile oluyor yani bu iste siirekli kendini yenileyeceksin. Sunu demek
istiyorum. Yurtdisi Fuarlarina girdigimiz zaman bizim kendi showroomumuz var
Hollanda da bakan magazacilar sunu diyebiliyor ya bu Prisma, ugra muhakkak zaman
Zaman bir seyleri gorebiliyorsun. Yani buraya ugra Ve yeniligi tat diyebiliyorlar. Bunu
ticarette yapmak mecburiyetindeyiz. Simdi ¢ok basit diisiinecek olursak, bir koltugun
iki tane kolu vardwr, bir oturagi vardir, birde surti vardir. Ama o ince niianslar, ince
detaylar koltugu koltuk yapan unsurlar. Birde satis yaptiginiz toplumun kiiltiiriinii
bilmeniz gerekiyor. Mesela Tiirkiye' de satilan koltuk takimlari daha satafath, sirti
farkly renk, yok sirtinda diigme falan daha farkl tarzi, yurtdisina Avrupa' ya satilan
koltuklar ise daha sade ve farkli yani bu konuda kendinizi gelistirirseniz piyasada daha
iyi bir konumda olursunuz. Ayrica sattigimiz tiriinlerle ilgili miisterilerimizin talebine
gore de degisiklikler yaparak tiriinlerimizi satiyoruz. Mesela istikbal bir tv koltugu
alryordu Cin' den onun farkly bir versiyonunu biz onlara iirettik. Cin' den aldiklart
tirtinlerin renkleri belirli renklerdi, bunun disina ¢ikmiyorlardi. Biz ise istikbalin
istedigi renkleri tiretmeye basladik bu da hem onlara hem de bize ufuk a¢mis oldu.”

Bu konu hakkinda IM2 diisiik maliyet avantaji saglamaya yonelik
uygulamalarini belirttigi goriislerine ek olarak “Biz ay da 2 tir, 3 tir cogunlukla hafta
da 1 tir yurtdisina is yapiyoruz. Hafta da bir tir iy yapsaniz alacaginiz vida mesela bir
tir i¢in 300 tane vida lazim. Bununla tedarik¢iyi etkileyemezsiniz. Tedarikgi ile
anlasma yaptiginiz zaman ayda 1000 vida lazim dedigimiz zaman kusura bakmayn
der biitiin tiriinlerimiz igin bu béyledir. Ama biz ne yaptik X isletmesi ile yaptigimiz
sicak anlagsmayla, onlara su oneri de bulunduk: Vidayi biz sizden alalim. X
isletmesinin 2400 yakin magazasi var. Bunlara iiriin tiretiyor veya yaptiriyor ancak

sonugta onlarda iiriinleri tedarik ediyor. 2400 magazaya tiretim yapan bir firmaya



178

verilen vida fiyatiyla bize verecekleri fiyat bir degil. Biz maliyet yiiksekligini bu sekilde
astik. Bundan once firmalar bizi soymuslar resmen. Biitiin tireticilerin sikintisi burada
tedarikgiler  biitiin ~ firmalart  aym  kefeye koymuyorlar.” degerlendirmesini
yapmaktadir.

IM6 imalat endiistrisinde hicbir rekabet unsurunun kaliteli iscilik yeteneginin
Oniine gecemedigini ifade etmektedir. Ayrica konuyla ilgili olarak “Ziriinlerimizin
siparis asamasindan montajina kadar saglam bir sekilde is¢ilik kalitemizle
sonlandirmak isletmemizin temel prensibidir.” goriisiinii bildirmektedir.

IM7 piyasadaki rekabet ortamima giremedikleri i¢in herhangi bir yaklasim
benimsemediklerini ifade etmektedir.

Arastirma kapsami sonucuna goére mobilya isletmeleri piyasada yasanan
miicadele de basarili olabilmek icin rekabet stratejilerinden yararlandiklar
goriilmektedir. Isletmeler kendi isleyis durumuna uygun olan stratejiyi gelistirerek
farkli sekillerde uyguladigi goriilmektedir. Yasam alanlar1 mobilya imalat ve satis
isletmeleri aymi Ozelligi igeren triinler ile piyasada yer almaktadir. Bu sebeple
rekabetin yogunlugu karsisinda isletmeler avantaj saglayabilmek icin maliyetleri
diisiirme ya da iirtin ve hizmetlerde farklilasma yolunu tercih ettikleri goriilmektedir.
Mobilya isletmelerinden bir kism1 hammadde ya da {iriin temini sirasinda diisiik fiyata
mal etme, genel giderleri diisiirme, yiiksek kapasite kullanarak is¢ilik maliyetlerinden
kar etme gibi maliyet odakli stratejiler uyguladiklar tespit edilmektedir. Bir kisim
isletme ise miisterilerle iyi iliskiler kurma ve isteklerine cevap verme, ar-ge
caligmalariyla farkli iiriinler ortaya ¢ikarma, iiriin gesitlendirme ve imalatta kaliteli
is¢ilik ile miisteri tercihlerini etkileme gibi farklilasma odakli stratejilere dnem
verdikleri goriilmektedir. Ayrica bazi isletmelerin ise reklam uygulamalar1 ve
tedarik¢i isletmenin iiretim yetenegi sayesinde farki goriilebilen iiriinlerle miisteriye
hitap etmeyi hedefledigi belirlenmektedir. Odaklanma stratejisini tercih eden
isletmenin sayisinin ¢ok az oldugu goriilmektedir. Yurtdigina ihracat yapan
isletmelerin bulunulan bolgedeki miisterinin kiiltiir ve tercihine odaklanarak {iretim

yaptiklarindan avantaj sagladiklar1 tespit edilmektedir.
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4.2.5. Isletmelerin Bulunduklar1 Konumun Rekabetci Avantajimin Tespitine

Mliskin Bulgular

Tiirkiye Mobilya Uriinleri Meclisi 2017 yili Sektér Raporuna gore iilke
genelinde mobilya imalatgilar1 isletme sayilari itibariyle Istanbul, Ankara, Izmir,
Bursa, Kayseri, Antalya, Sakarya, Eskisehir, Diizce, Zonguldak, Trabzon, Balikesir,
Burdur ve Adana gibi illere yogun olarak dagildigi arastirmalarda goriilmektedir. Bu
rapora gore mobilya endiistrisinin istihdam agisindan en yogun oldugu iller Istanbul,
Bursa, Kayseri, Ankara, Izmir, Kocaeli, Antalya, Diizce, Sakarya, Mersin ve Hatay
olarak siralanmaktadir. Ayrica rapora gore Diizce bolgesi isletme sayisina diisen
istthdam orani agisindan en yiiksek il %21 ile Diizce olup Kayseri %20, Bursa %11,5,
Kocaeli 12,6, Sakarya %8 ile takip etmektedir. Rapora gore Diizce bolgesi, endiistride
% 22 ile en yogun istihdama sahip, Tiirkiye mobilya iiretim ortalamasinin bes kati,
genel {iretim istihdam ortalamasinin iki katina denk gelmekte olup hem dis hem de i¢
pazara iiretim yaptig1 belirtilmektedir. Ulkemizde mobilya endiistrisi agisindan bu
kadar biiylik dneme sahip olan Diizce ilinin ve isletmelerin bulunduklari konumun
faaliyetler agisindan avantaj ve dezavantajlarinin belirlenmesine yonelik yoneticilere
bir soru yoneltilmistir. Bu soruya yoneticilerden alinan yanit ve tekrar edilme siklig1

Tablo 34°te yer almaktadir.

Tablo 34. Endiistrideki Isletmelerin ve Diizce’nin Konumunun Sagladigi Avantaj ve
Dezavantajlarin Belirlenmesine Yonelik Degerlendirmeler ve Tekrarlanma Siklig

Tekrarlanma

Degerlendirmeler <
Sikhig1
Diizce’nin bulundugu konum endiistrideki isletmelerin rekabetinde avantaj veya 13
dezavantaj sunmaktadir.
Endiistrideki isletmelerin bulunduklari konum rekabet agisindan avantaj ya da 14

dezavantaj saglamaktadir.

Mobilya endiistrisinde isyeri konumu ve Diizce’nin cografi konumunun
rekabet giicii iizerinde etkisinin oldugu goriilmektedir. Katilimcilarin Tablo 34’ de
bulunan degerlendirmelerinin detayina iligkin goriisler asagida verilmektedir.

SA1 isletmelerinin bulunduklari konuma iliskin olarak “Diizce’ de her sektoriin
kendine has kiimelendigi noktalar var. Bu sektorde en ¢ok yogunlugun oldugu cadde
magazamizin bulundugu caddedir. Tiiketiciler mobilya alacak ise ilk once bu

caddeden bakmaya baslarlar. Burada satig ekibi kuvvetli olan, hizmetini giizel sunan
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firma satis yapar. Bu isi tutup kafeteryalarin oldugu yerde yapamazsiniz, en ¢ok
mobilyact nerede ise orada yaparsiniz.” agiklamasinda bulunmaktadir.

SA3 Diizce ilinin konum itibariyle dezavantajlarina dikkat cekmektedir.
Konuya iligskin “Diizce 'nin konumu itibariyle sektor agisindan ¢ok zor bir bolgededir.
Ankara, Istanbul, Izmit, Sakarya ve Bursa’ ya yakin olmas: pastadaki payi
azaltabilmektedir. Yani miisterilerin seceneklerinin fazla olmasi ag¢isindan bizi
olumsuz etkiledigini séyleyebilirim.” goriiglinii bildirmektedir.

SAS5 mobilya satis isletmelerinin misterilerinin sadece Diizce ile sinirlt
olmadigin1 “Diizce ‘den ¢evre il Ve il¢elerinden de mobilya aligverisine gelenler ¢ok
oluyor. Mesela Bolu 'dan miisterilerimiz gelebiliyor. Burada ¢esitlilik ¢ok oldugu i¢in
firma sayist fazla oldugu igin ¢evre il Ve ilgelerden de miisterilerimiz fazlaca oluyor.
Akgakoca, Eregli gibi bir¢ok ilgeden de gelen oluyor. Diizce biraz bizim sektériimiizde
bolgenin merkezi gibi oldugunu da soyleyebilirim. Ayrica buradaki esnaflarin ilgi ve
alakasindan memnun olduklarindan dolay1 da tercih edildigini kendileri ifade ediyor.”
degerlendirmesiyle ifade etmektedir.

SA6 isletme olarak bulunduklari konumun higbir avantajinin olmadigini ifade
etmektedir. Konu ile ilgili olarak “Tiiketiciye gore bulunmus oldugumuz yer olarak
cok geri planda ve merkeze uzak olmamiz dezavantaj bununla ilgili olarak hicbir sey
yapamamaktayiz.” sozleriyle durumu izah etmektedir.

IM1 isletmelerinin ve Diizce’nin  konumunu birlikte su sekilde
degerlendirmektedir:

“Diizce 'nin konumunun ve isletmemizin konumunun avantajlari, hammadde ve
pazara yakin olmasidwr. Biiyiiksehirlerdeki gibi yer kiralar yiiksek degildir. Ayrica
Diizce devlet politikalar, destekleri ve indirimleri almak ac¢isindan avantajh
konumdadir. Dezavantajlart ise ara eleman bulma agisindan yani yetismis eleman
bulma sikintist vardir.”

IM5 ulasim acisindan Diizce’nin avantajli konumda oldugunu “konum
itibariyle ¢ok giizel bir yerdeyiz, ipek yolu iizerindeyiz, hizli bir ticaretin
ilerleyebilecegi bir bolge, soyle ifade edeyim en uzak yere bile malimizi 6 saat
icerisinde ulastirabiliyorsunuz. Ticari anlamda giizel bir memleketteyiz. Mesela
Istanbul’dan bir ihtiyaciniz oldugunda hemen 6 saatte karsilayabiliyorsunuz, Kayseri’

den 8 saatte falan karsilayabiliyorsunuz. Aslinda bulundugumuz konum Ankara ve



181

Istanbul arasinda olmasi, Ipek yolu iizerinde olmamiz, mobilyanin yogun oldugu
Inegol ve Kayseri’ den daha avantajli oldugumuzu soyleyebilirim. Yurtdisi
gonderimlerimiz a¢isindan limanlara 3 saat uzakliktayiz, Almanya’ da limanlara 12
saatte ulasabiliyoruz dagitim kanallarina erisim agisindan da avantajliyiz.”
aciklamasiyla ifade etmektedir.

IM7 Diizce’nin ve isyerinin konumu ile ilgili olarak “Diizce nin bize
dezavantajlari var ancak hi¢bir avantaji yoktur. Daha énce bahsettigim gibi malzeme
temini agisindan sikinti yasiyoruz Ve neredeyse tedarik edilen tiriinlerimizin ¢ogu
disaridan geliyor. Firmamizin yeri olarak degerlendirirsek biz burada daha rahat
calistyoruz. Cevremizde ev olmadigi icin ses konusunda sikinti yasamiyoruz. Merkeze
uzak oldugu icin kirasi ucuz. Isyerimizin dezavantaji ulasim her giin 20 km gidip
gelmek durumunda kaliyoruz.” degerlendirmesini yapmaktadir.

Diizce’nin konumunun dogrudan ya da dolayl sekilde isletmelerin rekabet
giicli iizerindeki etkilerine iliskin degerlendirmeleri ve katilimcilara gore dagilimi

Tablo 35’te verilmektedir.

Tablo 35. Endiistrideki Isletmelerin Diizce’nin Konumuna Iliskin Degerlendirilmesi

Degerlendirmeler Katilimeilar

Tedarikgilere ulagsmanin sagladigi kolayliktan dolayi igletmelere faaliyet agisindan ~ SAL, SA2,
avantaj sunmaktadir. SA7, iM1

Isletme sayisinin fazla olmasi sebebiyle ticaret yapma agisindan dezavantajh

olmaktadir. SA2
Mobilya sektoriiniin yogun oldugu illere yakinligi sebebiyle miisteri segeneklerinin SA3
fazlalig1 agisindan olumsuz etkileri bulunmaktadir.

Diizce’ de isletme sayisinin Ve iiriin ¢esitliliginin fazla olmasi ve esnaf isletmelerin SA5. SA7
miisteriye ilgisi sebebiyle ¢evre il ve ilgelerdeki mobilya aligverisi yapmak isteyen s A8’ '
miisteriler tarafindan tercih edilmektedir.

Diizce mobilya sektdriinde bolgenin merkezi konumundadir. SA5, SA7
Diizce mobilya isletmelerinin MOBESKO, Ineg6l gibi bir ¢at1 altinda toplanmasi SA6, IM2

piyasadaki isletmeler agisindan olumlu olacag: diistiniilmektedir.

Diizce cografi bakimdan biiyiik sehirlere yakin olmasi ve gevresinde birden fazla SAS5, SA7,

yakin yerin bulunmasi sebebiyle iyi bir konumdadir. M4, IM5
Diizce mobilya imalatinda devlet politikalar1, destekleri, indirimleri gibi yatirnm .

N . M1
tesviklerinden yararlanmak agisindan avantajli konumdadir.
Diizce’ de isletme kira gideri biiyiliksehirlere gore diisiik oldugundan isletmelere M1
avantaj saglamaktadir.
Diizce mobilya endiistrisinde nitelikli personel bulma sikintis1 yaganmaktadir. M1

Diizce’ de liman olmamas ihracatta nakliye sorunlarina sebep olmaktadir. M2, iM4
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Tablo 35’in Devami

Diizce dagitim kanallarina erisim agisindan avantajli bir konumda bulunmaktadir.  IM5

Diizce’ de hammadde ve malzeme temin edecek isletmenin yeterli olmamasi

dezavantaj olmaktadir. M7

Tablo 35°te yer alan yoneticilerin goriislerine ek olarak su degerlendirmeler
yapilmaktadir. Ornegin; SAl Diizce ilinin isletmeleri agisindan avantajini
“tedarikcilere  ulasmamin  kolayligi  bizim  avantajimizdir.”  ifadesiyle
degerlendirmektedir.

SA2 Diizce’nin cografi konum olarak iyi bir yerde oldugunu ve yaptiklar
islerinden dolay1r konumdan memnun olduklarini ifade etmektedir. Ayrica konu ile
ilgili “Tedarik edecegimiz iiriinler agisindan bize avantaj sagladigini diistiniiyorum.
Ancak Mobilya ticareti yapma agisindan firma sayisimn fazla olmasindan otiirii
Diizce 'nin zorluklarinin oldugunu séyleyebilirim.” goriisiinii belirtmektedir.

SA4 ilin bulundugu konumun isletmenin satiglarina olumsuz yansiyan
herhangi bir durumun mevcut olmadigini ifade etmektedir.

SA7 konumu agisindan Diizce’nin mobilya piyasasindaki onemini “Diizce
mobilya sektoriiniin pazari durumundadir. Diizce’nin 200 km ¢evresinde birden ¢ok
vilayet bulunmaktadr. Bu konuda bir¢ok avantaji mevcuttur. Nakliye giderleri
acisindan, maliyetlerimizi etkiledigi i¢in bize avantaj saglamaktadir. Diizce’ ye Eregli’
den, Zonguldak’ tan, Bolu’ dan ¢ok miisteri gelmektedir.” seklinde agiklamaktadir.

SA8 isletmelerinin konumunun rekabette ©6nemli bir etken oldugunu
belirtmektedir. Ayrica Diizce’nin konumuna yonelik “Diizce konumu itibariyle yakin
il ve ilgelerden de miisteri potansiyelimiz mevcuttur.” degerlendirmesini yapmaktadir.

IM2 Diizce mobilya piyasasinda konumun dezavantajlarini su sozlerle ifade
etmektedir:

“Inegél gibi Diizce’ de de bir diizenleme yapilmas: gerekiyor. Diizce’ de liman
olmamasi da baska bir olumsuzluk, yani yurtdisina ihra¢ edecegimiz iiriinler igin
buradan Kocaeli’ ye ayri nakliye, limandan ayrt nakliye yani bunlarin hepsi birer
maliyet bize. Bir avantajimiz oldugunu soyleyemem. Kara yolu ile gondermek istesek
yiiksek, olmasi gerekenin ¢ok iistiinde fiyatlar istiyorlar, yeri geliyor bir ay nakliyeci

bulamiyoruz. Neden? Ciinkii nakliyeci benim malimi tasimasa baska yerle anlasir, her
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halde kazancini saglayacak bir alternatif bulur. Yani burada olmanin hi¢bir avantajini
goremedim.”

IM4 Diizce konum itibariyle ortak bir noktada bulundugunu belirtmektedir.
Ancak ihracat yaptiklar iilkelere ulasimda yasadiklari1 zorluklardan dolayr konumun
dezavantajint “Liman olayr olsaydi mesela yurtdisi satislarimizda zorlaniyoruz,
yiikleme agisindan olsun giimriik agisindan olsun. Deniz kenarinda olsaydr daha
avantajli olabilirdi. Ama karayolunda pek sikinti cekmiyoruz. Kendi nakliyemiz var,
araglarimizila sevkiyatlar: yapryoruz. Yurtdisinda genellikle Arap iilkeleri, Ortadogu
tilkelerine satis yapiyoruz. Biraz da Avrupa iilkeleri var. Yurtdisina iiriin gonderme
acisindan zorlaniyoruz limanlara uzak oldugumuzdan. Yakin olsak daha wuygun
maliyet ile kurtaracagiz. Bu da ister istemez satiglarimiza yansiyor.” sozleri ile
belirtmektedir.

Mobilya endiistrisindeki isyerlerinin konumunun isletmelerin faaliyetleri ve
rekabet giicli lizerindeki etkilerine yonelik goriisler ve katilimcilara gére dagilimi

Tablo 36’ da sunulmaktadir.

Tablo 36. Endiistrideki Isletmelerin Bulunduklar1 Konuma Yénelik

Degerlendirilmesi
Degerlendirilmeler Katilmeilar
Isletmeler faaliyet alanma gore kiimelenmektedir. SAl, SA4
Isletmenin sehir merkezinde olmas1 avantaj saglamaktadir. SAl, SA2, SA5, SA8

Konumun iyi bir yerde ve merkezi konumda olmamasi igletmenin

satiglarin1 olumsuz etkilemektedir. SA3, SA6
Konumun merkezi ve iyi bir yerde olmasi kira giderleri agisindan
. . . . SA3
isletmeyi olumsuz etkilemektedir.
Kiimelenen mobilya igletmelerinin konumundan uzak olmak

. i o SA4
miisterinin farki kolay gdrmesini saglamaktadir.
Isletmeye miisterinin ulasiminin kolay olmasi satislar konusunda SAG. SA7

avantaj saglamaktadir.

Isletmenin organize sanayi igerisinde Ve sehir merkezine uzak
olmasi ¢alisacak personel bulma konusunda sikint1 yagsanmasina iM2
neden olmaktadir.

Organize sanayi diginda bulunan kayit dis1 isletmeler rekabeti

olumsuz etkilemektedir. M2

Siparis usulii mobilya imalati yapan isletmeler agisindan konumun :

N : L ; M3

onemli olmadig1 gortilmektedir.

Islf:tme trafigin ge¢is noktasinda bulundugundan ulasim avantaji SA7, M4, IM5
saglamaktadir.

Isletmenin merkeze uzak olmasi rahat ¢alisma ve Kira agisindan iM7

avantajli olmaktadir.
Isletmenin merkeze uzak olmasi ulagim acisindan zorlamaktadir. M7
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Isyerinin konumu hakkinda Tablo 36’ da yer alan goriislere ek olarak
yoneticiler su agiklamalarda bulunmaktadir. SA2 bulunduklar1 konum ile ilgili
“Isletmemizin merkezde olmasi agisindan rakiplerimize gére avantajli oldugumuzu
diistintiyorum” degerlendirmesini yapmaktadir.

SA3 isletme konumunun iyi bir yerde olmasiyla daha geri planda olan bir yerde
olmasinin dezavantajlarim “Isletmemizin konumu ¢ok iyi bir yerde degil. Daha iyi bir
noktada olmasi gerekliligini, giderlerin ¢ok fazla olmasi ve bu gider fazlaligin satis
ile ¢tkaramadigimizi yasadik ve gordiik. Bu durumu séyle ifade edebilirim; 4 yil énce
20.000-TL kira verdigimiz bir yerden tasindik ve 10.000-TL' ye daha diisiik fiyath bir
isverine gectik. Bu durum cokta fark etti mi? Fark etmedigini yasadik ve gérdiik. Bu
seferde satislarimiz konumumuzdan dolayr azaldi ve kira giderinin bize her sekilde
olumsuz yansimalarimi gordiik. Maalesef Diizce' de kiralar ¢ok yiiksek.” sozleriyle
ifade etmektedir.

SA4 mobilya isletmelerinin kiimelendigi noktadan uzak olmanin sagladigi
avantaj1 “Tiiketici genelde mobilyacilarin bulundugu bolgeden arastirmaya basliyor o
bolgenin biraz disinda olmak da gezip arastiran miisterinin farki goérmesi agisindan
avantaj olarak yansidigini diisiintiyorum. Kiyaslama yaparak gelen miisteri karar
verirken tiim secenekleri gordiigii icin karar verme durumu daha hizli olabiliyor.”
aciklamasiyla belirtmektedir.

SAS isletmelerinin merkezde olmasi sebebiyle miisterinin kolay ulagabildigini
ve bu durumun satislarina olumlu yansidigin “Miisterinin ulasim sikintisi olmadig bir
alanda oldugumuz icin, miisterilerimizin gezerek bize ulasabilmesi miimkiin oluyor.
Zaten mekan olarak merkez de oldugumuz icin arag¢ parki sorunu da olmuyor. Sehir
disinda olan firmalarin bu konuda sikinti yasadiklarim biliyoruz. Isletmemizin yerinin
faydalarint ve avantajlarini goriiyoruz. Is anlaminda da cirolarimiza yansidigini
diistiniiyorum.” ifadesiyle agiklamaktadir.

SA7 igyerinin bulundugu yerin durumuna iligkin olarak “Bizim zaten isyeri
konumumuzdan dolayi, Akcakoca, Eregli gibi ilcelerden daha ¢ok miisterilerimiz
gelmektedir. Ayrica isletmemiz giinde elli altmis bin arabanin gegtigi bir noktadir.
Bugiin almasa bile konumumuz aklinda kalvor, mevkiimizin ¢ok avantaji var.”

goriigiinii belirtmektedir.



185

IM2 isletmelerinin organize sanayide olmasi sebebiyle ulasim sorunu
bulundugunu ve bu sorunun olumsuz yansimalarini su sekilde belirtmektedir:

“Isletmemizin organize sanayide olmasi bizim icin avantajli olacagini
diigtiniiyordum. Ancak hi¢bir olumlu yanit olmadigini zaman igerisinde anladim. Sehir
ici ulasim imkanlarinin kolay olacag bir yerde olsaydi personel bulma konusunda ¢ok
stkinti gekmezdik. Simdi insanlar buraya gelip ¢calismak isterlerse onlara servis imkdni
sunmaniz gerekiyor. Diizce' nin belirli yerlerine var servisimiz mesela kalici
konutlardan personel alamiyoruz, il¢elerden personel alamiyoruz. Hal boyle olunca
nitelikli belki de ¢aligkan insanlara imkdn tantyamiyoruz bizlerde faydalanamiyoruz.
Suan mobilya sektoriine biri girmek istese fikir sorsa bu ise girmelerini onermem.
Ayrica organize sanayi disinda olan firmalar yabanct uyruklu, sigortasiz
calistirdiklar igin bizim rekabet giiciimiizii olumsuz etkiliyorlar. Aslinda Tiirkiye' de
bu duruma bir ¢oziim bulmasi lazim.”

IM3 yaptiklari isten dolayi isletmelerinin ve Diizce nin konumun bir 5neminin
olmadigin1 “Miisterilerimizin ayagina genelde biz gittigimiz icin ¢ok ayakaltinda
olmasi ya da olmamast bizim ag¢imizdan sorun teskil etmiyor.” sozleriyle ifade
etmektedir.

IM6 Diizce’ de yasanan dogal afetten sonra yeniden yapilanmalar sebebiyle
sektorde hareketlilik yasandigini belirtmektedir.

Kiiresel ekonomik diinya diizeni igerisinde endiistrilerin bulunduklari
bolgenin, cografi konumun ve yer aldiklar1 mekanin rekabet giicii agisindan énemli
oldugu bilinmektedir. Cografi konum ile isyeri mekanin, maliyetleri diisiirme ve
verimliligi artirma konularinda etkisinin oldugu arastirmalarda goriilmektedir.
Aragtirma sonucunda erisilen bilgiler dogrultusunda Diizce ilinin cografi konumunun
ve isletme mekanlarinin hem rekabet giicii hem de isleyis siirecleri lizerinde etkilerinin
oldugu goriilmektedir. Mobilya endiistrisinde {ilke genelinde 6nemli yere sahip olan
Diizce'nin, c¢evresinde birden fazla biiyiikk sehir bulunmasi ve isletmelerin
tedarikcilerine yakiligi gibi konum agisindan avantajlari bulunmaktadir. Ayrica
mobilya alaninda isletme sayisinin fazla olmasindan dolay1 tiriin ¢esitliligi bakimindan
zengin bir yapiya sahip oldugu tespit edilmektedir. Bu durum bdlgede beraberinde
cevre illerin mobilya cazibe merkezi haline gelme yolunda ilerlemekte oldugu

goriilmektedir.
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4.2.6. Uriin Ve Yenilik Rekabetine iliskin Bulgular

Degisen diinya diizeninde yagsamlarini siirdiirmek isteyen isletmeler, piyasa
kosullarina uyum saglamak zorunda kalmaktadir. Bu durumun geregi olarak hangi
endiistride olursa olsun piyasaya miisterilerin ihtiyaci olan iirinleri sunarak ve talepleri
yoniinde yeni lriin gelistirerek isletmelerin rekabet Ustiinliigii saglayabilecegi
bilinmektedir. Arastirma kapsamina ev ya da ofis yasam alanlar1t mobilya imalat1 ve
satis1 yapan isletmeler dahil edilmistir. Arastirma da mobilya endiistrisinde bulunan
isletmelerin piyasadaki iriin gruplarinin rekabet edebilmesi ve yeni {irlinlerin
tutunabilmesine yonelik katilimecilara iki soru yoneltilmistir. Bu sorulara iligkin

katilimcilardan alinan cevaplar ve tekrarlanma siklig1 Tablo 37° de verilmektedir.

Tablo 37. isletmelerin Uriin ve Yenilik Rekabetine Y&nelik Degerlendirmeleri ve

Tekrarlanma Siklig1
: . Tekrarlanma
Degerlendirmeler Sikhig
Miisteriye arz edilen tiriinlerle endiistride rekabet avantaj1 saglanmaktadir. 15
Piyasaya sunulan yeni iiriinlerin rakipler karsisinda tutunmasi igin isletmeler farkl 14

politikalarla rekabet iistiinliigii saglamaktadir.

Mobilya isletmelerinin mevcut ve yeni tirlinlerle rekabet {istiinliigii saglamaya
calistiklar1 goriilmektedir. Tablo 37' de yer alan degerlendirmelere ek olarak
yoneticiler su agiklamalarda bulunmaktadir. Ornegin; SA1 piyasada iiriin gruplarinin
rekabet edebilmesi icin biitlin iirlinleri konsept halinde miisteriye sunduklarini ifade
etmektedir. Konu ile ilgili uygulamalarini "yatak odasinin yaninda yemek odasi, yemek
odasimin yaninda ayni konseptte uygun koltuk takiminin olmasi, halisindan, orta
sehpasina Ve duvar aksesuarina kadar konsept seklinde sunumu yapiyoruz. Bu da
miisterinin dikkatini ¢ekerek birden fazla iiriin ile miisteriye hitap etme avantaji
sagliyor." Aciklamasiyla degerlendirmektedir.

SA2 gore tirlinler mobilya sektoriinde ¢ok rahat taklit edilmektedir. Bu duruma
iliskin "ozel bir iiriin getirdigimizde o iiriinii teshirde miisteri ile bulusturma yoluna
giderseniz hemen baska magazalarda taklit edilmis oldugunu goriirsiiniiz. Bu sebeple
ozel tiriinlerimizi teghirde tutmuyoruz. Bu sebeple yeni tiriintin tutunmasini saglamak

biraz piyasamizda risKli bir durumdur." degerlendirmesini yapmaktadir.
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SAS isletmelerindeki tirtinlerin ve yenilerinin rakipleri karsisinda tutunmasini
gorsellikle sagladiklarini su sekilde ifade etmektedir:

"Gorselligi ile art tiriinlerimizin iizerine koydugumuz aksesuarlara ¢ok para
harciyoruz. Senede bir kere magazamiza mimar destegi alryoruz. Bu iste profesyonel
mimarlarla ¢calisiyoruz. Biblolar olsun, tablolar olsun, iiriinlerin iizerine koydugumuz
tiim aksesuarlart onlarin inisiyatifinde aliyoruz. Boyaswyla, badanasiyla, hangi
takimin arkasina hangi takim olur, onlarin gozetiminde yapryoruz ve bununda
faydasini ¢ok goriiyoruz. Her sezon baslangicinda koklii degisiklikler yapiyoruz. Tabi
ara ara tiriinler girip ¢ikiyor ama senede bir sefer koklii degisiklikler yapryoruz.
Bunlarda tabi bizim icin birer maliyettir. Ancak karsiligini alryoruz bu sebeple bu
maliyete katlaniyoruz. Tabi her firma bu gorsellige dikkat etmeye biliyor. Bu
gorsellikte miisterinin dikkatini ¢ekiyor Ve satislarimiza olumlu yansiyor."

SAG igletmelerinin {iriin rekabetinde tedarikgi ile isbirligi olduklarin1 "Sektor
de en ¢ok ozellikle koltuk takimlar ile ilgili rekabet icerisindeyiz. Bunun igin tedarik¢i
firmamizin Ar-ge boliimii gerekli calismalari bizim gibi satis yapan firmalarin
gortiglerini  alarak  yenilikleri ve degisiklikleri yapmaktadir."  sOzleriyle
acgiklamaktadir.

IM1 sevkiyat isleminin hizli olmasi sebebiyle piyasada rekabet edebildiklerini
“Uriinlerimiz belirli bir kalitede olup iiriinlerimizin sevk asamasi hizhdur.”
belirtmektedir.

IM4 rekabet edebilmek icin devamli olarak piyasaya yeni {iriin gruplar1 sunma
veya mevcut lrlinleri gelistirme yolunu tercih ettiklerini "Ar-ge ¢alismalar: yaparak,
miisterilerimizin tercihleri, zevkleri siirekli degisiyor. Bunlara cevap vermeye
calisiyoruz. Uriinlerimizin sadece kaliteli olmasi, saglam olmasi yetmiyor goérsel
olarak da insanlara hitap etmesi gerekiyor." aciklamasiyla ifade etmektedir.

IM6 rekabetteki tek sirlarmin kaliteli is¢ilik ve zamaninda teslimat oldugunu
belirtmektedir. Ayrica yeni iriinlerini 6n plana c¢ikarabilecek yerlerde kullanmay1
tercih ettiklerini ifade etmektedir.

IM7 rekabet igin isletme olarak dnemli unsurun "Kaliteyi diisiirmemek, miisteri
memnuniyeti saglamak " oldugunu vurgulamaktadir. Ayrica siparis usulii ¢alisma
sistemleri uyguladiklarindan yeni iiriin gelistirme konusunda herhangi bir beyanda

bulunmak istemediklerini bildirmektedir.
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Isletmeler icinde bulunduklar1 kosullara uygun olarak iiriin gruplarmin rekabet

edebilmesi igin farkli uygulamalara basvurduklar tespit edilmektedir. Isletmelerin

irlin gruplarinin rekabetine yonelik degerlendirmeleri ve yoneticilere gore dagilimlari

Tablo 38' de yer almaktadir.

Tablo 38. Endiistrideki Isletmelerin Uriin Gruplarinin Rekabetine iliskin Goriisler

Goriisler Katilimeilar

Miisteriye ev yasam mobilyalar1 aksesuarlart ile birlikte konsept halinde SAL SAS
sunuldugundan piyasada rekabet avantaji saglanmaktadir. '
Mobilya {iriinlerine ek olarak miisteriye hitap etmek i¢in diger ev
esyalarina da yer verilmek suretiyle alan genisletilerek rekabetle SA2
miicadele edilmektedir.
Tedarik¢inin marka imajinin etkisiyle rekabette basart saglanmaktadir. SA3, SA4, SA8
Miisteri iliskileri tirin gruplarinin rekabetinde etkili olmaktadir. SA3, SA7
Uriinler kalite, miisteri memnuniyeti, gorsellik veya uygun fiyat avantaji SAS. IM4. IM7
ile piyasada rekabet etmektedir. ’ ’
Isletmelerin gbriis ve &nerileri dogrultusunda tedarikei ar-ge ¢aligmalar SA6
ile yenilik yaparak rekabete destek olmaktadir.
Reklamlar piyasadaki rekabet giicii iizerinde olumlu etkileri olmaktadir. ~ SA6, SA7
Rekabet edebilmek igin iiriinlerde ya da iiriin gruplarinda yenilik SA7. IM4. IM5
yapmak gerekmektedir. ’ 2
Miisterinin ihtiyact olan iiriinii, satig 6ncesi ve sonrasi hizmetiyle SAS. IM3
karsilayan isletmeler rekabet avantaji saglamaktadir. ’
Kaliteli iiriin ve hizl1 sevkiyat islemi rekabet avantaji kazandirmaktadir. 1M1, IM3
Piyasada iiriinler rekabet edebilmesi i¢in Ar-ge ¢aligmalari ile yeni . .

o . M2, IM4
modeller iiretilmektedir.
Iscilik kalitesi, {iriiniin zamaninda teslimi ve montaj1 piyasada rekabet iM6

istiinliigli saglamaktadir.

Katilimcilarin -~ Tablo 38" deki goriislerine ek

olarak ayrica

su

degerlendirmelerde bulunmaktadir. Ornegin; SA2 mobilya sektdriinde vadeli satisin

dezavantajin1 gidermek i¢in {iirlin gruplarina beyaz esya satiglarin1 eklediklerini

belirtmektedir. Uriin ¢esitliligi ile piyasada avantaj saglamaya calistiklarini "Ornegin,

su koltuk takimint aldim su beyaz esyayr da alayim ihtiyacum var deyip beyaz esya

satisint da yapmis oluyoruz. Boylelikle vadeli satisin dezavantajlarini avantaja

cevirmis oluyoruz. Uriin ¢esitliligini miimkiin oldugunca genis tutuyoruz. En uygun

fiyata alip en uygun fiyata satmaya ¢alistyoruz." 6rnegi ile ifade etmektedir.
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SA3 iiriin gruplarinin rekabetinde marka imajinin ve miisteri iligkilerinin
etkisini "kalite olarak modiiler mobilya grubunda 80 iilkeye ihra¢ eden bir firmanin
trtiniinii magazamizda satmak, miisteri ile sorun yasamamak, yasadigimizda da
sorunun ¢oziilmesi rekabette basarili olmamiza etkendir." sozleri ile belirtmektedir.

SA4 iiriin gruplarina iligkin goriiglerini "Panel ve déseme olarak iki alanda da
pivasa da rekabet oranmi olduk¢a iyi durumdayiz. Markamizin iistiinliikleri ve
olanaklarimin oldugumuz icin bizde bu durumu avantaja ceviriyoruz. Ornegin; kise
takimlarimin hitap ettigi miisteri kitlesi digerlerine oranla daha az bu nedenle model
ve renk secimlerine agwrlik veriyor, one ¢ikmanin yollarint tiiketici taleplerini de goz
ontinde bulundurarak arastirmalarla diizenlemeye c¢alistyoruz." agiklamasiyla
degerlendirmektedir.

SAS piyasadaki rekabet sanslarini artiran tirlinlin koltuk takimlart oldugunu
ifade etmektedir. Ayrica konu ile ilgili olarak "Miisteriler koltuk konusunda bizi daha
ok tercih ediyor. Uriin gruplarimizin gorselligi, fiyatlart minimize etmeye ¢alisarak
rekabet etmesini saglamaya calisiyoruz. Uriinde kullanilan malzemenin kalitesini
miisteri tiriine baktiginda hissedebiliyor. Mesela bir koltuk takimini diistinelim.
Miisteri koltuk takimlarimiza baktiginda kumasin kalitesini anlayabiliyor. Diger
firmalarda  baktiklar:  koltuk takimlari ile kiyaslayabiliyorlar."  gorlisiinii
bildirmektedir.

SA7 piyasada bulunduklar1 {iriin gruplarina yakin zamanda genc¢ odasini
eklediklerini ve isletmeye olumlu getirilerinin oldugunu belirtmektedir. Piyasadaki
rekabet kosullarina iligskin su agiklamalarda bulunmaktadir:

“Simdi birka¢ yudir gen¢ odasi grubuna da bagsladik. Simdi insanlarin
cocuklart az oldugu i¢in degerini veriyorlar. Bu geng¢ odast grubunun da bize getirisi
baya oldu. Rekabet edebilmek icin piyasa da tiriinlerde degisiklik ve yenilik yapmak
gerekiyor. Eski oldugumuz icin yerel reklama cok ihtiyag duymuyoruz. Internette,
sosyal medya da ufakta olsa reklamlarimiz oluyor. Biz miisteriler arasinda yaptigimiz
isin kalitesi ile reklamimiz yapilsin istiyoruz. Eski oldugumuz i¢in aldim 20 senedir
kullantyorum demeleri bize yetiyor.”

SA8 kaliteden 0Odiin vermeden markanin verdigi giiven ile piyasada
bulunduklarini ifade etmektedir. Bu duruma ek olarak rekabet edebilme konusunda

“Sektor icerisinde tiriin ne olursa olsun benzer firmalar arasinda rekabet siirekli
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devam etmektedir. Ihtivact en cok karsilayan, hizmet oncesi ve sonrasini her daim
karsilayabilen  firma her zaman bir adim oJndedir.” Degerlendirmesinde
bulunmaktadir.

IM2 iiriinlerinin rekabet giiciinii artirmak icin siirekli ar-ge ¢alismalariyla
desteklediklerini “tiriinlerimizde model anlaminda siirekli gelistiriyoruz, degisiklikler
vapiyoruz, kaliteli yapiyoruz Ve yenilik¢i bir firmayiz.” Sozleriyle belirtmektedir.

IM3 6zel imalat ile yapilabilecek iiriinler ile aksesuarlarla sektdrde rekabet
ettiklerini belirtmektedir. Ayrica rekabet edebilmek i¢in “kalite ve diizgiin servis
hizmeti sunmak yeterli oluyor.” agiklamasini1 yapmaktadir.

IM5 iiriin gruplarinda degisiklik ve yenilikle rekabet ettiklerini ifade
etmektedir. Ayrica daha ¢ok siingerli iirlin ¢esitlerinde rekabet avantaj1 kazandiklarini
belirtmistir. Uriin gruplarmin rekabetini ve satisim "Moday: takip ediyoruz. Tiirkiye'
de ¢ok fazla yere agiimayt diisiinmiiyoruz. Ciinkii Tiirkiye' de satislar 9 ile 12 ay arasi
vadeli oluyor. Biz de bu durumu ¢ok istemedigimiz igin yurtdisina satmayr daha ¢ok
tercih ediyoruz." ifadesiyle degerlendirmektedir.

Mobilya endiistrisinde yeni {iriinlerin piyasada tutundurulmasi i¢in isletmelerin

uygulamalar1 ve yoneticilere gore dagilimi1 Tablo 39' da sunulmaktadir.

Tablo 39. Isletmelerin Piyasa Sunduklar1 Yeni Uriinlerin Tutunabilmesine liskin
Degerlendirmeler

Degerlendirmeler Katilimeilar

Yeni iriinler isletmenin en dikkat c¢eken yerinde miisteriye
sergilenmektedir.
Yeni iriinler taklit edilme riskinden dolayr goz oniinde olmayan
yerlerde miigterilere sunulmaktadir.
Piyasa ortalamasinda olacak sekilde belirlenen satis politikast ile yeni
e . SAS3, SA6
iiriinler 6n plana ¢ikarilmaktadir.
Tedarikcilerden temin edilen yeni iiriinlerin farkli yonleri One

. SA4, SA8
¢ikarilarak miisteriye sunulmaktadir.
Yeni iiriinler miisterinin goziine hitap edecek sekilde aksesuarlarla ve SA5. SAB SA7
dekorasyonla desteklenerek piyasada tutunmasi saglanmaktadir. ' '
Yeni {irlinler tasarim, kalite ve ekonomiklik ile piyasada tutunmasi

SA1, SAG, SA7, SA8

SA2

M1, IM2, M3, IM4

saglanmaktadir.
Yurtici  veya Yurtdist fuarlarda yeni drlinler miisterilerle iM2, iM4, IMS5
bulusturulmaktadir.
Yeni {irlin 6zel iiretim yapilacak ve 6n plana ¢ikarillacak yerlerde

M6
kullanilmaktadir.

Katilimcilarin goriisleri dogrultusunda hazirlanan Tablo 39' a ek olarak konu

ile ilgili su aciklamalarda bulunmaktadir. Ornegin; SA1 yeni iiriinler ile ilgili
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uygulamalarim1 "ilk once magazamizin en ¢ok dikkat ¢eken noktalarinda teshir
ediyoruz ve izleme politikasiyla miisteri talebini izliyoruz. Cok talep olmazsa yer
degisikligi yapiyoruz. Yine talep olmazsa fiyati asagi ¢ekip satisa o sekilde sunuyoruz.
Yerine alternatif yeni tirtinlerimizin sunumu ile isleme devam ediyoruz." seklinde ifade
etmektedir.

SA3 miisteriye yeni iiriin sunumunda rakipleri karsisinda satis politikalariyla
bir durus sergilediklerini "Piyasa oraminda satis politikasi belirleyerek sunumu
yvapiyoruz. Yani ucuz ya da pahali olarak degil de piyasanin ortalamasinda olacak
sekilde yeni tiriinlerimizi satisa sunuyoruz. Ciinkii yeni model iiriinii piyasada ucuz ya
da pahali olarak sundugumuzda miisterilerde de soru isaretleri olusturdugumuzu
diistiniiyoruz Ve miisteriyi ikna etme ¢ok zor bir hal aliyor" sozleriyle durumu
degerlendirmektedir.

SA4 farkli ve yeni tirinleri miisteri iliskilerini kullanarak piyasada tutunmasini
sagladiklarin1 belirtmektedir. Bu konu ile ilgili olarak "Rakip firmalardaki
modellerden farkli iiriinler iireten tedarikc¢ilerimiz tirtintin kullanim kolaylhiklar, farkl
olduklart yonleri 6n plana ¢ikararak bize sunar. Bizde bu farkliliklart miisteri ile
bulusturur ve miisterinin dikkatini ¢ekecek yoniinii vurgulayarak piyasaya isindirmis
oluruz." goriisiinii belirtmektedir.

SAG6 isletmelerine her yeni gelen iiriinii teshirde miisteri ile bulusturduklarini
belirtmektedir. Ayrica bu duruma yonelik uygulamalarini "yeni tasarimi, konforu ve
stkligini, gorsellikle tamamlayarak daha dikkat ¢ekici hale getiririz. Ayrica yeni
tiriinlerde de en cazip fiyat kurgusu ile yerimizi aliriz. Tabi ki birde reklamlar bizim
vazgegilmezimizdir." degerlendirmesiyle izah etmektedir.

SA7 magazaya yeni iirlin getirdiklerinde magazanin en gilizel yerinde
sergilediklerini ifade etmektedir. Buna ek olarak “Isiklandirmasini ve dekorasyonunu
giizel yapariz. Her gelen miisteriye tanitimini yapmaya ¢alisiriz. Yeni tiriin her zaman
diikkdnin en giizel yerini ve baskogsesini kaplar.” agiklamasinda bulunmaktadir.

SA8 yeni iriinlin tanitimim1 ve konforunu en iyi sekilde miisteriye
sunabilmenin énemli oldugunu “Bu yiizden yeni bir tirtin her zaman en on plandadir.
Firmamizin en dikkat ¢ekici noktasinda sunulur.” sdzleriyle ifade etmektedir.

IM2 yeni iiriinlere iliskin degerlendirmesini yurticinde ve yurtdisinda

yaptiklar uygulamalar acisindan belirtmektedir. Konu ile ilgili olarak “Ozellikle yeni
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tirinlerimizi yurtdisi fuarlarda kendi markamizla ve Hollanda da bulunan magazamiz
da sergiliyoruz. Tiirkiye'de reklam yapmiyoruz. Tiirkiye' de zaten firmamizin kalitesini
Ve tasarim farkini bilen firmalarla ¢alistyoruz. Yurtdisinda tabi reklamlarimiz oluyor.”
degerlendirmesini yapmaktadir.

IM3 yeni iiriin gelistirmediklerini yalmzca malzeme tedarikgilerinin
gelistirdikleri tirtinleri miisteri ile bulusturduklarimi ifade etmektedir. Bu durumu
“Malzemelerin tutunmasi bizim sektoriimiizde kalitesi ile dogru orantilidir.”
aciklamasiyla belirtmektedir.

IM4 goére bir yeni iiriinle pazara girebilmek icin fiyatmnin uygun olmasi
gerekmektedir. Ayrica bu konuya iliskin "Burada énemli olan rakiplerinizden kalite
Ve fiyat olarak nasil one cikabilirsiniz o énemli. Ayrica yeni iiriinlerimizi ISMOB
fuarinda goriiciiye ¢ikariyoruz. Ancak yurtdisi fuarlarda devlet destegi az, bu sebeple
yurtdisi fuarlarina katilamyyoruz." gorisiinii belirtmektedir.

IM5 mevcut ve yeni diiriinlerinin kalite farkini miisterinin piyasa ile
karsilastirmasini istediklerini belirtmektedir. Ayrica tanitimlarini fuarlar araciligiyla
yaptiklari1  "Uriinlerimizi  tanitmak icin  Almanya Kéln fuarina katiliyoruz,
BadSalzuflen Fuarina katilyyoruz. Bu iki fuarda bize iiriinlerimizi tanitmak agisindan
veterli oluyor. Tiirkiye ' de fuarlara katilmiyoruz" sozleriyle ifade etmektedir.

Aragtirma bulgular1 sonucunda isletmelerin {irlin gruplarinin rekabet
edebilmesi i¢in farkli uygulamalar sergiledikleri goriilmektedir. Isletmelerin piyasada
tutundurma faaliyetleri kalite, fiyat, fuarlarda tanitim gibi unsurlar oldugu tespit
edilmektedir. Bu unsurlarla isletmeler yeni triinlerin farkli 6zellikleri ile 6n plana
cikarmak suretiyle miisteri tutumlarini etkilemeye ve {riine kars1 ilgi uyandirmaya
caligmaktadir. Ayrica piyasada varhigini siirdiirmek ve rekabet etmek isteyen
yoneticilerin {irlin  gruplarinda yenilik yapma gereginin bilincinde olduklari

goriilmektedir.
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BESINCI BOLUM

5. ARASTIRMA SONUCLARI ve ONERILERI

Arastirma kapsaminda Diizce mobilya endiistrisinin rekabet analizine yonelik
faktorler incelenmigtir. Mobilya endiistrisinin se¢ilmesindeki amag, endiistrinin
bulundugu ilde niifusuna oranla isletme sayisinin fazla olmasi, girisimcilerin yatirim
yapmay1 tercih etmesi, piyasaya giris Ve cikislarin sik yasanmasidir. Ayrica iilke
capinda mobilya endiistrisinde isyeri sayisi Ve istihdam edilen isci sayist agisindan
onemli bir yere sahip olmasidir.

Arastirma amact  dogrultusunda mobilya  endiistrisindeki  isletme
yoneticilerinin rekabet kosullarina iligkin algilar1 ve yonetim olarak rekabet konusunda
karsilastiklar1 zorluklar tespit edilmistir. Amacin gergeklestirilmesi i¢in mobilya
endistrisinden secilen 15 yonetici ile goriismeler yapilmistir. Konu ile ilgili arastirma
nitel arastirma yontemlerinden goriisme teknigi kullanilarak gerceklestirilmistir.
Bulgularin analiz edilmesinde izlenen yol belirlenen temalar altinda betimsel ve igerik
analizi kullanilarak ¢oziimlenmistir.

Bulgularin verileri elde edilirken M.Porter’in bes giic modeli ve rekabet
stratejileri ile ilgili degerlendirmelerinden faydalanilmistir. Porter’in bes giic modeline
iligkin belirttigi bes temel faktor lizerinden degerlendirmeler yapilmis olup endiistride
bu faktorlerin etkili oldugu goriilmiistir. Arastirma kapsaminda Porter’in rekabet
stratejilerinden yararlanarak isletmelerin uyguladiklar stratejiler degerlendirilmistir.
Ayrica endiistrinin yer aldig1 piyasa rekabet kosullarinin belirlenmesine yonelik veriler
literatiirde bulunan caligmalar ve elde edilen bulgulardan yararlanarak, arastirmaci
tarafindan incelenerek degerlendirilmistir.

M. Porter’in bes giic modeli kapsaminda elde edilen bulgular sonucunda

asagida belirtilen sonuclara ulagilmistir.
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5.1. Sonuclar

Rekabetin siddetinin diizeyinin belirlenmesine yonelik bulgular sonucuna gore,
endiistrideki isletmeler arasinda rekabetin yogun oldugu goriilmektedir. Endiistride
rekabetin yogun yasanmasina sebep olan ve rekabet kosullarini etkileyen faktdrler hem
imalat hem satis isletmeleri agisindan belirlenmistir. Isletme sayisinin niifusa oranla
fazla olmasi nedeniyle bu faktorler karsimiza farkli agilardan ¢ikmaktadir. Rakiplerine
gore farkli olmak isteyen isletmelerin {iriin ¢esitliligine ve miisteri talebini
karsilayabilme yetenegine agirlik verdikleri tespit edilmistir. Bu yogun rekabet
ortaminda igletmeler, {irlin veya iiretim kalitesi, iscilik kalitesi gibi unsurlara énem
vermektedir. Endiistride isletme sayisinin fazla ve rakiplerin giiglerinin hemen hemen
ayni seviyede olmasi rekabetin siddetini artirmaktadir. Bolgede girisimciler tarafindan
tercih edilen bir endiistri oldugundan isletmeler piyasaya sik sik giris ve c¢ikis
yapmaktadir. Piyasaya giren isletme tutunabilmek ve c¢ikis yapan isletme ise
maliyetleri kurtarmak i¢cin uygun fiyata satis yapmaktadir. Bu durum endiistrideki
isletmelerin satiglarina olumsuz yansimaktadir. Endiistride isletmelerin isleyis
durumlar: ve iirtinlerin maliyet tutarlarinin yiiksek olmasi nedeniyle olusan sabit ve
degisken maliyet farkliliklar1 rekabet igerisindeki isletmeleri zor duruma
diistirmektedir. Ekonomik piyasalarda yasanan dalgalanmalar, satis isletmeleri
acisindan iiriin temini fiyatlarinin yiiksek olmasina ve imalat isletmelerinin ise temin
ettigi hammadde ve malzeme kalemleri fiyatlarinin artmasimna neden olmaktadir.
Ayrica piyasada bulunan kayit dis1 isletmeler, diisiik maliyet avantaji ile miisteriye
daha uygun fiyata iirlin arz etmektedir. Bu husus endiistrideki diger isletmeler
acisindan haksiz rekabete sebep olmaktadir. Sonug olarak elde edilen bilgiler M.
Porter’in rakipler arasindaki rekabetin siddetinin diizeyini etkileyen faktorlerle
Ortlistiigli gorilmiistiir.

Miisterilerin pazarlik giiciiniin tespitine iliskin bulgulara gore, endiistri
miisterilerinin pazarlik giiclerinin isletmelerin rekabeti {lizerinde etkisinin yiiksek
oldugu tespit edilmistir. Arastirmada isletmelerin miisteri iligkilerini, pazarlik
giiglerini etkileyen Ve rekabet iistiinliigii saglayan unsurlar belirlenmistir. isletmeler
kaliteli {iriin ve hizmet sunarak miisteri iliskilerinde karsilikli giiven ortami
olusturmay1 amaglamistir. Ayrica miisteriye satig dncesi Ve sonrasi her tiirlii kolaylik

isletmeler tarafindan saglanmaya calisilmaktadir. Imalatg1 isletmeler iiriinlerinde
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musterinin istegine gore lirlin formattin da degisiklik yapma yoluyla memnuniyet
sagladiklar tespit edilmistir. M. Porter’in miisterilerin pazarlik gii¢lerini etkileyen
faktorlerle yoneticilerin  degerlendirmelerinin - uyum sagladigi  goriilmiistiir.
Arastirmaya gore mobilya miisterilerinin bulunulan ilde isletme Ve iiriin bakimindan
seceneklerinin fazla olmasi sebebiyle fiyata karsi duyarlt olduklar1 tespit edilmistir.
Ozellikle yiiksek miktarda iiriin alim1 yapan miisterilerin pazarlik giicii iizerinde etkisi
yogun olmaktadir. Teknolojinin gelismesiyle istenilen her bilgiye ulasmanin kolay
oldugu giiniimiizde miisteriler, tirtin kalitesi, fiyat1 ve alternatif iiriinlerin varlig1 ile
ilgili yeterli bilgiye sahip olmaktadir. Bu durum isletmelerin rekabet giiciinii her
yoniiyle etkilemektedir.

Tedarikgilerin pazarlik giiciiniin belirlenmesine yonelik yoneticilerden elde
edilen bulgulara gore, endiistrideki isletmelerin tedarikgileriyle iligkileri, isletmelerin
faaliyet performansini, karliligim1 ve rekabet miicadelesindeki giiclinii dogrudan
yiiksek oranda etkilemektedir. Endiistride tedarikgiler kaliteli, yenilik¢i, tasarim
bakimindan farkli Uriinleri sunarak ve zamaninda teslim ederek, isletmelerin
piyasadaki rekabette iistiinliik saglamasina imkan vermektedir. Tedarikg¢i isletmelerin
maliyetler tizerindeki etkisi biitiin yoneticiler tarafindan kabul edilmektedir.
Tedarikgiler ile iligkiler {iriiniin temin edilmesinden miisterinin satisg sonrasi hizmetine
kadar gecen siirede her yoniiyle igletmeleri etkiledigi goriilmistiir. Ayrica bu durum
gerek fiyat ya da kalite gerekse hizmetler agisindan miisteriye yansidigi icin
isletmelerin rekabet giicii iizerinde etkisinin yiiksek oldugu ortaya ¢ikmstir. Imalat
isletmeleri acisindan tedarik¢i degistirmek, {iretim asamasinda {irlin  kalitesi
degisikliklerine sebep olacagindan, yoneticiler tarafindan herhangi bir zorunluluk
olmadig1 siirece tercih edilmemektedir. Satis isletmeleri acisindan tedarikei
degistirmek ise genellikle isletmelere maliyet avantaji sagladigindan, yeni tedarikei ile
iliskilerinde giiven ortam1 olustugunda ydneticiler tarafindan tercih edildigi
belirlenmistir. Ayrica imalat ve satig igsletmelerinin tedarikgileri genel olarak sehir
disindan oldugu i¢in endiistride bulunulan isletmelerin birbirinin tedarikgisi
konumunda olmadig1 tespit edilmistir. Sonug¢ olarak endiistrideki isletmelerin,
tedarikc¢i ve miisteri iliskilerinin rekabet giicleri ile orantili oldugu tespit edilmistir. Bu
konuda yoneticilerin goriisleri ve elde edilen bulgular, M. Porter’in tedarikgilerin

pazarlik giicline iligkin degerlendirmesi ile ortiismektedir.
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Endiistriye giriste karsilasilan zorluklar ve piyasaya yeni giren isletme
tehdidinin tespit edilmesine yonelik bulgularin sonucuna gére, piyasaya yeni giren
isletmeler, mevcut isletmeler i¢in bir tehdit unsuru oldugu ve pazarin rekabet
kosullarin1 etkiledigi tespit edilmistir. Pazara yeni giren isletmeler, endistride
tutunabilmek ve miisterilere kendini kabul ettirmek i¢in bazi maliyetlere katlanmak
zorundadir. Misteri ile iliski kurabilmek a¢isindan bu maliyetler kaliteli ve uygun
fiyata {iriin arzinin yapilmasi, tanitim faaliyetleri gibi finansal kaynak ihtiyacini artiran
faaliyetleri icermektedir. Bu siirecte maliyet kalemleri ve finansal kaynak ihtiyacini
artiran bir diger unsur, tedarikginin tespit edilmesinde kaliteli ve uygun fiyata
hammadde temini sirasinda yasanan denemeler sonucunda katlanilan maliyetleri
icermektedir. Ayrica kurulus asamasinda iiretim hattinin kurulmasi, makine ve
ekipman ihtiyaci gibi unsurlarinda finansal kaynak ihtiyacini artirdigir gorilmistiir.
Bunlarin yaninda endiistrideki isletmelere devlet maddi desteginin yetersiz oldugu ve
isletmelerin kurulus asamasindaki biirokratik islemlerinin uzun siirdiigli tespit
edilmistir. Bu durumda isletmeler faaliyetlerine ge¢ baslamak zorunda kalmakta ve
destek alamadiklari i¢in 6zellikle ihracat agisindan faaliyet alanini dar tutmak zorunda
kalmaktadir. Endiistriye giriste isletmeler bakimindan 6nemli olan ve zaman alan bir
diger hususta hangi iirlin ¢esidi ile hangi miisteri kitlesine hitap edileceginin tespit
edilmesidir. Ciinkii mobilya endiistrisi gelisme hiz1 yiiksek Ve {irtin ¢esitliligi fazla olan
bir sektordiir. Yoneticilerin iirlin ¢esidi ve miisteri portfoylinii belirleyene kadar
gecirdikleri siirecte yaptiklar1i denemeler isletmeyi maliyet ve finansal agidan
zorlamaktadir. Ayrica piyasaya yeni giren isletmeler nitelikli personel bulma dagitim
kanallarina erisim siirecini olusturma bakimindan da zorluk yasadiklari tespit
edilmistir. Endiistride yoneticiler 6zellikle satis isletmelerinin sayisinin fazla olmasi
sebebiyle yeni giren isletmeleri rekabet giiciinii etkileme agisindan tehdit olarak
algilanmaktadir. Imalat isletmeleri ise yurtdisina ihrag¢ etme faaliyetleri sayesinde
olumsuz etkileri en aza indirebildikleri goriilmiistiir. Ancak piyasaya endiistride marka
imaj1 ile yer alan igletmelerin bayisi olarak giren firmalar miisteri ve tedarikei iliskileri
acisindan yasanan olumsuzluklara maruz kalmadiklar1 tespit edilmistir. Ulasilan
bulgulara gore M. Porter tarafindan belirtilen endiistriye giris asamasinin oniindeki

zorluklarin rekabet giicii iizerindeki etkisi ile uyum sagladig tespit edilmistir.
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Tkame iiriin tehdidinin belirlenmesine iliskin bulgulara gére, mobilya
endiistrisi  yOneticileri tarafindan ikame {riin anlayis1 farkli  agilardan
degerlendirilmekte olup rekabet giicli lizerinde etkisinin oldugu goériilmiistiir. Mobilya
endistrisi teknolojik gelismeler ve beraberinde {iriin yelpazesinin genislemesi
sebebiyle isletmelerin taklitcilie basvurdugu arastirma kapsaminda goriilmiistiir.
Aragtirmaya gore yoneticiler, taklit¢iligi ikame iiriin tehdidi olarak algiladiklari tespit
edilmistir. Daha Once endistride taklit edilme anlayisina yonelik Ertas ve
arkadaslarinin (2017:104) yaptig1 arastirmaya goére, mobilyanin tasarim agisindan
taklit edilmesi sanayi devrimi sonucunda yasanan gelismelere bagli olarak iiretim
asamast hizli, diisiik maliyet ile uygun fiyata miisteriye kabul ettirilmesinden dolay1
imalatcilar agisindan karl bir islem olarak gériilmektedir. Isletmelerdeki bu anlayis
sebebiyle taklit edilen lirtinler piyasada haksiz rekabete neden olmaktadir. Bu durumun
oniine gecmek icin kanuni diizenlemeler yapilmasi gerekmektedir. Ikame {iriine
yOneticilerin bir baska bakis agis1 da endiistride iiriin ¢esitliligi ¢ok fazla olmasindan
dolayr her iriin birbirinin ikamesi olarak diisiiniilmektedir. = Ayrica imalat
isletmelerinin ayni tirtinii farkli hammadde kullanarak iiretmesi de ikame iiriin tehdidi
olarak algilanmaktadir. Bu konuda isletmeler tarafindan 6nemli olan husus miisteri
tercihlerini etkilemektir. Mobilya endiistrisinde yer alan ahsap iriinlerin farkl
endiistrilerdeki ikamelerinin rekabet ilizerinde etkisinin olmadig1 tespit edilmistir.
Mobilya endiistrisindeki triinler kendi i¢inde ikame tehdidi olusturmaktadir. Elde
edilen verilere gére M. Porter’in ikame tehdidi ile rekabet kosullari tizerindeki etkisine
iliskin degerlendirmelerle Ortiistiigii anlagilmistir.

Mobilya endiistrisinin rekabet kosullarinin belirlenmesine yonelik elde edilen
sonuglar asagida aciklanmistir.

Isletmelerin Ve rakiplerinin géreceli durumunun tespitine iliskin ulasilan
bulgulara gore, endiistrideki isletmelerin gliglii ve zayif yonlerinin rekabet giicleri
lizerinde etkisinin oldugu tespit edilmistir. Isletmeler tarafindan sermayenin ve fiziki
kosullarin yeterli, iiriin ¢esitliliginin fazla olmasi gibi isletme i¢i faktorler yoneticiler
tarafindan gii¢lii yonler olarak belirtilmektedir. Kaliteli {iriin ya da hizmet ile miisteri
memnuniyeti ve giiveni saglamak, miisteriye satis 6ncesi Ve sonrasi her tiirlii olanagi
sunmak isletmelerin giiclii yonleri olarak tespit edilmistir. Isletmelerin mobilya

endistrisindeki deneyimi ve gec¢misi, lider marka kimligi yoneticiler tarafindan
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belirtilen bir bagka giiclii yondiir. Ayrica Ar-ge c¢alismalariyla yeni iirlin tasarimi
isletmeleri rakiplerine kars1 giiclii kilmaktadir. Zayif yonlere iliskin nitelikli teknik
personel yetersizligi, yiiksek sabit giderler sebebiyle satis fiyatlarinin yiiksekligi ve
ekonomik piyasalarda yasanan hizli degisimlerin etkisinin maliyetlere yansidig
sonucuna ulasilmigtir. Giirpmnar ve Ddven (2007) Tiirkiye mobilya endiistrisinin
rekabet durumunun degerlendirmesine iliskin ¢alismasinda ifade ettigi endiistrinin
zayif yonleri yurtdisinda ve yurtiginde yeterli tanitim yapilmamasi yani pazarlamanin
eksikligi, Ar- ge faaliyetlerinin teknoloji ve tasarim yetersizligi sebebiyle isletmeler
rekabette zorlanmaktadir. Ayrica sermaye, hammadde ve bilgi yetersizligi sebebiyle
diisiik kapasite ile calisilmasi, isletmelerin yonetim ve orgiitlenme agisindan
yetersizligi gibi sorunlar1 da bulunmaktadir. Bu aragtirmada elde edilen veriler ile
Glrpinar ve Ddven’ in c¢alismalarinin iligkili oldugu goriilmektedir. Bu arastirma
kapsaminda igletmelerin endiistride rekabetlerini etkileyen konular tespit edilmistir.
Arastirma sonucuna gore bu konular fiyat, iirlin kalitesi, modeli, teslimat ve satig
sonrast hizmet, personelin niteligi ve miisteriyi ikna kabiliyeti, tedarik¢ilerin firsatci
tutumlar1 olarak belirlenmistir. Konuya iligkin bir baska husus piyasadaki ekonomik
dalgalanmalar ve isletmelerin faaliyetlerindeki farkliliklar nedeniyle maliyet
fiyatlarinda artis meydana gelmesi isletmeleri rekabet miicadelesinde olumsuz
etkiledigi goriilmiistiir.

Rakiplerin hamlelerinin izlenmesine yonelik elde edilen verilere gore,
isletmeler rekabet kosullarin1 ve rakiplerin hamlelerini izlemektedir. Isletmeler
birbirinin farkli yonlerini, yeniliklerini, dis cephe goriintiisiinii, kalite, fiyat ve {iriin
cesitliligini takip ettikleri goriilmiistiir. YoOneticiler rakiplerini reklamlar, internet
sayfalart ve fuarlar araciligiyla izledigi tespit edilmistir. Bu izlenme sonucunda
isletmeler, finansal kaynaklarinin yeterli oldugu siirece rekabet¢i tutumlarinda ve
pozisyonlarinda diizenlemeler yaptiklar1 ortaya ¢ikmistir. Ayrica yoneticiler durum
degerlendirmelerini miisteriler araciligiyla da yapabildigi goriilmiistiir. Misteriler
isletmeleri fiyat ve kalite agisindan kiyaslamakta olup miisterinin goriis ve Onerileri
isletmeler tarafindan Onemli goriilmiistiir. Rakiplerin izlenmesi isletmelerin
gelistirecekleri stratejileri belirlemesi agisindan 6nem arz ettigi diistiniilmektedir.

Isletmeleri rakiplerinden farklilastiran ozelliklerin belirlenmesine iligkin

erigilen bulgulara gore, yogun rekabet ortaminda isletmeler piyasada farkli 6zellikleri
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ile dikkat cekmektedir. Bu 0Ozellikleri rekabette avantaj saglayacak bigimde
kullanmalar1 gerekmektedir. Arastirmada elde edilen bulgulara gore mobilya
endiistrisi isletmeleri rakiplerine karsi ve piyasa rekabet kosullarinda farklilastiran
ozellikleri ile iistlinliik sagladiklari tespit edilmigstir. Mobilya isletmelerinin ¢ogunlukla
rakiplerine karsi kullandiklart en etkili rekabet araglari iiriin kalitesi ve farkl
tasarimlara sahip tiriin ¢esitliligi ile miisteriye hitap etmek oldugu goériilmiistiir. Ayrica
satis Oncesinde samimi ve giiler yiizlii hizmet, satis esnasinda uygulanan miisteri
odakli fiyat ya da 6deme kosullari imkanlar1 ve satis sonrasi her tiirlii hizmette
isletmeler tarafindan rekabet araci olarak kullanilmaktadir. Bu unsurlara ek olarak
imalat isletmeleri kaliteli ve farkli hammadde ile iiretim yapma, yenilik¢i ar-ge
calismalar ile farkli tasarimlar sunma, giiglii dagitim ag1 sayesinde zamaninda {iriin
teslimi yapma gibi araglarla piyasada farklilik olugturmaya c¢alistiklar1 tespit edilmistir.
Mobilya piyasasinda lider marka imaj1 ile yer alan isletmeler miisteriye marka
farkindaligin1 yansitarak rakiplerinin arasindan siyrildiklar1 goriilmiistiir. Endiistrideki
isletmecilik deneyiminin de rakiplere karsi miicadelede etkili araglardan oldugu tespit
edilmistir.

Isletmelerin rekabet stratejilerinin tespit edilmesine iligkin elde edilen veriler
gore, mobilya endiistrisinde yer alan igletmeler rekabet ortaminin yogunlugu sebebiyle
piyasada varliklarini siirdiirmek ve TUstlinlik saglamak i¢in bir takim stratejiler
uygulamaktadir. Bu stratejiler isletmenin isleyis ve i¢inde bulundugu duruma gore
degisiklik gostermektedir. Mobilya endiistrisindeki yoneticiler rakipleri karsisinda
Ustlinliik saglamak i¢in ¢ogunlukla maliyet veya farklilagma odakli stratejilere
yoneldikleri tespit edilmistir. Isletmelerden bazilari maliyetlere odaklanarak, iiriin
veya hammadde temininde sirasinda diisiik maliyet fiyatiyla kar elde etmek, genel
giderleri diisiirecek uygulamalarda bulunmak, yiiksek kapasite kullanimi1 sayesinde
is¢ilik maliyetlerinden avantaj saglamak gibi stratejiler uygulamislardir. Bazi
isletmelerde farklilasmay1 tercih ederek, ar-ge faaliyetlerinde farkli tasarim tiriinler
yapmak, iiriin ¢esitliligini artirmak, miisterilerin taleplerine karsilik vermek suretiyle
iyi iligkiler kurmak ve imalat iirlinlerinde kaliteli is¢iligin saglayacagi fayda ile miisteri
tercihlerini etkilemek gibi farkindalig1 ortaya koyacak stratejiler uygulamiglardir.
Mobilya igletmelerinden bir kismu ise iiriin tedarik ettikleri isletmelerin imalat yetenegi

sayesinde, sahip olduklar1 farkli tasarimlarla misteriyi etkilemenin ve reklam
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desteginin avantajiyla piyasada istiinlik saglamistir. Ayrica imalat isletmelerinden
ihracat yapanlarin odaklama stratejisini benimsedikleri alanlar bulunmaktadir. Buna
gore isletmeler miisterinin bulundugu bolgenin kiiltliriine uygun iiretim yapma yolunu
tercih ederek rekabet avantaji saglamistir. Piyasada belirli bir miisteri portfdyiine
odaklanarak rekabet iistiinliigli saglayan satis igletmeleri de bulunmaktadir.

Isletmelerin ve Diizce nin konumunun rekabetci avantajimn belirlenmesine
yvonelik ulasilan bulgulara gére, isletmenin ve Diizce’nin bulundugu konum,
isletmelerin faaliyet siireglerini ve rekabet giiclinii etkilemektedir. Mobilya
endistrisinde Diizce iilke genelinde Tiirkiye Odalar ve Borsalar Birligi sektor
raporlarina gore isci istihdami ve igyeri sayisi acisindan dnemli bir yere sahiptir. Bazi
yoneticilere gore Diizce’nin ¢evresinde birden fazla il yer almasi ve cografi olarak
Tiirkiye’'nin  metropol sehirleri arasinda bulunmasi konum avantaji  olarak
belirtilmistir. Ayrica imalat igletmeleri agisindan devlet tesviklerinden yararlanma
konusunda avantajli bir konumdadir. Baz1 yoneticilere goére dagitim kanallarina erisim
ve kira giderlerinin biiyiik sehirlere oranla diisiik olmas1 da avantaji da bulunmaktadir.
Dezavantajlan ise nitelikli personel bulma, hammadde ve malzeme temini agisindan
yeterli seviyede olmamasi ve liman olmamasi sebebiyle ihracat tirtinlerinin nakliyesi
sirasinda sorunlar yasanmasidir. Diizce mobilya endiistrisinde isletme sayisinin fazla
olmasi sebebiyle iirlin ¢esidi acisindan genis yelpazesiyle mobilyacilikta bolgenin
merkezi konumu olma yolunda gelisim géstermektedir. Diizce’ de mobilya isletmeleri
faaliyet alanina gore sehrin bazi1 bolgelerinde kiimelenmektedir. Bu sebeple bazi
yoneticilere gore merkezde kiimelenen ya da yol iizerinde trafigin ge¢is noktasinda
bulunan isletmeler faaliyet acisindan avantajli bulunmaktadir. Organize sanayide ve
geri planda bulunan isletmeler ulasim sorunu nedeniyle personel ve miisteri bulma
acisindan dezavantajli olduklarmi belirtmislerdir. Sonug olarak igyeri ve Diizce’nin
konumu isletmelerin faaliyetleri, verimliligi ve maliyetleri agisindan rekabet giiciinii
etkilemektedir.

Uriin Ve yenilik rekabetine yonelik elde edilen bulgulara gore, isletmeler
tirlinlerinin gruplarinin piyasada tutunabilmesi ve rekabet edebilmesi i¢in degisik
uygulamalara bagvurduklar1 goriilmiistiir. Yoneticilerin bir kismi iiriin gruplarinin
rekabet edebilmesini kaliteli ve uygun fiyata iiriin, miisteri iliskileriyle memnuniyet

olusturma, satig Oncesi Ve satig sonrast hizmetleriyle her tiirlii ihtiyaci karsilama ve
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sevkiyat agamasinin hizli yapilmasi gibi uygulamalarla saglamaktadir. Ayrica ar-ge
caligmalari ile yeni model liretme, iiriinlerle ilgili miisterinin goriis ve Onerisini alma,
zamaninda iriin teslimi Vve Kkaliteli iscilik anlayisiyla rekabet edilebilirlik
saglanmaktadir. Mobilya isletmeleri yeni {riinlerine iligskin tutundurma faaliyetleri
olarak {iriiniin tasarimi, kalitesi ve fiyatiyla miisterinin dikkatini ¢cekmeye ¢alistiklar
goriilmiistiir. Yeni triiniin farkli olan 6zellikleri ile ilgi uyandirarak misteri tercihleri
etkilenmeye c¢alisilmistir. Ayrica yurtici ve yurtdist fuarlar aracilifiyla tanitim
faaliyetleri yiiriitmiislerdir. Isletme yoneticileri uygulamalari ile rakipleri karsisinda
rekabet iistiinliigli sagladiklar tespit edilmistir.

Arastirma sonucuna gdre mobilya isletmelerinin karsilastiklar1 zorluklar ve
isletmelerin bu konudaki uygulamalar1 literatiirde bulunan caligmalarla Ortlistiigl
goriilmektedir. Giiniimiizde hizli degisim gosteren endiistri kosullar1 isletmelerin
rekabete yonelik uygulamalarini hayatta kalabilmek ve tistiinliik saglamak acisindan
onemli bir noktaya getirmistir. Ulkemizde mobilya endiistrisi son yillarda ¢ok hizli
gelisim gostermektedir. Bu hizli gelisimden Diizce ilindeki mobilya sanayisi de
nasibini aldig1 goriilmiistiir. Mobilya endiistrisinde son yillarda teknolojideki
gelismeler sebebiyle emek yogun {iretim anlayisindan sermaye yogun {iretim
anlayisina dogru yol aldig: elde edilen verilerle desteklenmistir. Rekabet analizi ile
mobilya endiistrisindeki yogun rekabete, rekabet temelli konulara ve piyasada yasanan
miicadelelere dikkat ¢ekerek endiistriye, devlet yetkililerine, sanayi kuruluslarina ve

bu konuda ¢alisma yapacak akademisyenlere katki sunacagi diistiniilmektedir.
5.2. Oneriler

Bu aragtirmada Diizce mobilya endiistrisindeki yoneticilerin rekabet algis1 ve
piyasada karsilastiklar1 zorluklar agisindan endiistrinin rekabet analizine iliskin veriler
ortaya cikarilmistir. Bu arastirmanin sonuglarina gore endiistrideki isletmelere,

arastirmacilara ve kamu kurumlarina yonelik su 6nerilerde bulunulabilir.

Endiistrideki Isletmelere iliskin Oneriler

» Endistrideki imalat isletmeleri yogun rekabet ortaminin etkilerini bertaraf

etmek i¢in rakipleri karsisinda bir adim 6ne gegmek i¢in liriinlerinde Ar-ge
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calismalar1 ile tasarim konusuna agirlik verilmek suretiyle rekabet
avantajlarin artirabilirler.

Arastirmada endiistride marka imajinin rekabette avantaj sagladig
goriilmistiir. Bu sebeple isletmeler markalasma yolunu tercih ederek
piyasada Ustiinliik saglayabilirler.

Diizce' de hem imalat hem de satis mobilya isletme sayisi niifusa oranla
fazla oldugu arastirmada tespit edilmistir. Bu bakimdan isletmeler Kocaeli'
de bulunan MOBESKO gibi ekonomik ve fiziki giiglerini birlestirerek
kiimelenme yoluna gidebilirler. Bu yolla isletmeler hem tedarikgilerinin
hem de miisterilerinin pazarlik giiciiniin olumsuzluklarini yok etmis olurlar.
Sonuglara gore nitelikli teknik personel yetersizligi yasanan mobilya
endistrisinde verimliligin artirilmasi saglanmis olur. Ayrica endiistride
tirtinlerin taklit edilmesinin kolay olmasi sebebiyle ortaya cikan haksiz
rekabetin olumsuzluklarinin 6niine ge¢ilmis olacag: diisiiniilmektedir.
Nitelikli teknik personel yetersizligi konusunda Universitelerle isbirligi

saglanarak yetismis personel sorununa ¢6ziim bulunabilir.

Kamu Kurumlarina liskin Oneriler

>

Arastirma sonucuna gore devlet desteginin yetersiz olmasi sebebiyle
isletmeler teknoloji ve bazi hususlarda sorun yasadigi ortaya ¢ikmustir.
Teknolojisini yenilemek isteyen isletmelere 6zellikle yurtdisindan gelecek
makineler i¢in glimriik vergi oranlarinda diizenlemeler yapilabilir.
Devletin vergi indirimi olarak ara sira uyguladigit KDV indiriminin stirekli
hale getirilmesinin isletmeleri rahatlatacagi yoneticiler tarafindan
belirtilmistir. Bu hususta kanuni diizenlemelerle uygulanabilirligi
saglanabilir.

Thracat yapmak isteyen isletmeler igin tesvikler artirilabilir ve kapsami
genisletilebilir. Ayrica ihracatta giimriik vergilerinde tesvik edici indirimler
uygulanabilir.

Taklit tiretimin yaygin oldugu endiistri de taklit eden isletmelere caydirici

hiikiimler uygulanabilir ve bu konuda kanuni diizenlemeler yapilabilir.
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» Haksiz rekabete neden olan kayit dis1 isletmeler kapatilabilir ya da kayit

altina alinmasi konusunda denetimler artirabilir.

Arastirmacilara Yénelik Oneriler

>

Isletmelerin bulunduklar: endiistride faaliyetlerini etkileyen isletme ici ve
isletme dis1 cevresel faktorlerin bilinmesinin 6nemine dikkat ¢ekmek igin
arastirmacilar olarak her sektérde stratejik yonetim uygulamalarina iliskin
caligsmalar yapilmasi Onerilebilir.

Tiirkiye ¢apinda yer alan mobilya isletmelerinin rekabet analizine yonelik nicel
arastirma yontemlerinden anket kullanilarak farkli sehirlerdeki yoneticilerin
algilar1 ve gorisleri tespit edilmek suretiyle daha kapsamli arastirmalar
yapilmasi Onerilebilir.

Rekabet analizi ile ilgili olarak farkli endiistrilerdeki yoneticilerin de
goriiglerine bagvurulmak suretiyle bes glic modeliyle rekabet analizi farkli
cerceveden ele alinarak yeni arastirmalar yapilabilir.

Mobilya endiistrisinin her konuda gelisen bir sektér oldugu goriilmiistiir. Bu
sebeple endiistrideki isletmelerin gelisime uyum saglama konusunda
yasadiklar1 sikintilar, zorluklar ve sektdrde yakaladiklari bagarili yonlere
iliskin ¢alismalar yapilmas1 onerilebilir.

Mobilya endiistrisi imalat isletmelerinin tedarik islemleri konusunda birgok
endiistri ile baglantili oldugu tespit edilmistir. Bu endiistrilerin mobilya
endiistrisinin rekabet giicii izerindeki etkilerine yonelik aragtirma yapilabilir.
Mobilya endiistrisi teknoloji bakimdan hizli gelisme gosterdigi goriilmiistiir.
Bu durumun isletmelerin rekabeti {izerindeki olumlu ve olumsuz etkilerine
iliskin ¢alisma yapilmasi 6nerilebilir.

Mobilya endiistrisinde Diizce ili is¢i istihdami agisindan 6nemli yere sahiptir.
Buna ragmen nitelikli personel sikintis1 yasamasinin nedenleri ayrica aragtirma

konusu yapilabilir.
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Ek 1. Goriisme Formu

GORUSME FORMU

Arastirmanin Konusu:
Mobilya Endiistrisinde Rekabet Analizi: Diizce Mobilya Endiistrisine
Yonelik Nitel Bir Arastirma

Tarth: .../.../.....

Sayin Yonetici,

Bu calismanin amaci, Diizce ilinde bulunan mobilya endiistrisi isletme
yoneticilerinin gliniimiiz rekabet kosullarini nasil algiladiklarini ve yonetimin
karsilastig1 miicadeleleri nasil yorumladiklarini incelemek olup bu sektorde yer
alan isletme yoneticilerine ve bu alanda arastirma yapacaklara kilavuzluk
etmesi diislincesindeyim. Goriisme siiresince vereceginiz bilgiler tez caligmam
disinda herhangi bir amagla kullanilmayacaktir. Goriismeye ait veriler
calismada sunulurken isletmenizin adi ve size ait bilgiler kodlanarak
kullanilacaktir.

Saglayacaginiz katkilardan dolay1 tesekkiir ederim.

Betiill KORKMAZ
Diizce Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitisti,
Toplam Kalite Yonetimi Bilim Dali

GORUSME SORULARI:

1. Bulundugunuz endiistrideki rekabet kosullarini nasil degerlendiriyorsunuz?
Rekabetin diizeyini nasil degerlendiriyorsunuz, rakiplerle yogun ¢ekismeler
yasantyor mu?

2. Piyasadaki rekabet kosullari1 takip ediyor musunuz? Rakiplerinizin
hamlelerini nasil izlersiniz?

3. Rakiplerinizden farkli ve benzersiz yaptiginiz isleriniz var midir? Sizleri
rakiplerinizden hangi yénleriniz ayirt ettigini diisiiniiyorsunuz? Isletmenizin
rakipleriniz karsisindaki en etkili rekabet araglar1 nelerdir?

4. Isletmenizin rakip isletmelere gore giiclii ve zayif oldugunu diisiindiigiiniiz
yonleri nelerdir?

5. Rakiplerinizle yasadiginiz rekabetin en ¢ok hangi konularda ortaya ¢iktigini
diisiiniiyorsunuz?

6. Rekabetle bas edebilmek icin uyguladigimiz temel yaklagim/strateji/politika

hakkinda neler sdylemek istersiniz?
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7. Mobilya sektorii pazarina giriste karsilastiginiz zorluklar nelerdir? Bu sektore
giris zorluklar1 nelerdir? Yeni bir oyuncu sektore girdiginde mevcut rakipler
nasil pozisyon almaktadirlar?

8. Miisterilerinizle iliskilerinizi nasil  yOnetiyorsunuz?  Miisterilerinizle
iligkilerinizin rekabet iistiinliigii elde etmedeki roliinii nasil degerlendirirsiniz?
Bu konuda Rakiplerinizle kendinizi karsilastirir misiniz?

9. Miisterilerinizin pazarlik giicleri hakkinda neler sdylemek istersiniz?
Misterilerinizin ~ rekabet  edebilme  giicliniizi  nasil  etkiledigini
diisiiniiyorsunuz?

10. Tedarikgilerinizle iliskilerinizi nasil ydnetmektesiniz? Tedarikgileriniz ve
onlarla iliskilerinizin sektoriinizdeki rekabet kosullarmi etkiledigini
diisiiniiyor musunuz?

11. Tedarikgilerinizin pazarlik giiciinii, performans ve karliliiniz {izerindeki
etkilerini nasil agiklarsiniz?

12. Sektoriiniizde trettiginiz lirlinlere karsi ikame olabilecek iiriinler hakkinda ne
diisiiniiyorsunuz? Ikame iiriinlerin rekabet ve rekabet avantajina etkilerini nasil
degerlendirirsiniz?

13. Diizce’nin konumu Ve isletmenizin bulundugu konumun isletmeniz ve
faaliyetleriniz agisindan sundugu avantaj ve dezavantajlar1 nelerdir?

14. Hangi iiriin gruplarinda bu sektdrde rekabet etmektesiniz? Uriin gruplarinizin
rekabet edebilmesi i¢in neler yapmaktasiniz?

15. Pazara yeni lriin gelistirdiginizde rakipleriniz karsisinda piyasada

tutunmasini nasil saglarsiniz?

GORUSMEYE ILISKIN BILGILER:

Goriisme Yapilan Kisi:

Isletmedeki Unvana:

Egitim Durumu ve Boliimii:

Yoneticinin Caligma Siiresi:

Isletmenizin  endiistride  faaliyette
bulundugu siire:

Isletmenizin imalat boliimiinde calisan
teknik personel ve isci sayisi:
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Isletmenizin  satis ve pazarlama
boliimiinde ¢alisan sayisi:

Goriisme Siiresi:

Goriisme Yeri:
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Ek 2. Satis Isletmesi Ornek Goriisme Metni

Korkmaz: Bulundugunuz endiistrideki rekabet kosullarin1  nasil
degerlendiriyorsunuz? Rekabetin diizeyini nasil degerlendiriyorsunuz, rakiplerle
yogun ¢ekigmeler yagsantyor mu?

Yonetici: Kesinlikle yogun ¢ekismeler yasaniyor. Gilinlimiiz sartlarinda tabi ki
ticaretin zor olmasi anlaminda, biitiin esnafin gelen miisteriyi kagirmama anlaminda,
yerine gore karlili@indan feragat ederek rekabetin etkilerini bu sekilde gidermeye
calistyoruz. Diizce'nin niifusuna oranla mobilyacilarin sayisinin fazla olmasi, her
firmanin fiyat politikasinda serbest olmasi rakipler arasindaki miicadeleyi artiriyor.
Ayrica magazacilik anlaminda mobilyacilik ¢ok siiratli biiyiiyen ve herkesin tercih
ettigi bir sektordiir. Bunun sebebi biiyiik paralarla oynandigi i¢in bir cazibe alami
olusturdugunu sdyleyebilirim. Diizce de asagi yukar1 50' den fazla mobilya magazasi
bulunuyor, Diizce' nin niifusu yaklagik 300.000 oldugunu diisiiniirsek ¢ok sayida
magaza var. Sektoriimiiz siirekli bliylime gosteriyor. Rakiplerle miicadele anlaminda
en ¢cok maddi olarak miicadele ediyoruz. Ornegin; Biz miisteriye bir fiyat veriyoruz,
iriinler zaten birbirinin hep taklidi gibi benzer iiriinler oluyor. Miisteri bizde gordiigi
bir riiniin farkli versiyonunu farkli bir magaza da gorebiliyor ve hepsini
begenebiliyor. Bizim en biiyiik ¢cekismemiz finansal anlamdadir. Mesela, Miisteriye
7000- TL dedigimiz bir iiriine baska bir firma 6000-TL deyip miisteriyi kagcirmamak
icin elinden gelen indirimi yapabiliyor. Model ve baska unsurlar anlaminda miicadele
yasadigimizi1 sdyleyemem en ¢ok parasal anlamda rakiplerimizle miicadele ediyoruz.

Korkmaz: Piyasadaki rekabet kosullarimi takip ediyor musunuz?
Rakiplerinizin hamlelerini nasil izlersiniz?

Yonetici: Rekabet kosullarmi tabi ki takip ediyoruz. Genellikle zaten
sektordeki arkadaslarla irtibat halindeyiz. Sohbetimiz ve muhabbetimiz oluyor.
Yakinen tabi kim ne satiyor?, Kaca satiyor? Tabi bunlarla ilgili bilgimiz oluyor.
Rakiplerimizin hamlelerini sdyle algilayabiliyoruz. Ornegin; Miisteri firmamiza
geldigi zaman Falan firmada da {riin baktim onlar su fiyat1 verdi sizde bu fiyata
diyorsunuz gibi miisterilerin dedikleriyle takip ediyoruz. Fiziki agisindan bir takibimiz

s0z konusu degil. Rakip isletmelerle fiyat ve model anlaminda kiyaslamalar yapiyoruz.
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Ayrica dekor anlaminda, isyerimizin gorseli anlaminda rakiplerle ya da sehir digindaki
firmalardan alintilar yapiyoruz.

Korkmaz: Rakiplerinizden farkli ve benzersiz yaptiginiz isleriniz var midir?
Sizleri rakiplerinizden hangi yonleriniz ayirt ettigini diisiiniiyorsunuz? Isletmenizin
rakipleriniz karsisindaki en etkili rekabet araclar1 nelerdir?

Yonetici: Farkli derken bizim kendimize has dongiimiiz mevcuttur. Mesela
miisterimize kredi kart1 veya nakit para gibi bir dayatmamiz olmuyor. Finansal agidan
miisteriyi agik hesap olarak idare etme sansimiz oluyor. Bu durumun rakiplerimizden
farkli yoniimiiz oldugunu diisiiniiyorum. Ayrica bizim miisteriye yaklagimimiz,
miisteriye hitabimiz ve miisteri ile olan diyalogumuz, bu konuyu da miisterilerimiz hep
sOyliiyor diger firmalardan farkli oldugumuzu ifade ediyorlar. En etkili rekabet
aracimiz genellikle miisteriye yakinligimiz, miisteriyi hosnut tutmamiz, ilgi, alakamiz
ve miisteriye finansal anlamda kati bir tutum igerisinde olmuyoruz. Mesela miisteriye
soruyoruz sizin biitgeniz nedir?, bize nasil doniis yaparsmz? Odemeyi nasil
yapabilirsiniz? Tutumu ile yaklasiyoruz. Bu durumda bize bir avantaj olarak doniiyor.
Ayrica tedarik¢i firmalarimiz sayesinde kaliteli iirlin arzi yapmakta rekabetimizi
etkiledigini diistinliyorum. 23 yildir firma olarak bu sektorde yer aliyoruz. 23 yildir
aligveris yaptigimiz, irlin tedariki sagladigimiz kemik firmalarimiz vardir. Hig
degistirmedigimiz firmalarimiz vardir hala ayni firmalarla ¢alisiyoruz. Bugiin ucuz
mal buldum bunu satayim bunu alayim deme sansimiz pek yok. Biz kemik
firmalarimizi hi¢gbir zaman birakmayiz. Satis sonrast hizmetlerde de rakiplerimizden
farkltyizdir. Ozellikle hafta da bir giin bilemediniz on bes giinde bir giin kesinlikle
satig sonrasi hizmet anlaminda bir ekip ¢ikarip miisteri portfoylerimizi gezdiriyoruz.
Miisterilerimizi belli bir biriktirip ekibimizi belirli bir veya iki giin tahsis ediyoruz satis
sonrast hizmet anlaminda ¢ikartyoruz. Yedek parca ihtiyact oldugu zaman tedarikci
firmadan talep ediyoruz, geldigi zaman siiratla miisterilerimizin ihtiyacini gideriyoruz.
Uriinlerimizin zaten 2 y1l da garantisi mevcuttur. Bu durumda bizim avantajimizdir.

Korkmaz: Isletmenizin rakip isletmelere gore giiclii ve zayif oldugunu
diisiindiigliniiz yonleri nelerdir?

Yonetici: Zayif oldugumuzu sanmiyorum kendi adimiza. Giig¢ olarak yine her
zaman onu sdyliiyorum; satig personelinin miisteriye gosterdigi ilgi, alaka ve satig

sonrasi hizmetlerimiz ve bir de miisteriyi maddi anlamda iizmemeye calismak,
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biitgesine uyumlu sekilde doniis beklemek miisteriden bunlarin farkindaligini
goriiyorum. Mesela bugiin bir miisterim geldi sizden 6-7 yil 6nce iriin aldim.
Odemelerimi aksattim, ettim, gittim. Beni hi¢ rahatsiz etmediniz dedi. Bugiin
tereddiitsiiz geldi hi¢ pazarlik yapmadan iriinlerini aldi ve gitti. Bu da demek ki
insanlarin bize olumlu geri doniisleri olabiliyor. Bu durumu ara ara birgok
miisterimizle de yasiyoruz. Mimkiin oldugu kadar bizde miisteriyi resmi yollara,
avukata, icraya ¢ok zor bir durum yasanmiyorsa verilmez. Her zaman miisteriyi her
konuda idare etme yoOniindeyiz. Zayif oldugumuzu diistinmiiyorum dedim ama
piyasadaki dalgalanmalardan biitiin firmalar gibi bizde de olumsuz etkileri oldugunu
sdyleyebilirim. Uriinlerin fiyatlarmin artmasi, insanlarm alim giiciiniin azalmas bizi
satis anlaminda etkiliyor. Cilinkii bizim iriinlerimiz her zaman Gtelenmeye miisait
{iriinler. Insan sunu sdyleyebiliyor; elimdeki koltukla biraz daha idare edeyim 5-6 ay
sonra alirim, mesela salona masa alacaksa insan mutfagimda var onunla idare edeyim
deyip otelenebildigi i¢in satis anlaminda bizi zayif duruma diisiirebiliyor.

Korkmaz: Rakiplerinizle yasadiginiz rekabetin en ¢ok hangi konularda ortaya
¢iktigini diisiinliyorsunuz?

Yonetici: Fiyat birinci konu, ikincisi kalite. Fiyat konusunda perakendeci de,
miisteri de hakli olarak kendi biit¢esini diisiiniiyor. Miisteri farkli bir yerde daha uygun
fiyata bir iiriin bulduysa bazen bizi ekarte edebiliyor ya da tam tersi bizim sdyledigimiz
fiyat daha uygun geliyorsa diger baktig1 firmanin {iriniinii ekarte edebiliyor. Bugiin
bizim sattigimiz tirtinlerde fiyat araliklarinda yekiin bir aligveriste 1000-2000 TL fark
varsa miisteri igin biiyiik bir para tabi ki. Ikinci olarak miisterinin fikrini etkileyen
unsurlar tiriiniin kalitesi ve modelidir.

Korkmaz: Rekabetle bas edebilmek igin uyguladigimiz  temel
yaklasim/strateji/politika hakkinda neler séylemek istersiniz?

Yonetici: Rekabet konusunda daha cok {iriinlerin modeline gore hareket
ediyoruz. Modelden sonra belirli bir miisteri portfoylimiiz var yani hitap ettigimiz
belirli bir miisteri portfoyii var. Her miisteri bize gelip de {iriin sormuyor. Bunlar1 da
yastyorum Ve sdyle goriiyorum. Bazen diikkanin 6niinde beklerken bile gériiyorum:
bircok miisteri buraya girmeyelim pahalidir bizi asar gibi sdylemleri oldugunu
duyuyorum. Ayrica modellerimizi daha ¢ok 6n plana ¢ikarmaya calistyoruz, modelleri

on plana cikarirken fiyatlar1 biraz daha minimize etmeye calisiyoruz, daha ¢ok
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miisteriye hitap edebilme anlaminda. Ama yine de miisteri portfOyiimiizii bir ¢ita
yukarida tutmaya calisiyoruz ve ¢ok sik model degistiriyoruz bu da miisterilerimiz igin
bir art1 oluyor. Bizim miisterilerimiz {iriinii bir geldiginde alan miisteri degil. Oncelikle
her yeri bir geziyor, tartyor, doniiyor tekrar geliyor, esini getiriyor, ablasini getiriyor
herkesin fikrini aldiktan sonra karar veriyor bu da bizim i¢in bir siirectir. Ama farkli
bir miisterimizde bir geliyor ikinci geldiginde farkl bir {iriin goriiyor onu begeniyor.
Bu sebeple iiriin ¢esitliligimizi siirekli degistiriyoruz. Ayrica maliyetlerimizi diisiik
tutmaya calistyoruz. Mesela iiriin alisimizda tedarikei firmaya karst bazi riskleri de
alaraktan iiriin maliyetlerimizi diisiik tutmaya c¢alisiyoruz olusan fiyat farkini da
miisteriye yansitiyoruz. Ornegin; iiriinii baglantili calistyoruz. Yani calistigimiz
firmalara 6n baglantili ¢ekler veriyoruz. Bu ¢eki vermemizin anlami fiyat anlaminda
su sekilde doniisii oluyor. Farkli vadeler olarak geri doniisii oluyor. Biz vadeyi bu
sekilde degistirerek kullandigimiz zaman bunu miisteriye yansitiyoruz. Eger firmadan
uzun vade aldiysak iirlinle ilgili miisteriye normalde vademiz 12 aydir. Ancak miisteri
ben bunu 12 ayda 6deyemem diyorsa bizde o zaman 15 olsun diyebiliyoruz.

Korkmaz: Mobilya sektorii pazarina giriste karsilagtiginiz zorluklar nelerdir?
Bu sektore giris zorluklar1 nelerdir? Yeni bir oyuncu sektore girdiginde mevcut
rakipler nasil pozisyon almaktadirlar?

Yonetici: Biz sektore ilk girdigimizde simdiki gibi zor degildi, kolay bir ticaret
yapist vardi. Uriinlerin satis1 anlaminda, miisterinin memnuniyeti anlaminda, soyle
ifade edeyim bizim sektdre girisimiz 23 yil 6nce oluyor. 23 yil once insanlar daha
maneviyatliydr. Simdiki miisteri kitlesi daha doyumsuz, daha simarik tavirlarla
karsilagiyoruz. Nihayetinde sattigimiz {riinler kul yapisi iiriinler, ¢ok ufak bir sorun
oldugunda bile ¢ok biiyiik problemler ¢ikarabiliyorlar. Sektore girdigimiz zamanlarda
boyle tavirlarla hi¢ karsilasmadim. Onceden giizel bir ticaret vardi. Simdi ticarete
atilacak kisilere ticarete atilmalarin1 6nermem agikgasi. Her sekilde zor, firmadan iiriin
almak zor, lirlin gamin1 se¢mek zor, hangi miisteriye hitap edecegini diisiinmek zor,
clinkii 0yle bir miisteri kitlesi segmek lazim ki o miisteri kitlesine gore iirlin segmek
lazim. Ciinkii bizim sektoriimiizde en alt seviyeden en iist seviyeye kadar {iriin gami
var. Ayrica Sektore yeni girdigimizde biz 1999 marmara depremine yakalanmistik.
Devletin bize verdigi tesvikler, vergi indirimleri falan vardi bunlardan da faydalandik.

Sektore giren yeni firmalar olunca hayirli olsuna gidiyoruz. Zaten Diizce kiigiik bir
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sehir oldugu i¢in sektdre giren firmalar1 genelde taniyoruz. Hatta bazen bizden fikir
alanlar bile oldu ve o arkadaslarimiza da yol géstermeye gayret ettim. Tabi ki firmalar
arasinda sektoriimiizle ilgili bazi istisarelerimiz oluyor.

Korkmaz: Miisterilerinizle iligkilerinizi nasil yOnetiyorsunuz?
Miisterilerinizle iliskilerinizin rekabet dustiinliigli elde etmedeki roliinii nasil
degerlendirirsiniz? Bu konuda Rakiplerinizle kendinizi karsilagtirir misiniz?

Yonetici: Miisterilerimizle iliskilerimiz konusunda her zaman satis ekibime
giiveniyorum Ve her zaman kendilerine gerekenleri sdylityorum. Miisterilerimizden de
zaten duyuyoruz. Hicbir yerde sizin gibi boyle giiler yiizlii, bize agiklayici {iriin satan
firma ile karsilasmadiklarmi ifade ediyorlar. Miisterilere hitap etme konusunda
herkesten farkli oldugumuzu hissettigimizi sdyleyebilirim. Rakiplerimizle rekabet
konusunda en ¢ok kendime giivendigim sey miisteriler, insanlarin artik aligveris
yaparken aradiklart sey hizmet, giiler yiiz, hitabe bunlara dikkat ettigini biliyorum.

Korkmaz: Misterilerinizin pazarlik giigleri hakkinda neler sdylemek
istersiniz? Miisterilerinizin rekabet edebilme giiciiniizi nasil etkiledigini
diistiniiyorsunuz?

Yonetici: Genelde etkilettirmemeye calisiyoruz. Tabi ki etkiledikleri
zamanlarda olabiliyor. Yine de ¢ok pazarlik¢i olan miisterilerimizde oluyor. Bizim de
isletme olarak belirli sinirlarimiz var. Bu siirlart zorladigi zaman miisteri o sinirin
altina diisemeyecegimizi ifade ediyoruz. Tabi miisteri hakli olarak biiyiik rakamlarla
oynadigimiz i¢in miisterinin de kendine gore bir biit¢esi oluyor. Bize belirli bir fiyat
duyarliligr ile geliyor bizim smirlarimizi agsmayacak sekilde bir ortak noktada
bulusmaya calistyoruz. Miisterinin de gonliinii kirmadan kendimizi de maliyetler
altinda ezmeden ¢6zmeye calisiyoruz genelde de ¢oziiyoruz. Tabi fiyati ¢ok gelen
miisterilerimizde oluyor onlara alternatif {irtinler sunuyoruz ancak onlarinda kalitesi,
modeli hoslarina gitmeye biliyor, o sekilde onlar1 da kaybedebiliyoruz.

Korkmaz:  Tedarikgilerinizle iligkilerinizi nasil  yOnetmektesiniz?
Tedarikgileriniz ve onlarla iliskilerinizin sektoriiniizdeki rekabet kosullarini
etkiledigini diisliniiyor musunuz?

Yonetici: Tedarikgilerle iliskilerimizi miimkiin oldugu kadar samimi olarak
idare etmeye calistyoruz. Tedarikgilerimiz, Istanbul, Ankara, Inegdl olmak iizere

Diizce digindan firmalar zaten. Uriin konusunda, pazarlik konusunda tedarikgilerimizi
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lizmemeye calistyoruz. Sonugta onlarinda belirli bir maliyet fiyatlar1 var onlar
biliyoruz. Onlarda bu konuda bizden memnun oluyorlar. Tedarikgilerle olan iliskimiz
bizim rekabet sansimizi artirtyor. Zaten maliyetlerimizi dogrudan etkiliyorlar.
Firmalar bir iirtinle ilgili avantaj kullandirmak istiyorsa aramizdaki samimi iliskiden
dolay1 bizi tercih ediyor. Mesela bazen bir iiriinle ilgili bir degisiklik yapacagini bize
bildiriyor, karin1 minimize edecegini sdyliiyor ve bu avantaji bizimle paylasmayi
tercih ediyor. Konuyla ilgili bize 6neriler sunuyor. Boyle olunca da rekabet sansimi
artirdigini hissettigim zaman ¢ok oluyor.

Korkmaz: Tedarikgilerinizin pazarlik giiciinii, performans ve karliliginiz
tizerindeki etkilerini nasil agiklarsiniz?

Yonetici: Tedarikg¢ilerimiz hicbir zaman karliligimiza karismiyorlar ucunu
acik birakiyorlar. Biz aldigimiz tiriniin maliyeti iizerine ekledigimiz belirli bir karlilik
payimiz vardir bunu ve giderlerimizi, masraflarimizi ekleyerekten ona gore satig
fiyatimiz1 belirliyoruz. Burada sunu da kaba tabirle ifade edeyim size: birde
maliyetlerimize batak riskini de ekliyoruz. Mesela bir¢cok miisteri acik hesap oldugu
zaman kaciyor, gidiyor, 6deme yapmiyor, siz isi prosediiriine gore yapsaniz bile
yakalayamadiginiz miisteri olabiliyor. Maliyetlerimizin i¢ine bunu da ekliyoruz.
Biitlin araglarimizin giderleri, personel giderleri, kiramiz gibi giderleri géz Oniine
alarak alisimizi satisimizi ayarliyoruz. Sunu da sdyleyeyim: Tedarikg¢ilerimiz bize
kars1 giicliiler bazi konularda da biz onlara karsi1 giicliiyiiz. Cok sik model
degistiriyorlar, yenilik¢iler o anlamda bizim fikirlerimize de gerek duyuyorlar.
Yapacaklar iirlinler hakkinda Ar-ge asamasindayken bizimle paylasiyorlar, fikir
soruyorlar. Sonugta nihai tiiketiciye iirlinii biz sattigimiz i¢in nihai tiiketicinin
isteklerini  bilemiyorlar.  Bizim  yOnlendirmelerimiz ~ dogrultusunda  {iriin
cikarabiliyorlar. Mesela Istanbul' un Teleset firmasi ¢agirdr bizi. Oniimiizdeki sene
yapacaklari tirlinler i¢in bizim gibi Tiirkiye'deki 8 gii¢lii bayisini ¢agird1 ve bizlerin 6n
goriislerini alacaklar. Bu iirlinii s0yle mi yapsak bdyle mi yapsak gibi seylerle
yonlendirmeler isteyecekler. Bu durumda bizler igin tabi bir avantaj oluyor. Tabi
tedarikcilerin yaptig1 her iirlin perakende anlaminda satilmaya biliyor. Bu anlamda
bizlerden fikir almak onlarinda isini kolaylastirtyor. Ciinkii bizde perakendenin

nabzini tutugumuz i¢in nihai tiiketicinin iirlin izerindeki isteklerini, beklentilerini daha
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iyi analiz edebiliyoruz. Bizde bu konuda tedarikgiyi bilgilendirdi§imiz zaman firmada
ne yapacagini en azindan bilebiliyor.

Korkmaz: Sektoriiniizde lirettiginiz {irlinlere kars1 ikame olabilecek {irtinler
hakkinda ne diisiiniiyorsunuz? Ikame iiriinlerin rekabet ve rekabet avantajina etkilerini
nasil degerlendirirsiniz?

Yonetici: Bizim sektoriimiizde {iriin ¢esitliligi ¢ok oldugu icin nihayetinde
modellere yetisilemiyor. Ozellikle bizim sektoriimiizdeki iiriinler fiziki olarak kaba
esyalardan olustugu i¢in teshir ile ilgili sorunumuz oluyor. Sektorde iiriin gaminin
belirli siniflandirmalari var. Ornegin; modern iiriinler var, klasik iiriinler var, avangard
tirlinler var ve farkli tarzlar igeren iiriinler var. Bu anlamda bazi miisteriler {iriinler
istiyor bunlar bizde olmayabiliyor. Bizde bu durumda falan arkadasimiz satiyor deyip
miisteriyi yoOnlendirebiliyoruz. Hal bdyle olunca da rekabet edemedigimiz iiriin
modelleri karsimiza ¢ikabiliyor.

Korkmaz: Diizce’nin konumu Ve isletmenizin bulundugu konumun igletmeniz
ve faaliyetleriniz acisindan sundugu avantaj ve dezavantajlari nelerdir?

Yonetici: Miisterinin ulasim sikintist olmadigi1 bir alanda oldugumuz ig¢in,
miisterilerimizin gezerek bize ulasabilmesi miimkiin oluyor. Zaten mekan olarak
merkez de oldugumuz i¢in arag parki sorunu da olmuyor. Sehir disinda olan firmalarin
bu konuda sikinti yasadiklarini biliyoruz. Isletmemizin yerinin faydalarmi ve
avantajlarim goriiyoruz. Is anlammda da cirolarimiza yansidigim diisiiniiyorum.
Ayrica Diizce'den cevre il ve ilgelerinden de mobilya aligverisine gelenler ¢cok oluyor.
Mesela Bolu' dan miisterilerimiz gelebiliyor. Burada ¢esitlilik ¢ok oldugu i¢in firma
sayist fazla oldugu icin cevre il ve ilgelerden de miisterilerimiz fazlaca oluyor.
Akgakoca, Eregli gibi bircok ilceden de gelen oluyor. Diizce biraz bizim sektoriimiizde
bolgenin merkezi gibi oldugunu da sdyleyebilirim. Ayrica buradaki esnaflarin ilgi ve
alakasindan memnun olduklarindan dolayi da tercih edildigini kendileri ifade ediyor.

Korkmaz: Hangi iiriin gruplarinda bu sektorde rekabet etmektesiniz? Uriin
gruplarinizin rekabet edebilmesi i¢in neler yapmaktasiniz?

Yonetici: En cok koltuk satislarimizin fazla oldugunu sdyleyebilirim. Bu
anlamda da rekabet sansimizi artiran en ¢ok bu iriinlerdir. Miisteriler koltuk
konusunda bizi daha ¢ok tercih ediyor. Ayrica panel mobilya, yemek odasi, yatak odas1

gibi gruplarimiz vardir. Uriin gruplarimizin gérselligi, fiyatlart minimize etmeye
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calisarak rekabet etmesini saglamaya calisiyoruz. Uriinde kullanilan malzemenin
kalitesini miisteri lriine baktiginda hissedebiliyor. Mesela bir koltuk takimini
diistinelim. Miisteri koltuk takimlarimiza baktiginda kumasin kalitesini anlayabiliyor.
Diger firmalarda baktiklar1 koltuk takimlari ile kiyaslayabiliyorlar.

Korkmaz: Pazara yeni iiriin gelistirdiginizde rakipleriniz karsisinda piyasada
tutunmasini nasil saglarsiniz?

Yonetici: Gorselligi ile art1 Giriinlerimizin {izerine koydugumuz aksesuarlara
cok para harciyoruz. Senede bir kere magazamiza mimar destegi aliyoruz. Bu iste
profesyonel mimarlarla ¢alisiyoruz. Biblolar olsun, tablolar olsun, {iriinlerin iizerine
koydugumuz tiim aksesuarlar1 onlarin inisiyatifinde aliyoruz. Boyasiyla, badanasiyla,
hangi takimin arkasina hangi takim olur, onlarin gézetiminde yapiyoruz ve bununda
faydasini ¢ok goriiyoruz. Her sezon baslangicinda koklii degisiklikler yapiyoruz. Tabi
ara ara urlinler girip ¢ikiyor ama senede bir sefer kokli degisiklikler yapiyoruz.
Bunlarda tabi bizim i¢in birer maliyettir. Ancak karsiligini aliyoruz bu sebeple bu
maliyete katlaniyoruz. Tabi her firma bu gorsellige dikkat etmeye biliyor. Bu

gorsellikte miisterinin dikkatini ¢ekiyor ve satiglarimiza olumlu yansiyor.

GORUSMEYE iLiSKIiN BILGILER:

Goriisme Yapilan Kisi: SA5
Isletmedeki Unvanu: Isyeri Sahibi
Egitim Durumu ve Boliimii: Lise
Yoneticinin Caligma Siiresi: 23

Isletmenizin  endiistride  faaliyette | 23

bulundugu siire:

Isletmenizin imalat béliimiinde ¢alisan | 3 Montaj 3 Tastyici personel

teknik personel ve isci sayisi:

Isletmenizin satis ve pazarlama | 3

boliimiinde ¢alisan sayist:

Gorlisme Siiresi: 45

Goriisme Yeri: E Isletmesi Mobilya Magazasi
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Ek 3. imalat isletmesi Ornek Gériisme Metni

Korkmaz: Bulundugunuz endiistrideki rekabet kosullarin1  nasil
degerlendiriyorsunuz? Rekabetin diizeyini nasil degerlendiriyorsunuz, rakiplerle
yogun ¢ekigmeler yagsantyor mu?

Yonetici: Sektoriimiizdeki kosullar ¢ok kotii durumdadir. Aslinda bunu adina
rekabet demeyelim de haksiz rekabet diyelim. Dolayisiyla siirekli rekabet ve
cekismeler var. Biz firma olarak artik diger firmalarla pek ilgilenmiyoruz. Mobilya
yani bizim {retim grubumuz oturma grubu ve koltuk takimlari agisindan
degerlendirirsek emek yogun bir sektdrdiir. Diizce' de Kelebek Mobilya haricinde bu
sektoriin bir alt yapis1 yoktur. Yani bir kere aldiginiz personelin, elemanin bir alt yapist
yoktur. Yiizde 99,9' unu egitmeniz gerekmektedir. Aldiginiz elemanlar1 egitiyorsunuz,
bir seyler 6gretmeye calistyorsunuz birde bakiyorsunuz baska bir firma merdiven alti
olsun ya da olmasin elemani kandiriyor biraz fazla maas vererek yetismis personelinizi
elinizden aliyor. Yani buradan bir rekabet var. Ikinci olarak fiyat: tutturamamak var.
Ayricabizim burada her eleman i¢in mesela sigorta kosullarimiz var, birde insanlar
organize sanayiye girdigi zaman sunu diisliniiyor: Ben kurumsal bir bolgeye girdim,
bana hi¢ bir sey olmaz. O konuda elemanlarin rahatlig1 var, haklilar zaten. Mesela
gecen gilin bir elemanimiz bir yila kadar calistt bizde ¢ogu zaman zaten tiirlii
bahanelerle izinler ald1 biz bunlar1 maasina yansitmadik. Ancak gegen giin isi birakti,
tazminat istiyor ve bizi mahkemeye verdi. Biz igverenler olarak bunlar1 karsilamak
zorundayiz. Ancak organize sanayi i¢inde caligmayan merdiven alt1 firmalar
sigortasiz, tazminatsiz calistirtyor ve bu durum friinlerin fiyatlarina yansiyor.
Dolayistyla bizim gibi firmalarin fiyatlari ile organize sanayi disindaki diger firmalarin
maliyet fiyatlar1 arasindaki farklar satis fiyatlarina yansitiliyor.Hal bdyle olunca
miisteri neden fazla fiyat verenle caligsin ki. Dolayisiyla rekabet cok ve haksiz rekabet
s0z konusu bu durum maalesef ticari hayatta agilamiyor. Ayrica isletmemizde is sagligi
giivenligi uzmani ve kurum hekimi ¢alistirma zorunlulugumuz var bunlar tabi ki
maliyetlerimize yansiyor. Ancak merdiven alt1 isletmelerde tabi ki bunlarda olmuyor.
Rekabet ayni kosullarda olan firmalarla olsa bizim i¢in hi¢ problem degil, biz
kendimize giiveniyoruz ama maalesef uygulamada boyle degil. Mesela bizim

firmamaiz faaliyetine Hollanda da basladi. Biz bu durumun aynisini 20 y1l 6nce Avrupa'
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da yasadik. Vergi Dairesi kuralsiz ¢alisan biitiin mobilya camiasini allak bullak etti.
Avyakta kalabilen firmalar kaldi kalamayanlara giile giile dediler. Bu durum Tiirkiye'
de boyle olmali, Tirkiye' deki sartlar bizim gibi firmalar1 zorluyor. Rekabetin bu
haksiz tarafi Tiirkiye'de bizleri zorluyor. Ayrica elemanlarimizi mesaiye bile mesai
ticreti 6dedigimiz halde kalin diyemiyoruz, kalmiyorlar. Yabanci uyruklu calistiran
merdiven alt1 isletmeler var. Onlarin personelleri mesaiye kalmak i¢in can attiklarini
sOyliiyorlar. Maalesef bizde mesai iicreti almalarina ragmen bizim isimiz var deyip
sorun ¢ikariyorlar birde biz zorlayalim firmamizi kapatmaya kadar giden cezalar
mevcut. Bunu Ticaret Odas1 da biliyor, Is-Kur da biliyor, devletin biiyiikleri de biliyor,
yani is¢ilerle ilgili diizenlemeler yapilmiyor, hep isverene ait diizenlemeler yapiliyor.
Simdi devlet kidem tazminatin1 kendi bilinyesine almay1 diislinliyor bu bizler i¢in
biiyiik bir atilim ve bu konuda bizleri kurtaracak.

Korkmaz: Piyasadaki rekabet kosullarimi takip ediyor musunuz?
Rakiplerinizin hamlelerini nasil izlersiniz?

Yonetici: Bizim yaptigimiz bu konuda tek sey magazanin onilinden gegerim
fiyat bakarim, 6rnegin; mobilya konusunda bilgim fazla oldugu i¢in koltuga bakarim
ve ederinin ve maliyetinin ne oldugunu tecriibemden dolay1 kestirebilirim. Derim ki
bu koltuk bu fiyata yapilir ve bu kadar para kazanilir. Ama haksiz rekabet kosullar
piyasaya hakim iken rakipleri izlemekte bize pek bir sey katmiyor. Yani merdiven alt1
isletmelerde karin tokluguna calistirilan kayit dis1 yabanci uyruklular, is sagligi ve
giivenligi uzmani galistirmiyor, sosyal glivenlik kurumu giderleri yok bunlarin hepsi
birer maliyet unsuru, gider yani. Dolayisiyla onlarin maliyet fiyatlariyla bizim maliyet
fiyatlarimiz arasinda ciddi farklar oluyor. Biz bu giderleri {irlinlerimize yansitmazsak
burada durmamizin bir anlam1 yoktur, fiyata bu maliyetleri yansittigin zaman pahali
oluyor, yansitmadigin zaman giderlerini ¢ikaramiyorsun. Devlet organize sanayi
konusunda aslinda tesvik ediyor ancak kontrolii olmasi gerekiyor. Bizim gibi
firmalarin her seyi kayit altinda, devlet kontrol etmeye baslayinca dnce organize
sanayiden basliyor. Aslinda kayit dis1 isler yapan firmalarin kontrol altina alinmasi
gerekiyor. Biz genellikle yurtdisi firmalar takip ediyoruz, modeller acgisindan
kendimizi gelistirme agisindan onlari takip ediyorum, fiyatlar1 kaga mal ediyor, kaca
sattyor onlara bakarim. Bizim arka bah¢emiz Hollanda, bu sebeple Avrupa da ve

Almanya isim yapmis, gozde firmalar1 daha ¢ok takip ediyoruz. Avrupa' da fuarlara
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katiliyoruz. Birilerinin yaptig1 gibi yapmayiz iiriinlerimizi. Zaten yaptigimiz iiriinleri
Avrupa' ya da ihrag ediyoruz. Bu durum Avrupa 'da sorun yaratir zaten. Uriinlerimizi
ayrica Hollanda' da kendi Showroomumuz da satisa sunuyoruz. Sadece Tiirkiye' de bu
sartlarda is yapmayla ayakta duramayiz.

Korkmaz: Rakiplerinizden farkli ve benzersiz yaptiginiz isleriniz var midir?
Sizleri rakiplerinizden hangi yonleriniz ayirt ettigini diisiiniiyorsunuz? Isletmenizin
rakipleriniz karsisindaki en etkili rekabet araglar1 nelerdir?

Yonetici: Bizim yaptigimizi ¢ogu firma yapamiyor. Clinkii biz biiyiik dlcekte
sektore hakim istikbal, Bellona, kilim gibi markalara iiriinler yapiyoruz. Yakin
zamanda enzahome da bizim {iriinlerimizden TV koltugunu fuarda sunmak i¢in talep
ettiler. Fuardan sonra muhtemelen onlarla da anlasacagiz gibi goriinliyor. Ayni
zamanda bu firmalara bizden aldiklari trilinler ile ilgili Ar-Ge g¢aligmalarimizla
yenilikler sunuyoruz. Bizim {iriinlerimize yeniden bir ar-ge yapma durumlar1 olmuyor.
Bu firmalara sattigimiz iirlinlerimize bu markalara ait etiketlerini takip gonderiyoruz.
Kisacas1 ayn1 zamanda bizim farkimiz bu firmalarin ar-ge'si olmamizdir. Her firma
bunu yapamiyor. Ar- ge yapmak masrafli, el emegi géz nuru diyebiliriz. Tiirkiye' deki
tirlinlerde Tirk insanin zevkine ve ekonomisine hitap etmek gerekiyor. Yani bu
konuda bagka firmalardan farkliyiz ve bu konuda kendimize giiveniyoruz. Diger
firmalarin bizimle rekabet ettiklerini diisiinmiiyorum. Bir de tecriibemiz ¢ok fazla bu
firmalarin kurumsal yapisindan ¢ok sey o6grendik, ayrica onlarda bizden cok sey
kattilar kendilerine diye diisiiniiyorum. Ayrica kalitemiz, teslimat sonrasi
hizmetlerimizde bizi diger firmalardan farkli kilar. Mesela gegen istikbal' e bir iiriin
gondermistik koltugun kumasi kiiflenmis, simdi 6nlimiizdeki hafta bize iade edecekler.
Ancak biz tahmin edebiliyoruz, aslinda ¢ok nadir olan bir sey, kullandigimiz agag ya
nemliydi, iirtinii de kapali bir kutuya koydugunuzda boyle durumlar olabiliyor. Bu
iriinii onarabilirsek onaracagiz, onaramazsak {riiniin parasini iade edecegiz ya da
faturadan diisecegiz. Yurtdisinda da kendi markamizin teknik hizmetini yiiriiten bir
firmamiz mevcut. Zaten satis sonrasi hizmet olmazsa Avrupa' da da Tiirkiye'de de
tutunamazsiniz. Ayrica liriinlerimizin de garantisi mevcuttur.

Korkmaz: Isletmenizin rakip isletmelere gore giiclii ve zayif oldugunu

diisiindiigiiniiz yonleri nelerdir?
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Yonetici: Giicii sadece finansal acidan degerlendirmeyeyim. Bizim giiclimiiz
28 yillik bu sektordeki tecriibemizdir. Bir {iriin yaparken miisterilerin neyi talep
edeceklerini kestirebiliyorum. Ayrica hangi iiriiniin ne kadar satacagini ufak
yanilmalar olsa da tahmin edebiliyoruz. Ayrica diger gii¢ faktdrlerimiz model
cesitliligimiz, Ar-ge calismalarimiz ve calisanlarimizin uzun yillar bizimle birlikte
olmasi isi bilmesidir.
Bizim zayif yoniimiiz demeyelim de Mobilya sektorii acisindan degerlendirmek
istiyorum. Sektoriimiiz saglikli bir sektor degil. Neden?. Mesela, biz iirlinlerimizi
Zonguldak, Eregli, Istanbul ve bircok ile gondeririz. Ancak 6demeye gelince 9 aylik,
12 aylik ¢ek verirler, su tarihte 6deyecegiz derler 6demezler, senet verirler bunlari
tahsil etmek cok zor oluyor. Biz o ylizden sdyle bir karar aldik, kurumsal firmalara
daha az kazangla satmak bizim i¢in en azindan alacagini verecegini bilmek acisindan
iyi oluyor. Tabi ki kurumsal firmalarinda kendine ait kurallarivar, ancak bu firmalara
iiriin verdiginizde faturanizi 45 giin i¢inde 6diiyor.Mesela, es dost, akraba diye tirlinii
veriyorsunuz birde ucuza veriyorsunuz bir daha ugramiyorlar, yardimci oluyorsunuz
sizi zor duruma diisliriiyorlar. Bunun egitimlisi de ayn1 egitimsizi de ayni. Bundan
sonra veresiye vermeme karar1 aldim.
Sektoriimiiziin diger bir zayif yonii nitelikli personel bulma durumudur. Ornegin;
dosemeci 3 ayda yetismiyor, kasnak boliimiindeki eleman 2 ay da yetismiyor, bizim
dikisimiz agir oluyor, konfeksiyondaki gibi degil, tabi ki konfeksiyondaki 1yi bir
eleman bizde yetisebilir. Ancak insanlar kafa yormak istemiyor. Konfeksiyon da
mesela yaniniza 1000 tane yaka koyarlar hep ayni islemi yaparsiniz ama bizde dyle
degil. Tabi ki bu konuda yetenekli insanlar vardir. Ancak her bolgeden insan da buraya
calismaya gelemiyor. Mesela her yere Servisimiz yoktur. Belediye de arag buraya
diizenli olarak kaldirmiyorsa kimse buraya gelip c¢alismak istemiyor. Ayrica
piyasadaki dalgalanmalar bizi Euro ile ¢calistigimiz i¢in etkilemedi. Ancak calisanlar
acisindan diisiinlince asgari iicrete gelen zamlar az olunca enflasyon yiiksek olunca
insanlarda mutlu ¢alismiyorlar.

Korkmaz: Rakiplerinizle yasadiginiz rekabetin en ¢ok hangi konularda ortaya
ciktigini diisiiniiyorsunuz?

Yonetici: Bizim yurtdigina gonderdigimiz friinlerle ilgili 6zellikle teslimat

sitkimiz var. Hala bu durumu asamadik. Aslinda bu sorunun neden oldugu 6nemli.
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Mobilya camiasinda sekiz hafta on hafta 6niinti gérebilmen gerekir. Bunu iiretim isini
yapan bilir. Yaklasik bir iki seneden beri sekiz hafta 6niimiizii géremiyoruz. Onun igin
onlem almiyoruz. Neden alamiyoruz? Mesela, deri Uriinlerimizi yapabilmemiz igin
derinin kesilmesi gerekiyor. Bizde bu isi bir kisi yapryor. Isi hizlandirmak icin iki, ii¢
kisinin bu isi yapmas1 gerekiyor. Ancak biz Oniimiizii géremedigimiz i¢in yeni
personeli yetistirmemiz lazim. Neden yetistiremiyoruz? Bir personeli buraya almak,
yetistirmek hepsi birer maliyet. Biz 6niimiizii goremedigimiz i¢in siparis yetistirme
konusunda zaman zaman ge¢ kalmalar oluyor. Onun diginda fiyat ve kalite de iyiyiz.
Bizim amacimiz, ihtiyacimiz olan isletmemizi bir adim 6ne c¢ikaracak rakamlari
yakalamak. Mesela kilim mobilya ya koltuk verdim. Acik ve net liste yapip
fiyatlandirma yaptik. Firma bize tesekkiir ederiz diye doniis yapt1 ve sdyle dediler; biz
burada bu liriinii yapacak olsak ayni fiyata olurdu. Baska bir sey sOylemis olsam
abartsam fiyatlar1 kars1 tarafi kandirmaya mahal vermem. Bizim i¢in diiriist is yapmak
da ¢ok 6nemli.

Korkmaz: Rekabetle bas edebilmek igin uyguladiginiz  temel
yaklasim/strateji/politika hakkinda neler séylemek istersiniz?

Yonetici: Bu is Ar- ge ile oluyor yani bu iste stirekli kendini yenileyeceksin.
Sunu demek istiyorum. Yurtdist Fuarlarina girdigimiz zaman bizim kendi
showroomumuz var. Hollanda da bakan magazacilar sunu diyebiliyor ya bu prisma,
ugra muhakkak zaman zaman bir seyleri gorebiliyorsun. Yani buraya ugra ve yeniligi
tat diyebiliyorlar. Bunu ticarette yapmak mecburiyetindeyiz. Simdi ¢ok basit
diisiinecek olursak, bir koltugun iki tane kolu vardir, bir oturagi vardir, birde sirti
vardir. Ama o ince niianslar, ince detaylar koltugu koltuk yapan unsurlar. Birde satis
yaptiginiz toplumun kiiltiiriinii bilmeniz gerekiyor. Mesela Tiirkiye' de satilan koltuk
takimlar1 daha satafatli, sirt1 farkli renk, yok sirtinda diigme falan daha farkli tarzi,
yurtdisina Avrupa' ya satilan koltuklar ise daha sade ve farkli yani bu konuda kendinizi
gelistirirseniz piyasada daha iyi bir konumda olursunuz. Ayrica sattigimiz {riinlerle
ilgili miisterilerimizin talebine gore de degisiklikler yaparak iirtinlerimizi satiyoruz.
Mesela istikbal bir tv koltugu aliyordu Cin' den onun farkli bir versiyonunu biz onlara
trettik. Cin' den aldiklar1 fdirlinlerin renkleri belirli renklerdi, bunun disina
cikmiyorlardi. Biz ise istikbalin istedigi renkleri liretmeye basladik bu da hem onlara

hem de bize ufuk agmis oldu.
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Diisiik maliyet ile de firmamiza avantaj olusturmaya calisiyoruz bunu nasil sagladik.
Ornekle ifade edeyim. Biz ay da 2 tir, 3 tir cogunlukla hafta da 1 tir yurtdisina is
yapiyoruz. Hafta da bir tir is yapsaniz alacaginiz vida mesela bir tir i¢in 300 tane vida
lazim. Bununla tedarik¢iyi etkileyemezsiniz. Tedarik¢i ile anlagma yaptiginiz zaman
ayda 1000 vida lazim dedigimiz zaman kusura bakmayin der biitiin {iriinlerimiz i¢in
bu bdyledir. Ama biz ne yaptik Istikballe yaptigimiz sicak anlasmayla, onlara su &neri
de bulunduk: Viday1 biz sizden alalim. Istikbalin 2400 yakin magazasi var. Bunlara
iriin iiretiyor veya yaptirtyor ancak sonugta onlarda {irtinleri tedarik ediyor. 2400
magazaya liretim yapan bir firmaya verilen vida fiyatiyla bize verecekleri fiyat bir
degil. Biz maliyet yliksekligini bu sekilde astik. Bundan 6nce firmalar bizi soymuslar
resmen. Biitiin lireticilerin sikintis1 burada tedarikgiler biitiin firmalar1 aym1 kefeye
koymuyorlar.

Korkmaz: Mobilya sektorii pazarina giriste karsilastiginiz zorluklar nelerdir?
Bu sektore giris zorluklari nelerdir? Yeni bir oyuncu sektére girdiginde mevcut
rakipler nasil pozisyon almaktadirlar?

Yonetici: Higbir mobilyact hi¢bir yeni piyasaya giren firmayi istemez. Neden
istemez? Mesela ben diinyanin en 1yi mobilyacisi olsam en 1yisini liretsem fotografin
alayim tirtinlerin gideyim bir magazaya firma sahibi bakar prisma mobilya ben ilk defa
duyuyorum. Biz Tiirkiye' de yeniyiz aslinda Hollanda da 28 yildir bu isi yapiyoruz,
yani kendimizi ifade edene kadar yarim giin gecer, sonra magaza sahibi diisiiniir der
ki; ben senden bu koltugu aldim. Ug bes giin sonra sen firmay1 kapattin gittin. Nasil
olacak bu is, muhatap nasil bulacagim diye sorgulamaya baglar. Yani hem diiriin
satacagimiz magazaya kendimizi kabul ettirmek, hem de piyasada yer alabilmek ciddi
miicadele gerektiren bir durumdur. Maddi olarak, makinelerin temini agisindan,
hammadde temin agisindan zorlandigimi sdyleyemem. Hatta zaten bir cnc makinesi,
bir kasnak makinesi koltuk imalati yapmak i¢in bile yeterli olabiliyor. Cok maliyetli
bir kurulusu yoktur bizim iirlinlerimizin siz bile isterseniz ¢cok rahat devlet destegi ile
bile agabilirsiniz. Ancak biz devlet destegi almadik bu islere girerken. Hatta organize
sanayide olmak biraz maliyetli oldu da diyebilirim. Ayrica baska zorlandigimiz husus
nitelikli personel bulmakta zorlandim. Aldigim personelleri tek tek kendimiz
yetistirdik. Bu ylizden hepsi yaklasik en az 6 yildir yanimizda ¢alisirlar. Ayrica Diizce'

de Limanin olmayis1 yurtdist satislarimiz agisindan dagitim islerimizi zorlastirdigini



239

ve maliyetimizi artirdigin1 sdyleyebilirim. Tiirkiye zor bir iilke ve firsatcilar tilkesi.
Mesela, biz bir aydir nakliye i¢in tir bulamiyoruz. Buldugumuzda 1000 Euro-1500
Euro fazlasimi istiyorlar. Piyasa kurallarina gore yilbasima dogru bilancomuzu
diizeltmemiz lazim diye 1 yerine 3 kazanalim diyorlar. Biz bu farki iirinlerimize
yansitamayiz. Alici firmaya nakliyemiz su kadar artt1 aradaki farki isteyemeyiz.

Korkmaz: Miisterilerinizle iligkilerinizi nasil yonetiyorsunuz?
Miisterilerinizle iligkilerinizin rekabet {stiinliigli elde etmedeki rollinii nasil
degerlendirirsiniz? Bu konuda Rakiplerinizle kendinizi karsilastirir misiniz?

Yonetici: Biz daha 6nce de bahsettigim nedenlerden 6tiirii herkesi miisterimiz
yapmayiz yani herkese iiriin satmayiz. Mesela, markasi olan bir firma ismini
vermeyecegim, bizden iirlin istedi ve fuara katilacakmais, bizimde iirlinlimiiz yeni bir
iriin. Ancak bizim lirettigimiz iirinli fuara gotlirmeyecekmis, 6zel bir tirliniimiizdii,
emeklerle tasarlanmisti, tabi dyle olunca biz o iiriinii ona satmadik. Uriiniimiiziin
kiymetini bilen farkli bir firmaya sattik. Uriinlerimizi verecegimiz magazalari,
markalar1 segmeyi tercih ediyoruz. Daha dnceki olumsuz deneyimlerimizden dolay1
biiyiik firmalarla ¢alismay1 uygun goriiyoruz. Daha dnce de bahsetmistim Istikbal,
Bellona, Kilim ile calisiyoruz, yakinda Enza ile de anlagsma yapacagiz. Ayrica
yurtdigina ihra¢ ettigimiz firmalarda Almanya, Polonya, Hollanda gibi Avrupa
tilkelerinin belirli biiylik firmalariyla is yapiyoruz. Hollanda da ayn1 zamanda kendi
marka varligimizla satis yapmaya devam ediyoruz. Orada da belirli bir miisteri
grubuna hitap ediyoruz. Miisterilerimize genellikle verdigimiz sozleri tutuyoruz.
Miisterilerimizin bulunulan yore halkinin tercihlerini dikkate alarak direttigimiz
tirtinleri sunmayr miimkiin oldugu kadar tercih ediyoruz. Ar- Ge c¢aligmalarimizla,
yenilik¢i anlayisimizla ve kalitemizle miisterilerimizi genellikle memnun ediyoruz.
Uriinlerimizin arkasinda duruyoruz ve her iiriinlerimizin garantisi mevcuttur. Daha
Once bahsettigim gibi miisterilerimizin isteklerine gore {riinlerimizde Ar-ge
caligmalar1 yaparak miisterilerimizin istedikleri degisiklikleri yapmaya gayret
ediyoruz. En kaliteli iiriinii en iy1 fiyata vermeye calisiyoruz. Estetik acidan da
tirtinlerimiz dikkat ¢ekicidir her zaman.

Korkmaz: Misterilerinizin pazarlik giligleri hakkinda neler sdylemek
istersiniz? Miisterilerinizin rekabet edebilme giicliniizi nasil etkiledigini

diisiiniiyorsunuz?
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Yonetici: Tirkiye pazarinda belirli firmalarla ¢alistyoruz. Onlar zaten {iriin
fiyatlandirmasi konusunda kendini agmis firmalar oldugu i¢in, fazla pazarlik durumu
olmuyor ama ¢ok fazla kazandirdiklarin1 da sdyleyemem. Biz kazancimizin ¢ogunu
yurtdist satislarimizdan sagliyoruz. Yurtdisi pazarinda zaten pazarlik diye bir sey yok.
Mesela Almanlara iirlin satiyoruz. Onlar da pazarlik diye bir sey yok siz ne diyorsaniz
onu 6diiyorlar zaten. Tabi Tiirkiye i¢in bunu sdyleyemeyecegim. Burada siki pazarlik
yapma potansiyeli var. Biz lriinlerimizin fiyatin1 belirlerken zaten yiiksek fiyatlar
belirlemiyoruz aslinda miisteriyi rahatsiz edecek gibi degil ama yine de oluyor tabi.
Ancak kurumsal firmalarla ¢alismay1 daha ¢ok tercih ediyoruz. En azindan aldiginiz
belli verdiginiz belli. Odemeyi tahsil etme problemi yasamiyoruz, kazancimizi
biliyoruz.

Korkmaz:  Tedarikgilerinizle iliskilerinizi nasil  ydnetmektesiniz?
Tedarikgileriniz ve onlarla iliskilerinizin sektoriiniizdeki rekabet kosullarimi
etkiledigini diistinliyor musunuz?

Yonetici: Ben ticaret hayatindan sunu O6grendim. Elinden geldigince
profesyonel firmalar ile g¢alisacaksin. Aldigin iirtintin kalitesini bilirsin verdigini
bilirsin. Ilk donemlerde biz bunu dogru yapamadik. Mesela; Tedarikgilerimiz
verdikleri siire zarfinda {iriinlerini génderemediler. Ug liraya dediler faturaya 4 lira
yansittilar. Uriinii génderseniz olmaz faturayr 6demezseniz olmaz. Oyle olunca bizim
iiretimimiz gecikti, bu gibi sorunlar yasadik. Bizde artik stoklu ¢caligmaya basladik bu
sikintty1 bu sekilde asmaya calistik. Firmayr yeni kurdugumuz zaman giin geldi
Istanbul' a iki kere gidip geldim tedarik¢i bulacagim diye. Sonra iiriin tedarikgi
markalarimiz1 ve satis yapacagimiz markalarimizi oturttuk. Tedarikei iliskilerimizi
tyilestirmeye calistik. Kim daha az fiyata veriyor hangi kalite de veriyor zaman iginde
iliskilerimizi saglamlastirdik ve firmalar1 oturttuk. Tiirkiye zor bir {ilke firsatcilar
ilkesi. Mesela, Diizce' den ahsap trilinlerimizi tedarik ediyoruz. Diizce' deki
tedarik¢ilerden sOyle sikintilar yasadim. Bu ahsap iiriinler aldiginizda nemli olursa
isinizi gérmez mobilyay1, kaplanan kumasi ciiriitiir. Nemli gelen ahsap tiriinler olsun,
bize 10 km uzagimizdan bir yerden aliyoruz ayrica yiikli miktarlarda nakliye
masraflar ¢ikartiyorlar. Maalesef iiretim yapmak kolay degil. Boyle sikintilar yasadik
biz. Kumas ve deri iiriinlerimizi de Istanbul ve farkli illerden tedarik ediyoruz. Bu

sorunlardan dolay1 kurumsal firmalarla calismaya gayret ediyoruz.
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Korkmaz: Tedarikgilerinizin pazarlik giiciinii, performans ve karliliginiz
tizerindeki etkilerini nasil agiklarsiniz?

Yonetici: Tedarikciler karliligimizi da, performansimizda % 99
etkilemektedir. Bir onceki soru da bahsettigim gibi tedarikg¢i tirlinii ge¢ gonderirse
bizim sevkiyatimiz, liretimiz de gecikir. Bu durumda miisteri a¢isindan hos bir durum
olmaz. O ylizden tedarikgilerle iliskilerimiz giivene dayali olmas1 benim i¢in esastir.
Ayrica tedarik¢i kalitesiz iiriin gonderirse yine miisteri iliskilerimiz agisindan tehlike
olusturur. Maliyetlerimiz {izerinde yiilksek oranda etkisi biiyilk olmakta satis
fiyatlarimiz1 etkilemektedir. Daha dnce de bahsettim tedarik¢i maliyetlerini azaltmak
icin istikbalin destegi ile kazang sagladim. Mesela, suntay1 da biz istikbal' den satin
aliyoruz. Mobilya camiasinda olan bir arkadagim suntay1 pesin Euro olarak aliyor yine
benim kadar uygun fiyata alamiyor. Yani satin alma konusunda ¢ok becerikli olman
gerekir. Ayn1 zamanda karsiliginda emin olacagin rakamlart vermen gerekir. Mesela
ayda 400 sunta alsam bir fabrika i¢in kayda deger gériinmez. Biz firma olarak maliyet
acisindan avantaji bu sekilde yakalamaya calistim. Ayrica tedarik¢i firmalarla uzun
yillardir ¢alismaya devam ediyoruz. Ciinkii tedarik¢i degistirmek bizim iirlinlerimizin
kalitesini de etkileyebilir. ilk zamanlarda bu firmalar1 oturtana kadar degisiklikler ¢ok
yaptik. Bunlarin bize kar1 da oldu zarar1 da.

Korkmaz: Sektoriiniizde trettiginiz liriinlere karsi ikame olabilecek iiriinler
hakkinda ne diisiiniiyorsunuz? Ikame iiriinlerin rekabet ve rekabet avantajina etkilerini
nasil degerlendirirsiniz?

Yonetici: Ikame iiriinler konusunda ¢ok bir sey sdyleyemeyecegim. Bizim
tirettigimiz koltuklarin kasalar1 ahsap iiriinlerle yapiyoruz. Celik kasa iiretim yapan
firmalarda var. Ancak ¢elik kasa koltuk gibi iirlinlerde belki ahsaptan dayanikli
olabilir. Ancak zaman igerisinde ¢elik paslanmaya baglar ve oksitlenme yapar, o
acidan sagliksizdir. Ahsap triinler her zaman daha sagliklidir. Bu iiriinlerinde
rekabetimizi etkiledigini diislinmiiyorum.

Korkmaz: Diizce’nin konumu Ve isletmenizin bulundugu konumun isletmeniz
ve faaliyetleriniz acisindan sundugu avantaj ve dezavantajlari nelerdir?

Yinetici: [sletmemizin organize sanayide olmasi bizim igin avantajli olacagim
diisiiniiyordum. Ancak hi¢bir olumlu yani olmadigini zaman igerisinde anladim. Sehir

ici ulagim imkanlarinin kolay olacagi bir yerde olsaydi personel bulma konusunda ¢ok
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sikint1 gekmezdik. Simdi insanlar buraya gelip calismak isterlerse onlara servis imkani
sunmaniz gerekiyor. Diizce'nin belirli yerlerine var servisimiz mesela kalici
konutlardan personel alamiyoruz, ilgelerden personel alamiyoruz. Hal boyle olunca
nitelikli belki de caligkan insanlara imkan taniyamiyoruz bizlerde faydalanamiyoruz.
Suan mobilya sektdriine biri girmek istese fikir sorsa bu ise girmelerini dnermem.
Ayrica organize sanayi disinda olan firmalar yabanci uyruklu, sigortasiz ¢alistirdiklar
i¢cin bizim rekabet giiclimiizii olumsuz etkiliyorlar. Aslinda Tiirkiye' de bu duruma bir
¢dziim bulmasi lazim. inegél gibi Diizce' de de bir diizenleme yapilmasi gerekiyor.
Diizce' de liman olmamast da bagka bir olumsuzluk, yani yurtdisina ihrag edecegimiz
tiriinler i¢in buradan Kocaeli' ye ayr1 nakliye, limandan ayr1 nakliye yani bunlarin hepsi
birer maliyet bize. Bir avantajimiz oldugunu sdyleyemem. Kara yolu ile gondermek
istesek yliksek, olmasi gerekenin ¢ok iistiinde fiyatlar istiyorlar, yeri geliyor bir ay
nakliyeci bulamiyoruz. Neden? Ciinkii nakliyeci benim malimi tagimasa bagka yerle
anlagir, her halde kazancini saglayacak bir alternatif bulur. Yani burada olmanin higbir
avantajini goremedim.

Korkmaz: Hangi iiriin gruplarinda bu sektdrde rekabet etmektesiniz? Uriin
gruplarinizin rekabet edebilmesi i¢in neler yapmaktasiniz?

Yonetici: Sandalye, koltuk, kanepe, oturma takimi, g¢ekyat, divan, markiz
imalatin1 deri ve kumas olmak {izere yapmaktayiz. Uriinlerimizin rekabet edebilmesi
icin siirekli Ar-ge ¢aligmalar1 yapmaktayiz. Yani tirlinlerimizde model anlaminda
sirekli gelistiriyoruz, degisiklikler yapiyoruz, kaliteli yapiyoruz ve yenilik¢i bir
firmayiz.

Korkmaz: Pazara yeni iiriin gelistirdiginizde rakipleriniz karsisinda piyasada
tutunmasini nasil saglarsiniz?

Yoénetici: Ozellikle yeni {iriinlerimizi yurtdis1 fuarlarda kendi markamizla ve
Hollanda da bulunan magazamiz da sergiliyoruz. Tiirkiye' de reklam yapmiyoruz.
Tiirkiye' de zaten firmamizin kalitesini ve tasarim farkini bilen firmalarla ¢alistyoruz.

Yurtdisinda tabi reklamlarimiz oluyor.
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Goriisme Yapilan Kisi:

M2

Isletmedeki Unvanu:

Isyeri Sahibi

Egitim Durumu ve Boliimii:

Universite - Sosyal Hizmetler

Yoneticinin Caligma Siiresi:

28 yil

Isletmenizin  endiistride  faaliyette
bulundugu siire:

Tiirkiye de 12 Hollanda da 28 y1l

Isletmenizin imalat boliimiinde calisan
teknik personel ve is¢i sayisi:

20

Isletmenizin satis ve pazarlama
boliimiinde calisan sayist:

Goriisme Siiresi:

1 saat 20 dk

Goriisme Yeri:

B Isletmesi Mobilya Fabrikas1
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