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ONSOZ

Ingaat enddistrisi, az sayida firmanin pazardaki iglerin biiylik gogunlugunu aldigi, yakin
gligteki ¢ok sayida firmann ise kiigiik pazar dilimi igin rekabet ettigi pargalt bir yapidadir.
Uriiniin dogasi, firmalant yerel faaliyetlere yonlendirirken piyasa biitiinlinde fazla degigiklik
g6§termcdigi igin yilklenicilerin birbirlerinin pazar paym kapmak igin faaliyet
gostermelerinin Oniinii agmaktadir. Bu durumda firmalarn, rakiplerine kiyasla karlarini
artirmak igin uyguladiklarn rekabet stratejileri 5nem kazanmaktadar.

Bu ¢aligmada M. E. Porter’tn, 1980’de yayimlanan Competitive Strategies kitabinda ortaya
attifs model temel alinmustir. Once bu modelde ifade edilen endiistriyel rekabeti etkileyen
kuvvetler incelenmis, firmalarin bunlann etkisinde ortaya koyacafi rekabet stratejileri
tartigtlmuigtic.  Bir sonraki bolimde ingaat endistrisinin tanimi yapilip simrlan
belirginlegtirilmig, bu kuvvetlerin ingaat endiistrisindeki durumu ara$t1n1m1$t1r. Daha sonra ise
genel rekabet stratejilerinin ingaat endistrisinde uygulanabilirlikleri, sagladigt faydalar ve
zayif noktalan aragtiriloug, buna gore ingaat firmalarin hangi kogullarda hangi stratejileri
tercih ettikleri ortaya konmugtur.

Bu galiymanin bigimlenme ve ortaya konmasinda yol gdsteren damgmanim Prof, Dr. ihsan
Bilgin’e, stirecin her agamasinda yardim eden Dr. Almula Koksal’a, yardim ve desteklerini
esirgemeyen aileme ve egime tegekkiirii bir borg bilirim.
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OzZET

Porter’in 1980 tarihinde yayumladii Competitive Strategies kitabindaki modele gore bir
endiistrideki rekabet, mevcut firmalarin arasindaki ¢ekismelerden, yeni girisimcilerden,
miigterilerden, yedek iiriinlerden ve tedarikgilerden etkilenmektedir. Buna gore firmalar
karlarint artirmak igin toplam maliyet liderligi, farkhilagma veya odaklanma stratejilerinden
birini uygularlar. Yeni girigimlerin onlindeki engellerin zayifligi, Griinlin pazar biitiinlinde
fazla defigiklik gostermemesi gibi etkenler, endiistriye girisi kolaylagtirmakta, endiistride
birbirleriyle rekabet eden firma sayisin1 artirmaktadir. {ngaat endiistrisinde az sayidaki biiyiik
firma piyasadaki iglerin biiyiik boliiminii alirken, yakin giice sahip ¢ok sayida firma kiiglik
pazar dilimi igin rekabet etmektedir. Bu durum pazarin alt kesimlerindeki firmalar arasindaki
rekabetin ¢ok siddetli gegmesine neden olmaktadir. Urlinlin taginmaz ve pahali olmasi
yamnda firetimin tamama yakmimin uygulama yerinde gergeklegmesi, firmalarin bolgesel
odaklanma stratejisine yonelmelerine neden olmustur. Bununla birlikte {irlin dzelliklerinin
pazar ¢apinda fazla degisiklik gbstermemesi, firmalarin miigteri i¢in tercih sebebi olugturacak
fiyata odaklanmalarina, bu dogrultuda da toplam maliyet liderligi stratejisine yonelmelerine
neden olmugtur. Uretim siirecinin, farkli bilegsenlerin bir ataya getirilmesi durumu olmas,
farklilagma ihtiyacinin alt-yiiklenicilik kurumu ile agilmasim saglamlsur{ Pazarn {ist
kesiminde ise s6zlesme ve hizmet yaklagimlar agisinda farklilagma stratejisi tercih edilmekte,
uygulsmalanin farklt cografik konumlara dagilmasmmn ortaya c¢ikardigi zorluklar, bolge
subeleri vasitastyla agilmaktadir.

Anahtar kelimeler: Insaat endiistrisi, Porter Modeli, rekabet stratejisi, pargalihik.



ABSTRACT

In his book Competitive Strategies, published in 1980, Porter claims that the competition in
an industry is effected by rivalry among firms existing, new entrants, buyers, substitute
products and suppliers. According to this model, in order to maximise its profit a firm chooses
one of the three generic strategies: overall cost leadership, differentiation or focusing.
Ineffectiveness of the factors entry barriers, lack of product differentiation among the entire
industry and so, causes new entries and the number of firms competing grows. In the
construction industry, large firms, which are less in number, get the majority of the jobs in the
market and the minor firms, that arc equal in size and many in number, compete for the small
market section. As a result of this, competition in the lower sections of the market becomes
intense. Since the product is expensive and fixed in a location, almost whole of the production
process takes place in the construction site, and this directs the firms to focus on region.
However, the firms prefer overall cost leadership because the buyers choose the cheapest
service for the product differences along the industry are not worth consideration. The fact
that the production process is the coordination of various components or activities in a pre-
designed sequence, causes the need for service differentiation be met by the sub-construction
institution. In the upper segments of the market, strategy of differentiating procurement and
tendering services is widely preferred and the problems of coordinating projects of various
locations are being overcome by regional departments.

Keywords: Construction industry, Porter’s Model, competitive strategy, fragmentation.
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1. GIRiS$

Strateji kavramu ilk olarak askeri alanda cle alinmigtir. Kokii, mevcut kaynaklarin savag
alaninda zekamin belirledigi bir diizen i¢inde kullanilmasina dayanir. Strateji, degisik gevre
kosullarinda miicadeleyi kazanmak igin gereken etkenler, bagariy1 garantilemek igin gereken
kaynak miktar1 ve bu siurlt kaynagin nasil kullanilacagi konularina cevap arammgtir (Bennet,
1996). Endiistriyel rekabet ortaminda bir firma ayakta kalip kar edebilmek igin benzer

sorulara cevap bulmak zorundadir.

Giinlimiizde {izerinde s6z birliine vanlmig bir strateji tanimi meveut degildir. Bu yondeki
¢abalar, bu kavramn degisik 6zelliklerini ortaya koymaktadir. Strateji qdk boyutlu bir kavram
oldugundan bu denemeler birbirleriyle ¢atigmak yerine tamamlayict dzellikler ortaya koyarlar
(Mintzberg, 1988). Stratejiyi tamimlama konusunda ii¢ genel yaklagim mevcuttur. Bunlarin
ilki olan “dogrusal bakis agis’” (linear perspective of strategy) stratejiyi, misyonda ifade
edilen gu an ve gelecek bakiglarina gore belirlenen hedeflere ulagmak igin gergeklestirilen
taktik ve politikalar olarak tamimlar. “Eklektik bakig agist” (eclectic perspective of strategy)
ise stratejiyi plan, taktik, sablon, konum ve bakig bagliklan ile agiklar. Burada plan, bilingli
olarak gergeklestirilen hareketleri; taktik, rakibe iistiinlitk saglama hareketlerini; gablon, belirli
bir dlizende gergeklestirilen hareketleri; konum, organizasyonun rekabet ortamiyla iligkisini;
bakig ise, organizasyon fiyelerinin ifade ettii organizasyonun durumudur. “Uyumlu bakig
agist” (adaptive perspective of strategy) ise stratejiyi, organizasyonun giiglii ve zayif yanlart
ile faaliyet gosterdigi ortamin ortaya koydugu firsat ve tehditlere dayandirir (Griffin, 1990;

Kale, 1999).

Literatiirde ii¢ farkli strateji seviyesi tamimlanmigtir. Firma seviyesinde strateji (corporate
level strategy), firmanin misyon ve hedeflerini tanimlar ve endiistriyel tercihi ortaya koyar. is
seviyesinde strateji (business level strategy), belirlenen endiistri iginde misyon ve hedeflerine

ulagmak igin firmanin ne tiir stratejiler takip edecegini belirtir. Islevsel seviyede strateji



(functional level strategy) ise pazarlama, insan kaynaklari, vb. bolimlerde uygulanacak
stratejileri ifade eder. Endiistriyel strateji kavramu, i§ seviyesinde stratejileri kapsamaktadir

(Griffin, 1990).

Is seviyesinde stratejiler, igbirlikgi (cooperative) ve rekabetgi (competitive) stratejilerden
olugmaktadir. Igbirlik¢i stratejiler, firmalar arasinda performans artinm amagh aligverigleri
ifade etmektedir. Rekabet stratejileri ise firmay endiistri iginde rakiplerine karg1 giiglii kilacak
hareketlerdir. Rekabet stratejilerinde iki ana yaklapmm mevcuttur. Bunlar Uyum Saglama
Modeli (Adaptation Model) ve Porter’in ileri siirdiigii rekabet stratejileri modelidir (Griffin,
1990; Kale, 1999).

Uyum Saglama Modeli’'ne gore firma yoneticileri en temel g¢evre Ozelliklerine uyum
saglamaya gahsmalidirlar. Bu yaklagmm dogrultusunda gevre kogullant gruplandinlip dort
strateji ortaya konmugtur. Duragan kogullarda, belirsizliin ve riskin diigiik oldugu ortamlarda
savunma stratejisi (defender strategy) Onerilir. Bu stratejiye gore firma simrli gegitlilikte tirlin
ortaya koyar ve bu tiir liretime yonelik kisa vadede en verimli igleyise yonelir. Kontrolii
saglamak igin kat1 bir yap1 uygular. Belirsizligin ve riskin yiiksek oldugu bliylimekte olan
endiistrilerde arayis stratejisi (prospector strategy) Onerilir. Savunma stratejisinin tam aksi
olarak bu yaklagimda firma yeni iiriin ve pazar firsatlari arar. Degigim hizi yiiztinden farklt
firetim gekillerini aym anda kullanip gegigler yapar, degisiklik karsisinda tesis ve ekipman
yatirmum en diigiik seviyede tutar. Belirsizlifin ve riskin belirli bir seviyede oldugu az
degisken endiistrilerde ise ¢oziimleme stratejisi (analyzer strategy) Onerilir. Firma mevcut
firiin ve pazarlardan faydalanirken yenileri igin de gaba gosterir. Teknoloji baglaminda
duraganlik ve esneklik arasinda bir denge kurmaya gahgir. Bunu saglamak igin genelde iki
yonlii caligma bigimi sergiler. Bunlarn disinda bir de fepki stratejisi (reactor stratcgy)

mevcuttur. Stratejik anlamda bagansizlik olarak goriiliir. Firma gevresine gok gesitli yollarla
|

1

tepki gosterir ve bu da firmanin zayiflamasiyla sonuglamr. Yoneticilerin belirli bir strateji



secememeleri  ve  segtikleri  stratejiyi uygulama yoniinde dogru  hareketleri

gergeklestirememeleri en 6nemli sebepleridir (Griffin, 1990).

Porter’1n rekabet stratejileri modeline gore ise bir endiistriyi etkileyen beg temel gii¢ vardir.
Bunlar yedek iiriin tehdidi, yeni girigimei tehdidi, miiterilerin pazarlik glicli, tedarikgilerin
pazarlik giicli ve firmalararasi rekabetin giddetidir. Firma bu ctkenleri goz oniine alarak ii¢
farkli strateji ortaya koyabilir. Bunlarin birincisi olan toplam maliyet liderligi(1) stratejisinde
firma maliyeti digtirerek karlilign ve rakipleriyle miicadele giiciinii artirmaya caligir.
Farklilagma(2) stratejisinde ise firma firlin/hizmetinde farklilagma ortaya koyarak rakiplerine
kiyasla avantajli konum elde etmeye ¢aligir. Farklilagma kalite, tasarim, hizmet vb. alanlarda
gergeklegtirilebilir. Son olarak odaklanma(3) stratejisi de firmanin belirli bir bolgeye, miigteri
kesimine vb. odaklanarak endiistriyi etkileyen gliglerden en az etkilenme gabasidir (Porter,
1930).

!

Bu ¢aligmada Oncelikle Porter’mn ileri siirdiigii rekabet stratejileri modeli incelenmis, degisik
kaynaklarla Kkargilagtirilarak  endiistrilere uygulanma sekilleri aragtimlmigtir. Ingaat
| endiistrisinde, endiistri igindeki rekabeti etkileyen kogullar ortaya konmus, firmalarin

yapabilecegi hareketler siralanmagtir.

Bu dogrultuda, ilkk boélimde endiistrinin tamimi yapilip endiistriyi olugturan unsurlar
siralanmugtir. Bu unsurlarin baginda gelen girdi saglayicilar, miigteriler ve firlinlerin kisaca
tammi yapilmig, daha sonra Porter’n ifade ettigi rekabeti etkileyen unsurlar siralanmug,

tanimlar1 yapilip Szellikleri belirtilmigtir.

Bir sonraki bdliimde stratejinin sozliik anlami ve tanimi ortaya konduktan sonra bir endiistride
stratejinin Snemi ifade edilmigtir. Daha 8nce agiklanan rckabet yapisi ve etkileyen unsurlar
baglaminda Porter Modeli’nde ortaya konan genel rekabet stratejileri siralanip agiklamalan

yapilmig, stratejileri uygulamak igin gercken sartlar ve stratejilerin firmada sebep oldugu



zayifliklar ifade edilmistir.

Son boliimde ise ingaat endistrisinin tamimi, ingaat siirecinin ortaya konmasi ve {irfiniin
tanimunin yapilmasi dogrultusunda ifade edilmistir. Porter Modeli’ne gore endiistride rekabet
eden firmalarin uygulayabilecegi stratejiler, ingaat endiistrisi agisindan degerlendirilmis,
endiistriyi ctkilcyen beg temel kuvvetin ingaat endiistrisindeki durumu ve stratcjiler izerindeki
etkileri aragtinllmigtir. Bunlann yaninda ingaat endiistrisinin yapisal incelemesi de pargalilik

teorisi dogrultusunda irdelenmigtir,



2. ENDUSTRIYEL REKABETIN YAPISI VE ETKENLERI

Endiistri, mevcut firmalarin iligkili veya benzer iriinler/hizmetler tireterek birbirleriyle
rekabete girdigi, hem tedarikgiler (suppliers), hem de miigterilerle iligkiler gergeklestirdigi ve
aym zamanda yeni girisimci firma ve yedek iirlin (substitute product) tehdidi yagadiklar
gorece simrlar ifade eder (Porter, 1980). Bir iiretim, {i¢ sorunun cevaplanmasiyla tanimlanir.
Iik olarak “kime” hizmet etmektedir? Bu sorunun cevabi miigterilerin veya miigteri
gruplarinin simfin ortaya koyar. Ikinci olarak “ne tiir” hizmet verilmektedir? lgin durumuna
gdre miigterinin gegitli ihtiyaclarinin tesbiti ¢ok Gnemlidir. Son olarak bu jhtiyaclar “nasil”
kargilanmaktadir? Her firma, miigterilerinin belirli ihtiyaglarini kargilamak igin bazi uzmanhk

veya teknolojiler kullanmaktadir (Ramsay, 1989).

Griffin’in (1990) taniminda strateji dort temel unsurdan olugmaktadir. Bunlar erigim, kaynak
- dagilum, rekabet farkr ve etkilesimdir. Erigim, firmanin rekabet edecegi pazarlan tamimlar.
Kaynak dagilimi, eldeki kaynaklarin hangi alanlara ne gekilde dagitilacagin belirtir. Rekabet
farki, firmanmn gergeklegtirdigi faaliyetler arasinda diger firmalardan daha bagarili olarak
ortaya koydugu caligmadir. Bu, tiretimin belli bir agamasi, dagitim, servis veya pazarlama
olabilir. Strateji, firmanin bu bagansinin vurgulanip kullanilmasi anlammda bu farki tam
olarak ortaya koymahdir. Strateji, bu {i¢ unsurun sonuglarmin birbirleriyle nasil etkilegime
girecegini tanimlamalidir. Yani firmanin karim en iist diizeye ¢ikarmak igin hangi pazarlarda
rekabet edecegini, bu rekabette hangi kaynaklarin kullamlacagim ve hangi iiriiniin (¢aligma
bigimine gore) ortaya konacagim tamimlamalidir. Bu anlamda etkilesim, igin degisik

boliimlerinin nasil bir iligki iginde oldugunu ve etkilerini agiklar.

Bir firmamin rekabet stratejisini tammlayabilmek igin firmanin gevresiyle iligkisini ortaya
\koymak gerekir. Firmamn rekabet iginde oldugu endiistri veya endiistrilerin ekonomik ve
sosyal kuvvetleri incelenmelidir. Endiistrinin yapisi, firmanin kullanabilecegi stratejileri

ortaya koymada oldugu kadar rekabet oyununun kurallarini belirlemede de ¢ok etkilidir.



Firmalar endistri kogullarim degigtirebilirler. Endiistri digt kuvvetler de bilyiik Sneme
sahiptirler. Bunlar, tiim endistrileri farkli gekilde etkileyen bolgesel ve/veya kiiresel
ckonomik, sosyal degisiklikler, dogal afet gibi olaylardir. Endiistri iginde rekabet eden her
firma bunlardan etkiledigi igin, firmalarin bunlarla bagedebilme yetenekleri 6n plana gikar

(Porter, 1980).

Bir endiistrideki rekabet gansa veya rastlantiya bagh degildir; firmalarn davramglarmn
Gtesinde, endistrinin ekonomik yaptsina dayanir. Porter’a (1980) gore bir endilstri beg temel
unsurdan olugmaktadir. Bunlar, endiistride iiretim gergeklestiren firmalar, endiistrinin
karliigina gore diretime gegerek bu firmalarm gelirine ortak olmaya galigan yeni girigimci
Jirmalar, diriinii talep eden ve alun gergeklestiren miisteriler, iiretim siirecine girdi saglayan
tedarikgiler ve mevcut driimin yerine gegebilecek alternatiflerdir (vedek iiriinler). Bu
baglamda endiistrideki rekabet durumu daha Snce siralanan beg temel kuvvete baghdir. Bu
kuvvetler firmalararasi rekabet, yeni girigimcilerin olugturdugu tehdit, miigterilerin pazarlik
glicti, yedek driinlerin olusturdugu tehdit ve tedarikgilerin pazarlik ghicidir (Sekil 1). Bu
kuvvetlerin toplam giicll, gergeklestirilen yatinmn uzun vadede geri déniisii ile olgiilen,

endiistrinin kar potansiyelini belirler. Biitiin endiistrilerde ayn1 potansiyel mevcut degildir.

Bir endiistrideki bir firma igin rekabet stratejisinin amaci, firmanmn endiistri iginde, kendini bu
kuvvetlere kars1 en iyi koruyabilecegi ve bunlar: lehine gevirebilecegi konumunu bulmaktit.
Bu kuvvetlerin toplam giicli tiim rekabetgiler igin tamimlanabilir olabileceginden strateji
| geligtirmenin yolu her birinin kaynagim bulmaktir. Rekabetgi baskinin kaynaklarinin ortaya
konmasy; firmanm giligli ve zayif yanlarina igaret eder, endiistrideki yerini belirtir, stratejik
degigikliklerin en gok etkili olacagi alanlari tanimlar, endiistrideki en bilyiik tehlike ve en
bliyiik firsat igeren alanlari ortaya koyar. Bu kaynaklarin anlagilmasi, karlilik agisndan

firmamn degigik endiistrilere yonelimi agisindan da Spemlidir (Porter, 1980).



POTANSIYEL
GIRISIMCILER

Yeni girigsimcl
tehdidi

MEVCUT
REKABETCILER

Tedarikgilerin Misterilerin
pazarlik glict pazariik glich

TEDARIKGILER MUSTERILER

Firmalararasi
rekabet

Yedek
Uirtin-hizmet
tehdidi

YEDEK
URUNLER

Sekil 2.1 Endistriyel Rekabeti Yonlendiren Kuvvetler (Porter, 1980)

Rekabetin birincil amaci, diger lireticilere oranla en yliksek kari clde etmektir. Bu yondeki her
hareket, iiretilen her birim i¢in ortaya ¢iken maliyet ile birimin getirisinin oranma ydnelik
gergeklegstirilir. Uretilen birimin getirisi, liretim maliyetinin izerinde oldugu siirece firmanin
isleyigi karhdir (Hillebrandt ve Cannon, 1989). Rekabetin ug noktasinda, endiistriye yeni
girigimler serbesttir; mevcut firmalarin tedarikgilere veya miigterilere karst pazarlik giicii
yoktur ve rekabet, lirfinleri aymi olan birgok firma nedeniyle dizginlenmigtir. Bu ortamda Kar,
elde edilebilecek en diigiik diizeydedir. Endiistri igindeki rekabet, bu kogullara dogru gidige
sebep olur. Girigimcinin yatirimina geri doniig (kar) seviyesi bu degere yaklagtikga, alternatif
yatirim segenekleri, firmalart endiistrinin digina geker. Endiistrideki karlilik bu degetin
yukanisina dogru yoneldikge, yeni girigsimciler veya mevcut firmalar araciliiyla endiistriye

yatirim akig1 gergeklesir (Porter, 1980).



Porter’in (1980) One siirdiigii beg rekabet kuvveti bir endiistrideki rekabetin mevcut
oyuncularin Otesine gegtifini gostermektedir. Buna gore endiistrideki firmalarla birlikte
miigteriler, tedarikgiler, yedek firlinler ve potansiyel girigimciler de “rekabetgi’dirler ve
duruma gore degigik 6nem ortaya koyarlar. Bu kuvvetlerin hepsi, birbitleriyle baglantili

olarak endiistrideki rekabetin giddetini ve karliligim belirler.

Bir endiistrinin i¢ yapisi, rekabeti ve karliigt gegici olarak etkileyebilecek kisa vadeli
etkenlerden aynlmalidir. Bu kisa vadeli etkenler, firmanin degigtiremeyecegi ve kargilik
olarak strateji gelistirip etkin bir gekilde uygulayamayacag: dalgalanmalar olarak ifade
edilebilir. Bu faktGrlerin biiyiik deérecede Onemleri olsa da, rekabet stratejisinin ortaya
konacagt arena agisindan, endiistrinin ekonomisinin ve teknolojisinin belirledigi temel
karakteristikler, endiistri gapinda gergeklestirilecek yapisal ¢oziimlemenin odaginda olmalidir.
Firmalarin, endiistrinin yapisiyla bagedebilme konusunda zayif ve giiglii yonleri vardir ve

endiistrinin yapisi zamanla degigir (Porter, 1980).

Bundan sonraki boliimlerde Porter Modeli'ne gore endiistriyi etkileyen beg temel unsur
incelenecek, firmalara olan etkileri ve genel anlamda firmalarin alabilecegi onlemler

tartigilacaktur,

2.1  Firmalararasi Rekabetin Siddeti

* Firmalararast rekabetin en bilyiik nedeni pazar pastasindaki dilimi artirarak karlilik saglama
cabasidir. Bir endiistrideki firmalarm arasindaki rekabet, fiyat politikalan, reklam
kampanyalari, yeni iiriinler, miigteri hizmetleri veya garanti kapsami gibi alanlarda etkisini
gosterir. Firmalarin bu konularda yaptiklart hamleler veya uzun vadede izledikleri politikalar,
endiistrideki diger firmalarca kargi hareketlerle kargilanir. Bu kargitlikh etkilesim bir sfire
sonra dengenin saflanmasi ile firmalan birbirine bagimli hale getirir. Ancak dengex;in
saglanmamasi, bu kargtliklt hareketlerin giddetlenmesi ve firmalarin bundan zarar gérmesi ile

sonuglanir (Porter, 1980). Bir endiistrideki firmalararast rekabet, bazi yapisal etkenler sonucu



ortaya ¢ikar. Bunlarin baginda gérece aym giice sahip olan veya say: olarak fazla firmanin
birbirleriyle rekabet etmesi gelir. Bu durum rekabetin kizigmasina, atilimlara kargi
misillemelerin daha sert olmasina yol agar. Endiistriyel biliylimenin yavas oldugu ortamlarda,
firmalar biiyityerek gelisme yerine rakibin pazar payma el atarak kar1 artirma yoluna giderler.
Depolama maliyetinin yiiksek olmasi durumunda ise firmalar firiin fazlasim elden
¢tkarabilmek igin fiyat kuwrarlar ve karlarindan vazgegerler. Benzer sckilde Olgek
ekonomilerinin iiretim kapasitesini artirmaya zorlamasi da firmalari fiyat kirarak iiriinleri
satmaya yonlendirebilir. Urlin farklilagmast ve degigim maliyetlerinin zayif oldugu
endiistrilerde miigteri tercihleri kolay degisebileceginden rekabet daha siddetli olur. Bunlarin
yaninda endiistriyi terk ederken kargilagilan engellerin biiyiikligh, firmalar: kalip rekabete
devam etmeye ydnlendirir. Farkli kogullara sahip bu firmalar karhli: etkilerler. Bu etkenler

agagida daha detayli incelenmigtir.

e Cok Sayida ve Denk Rekabet¢i: Bir endiistride iiretim gergeklestiren firma sayisi
¢ok oldugunda, bazi firmalar stratejikk hamlelerini fark edilmeden
gergeklestirebilecekleri kanisina kapilirlar. Firma sayis1 gorece az, fakat firmalarn
boyut ve kaynaklari birbirine yakin degerlerdeyse, firmalarin birbirlerine kargt
gergeklegtirdigi misillemeler ve rekabet amagli hamleler sonucu endiistri gapinda
kararstzlik ortaya ¢ikar. Endiistrideki firmalanin pazar paylan belli ise ve degiskenlik
gOstermiyorsa, veya pazar bir veya birkag firmanm kontroliindeyse, bu firmalarin
yoneticileri agicliklarint ortaya koyup fiyat belirlemeye varan etkilerde bulunabilirler

(Porter, 1930).

* Yavas Endiistriyel Biiyiime: Bir endiistrideki firmalar, endiistrinin hizh geligimini
takip ederek ve ona uyum saglayarak finansal ve yonetsel kaynaklarim geligtirebilirler
ve bdylece firmanin bilyiimesini saglayabilirler. Endiistriyel biiyiimenin yavag olmast

durumunda ise firmalar pazar kapma yarigin1 6n plana alirlar (Porter, 1980).
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Yiiksek Fiyat ve Depolama Maliyeti: Bir firmanin biinyesinde olugan sabit giderler,
tirin adedine boliindiigih igin kapasiteyi sonuna kadar kullanarak iiretim
gergeklestirmek, sabit giderleri en aza indirme anlamina gelir. Ancak bdyle bir
yaklagim, saglikh pazar verilerine gbre hesap yapilarak gergeklestirilmelidir. Aksi
takdirde iiriin birikimi ve bunu takiben, depolama maliyetlerinden kaynaklanan, satisi

artirma amagl fiyat kirma gelir. Bu da karin azalmasi anlamina gelir (Porter, 1980).

Kapasite Asmmi: Olgek ekonomilerinin iiretim kapasitelerinin biiyiikk oranda
artinlmasimm gerektirdigi durumlarda, iriin fazlasi1 endiistrideki arz-talep dengesini
bozabilir. Bu tir bir sorun, fazla {irlinii eritmek amaciyla fiyat kirma dénemleri ortaya

¢ikarabilir (Porter, 1980).

Uriin Farklilaymasi veya Degisim Maliyetleri Eksikligi: Uretimin belirli bir Urfin
olarak pazara sunuldugu sektorlerde miisterilerin tercihi fiyat ve hizmete gore
sekillenir; bu da giddetli fakat zamanla sOniimlenen, fiyat ve hizmet rekabetine yol
agar. Bununla birlikte {iriin farklilagmas1 ve degisim maliyetleri, miisteriler agisindan
ciddi tercih sebepleri olugtururlar. Bu da rekabeti frenleyen bir unsurdur (Porter,
1980).

Endiistriyi Terk Engelleri (Exit Barriers): Baz firmalar, ekonomik, stratejik ve
duygusal nedenlerle az kar ve hatta zarara ragmen endiistride kalirlar ve rekabeti

stirdiiriirler. Bunlara terk engelleri denir ve baglicalari yunlardir (Porter, 1980):

o Belli bir ige veya konuma odaklanmig ve uzmanlagmis firmalarin hareket ve
degisim maliyetleri gok yliksektir. |

o Iggiicti, kurulum ve yedek parga gibi konulardan yapilmig sozlegmeler, ist:en
¢ekilmeyi gok zarar verici bir hale sokar.

o Firmamin imaj, pazarlama, finansal kaynaklara ulagimm, ortak tesisler vb.
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konularda diger firmalarla iginde bulundugu kargiikli iligkiler, endiistriden
gekilmeyi gliclegtirir. Firma igin igin i¢inde olmak bile yiiksek stratejik 6neme
sahiptir.

o Belirli bir iy kolunda saglanan marka, galiganlara karg1 vefa, kigisel kariyer
endigesi, gurur vb. duygusal nedenler firma yonetimlerini, ekonomik anlamda
gerekli goriilen gekilmeden alikoyabilir.

o Kisith anlamda da olsa, igsizlik veya bolgesel ekonomik durum nedeniyle

devlet, endiistriden ¢ekilmeyi zorlagtirabilir.

Endiistriyi terk engellerinin yliksek olmasi, irctim fazlasina neden olur. Pazardan
¢ekilemeyen firmalar, zayifliklan scbebiyle degigik stratejiler sergilerler ve

rekabeti etkileyerek endilstri gapinda karin diigmesine neden olurlar (Porter, 1980).

Rekabetin giddetini etkileyen unsurlar degigim gegirirler. Buna en genel Orek, endiistrinin
olgunlagmas: sonucu bitylime hizinin diigmesidir. Bu durumda rekabet giddetlenir, karlilik

azalir ve genelde bir calkanti donemi yagantr.

2.2  Yeni Girigimei Tehdidi

Bir endiistriye gergeklegen yatinmun firmaya sagladig geri doniis, o endiistrinin karhiliin
ortaya koyar. Endiistriler, kar oram arttikga, yatinm gergeklestirmek isteyen kigiler i¢in cazip
hale gelmeye baglarlar. Bu, kimi zaman faaliyet gosteren firmalarin faaliyet alanlan ile
dogrudan veya dolayli olarak ilgili endiistrilere yonelmeleri seklinde de olabilir. Porter’m
(1980) tamimlamasina gore endiistriyi etkileyen giiclerden biri yeni girisimci tehdididir. Bir
endiistriye yapilacak yeni bir girigim, yeni kapasite, pazar pay1 kapma ¢abas1 ve genellikle
biiyiik kaynaklar getirir. Fiyatlar agagi g¢ekilebilir veya maliyetler yiikselerek kapl;lggi
diigiirebilir. Bununla birlikte diger endiistrilerden s6z konusu endiistriye ySnelen ﬁrmalér
genelde mevcut kaynaklarini kullaparak bir galkanti yaratirlar. Bu pazar payr olugturma

¢abasi, endilstriye yeni bir giris olmamasina ragmen énemli bir etkide bulunur ve yeni bir
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girigim gibi degerlendirilmelidir. Bu, daha ¢ok birgok firmanin olugturdugu biiyiik gruplarin
kullandig1 bir yontemdir (Porter, 1980).

Girigim tehdidi, mevcut girisim engellerine ve girisimeinin meveut firmalardan bekledigi
tepkilere baglidir. Yeni girigimlerin Oniinde yedi temel engel mevcuttur. Bunlar Slgek
ckonomisi, Olgckten bagumsiz maliyet dezavantajlan, Urin  farklilagmas), kapital
gereksinimleri, degisim maliyetleri, dagitim kanallarina ulagim ve devlet politikasidir. Bu
engellerin zayiflifin yeni girigimlerle firma sayismun artmasina yol agar. Bu yap: firmalarin
pazar pay1 kapma ve rekabet stratejisi olugturma yaklagimlarim Snemli dlgiide etkiler. Bundan

sonra yeni girigimlerin 6niindeki yedi temel engel incelenecektir (Porter, 1980).

e Olgek Ekonomisi: Olgek ckonomisi, bir @iriintin/hizmetin belirli bir zaman araliginda
tiretim miktarinin artigma bagh olarak birim fiyatinin diigiisiinii ifade eder. Olgek
ekonomisi firmalar, biiyiik 6lgekli yatirim ve bunun sonucunda mevcut firmalardan
giclii tepkiler alinmasina veya kiiglik Olgekli yatinm ve dogal olarak maliyet
dezavantajina zorlar. Bunlar istenmeyen durumlar oldugu igin yeni girigimin 6niinde
engel olusturur. Olgek ekonomisi igin {iretim, satin alma, arastrma ve geligtirme,
pazarlama, servis ag1, satig giicii kullanim ve dagitim da dahil her tiirlii fonksiyonunda

mevcut olabilir (Porter, 1980).

Bir endiistride 6lgek ekonomisi, tiim iiretim siirecini etkileyebilecegi gibi, firetimin
belirli bir kismundaki faaliyetleri de etkileyebilir. Birden fazla firmann
birlikteliginden olugan gruplar, Olgek ekonomisi olugturan faaliyetlerinde grup
biinyesindeki farkli firmalarin olanaklarimi kullanarak bu engeli agabilir. Daha dnce
80zii edilen, endiistriye yonelen grup biinyesinde girisim gergeklestiren ﬁrmanln‘.tQm
grup kaynaklarini kullanarak ortaya gikardigi dalgalanma bu tiir bir etkidir. Yogun
yatiim girigi ile endiistri ¢apinda dengeler degigir. Bu dalgalanma ve degigikligin

tistesinden gelebilecek kogul, difer bir girigim engeli olan “Olgekten Bagimsiz
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Maliyet Dezavantajlars”dur.

Olgekten Bagimsiz Maliyet Dezavantajlar:  Olgekten bagimsiz  maliyet
dezavantajlari, endiistriye yeni girisim yapan firmamin yatuim 6lgegini artirarak
iistesinden gelemeyecegi kosullardir. Bu kogullar, yeni girigimin Oniindeki diger
engeller arasinda sayilan Slgek ekonomisi ve iirlin farklilagmast ile paralellik ve yer

yer kesigim gosterir (Porter, 1980).

Endiistri biinyesindeki bazi kogullar, yeni girigimcinin yatinm 6lgeginde degigiklikle
iistesinden gelemeyecegi maliyet dezavantajlar: olugturur. Bunlarin baginda, patent ve
tasanm Ozelliklerinden meydana gelen Oncii {iriin teknolojisi gelir. Bu 6zellik, iriin
farklilagmasina yakinlik gistermekle birlikte, firtiniin kendi §zelliklerine dayali olarak
ortaya gikar. Ikinci olarak iiretim merkezinin avantajli konumunun piyasa kogullar
degismeden sabitlenmesi gelir. Buna Ornek olarak fiyatlar ylikselmeden dnce uygun
yerlerde arazi ve tesis yatinimu gergeklegtirme gosterilebilir. Bir diger Ornek ise
endiistrinin  karlilimumn tedarikgiler tarafindan fark edilmesinden once girdileri

saglamaktir.

Uriin Farkldagmas:: Uriin farklilagmasi, kurulu firmalann gegmigte ortaya koydugu
reklamlar, miigteri hizmetleri, iiriin 6zellikleri veya en basit anlamda endiistride ilk
olmalarindan kaynaklanan marka kimligini ve milgteri bagliligim ifade eder. Mevcut
firmanin saglamig oldugu bu &zellikler iirlinlin standart {iretimin {istiinde olmasini
saglayarak mevcut firmalara avantaj saglar. Yeni girigimcilerin miigteri baglihiin
agmasi yiiksek maliyetler ve uzunca bir stire gerektirir. Bu ayni1 zamanda yatirim riski

anlamina gelir (Porter, 1980).

“Uriin Farklilagmast” ile “Olgekten Bagimsiz Maliyet Dezavantajlar”mn farks, triin

farklilagmasinin miigteri yOniinde ortaya g¢ikmasi, Olgekten bagimsiz maliyet
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dezavantajlarinin ise {iriin yoniinde ortaya ¢ikmasidir. Olgek ekonomisi agisindan ele
alindifinda ise ters bir durum One siiriilebilic. Birgok endilstride irfinilin pazara
yayilmas: ve satigmmn en list seviyede olmasi istenen bir durum iken, bireysel
kullanima y6nelik {iriin ortaya koyan endiistrilerde miigterinin kendine 6zel olan firlinii
satin alma egilimi, Uriiniin smrh sayida firetilip pazara sunulmasim gerektirir.
Bununla birlikte bu kogul, {irlinin diizenli titketimini saglayabilic ve satig
dalgalanmalarini engeller. Urlin farklilagmasinin pazar payt agisindan ters etkisi olarak

ele alinabilecek bu durum, dlgek ekonomisinin de etkisini azaltir.

Kapital Gereksinimleri: Bir endiistriye girisim gergeklestirecek bir firma igin en
onemli engellerden biri kapital gercksinimleridir. Firma karhi gordiigii endiistriye
girisim yapmadan Once hangi konularda ne kadar yatiim yapmasi gerektigini ve
gerekebilecegini bilebilmelidir. Bu durumda ortaya ¢ikan soru, yatirimin ne miktarda

olacag ve ne kadar zamanda ne miktarda geri doniis saglayacagidir.

Endiistri ¢apinda ayakta kalabilmek igin girisimden dnce gergeklestirilen reklam ve
aragtirma ve geligtirme yatinmlan biiyiikliikleri oraminda, yeni girigimlerin 6niinde
engel olugturur. Kapital yalmz iiretim slirecine yatinm igin degil, migteri giivencesi,
girisim Oncesinde gercken iiriin birikimi ve girisim sonrast belirli bir siire ortaya

cikacak zararlarin telafisi i¢in de gereklidir (Porter, 1980).

Degisim Maliyetleri (Switching Costs): Degisim maliyetleri bir miisterinin bir
tedarik¢inin iiriiniinden diger tedarikginin {irlintine gegiste kargtlagh@i bir sefere
mahsus maliyetlerdir (Porter, 1980). Bu maliyetler basit anlamda, tedarikgilerin
{irlinleri arasindaki farklardan dolay1 girdinin kullamldig: iiretim sitrecinde yapllacgk
degisikliklerden kaynaklanmaktadir. Tedarikgiler arasinda degigiklik yapmanmn
maliyet olugturmasi, endiistriye yeni girigim yapanlarn {irlinlerinin tercih edilmesinin

Snfinde engel olugturur. Mevcut iirlinlere gore sistemini karmug olan miigteriler yeni



15

girigim yapan firmamn tiriinlerini kullanmak fizere degigim yapmaz.

Bir diger agidan bakildifinda @iriin yelpazesini genigletme (diversification) stratejileri
dogrultusunda degigiklik yapip endiistriye girmek isteyen firmalar da aym sorunla
kargilagirlar. Mevent sistemlerine gore iiretim yapan firmalanin, yeni girecekleri
endistrinin sartlarina gore sistemlerinde gergeklegtirecekleri degigikligin maliyeti,

girigim kararinda caydirict olabilir.

Degisim maliyetlerinin bir girigim engeli olarak zayiflamasimn garti, yapilacak
degisikligin uzun vadede saglayacagi getirinin, sebep oldugu maliyetin iistiinde olmas
ve bu maliyeti agacak finansal kaynagin saplanabilmesidir. Bu da Kapital

gereksinimlerinin bir bagka gekilde etkisini gdstermesi olarak diistiniilebilir.

Dagitim Kanallarmna Ulagim: Uriiniin giivenli dagitim Snemli bir sorundur. Dagitim
kanallarinin meveut firmalar tarafindan kullaniltyor olmasi, yeni girigimeinin gegitli
yollarla dagitimeilan {irlinfiniin pazarlanmasi konusunda ikna etmesini gerektirir. Bu
dogrultuda reklam, promosyon ve 6zel anlagmalar yapilmasi sdz konusu olabilir. Bu
hareketlerin olugturdugu maliyetler yeni girigimler 6nfinde Snemli bir engeldir (Porter,

1980).

Devlet Politikasi: Devlet bazi bolgelere belirli yatirumlanin gergeklegtirilmesini
isterken bazi bolgelerde de bunu engellemeye galigabilit. Bunu saglamak igin gesitli
kanunlar gikarir. Tegvik yasalan ve kredi imkanlar ile yatirim yonlendirirken degigik
yasal biirokratik engellerle de yatirimun Sniinii keser. Bunlar yeni girigimi dogrudan
etkilerken yine ¢esitli yasalarla endiistriyel karhiliin etkilenmesi de olasidir. . Bu
kogullar “Olgekten Bagimsiz Maliyet Dezavantajlari’’nda oldugu gibi yatirim
Olgeginin artirilmas: ile iistesinden gelinemeyecek sorunlar olugturabilir (Porter,

1980).
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Ekonomik 6zellige sahip girigim engelleri, en temel anlamda kapital gereksinimleri baghiginda
agiklanmugtt. Yatunmin etkisiz kaldigt girigim engellerine ise Olgekten bagimsiz maliyet
dezavantajlarinda deginilmigti. Bununla birlikte, yeni girigimin oniindeki biitlin engelleri, bu
iki baghgin altinda incelemek, konuyu daha anlagilir hale getirebilir. Buna gore, girigim
engelleri yatirtmin artirilmasy ile iistesinden gelinebilecek engeller ve ekonomik gabalarin

ctkisiz kaldigt engeller olarak iki gruba ayrilabilir.

Uriin miktarinin artigt sonucu iiretim maliyetinin diigmesi demek olan dlgek ekonomisi,
yatiriou biiyliterek baglangigta biiyiik miktarda iiretim gergeklestirilmesi ile agilabilecek bir
engeldir. Firma bilnyesindeki degisim maliyetleri ise yine yatirim ile agilabilecek bir problem
iken, migteri agisindan ortaya ¢ikacak degigim maliyetleri, firmanmn iiriin fiyatim diigiirerek
destek saglamasi ve servis hizmeti vermesi ile agilabilir. Bunlar da ek maliyet olarak firmanin
yiizlegmesi gereken kogullardir. Mevcut firmalar tarafindan kullanilmakta olan dagitim
\kanallarinin  yeni girisimei  tarafindan  kullamlabilmesi, firmamn ¢k harcamalarla
gergeklestirecegi gegitli hareketlerle agilabilir. Cikmaza girilmesi durumunda ise yeni

girigimci firma farkli yontemlere veya kendi dagitim sistemini kurmaya yonelebilir.

Bunlarin yaninda, miigterinin firmaya ve firline baglilifs anlamina gelen firlin farklilagmasi
ekonomik hamlelerle saf digt birakilamayacak bir etkidir. Yerlegmig miigteri tercihlerini
yikmak uzun zaman ve dolayisiyla yilksek maliyet gerektirebileceginden yatirimin
karlihiginda bityiik diigiis olur. Benzer sekilde devlet politikasi ile yatinmin 6nil kesilebilir ve
yatiimin Olgegi artirilsa bile karlilik degistirilemez. Bu kogullarin hepsi yeni girisim
gergeklestirecek firmalann, girisimi gergeklegtirmeden Once ¢ok yonlii aragtirmalar yapmasi
gerekligine igaret etmektedir. Incelenen engeller dogrultusunda karin ne olabilecegi

hesaplanmali ve riskler dogru sekilde belirlenmelidir.

2.3  Miisterilerin Pazarlik Giicii

Endiistriyi etkileyen beg temel kuvvetten ilk olarak yeni girisim tehdidi incelenmigti. Yeni
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girigimle gelen yatirim, kapasite artis: ve arz fazlasi, pazar payinda degisikliklere sebep olarak
‘rekabeti artirmaktaydi. Mevcut firmalarin da etkili olabilecegi gegitli kosullar yeni girigimin
oniinde engel olugturmaktayds. ikinci olarak endiistride mevcut bulunan firmalarin arasindaki
catigmanin rekabeti ve karhiligi etkileyecegi ortaya kondu. Rekabetgi sayisimn fazla olmast
veya gliglerinin esit olmasi, endiistriyel biiylime hizinin diigiik olmasi, {iriin fiyatinin veya
depolama maliyetinin yilksck olmasi, 6lgek ckonomileri scbebiyle fazla tirctimle kapasite
agimmnin gergeklegmesi, iiriin faklilagmas: veya degisim maliyeti olmamasi sebebiyle firmalar
arasinda satiy dalgalanmalarinin gergeklegmesi ve son olarak da endiistriden g¢ekilmenin
Oniindeki engeller firmalararas: rekabeti giddetlendirmekteydi. Bu boliimde ise bir endiistride
iiretim gergeklegtiren firmamn karini dogrudan belirleyen milgterilere ve onlarmn pazarhik

giigleri ile rekabeti nasil etkiledikleri incelenecektir.

“Pazar, saticinin bir miigterinin ihtiyacin1 aym veya yakin iligkili triinlerle tatmin ettigi
ortamdir.” (Male, 1991a). Migteri belirli bir ihtiyacin kargilanmasi igin satictya Odeme
yapmak durumunda oldugu igin miigteri ve satict bir deger (fiyat) iligkisi igindedirler.
Endiistri ve pazar arasindaki ayrim ise, endiistrinin bu tammin sunum kismim olugturmas,
pazarmn ise talep kismum olugturmasidir (Male, 1991a). Miisteriler ve saticilar arasindaki
rekabet, saticilarin iiretim gergeklestirdikleri endiistrideki rekabet giiglerini ve karliligini

dogrudan etkiler.

Miisteriler, diisiik fiyat, yilksek kalite veya servis hizmetleri gibi taleplerle ve firmalan kars:
kargiya getirerek rekabeti etkilerler ve karin diigmesine neden olurlar. Bir endistrideki Snemli
miigteri gruplarinm giicli, pazardaki konumlarina ve tiim endiistriye kiyasla yaptiklar1 alimin

biiyiikliigiine baglidir. Bu kogullar agagida siralanan 6zelliklere baghdir (Porter, 1980).

e Miisterinin gergeklegtirdigi satin alma fireticinin satigina kiyasla bilylik miktarlardaysa
miigteri, firma i¢in 6nemli konumdadir. Satiglarin bityiik bir kismu belli bir miigteriye

gergeklegiyorsa bu, miisteriye koz verir. 0zcllikle sabit giderlerin yiiksek oldugu
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endiistrilerde biliylik miktarlarda alim yapan miigteriler giic sahibidir ve firetim

kapasitesini doldurmak igin fiyatla oynayabilirler.

Endiistride iiretim yapan firmalardan alinan {iriin miigterinin harcamalarinin 6nemli bir
boliimiinit olugturmaktadir. Bu durumda migteriler olanaklarint sonuna kadar
kullanarak uygun fiyath lrline yonelitler ve dasha scgici davranirlar. Satilan {iriin
migterinin harcamalarinmn gdrece kiiglik bir kesimini olugturuyorsa, miigteri daha az

fiyat hassasiyeti gosterir.

Endiistride iiretim yapan firmalardan alinan {iriin standarttir veya Ozellesmemisgtir.
Miigteriler her zaman {iriin alternatiflerine yonelebilirler ve firmalar karsi kargiya

getirebilirler.

Diigiik degigim maliyetleri ile kargilagirlar. Degigim maliyetleri miigterileri belirli
satictlara mecbur kilar. Bunun tam tersi de sz konusu olabilir. Ureticinin degigim

maliyetleri, miigteriyi gii¢lii kilar.

Kar oram dilgiiktiir. Diigiik kar, satin alma maliyetlerini azaltma konusunda bir
harekete yol agar. Bununla birlikte yiiksek kar oram, miigteriyi fiyat konusunda daha
az hassas yapar ve miigteri alim yaptign firmanm uzun vadede igleyisini saglikli

yiirlitebilmesine 6nem gdsterir.

Miigteriler geriye doniik birlesme tehdidi ortaya koymaktadirlar. Milsterilerin, satin
aldiklart tiriinii kendilerinin {iretebilmeleri veya bu ibtimalin belirmesi, kendilerine
biiyiik bir pazarlik giicli saglar. Buna kars: gelistirilebilecek hareket, satict ﬁma!gnn
ileriye doniik Dbirlegmeleridir. Yani miigteninin, satilan {irfini kullanarak

gergeklestirdigi tiretimi ortaya koymaktir
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e Endiistrideki firmalann sundugu iiriin, miigterinin irfinlerinin veya hizmetlerinin
kalitesi agisindan Snemli degildir. Bu durumda miigteriler fiyat konusunda gok hassas
davraniriar. Bunun tersi durumlarda ise miigteriler fiyat hassasiyeti gostermeyip firiin

kalitesine yonelirler.

e Miisteriler, tireticiyle ilgili bilgilere sahiptir. Miisterilerin talep, gergek pazar fiyatlan
ve hatta {iretim maliyetleri konusunda tam bilgiye sahip olmasi, biiyilik bir pazarlik
kozu anlamina gelir. Bu bilgiler miigteriye, sunulan en uygun fiyat: tercih etme imkam

saglar.

2.4  Yedek Uriin Tehdidi

Bundan 8nceki béliimlerde Porter’in tanimina gdre bir endiistrideki rekabeti etkileyen bes
temel kuvvet siralandi ve firma taniminda etkili olan, yeni girigimcilerin olusturdugu tehdit ve
[[meVCut firmalar arasinda sahnelenen rekabetin giddetini belirleyen sartlar ortaya kondu. Daha
sonra ise miigterilerin pazarlik giiciinii etkileyen gartlar agiklandi. Bu boliimde ise endiistri igi
sartlardan en az diizeyde etkilenmekle birlikte endiistriyel rekabet anlaminda ¢ok onemli bir

etkiye sahip olan yedek iiriin tehdidi incelenecektir.

“Yedek iiriin, farkl: bigime sahip olmasina ragmen ayni veya benzer islevi yerine getirebilen
{iriine denir” (Male, 1991a). Genel anlamda bir endtstrideki tiim firmalar pazara yedek iiriin
sunan endiistrilerdeki firmalarla rekabet ederler. Bu da endiistrilerarasi rekabet anlamina gelir.
Yedek tiriinler, asil iiriiniin iglevini tam olarak yerine getirmese de, fiyat/performans oranlar
diistitkge, miigteri i¢in ¢ekici hale gelirler. Bu durum, endilstrinin karlilifinda diiglige neden

olur.

Bu ozellikleri nedeniyle yedek iiriine karg1 cndiistri gapinda hamleler gelistirilmesi fayd;ah
olabilir. Yedek triinlerin tesbiti uzun siiren siki bir ¢aligma gercktirebilir, ve gok farklh

endiistrilerde sonlanabilir. Endiistrinin karlilig1 agisindan jki ¢esit yedek iiriine ¢ok dikkat
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letmek gerekir. Bunlardan ilki, endiistri irfiniinii kendi fiyat/performans oramm diisiirmek igin
kullanan yedek f{riinlerdir. Bunlar endistriyi kendi silahiyla vurduklan igin driin
. Ozelliklerinde yapilan degigiklik ve iyilegtirmeler, lehlerine olabilir. Ikincisi ise yliksek kar
oranma sahip endiistrilerce iiretilenlerdir. Gelismeler sonucu rekabetin artmasi ve kalite
yiikseltme veya fiyat kirma kaginilmaz hale geldiginde, kendi endiistrilerinden s6z konusu
endiistriye yonelerck sahneye ¢ikarlar. Bu gibi durumlarda dikkatle inccleme yapilmali, yedek
tirline kargt strateji gelistirme veya yedek firlinii endistri gapinda bir dayanak noktas: olarak

kullanma konulart arasinda tercih yapilmalidir (Porter, 1980).

2.5  Tedarikgilerin Pazarlik Giicii

Bir endiistride rekabet ederek kar elde eden bir firmanin karhiliginin en Snemli belirleyicisi
miigterilerdir. Firma biraz 6nce siralanan kogullari géz dniine alarak milsterilerine karst gliclii
bir konuma gegebilirse karint artirabilir. Bununla birlikte firmamn karm etkileyen ikinci
dnemli olgu tedarikgilerdir. Firmanin endiistriye girigi ve rekabet edebilecek duruma
gelinceye kadarki yatirimlari, yeni girisim baghginda incelenmigti. Ancak bu noktadan sonra
firmanin sabit giderleri 6nem kazanir ve bunlarin baginda da iiretim girdileri gelir. Paramn
harcama sirasinda ikinci kez kazamldig: diigiiniiliirse, rekabet eden bir firmanin tedarikgilere

karst verecegi miicadele karlilifint 6nemli Slglide etkiler.

Bir endiistriye iretim girdisi saglayan firmalar, iiriin kalitesini diigiirme veya fiyatlan
yiikseltme gibi yontemlerle satig yaptiklan endiistrideki firmalar iistiinde yaptinm uygularlar.
Giiglii tedarikgiler bu sekilde, iiriinlerinin fiyatim artirarak endiistri agisindan listesinden
gelinemez karlilik digtiglerine yol agarlar. Miigterileri gliglli kilan Ozelliklerin tersi,
tedarikgileri giiglii kilar. Bunlara agagida deginilmigtir (Porter, 1980).

o Girdi saglayan endiistri bir veya birkag firma tarafindan yonlendirilmektedir ve satis
yaptigh endiistriye oranla daha yogun bir yapidadir. Faaliyet gosterdikleri endiistriye

oranla daha pargali bir yapidaki endiistriye satig gergeklestiren tireticiler fiyatlar, kalite
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ve sOzlesme gartlart gibi konularda daha fazla s6z sahibidirler.

* Yedek iiriinlere karst endiistriyel pazar savagt vermemektedirler. Bu kogul
tedarikgilerin vazgegilemez konumda olmalarina neden olur. Bilyiik ve giiglii olan

tedarikgiler bile yedek firtinler kargisinda zay1f dilgebilirler.

e Endilstride iiretim gergeklestiren firmalar, tedarikginin satig yaptiklan arasinda Snemli
bir yere sahip degildir. Tedarikgiler birden fazla endiistriye satig gergeklestiriyorsa ve
sz konusu endiistri satigta Snemli bir yer tutmuyorsa, tedarikgiler daha rahat giic
kullanirlar. Tersi durumda tedarik¢inin miigteri tercihi kisitlanir. Endiistrideki firmalar
onemli bir aliciysa, tedarikginin karhibigmm etkileyebileceklerinden, fiyatlandirma ve

destek gibi konularda daha fazla ilgi goriir.

e Tedarikginin iiriini, miigterinin faaliyetinde 6nemli bir girdidir. Bu g¢esit bir girdi
milgterinin {iretim slirecinde veya firiin kalitesinde dnemli bir etkiye sahiptir. Bu da

tedarik¢iye gii¢ kazandirir.

e Tedarikginin firiinleri farkhlagmustr veya degisim maliyetleri olusturmugtur. Uriln
farkhlagmas1 ve degisim maliyetleri, miigterinin tedarikgileri rekabete sokma

ihtimalini yok eder. Tedarik¢i degigsim maliyetleri ile karstlagirsa etki ters yonde igler.

o Tedarik¢i grup ileriye doniik birlesme tehdidi ortaya koymaktadir. Tedarikgilerin,
pazara sunduklari {irinlin kullamldifi endiistriye girme ve soz konusu {iretimi
gergeklegtirme  ihtimali, miigteri (stiinde baski kurar. Bu gili¢ firmalarin, alim

konusunda yaptig1 sdzlesmelerde 6nemli bir etki olugturut.

Bu béliimiin baginda da deginildigi gibi miisterilere pazarlik giicii saglayan kogullarmn tersi

| tedarikgilere pazarlik giicii saglar. Bu sebeple rekabetei firmalarin miisterilerin pazarlik



22

glictinli diigirmeye yOnelik aldiklar1 6nlemler, tedarikgilerin pazarlik giiclinde artiga neden
olur. Bu yiizden firma, bir tarafin pazarlik giictinti diiglirerek elde edecegi kan diger tarafin
pazarlik giiclinii artirarak kaybetmemek igin Onemli stratejik kararlar almak zorundadir.
Bunun igin gerek miigteriler, gerekse tedarikgiler konusunda gergekgi verilere ihtiyag vardir.
Alic1 olan miigteri gruplart veya endiistrilerin incelenmesi ile iiriin alinan endiistrilerin i¢

dinamiklcrinin hcsaba katilmasi, bunlara kargi strateji olusturmada bilytik 5neme sahiptir.

Bundan dnceki bolimlerde Porter’in (1980) ortaya koydugu tanima gore endiistriyel rekabetin
meveut firmalarin ¢atiymasindan, yeni girisimeilerden, miigterilerden, yedek iiriinlerden ve
tedarik¢ilerden etkilendigi ortaya kondu. Buna gore firmalararas: rekabetin giddetli olmas:
karliif1 dogrudan etkileyen unsurlardan biridir. Rekabetgi sayisimn fazlaligs veya gliclerinin
denk olmasi rekabet hamlelerini sertlegtirir. Benzer gekilde endiistriyel biiylimenin hizi
firmalarin kar artigim etkilediginden, bilyiime hizinin diigiikliigii firmalarin birbirlerinin pazar
paymna saldirmalarina yol agar. Uriin fiyatinin ve depolama maliyetinin yiiksek olugu
iirlinlerin en kisa yoldan satilmasm gerektirir ve bu durum da kardan vazge¢mek anlamina
gelebilir. Benzer gekilde olgek ekonomilerinin etkisini azaltmak igin gergeklegtirilen fazla
iiretim, kapasite agimina yol agar ve bu da fiyat kirarak satig1 artirmay: gerektirir. Uriln
farklilagmas: ve degigim maliyetleri olgularmin eksikligi, miigterilerin firmalar arasinda tercih
sansim artirdifindan satty dalgalanmalart ortaya ¢ikar ve sert rekabet hamleleri ortaya
konabilir. Firmalarin endiistriyi terk ederken karsilagtiklar: engeller, kar etmemelerine ragmen
rekabeti stirdiirmelerine neden olabilir. Bu da farkli rekabet stratejileri ve gatigmanin ortaya

ctkmasina neden olur.

Endiistriye gergeklesecek yeni girigimler, mevcut firmalarin pazar paylarii ve karliliklarin
etkilerler. Yeni girigimciler, beraberlerinde getirdikleri yatrim ve kapasite ile mevcut
firmalar: tehdit ederler. Bu tehdidi etkisizlegtirecek ilk olgu yeni girisimin Oniindeki

engellerdir. Yeni girigimei, {iretimin artmas: ile maliyetlerin diigmesini saglayan Olgek
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ekonomisi engelini ve gerek miigterinin yeni iiriine geciginde ortaya gikan, gerekse yeni
girisimle firma biinyesinde kargilagtlan degigim maliyetleri engelini yatiruni artirarak agabilir.
Benzer sekilde dagitim kanallarinim mevcut firmalar tarafindan kullanilmasindan kaynaklanan
kisitlama da kapital sayesinde gegilebilir. Ancak pazarda bulunan iiriinfin 6zelliklerinden
kaynaklanan Uriin farkhilagmasi, devlet politikas1 ve patent gibi konularda ortaya ¢ikan
engeller yatirimun miktary artirilsa da agilamayabilir. Yeni girigimei tehdidini ctkisizlegtirecek
ikinci olgu ise firmanm biinyesinde gergeklegtirecegi degisikliklerle yeni firmaya pazar gansi

tanimamasidir. Ancak bu hareket firmalararas: rekabet konusunda irdelenmigtir.

| Endiistriyel rekabeti etkileyen bir digér kuvvet ise yedek iirlindiir. Yedek {iriin, pazara sunulan
firiinfin iglevini yerine getircbilen veya yerini alabilecek tirlindilr. Firmalar igin en ciddi
tehditlerden birini  olugturan yedek {riin, endiistri Dbiitiiniinde birlikte hareketle

etkisizlestirilebilecegi gibi, firma biinyesinde hamlelerle rekabet aract olarak da kullanilabilir.

Endiistriyel rekabeti etkileyen diger kuvvetler ise miisterilerin ve tedarikgilerin pazarlik
giiciidiir. Birbirinin tersi kogullardan etkilenen bu kuvvetler karlilig: etkileyen en Onemli
unsurlar sayilabilir. Satilan iiriiniin ne miktarda ve ne amagla alindif1, miisteri igin girdiler
arasindaki miktar1 ve Onemi, iiriindeki sapmalarin etkisi, miigterinin diger segenekleri ve
miigterinin karlilifi, miisterinin pazarlik giiclinii etkileyen unsurlardir. Ayni kogullar tedarikgi
kargisinda miigteri konumunda olan firma igin de gegerlidir. Bu ylizden bir gruba kargt alinan
Onlemler difer gruba avantaj saglayabilir. Bu durumda 6n plana ¢ikan miisteriler ve

tedarikgilerle, iginde bulunduklan ortamlar hakkinda glincel bilgilerdir.

Bundan sonraki bolimde ise Porter’mn (1980) one siirdiifii genel rekabet stratejileri ve

endiistriyel rekabeti etkileyen beg kuvvete kargt durumlan incelenecektir.
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3. GENEL REKABET STRATEJILERI

Bundan dnceki bolimde endistrinin tanimt yapilmus, endiistriyi etkileyen beg temel kuvvet
incelenmigti. Bunlarin baginda gelen yeni girigimlerin olugturdugu tehdit ve yeni girigimlerin
Oniindeki engeller siralanmig, firmalararasi rekabetin nelerden etkilendigi agiklannugts. Yedek
tiriinlerin olugturaca@ tehdit tanimlanip gergeklestirilebilecck kargs hamleler ortaya konmugtu.
Daha sonra da miigterilerin ve tedarikgilerin pazarlik giiciinii artiran ve firmay:1 bunlara karsi
zayif dilgliren durumlar tamimlamip firmanin geligtirebilecegi savunma hareketleri
incelenmisti. Bu boliimde ise stratejinin anlami ortaya konup bes temel endiistriyel kuvvet

esas alinarak geligtirilebilecek stratejiler ortaya konacaktir.

Strateji kelimesi koken olarak, Yunanca “strategos” kelimesinden gelmektedir. Soz1itk anlami
“idare, savay sanati: bir harekat sirasinda, dilgmanla istenen yer, zaman ve kogullarda
karsilagmak igin birliklerin veya gemilerin dagilimini veya birlegimini saglamak iizere ordu
veya ordularin yonetim gekli tercihi”dir (Oxford, 1978). Burada iizerinde durulmasi gereken
ifade “istenen yer, zaman, kogullar ve tercih”dir. Istenen yer, zaman ve kogullarda rakiple
kargilagarak iistiinliik saglamak izere tercih edilen taktik ve lojistik kararlar ig diinyasinda

stratejiyi olugturmaktadir (Ramsay, 1989).

Strateji is ortaminda sik¢a kullanilan ama anlagilmadifs igin gerekli onemi gdrmeyen bir
kelimedir. Ceyitli endiistrilerdeki birgok firma yaptiklann igte bir stratejiye gerek
oldugunu ifade edip, daha sonra gayet net bir bigimde iginin ne oldugunu ve ne yone gitmekte
oldugunu agiklamaktadir, yani farkinda olmadan stratejisini ortaya koymaktadir.
Unutulmamalidir ki biiyiik veya kiigiik her igte, agik veya gizli bir stratcji mevcuttur (Ramsay,
1989). ' |

Rekabet stratejisi genel anlamiyla, bir firmanin faaliyet gosterdigi endiistride bes rekabet
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kuvveti ile en iyi bigimde miicadele etmek ve yaptig1 yatinma en yliksek geri doniigii (yani
kart) saglamak lizere saglam bir konum elde etmek i¢in gergeklestirdigi saldint ve savunma
hamleleridir. Firmalar bu anlamda, endiistrideki rakiplerini geride birakmak iizere ii¢ genel
strateji  geligtirmektedirler (Sckil 2). Bunlar Toplam Maliyet Liderligi, Farkhilagma ve
Odaklanmadir. Uygulanan strateji biitiin karar ve uygulama mekanizmalarmin 6zel olarak
diizenlenmesi anlamina geldigi igin stratejiler arasinda gegig yapmak veya aymi anda birden
fazla stratejiyi uygulamak ¢ok ender goriilen bir harekettir (Porter, 1980).

-

Stratejinin 6nemi, firmanin 6zelliklerinin, rekabet edilen diger firmalarin dniine gegmede daha

bilyiik etkiye sahip hale getirilmesinde yatmaktadir.

STRATEJIK AVANTAJ
Migterinin istedigi
tekillik Duslk maliyet
[T Tum
o endilstride TOPLAM
i FARKLILASMA MALIYET
< LIDERLIGI
X
ey |
w
E W
14/] Belli
alanda ODAKLANMA

Sekil 3.1 Ug Genel Strateji (Porter, 1980)

3.1  Toplam Maliyet Liderligi

Ik stratejik yaklagim, tecrlibe egrisi kavrammn popilaritesinin artmastyla 1970’~1'er§1e
uygulamasi yayginlagan toplam maliyet liderligidir. Toplam iﬁaliyet liderliginde firmamn
¢eyitli Ozcllikleri kullanilarak son iirliniin maliyeti, piyasa gartlan i¢inde elde edilebilecek en

diisiik seviyede tutulur. Bu yaklagim en verimli tesis Olgedinin tesbiti ve inga edilmesi,
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tecriibeye dayali maliyet azaltma dogrultusunda siki takip, maliyet ve sabit gider konularinda
titiz kontrol, aragtirma ve geligtirme, servis, satig ekibi, reklam vb. alanlarda harcama kisintis
gibi harcketler gerektirir. Bunlarin gergeklegtirilebilmesi igin yonetim birimlerinin siiregle
ilgili verileri ¢ok siki bir bigimde takip etmesi gerekir. Tiim siireg iginde amag, kalite, servis

ve diger alanlar gz ard1 edilmeden rakiplerden digiik maliyet elde etmektir (Porter, 1980).

‘Toplam maliyet liderligi stratejisi firmaya, Porter’in (1980) ortaya koydugu bey rekabet giicii
agtsindan degigik avantajlar saglar. Maliyetin piyasa igindeki en diigiik seviyede tutulmasi,
. rekabet sonucu fiyatlarin agag: cekilmesi ve bunun igin kardan vazgegme durumunda bile
firmaya rakiplerinden yitksek kar oram saglar. Milgterilerin firmalar1 kargst kargiya getirmesi
ve firmanm fiyatlarini (pazardaki konum olarak) en yakm rakibinin seviyesine kadar
diigtirmesi rekabet ortaminda sikga karsilagilan bir durumdur. Toplam maliyetin rakiplerden
diisiik olmas: burada etkisini gbsterir. Firma rakibinin kardan vazgegerek miigteriye sundugu
iiriin fiyatini, tiim siiregte maliyet takibi gergeklegtirerck saglamaktadir. Kalitenin diigiiriilerek
maliyetlerin agag: gekilmesi rekabet ortaminda fiyat avantaji saglamak adina sikga uygulanan
bir yontemdir. Toplam maliyet liderligi stratejisinin etkili bir yekilde uygulanmasi, kaliteden
ddiin vermeden diigilk fiyat elde etme avantaji saglar. Toplam maliyet liderligi stratejisi yedek
tiriinlere kargt da koruma saglar. Yedek firiinlerin tercih edilmelcrinde etkili olan en Snemli
sebep, 2. bdliimdeki Yedek Uriin Tehdidi baghginda da ifade edildigi gibi, fiyat/performans
oranlarinin diigiikliigiidiir. Bu agidan toplam maliyet liderligi stratejisi kapsaminda maliycti ve
dolayisiyla fiyat: diigiirme yOniindeki ¢aligmalar, yedek {iriin tehdidine kargi dogrudan bir
Snlem ortaya koyar. Ayrica, maliyeti diiglirmek igin yapilan galigmalar, Slgek ekonomilerinin
ortaya ¢ikmasina ve maliyet avantajlarin etkili olmasina yol agarak endiistriye girigim
engelleri olugmasina saglar. Diigiik maliyetle liretim gergeklestirme, firiinii en diisiik fiyatla
pazara sunma olanagi verdigi i¢in, tedarikgilerin firma fzerinde baski unsuru olarak
kullandips fiyat artis1 etkisizlegir; firmanin girdi saglayicilara karst pazarlik giici dogmusg olur
{(Porter, 1980).
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Toplam maliyet liderligi stratejisini ortaya koyabilmek igin belirli sartlar gerckmektedir.
Bunlarin baginda rakiplere kiyasla yiiksek pazar payi, hammaddeye kolay ulagim vb. gelir.
Aym zamanda, tasarim galigmalarint firetim kolaylig: yoniinde yogunlagtirmak, maliyetleri
dagitmak lizere genig bir milgteri yelpazesine ulagarak satig hacmini artirmak ve bunun igin
mevcut tirfinle iligkili veya onu tamamlayan firiinleri temin etmek de gerekli olabilir. Bununla
birlikte toplam maliyet liderligi stratejisi, 6zel ekipman temini igin agir 6n yatinmlar, hirgin
fiyat politikas1 ve pazar payi olugturmak amaciyla baglangig zararlart da gercktirebilir. Bu
sartlar, toplam maliyet liderli§i stratejisini uygulayacak yeni girigimciler igin 6lgek ckonomisi
ve kapital gercksinimleri olarak engel olugtururlar. Ozel ekipmanlarla {iretim
gergeklestirilmesi ayn1 zamanda endiistriyi terk engeli olarak firmanin kargisina gikar. Yitksek
pazar payi, ileride maliyetleri dilgtirmek igin ekonomik kogullar saglayabilir. Bu strateji
bagariyla uygulanirsa, maliyet liderligini elde tutmak igin gerekli olan yeni ekipman ve
modern tesis yatirimlar igin kullanilabilecek kazang elde edilir (Porter, 1980).

Toplam maliyet liderligi stratejisi, endiistriyel rekabet tarihgesinin diger stratejilere verilen
tepkiler agisindan ipuglan verdigi ve rekabet¢i firmalarin durumu fark etme yetenekleri veya
ekonomik olarak maliyetleri kisma olanaklarinin zayif oldugu endistrilerde devrim etkisi

- yaratabilir (Porter, 1980).

Diger agidan bakildiinda toplam maliyet liderligi, uygulayict firma i¢in, konumunu korumak
adina gegitli olumsuzluklar yaratir. Bunlarn basinda modern ekipman yatirimlar, iiriin
gesitlenmesinin Oniinit alma, teknolojik geligmeleri takip konusunda stirekli tetikte olma
sayilabilir. Bu yaklagim, girigim engelleri olarak Slgek ve tecriibeye dayandifr igin gesitli

riskler icerir. Bunlarin bazilar (Porter, 1980):

» Gegmis yatirumlar ve tecriibe birikimini etkisiz kilan teknolojik degigim;
e Endiistriye yeni girenlerin veya firmanin takipgilerinin, taklit veya tesis yatirimlar

ile ucuza tecriibe edinmeleri,
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e Maliyete odaklanma yiiziinden, gerekli {iriin veya pazarlama degigikliklerini
gorememe;
e Maliyetlerin artmas: ile firmanin, rakiplerinin marka veya diger bigimlerdeki

farkhilagma g¢abalarina fiyat farks ile kargi koyma yeteneginin kisilmasi.

3.2 Farklhilagma

fkinci genel strateji, firmamn sundugu iirlin veya hizmeti, endiistti biitiiniinde tek olarak
algilanacak bigimde Ozellegtirmektir. Bu harcket firmayt pazarda 6zel bir konuma getirir.
Farkhilagma yaklagimi gok degigik bigimler alabilir: tasarim veya imaj, teknolojik Szellikler,
miigteri hizmetleri, dagitim ag1 vb. Karlilik agisindan en verimli ¢aligma, bunlarin birkagint
aym anda gergeklegtirmektir. Farklilagma stratejisi, toplam maliyet Iiderliginin tersine tiriin
ozelliklerini On plana ¢gtkarma yaklagimidir. Ancak toplam maliyet liderligi stratejisinde iirlin
ozelliklerinin goz ardi edilmeyip yalmzca ikinci plana alims1 gibi, farklilagma stratejisinde de
maliyet Oncelikli hedef olmaktan ¢ikip geri plana gegmektedir (Porter, 1980).

Farklilagma, bes rekabet kuvvetiyle miicadele etme konusunda toplam maliyet liderliginden
farkli kosullar saglar ve endiistri ortalamasimn {iistinde kar getirir. Farklilasma yoluyla,
‘mﬁsterilerde trline baghhk saglanir ve bunun sonucunda miisterilerce daha az fiyat
hassasiyeti ortaya konur. Bu durum hem miigterilerin pazarlik giicti tehdidinin zayiflamasina

yol agar, hem de bagimh miigteri igin deffigim maliyeti olugturdugundan yeni girisimei igin
| engel ortaya koyar. Belirli pazar paymmn elde edilmesiyle alternatif arama imkam giderek
azalir ve stratejinin baganist artar. Bunlarin yaninda miigteri baglilig: olugturmaya yonelik
farkhlagma gabasi, yedek iiriinlere kargt miicadelede rakiplerden daha avantajli bir konum
saglar (Porter, 1980).

Buna karsihk farklilasma, yiiksek pazar paymdan vazgegme anlamina gelebilir. Genellikle
yiiksek pazar payiyla zitlik gosteren, 6zel olma anlayisn gerektirir. Bu yaklagim, miisterinin

iiriiniin kendine 6zel oldugunu diiglinmesi ve istemesi durumudur. Bu, firmaya belirli bir
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pazar payini garanti eder. Bununla birlikte, bu yaklagimin bagariyla uygulanabilmesi igin
gereken aragtirma, {iriin tasarim, yiiksek kalitede malzeme kullamimi veya miigteri hizmetleri
gibi etkinliklerin yiiksek maliyet olugturmast durumunda, farklilagma yoniindeki ¢aligmalar,
diglik maliyetle iiretim durumundan vazgegme anlamuna gelir. Endiistrinin {iriin sundugu
milgteriler, firmamn tstiinligiini fark ettiklerinde ve bunu kar oranim yiiksek tutmak igin

‘kullandlglm kavradiklarinda, iiriin igin yiiksek {iyat ddemek istemeyebilirler (Porter, 1980).
. Farklilagma stratejisi de bir takim riskler igerir. Bunlan gdyle siralayabiliriz (Porter, 1980):

e Diigiik maliyetle iiretim gergeklestiren rekabetgilerin iiriinleriyle, farklilasmayi
tercih eden firmammn iriinleri arasindaki fiyat farki, markaya baglhiligin Oniine
gegecek kadar fazlalagir. Bu yiizden miisteriler bazi dzellikleri feda edip tasarruf
yaparlar. Bu durum farkhlagma ile elde edilen pazar payim tehdit eder.

e Miigterinin, farklilagmaya yol acan ihtiyacinda diigme olur. Bu daha ¢ok
miigterilerin ihtiyaglars karmagiklagtikga ortaya gikar.

e Taklitler sonucu farklilagma avantajlart kaybolur. Daha ¢ok endiistrinin

olgunlagmasi sonucu gergeklesir.

Ik siradaki madde, en 6nemli risk bigimidir. Bir firma, farkhlagma gergeklestirmek igin
caligtiginda, bir maliyet farki da ortaya ¢ikar. Bu yiizden, farklilagma stratejisi uygulayan
firma teknolojik degisiklik veya en basitinden dikkatsizlik sonucu maliyetleri asin yitkseltirse,
diigitk maliyetle iiretim gergeklestiren firmalar, bilyiik kazanglar saglayacak hareketler
gergeklestirebilir (Porter, 1980).

3.3 Odaklanma .
Son olarak cle alinacak strateji, odaklanmadir. Bu yaklagim firmamin belirli bir kduu&a
odaklanarak, kaynak ve becerilerini ona yonlendirerck kullanmasidir. Odaklanma stratejisi de

farklilagma gibi, ¢ok degisik bigimlerde ortaya konabilir: belirli bir miigteri grubuna, iriin
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scrisinin  bir boliimiine, bolgesel pazara odaklanma gibi. Toplam maliyet liderligi ve
farklilagma stratejileri, tiim endiistride etkili olmay: hedefletken odaklanma yaklagim,
endiistrinin belirli bir kesimine hizmet vermeyi amaglar. Bu stratejik yaklagimin temel
dayanag, firmanin belli bir hedef kesime, daha genig alanda hizmet sunan rakiplerinden daha
iyi hizmet saglayabilecegidir. Odaklanma, pazar biitiininde toplam diiglik maliyeti veya
farklilagmay1 gergeklestiremese de, bunlardan en az birini dar anlamdaki hedefine yonelik

olarak gergeklestirir (Porter, 1980).

Odaklanmay: gerceklestiren firma endiistri geneline oranla ortalamanin iistiinde kar oram elde
eder. Pazar geneline hizmet sunulan toplam maliyet liderligi stratejisinde ve farklilagma
stratejisinde siirimden kazanilarak biitiin karin artirldigi diigliniiliirse, odaklanma stratejisinde
bundan vazgegilerek istikrarin garantili oldugu diglik kar toplami tercih edilmisg olur.
Firmanin odaklanma cabasi, belirli bir kesime yonelik diiglik maliyet veya farklilagma ve hatta
her ikisi anlamina gelebilir. Odaklanma stratejisi uygulanirken yedek iiriin tehdidine kargt en

gliglil veya rakiplerin en zayif oldugu hedefler segilmesi bagari gansint artirir (Porter, 1980).

Odaklanma stratejisinde de ¢egitli riskler mevcuttur. Bunlan siralamak gerekirse (Porter,

1980):

o Genis yelpazeye hizmet sunan rekabetgilerle odaklanma gergeklestiren firma
arasindaki maliyet farki o kadar agihir ki, dar bir hedefe hizmet ulagtirmanin
maliyet avantajlart veya farklilagma dzellikleri kaybolur.

o Stratejik hedef ile pazar biitlinti arasindaki {iriin farkliliklari azalir.

e Rekabetgi firmalar, stratejik hedefi olugturan pazann alt pazarlarim kesfederler ve

odaklanmanin etkisizlesmesine neden olurlar.

Bu boliimde Porter Modeli’ne (1980) gore endiistrideki rekabeti etkileyen beg temel kuvvet ve

etkileri dogrultusunda olugturulan genel rekabet stratejileri tammlannugtir. Bunlar Toplam
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Maliyet Liderligi, Farklilagma ve Odaklanmadir. Firmann stratejik hedefleri agisindan ele
alinirsa toplam maliyet liderligi ve farklilagma stratejileri tiim endilstriye yonelik, odaklanma
stratejisi ise endlistrinin dnceden tanimlanmig bir parcasina yonelik geligtirilen stratejilerdir.
Bu baglamda bir firmanin endiistrideki rekabet giiclinii artirmak igin yukarida ifade edilen
stratejik yaklagimlarin segimi konusunda kararsizhik gostermesi, firmanmm hem rekabet
yetenegi hem de varlifim stirdiirmesi bakimindan dnemli olumsuzluklar yaratir. Arada kalan
firma ¢ stratejiyi par¢a parga uygulamig olur ve bu sekilde higbirinin getirisinden tam
faydalanamaz. Bu durumdaki bir firma, miigteri biitiiniiniin ¢ogunlugunu olugturan digiik
fiyata yonelen kesime satig gergeklestiremez veya bu durumu engellemek igin dilgiik maliyetle
iiretim gergeklestiren firmalarin fiyat seviyesine iner ve bdylece karindan vazgegmis olur.
Boyle bir firma, yonetim bigimi ve organizasyonel igleyisin ¢akigmast sorunlariyla karsi

kargiyadir ve bu durum verim diismesiyle sonuglanir (Porter, 1980).
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4. INSAAT ENDUSTRISINDE STRATEJI YONETiMI VE REKABET ORTAMI
ANALIZi
Birinci boliimde stratejinin kisaca tamimi yapilip endiistriyel baglamda strateji tanimlart
belirtilmig, “Dogrusal”, “Eklektik” ve “Uyumlu” bakis agilart olarak siralanan yaklagimlar
\onaya konmugtu. Strateji seviyeleri, “Firma Seviyesi”, “Is Seviyesi” ve “Isleyig Seviyesi”
seklinde siralanip I§ Seviyesi Stratejilerin “Igbirlikei” ve “Rekabetgi” bigimleri tammlanmsts,
Daha sonra Rekabetgi yaklagim dogrultusunda “Uyum Saglama Modeli” ve “Porter’in
endiistriyel rekabet modeli” siralanmig, Uyum Saglama Modeli’ne gore dort temel strateji:
savunma, arayiy, ¢Oziimleme ve tepki stratejileri ortaya konmug, Porter Modeli’ne gore
endiistriyi etkileyen bes temel gii¢ swralamp firmalarin bunlan goz Oniine alarak
geligtirebilecegi lic temel strateji olan toplam maliyet liderligi, farklilasma ve odaklanma

kisaca agiklanmigti.

Ikinci bolimde endiistrinin tanimi yapilip sinirlar1 ortaya konmus, firmalarin ve endistri
icindeki etkenlerin etkilesimi agiklanmigti. Endiistriyel rekabet ve hangi unsurlarn etkisiyle
farklilik gosterdigi siralanip Porter’in ne siirdiigii modele gore endiistriyel rekabeti etkileyen
bes temel giig olan “yeni girisimcilerin olugturdugu tehdit”, “tedarikgilerin pazarlik giicii”,
“miigterilerin pazarlik giicii”, “yedek tirlinlerin olugturdugu tehdit” ve “firmalararast rekabetin
siddeti” tammlanip, hangi kosullarda ortaya ¢iktiklart ve nelerden etkilendikleri ortaya

konmus, firmalarin alabilecegi 6nlemlere kisaca deginilmigti.

Ugtincii boliimde strateji kavraminim ortaya ¢ikisi ve tarihgesi ortaya konup tanimt yapilmug,
strateji olgusunun ig diinyasindaki Onemi ve etkisi vurgulanmisti. Porter’in olugturdugu
modele gore ii¢ genel strateji olan Toplam Maliyet Liderligi, Farklilagma ve Odaklapma

stratejilerinin tanimlart yapilmug, uygulanma kosullart ve etkileri agiklanmigtt.

Bu boliimde ise Porter’m ortaya koydugu model, ingaat endiistrisi agisindan ele alinarak
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incelenecektir. Bu baglamda once ingaat endiistrisinin tamim yapilip sinarlan belirlenecek,
ingaat endistrisinin gergeklestirdigi iirin ve bu #iriiniin ortaya gikis siireci irdelenecektir.
Ingaat endiistrisi, Porter Modeli’ndeki Genel Rekabet Stratejileri agismdan incelenecek,
endiistriyi etkileyen bes temel kuvvetin ingaat endiistrisindeki durumu arastinilacaktir. Daha

sonra ise bunlarin 15181nda ingaat endiistrisinin genel yapist irdelenecektit.

4.1  Insaat Endiistrisinin Genel Rekabet Stratejileri Aqisindan Irdelenmesi

“Ingaat endiistrisi” ve “ingaat piyasasi”, ingaat ortammin dogasm ifade etmek igin kullamlan
terimlerdir. Ingaat endiistrisi, bina yapimi, mithendislik igleri veya endiistriyel ¢ahigmalar gibi
degisik pazar kesimlerinin birbirleriyle iligkiye girdii ¢evredir. Bu piyasa kesimleri bazi
durumlarda aym kaynak ve yasal diizenleme birikimini kullanirken, bazén de farkli bir takim
Ozelliklere sahip kaynak ve yasal diizenlemeleri kullanirlar. Ingaat endiistrisi aym: zamanda
yatinmeilarm (ylikleniciler), miisterilerin (ingaat sahipleri), tedarikgilerin (malzeme ve
ekipman ireticileri), tasarimcilarn, uzman ali-yiiklenicilerin ve devlet kuruluglarinm (kanun
ve yonetmelikler) belirli bir projeyi gergeklestirmek igin birbirleriyle iligkiye girdikleri ortarm
tanimlar (Koksal, 2002).

Ingaat endiistrisini diger endiistrilerden ayiran belitli 6zellikleri vardir. Bunlar iiriiniin fiziksel
ozellikleri, endlistrinin yapist ve talep belirleyici 6zellikleri ile {irfiniin fiyatinn
belirlenmesidir (Kdoksal, 2002). Uriin, fiziksel olarak genelde biiyiik ve agir, buna bagli olarak
da sabit, tagmmazdir. Bitmiy irlin diger liretici endiistrilerde gok sayida iiretilip degisik
noktalara dagitilirken ingaat endiistrisinde tek ve 6zel bir cografik gevrede 6zel iiretimdir. Bu
durum {iretim siirecinin, diger endiistrilerden farkli olarak ele alinmasit gerektirir. Uriiniin
diger Onemli Ozellikleri dayamkli olmast ve geleneksel olgulardan etkilenmesidir. Bu

Ozellikler ise pazar durumu iizerinde dogrudan etkilidir (Bilgin, 1994).

Uretim siireci, sosyal, ekonomik ve teknik yeterlikler goz oniine alinarak bir ingaat projesini

uygulamak {izere iggiicli, tesis/ekipman ve malzemenin stratgjik olarak bir araya
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getirilmesidir. Projeler, mevcut firmanin halihazirda sahip olmadig: dzellikler gerektiriyorsa,
hizmetin yerine getirilebilmesi igin gegici birliktelikler kurulur (Janssen, 2000). Ingaat
stirecine malzeme saglayan endiistriler ve bu endiistrilerdeki kigi ve kuruluglar firmaya gore
- degil, projeye gore bir araya gelmektedir. Uzman alt yiiklenicilik (ve tasarimdaki etkisi),
gelismig iiretim teknikleri, artan tasarim uzmanlhiklant ve kalifiye isgiicii, teknik bilginin
olaganiistil bir gekilde artip yayilmasini getirmigtir. Gegmigteki pasif kullanict gereksinimleri
kavramt yerini, bilinglenme sonucu yonlendirici kimlik tistlenerek yapim konusunda yeni bir

bilgi kaynagt olugturan kullanicilara birakmugtir. (Groak, 1994).

4.1.1 Toplam Maliyet Liderligi -

Toplam maliyet liderligi, bir endiistride firetim gergeklestiren bir ﬁrinamn, stiregteki tiim
noktalara mildahale ederek kaliteden Sdiin vermeden maliyetleri en aza indirme galismasidir.
Bunu gergeklestiren firma degigik piyasa kogullarinda rakiplerinden yiiksek kar oram elde
eder (Porter, 1980).

Uretim endiistrilerinin gogunlugunda iiriln, gegitli aragtirma ve analizler sonucunda pazara
'sunulur. Bu yoklama g¢aligmalani talebi net olarak ortaya koymamakla birlikte ihtiyaci
belirleme hareketidir. Uriiniin pazara sunulugundan itibaren talebin netlegmesi ve satiglarin
belirli bir seviyeye gelmesi igin bir slire gerekir. Bu durum ve etkilerine, baglangig zararlarm

kargilama ifadesiyle, girigim engellerinden kapital gereksinimlerinde kisaca deginilmigti.

Ingaat endiistrisinde ise arz-talep iligkisi bu gekilde ortaya kondugu gibi tersi bir sekilde de
ortaya konur. Spekiilatif yap1 firetiminde firma, kullanicist belirsiz iiriin ortaya koyar ve
pazara sunar. Bu anlamda iiretim yaklagimi ve maliyet hesabi diger firetim endiistrilerindeki
gibidir. Bununla birlikte ingaat endiistrisindeki diger tiretim geklinde, talep, milgterinin yatirim
veya kullanmm ihtiyac1 dogrultusunda ortaya gikar. Miisterinin ihtiyacim tanimlamasi ve Bu
ihtiyacin kargilanma bigiminin ana hatlarim belirlemesini takiben gegitli bigimlerde hizmet

anlagmalar1 gergeklegir. Ozetlemek gerekirse, ingaat endiistrisinde, diger firetim
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endiistrilerindeki arz-talep iligkisi yminda, talebin arzdan &nce ortaya gikmast da soz
konusudur. Buna gore, diger iliretim endistrilerinde arz, ihtiyaci olan talebi zaman iginde
olustururken, ingaat endistrisinde arz, olugmug olan talebe cevap vermek durumundadir. Bu
baglamda ingaat endiistrisinde uygulanan anlagma bigimleri, firiiniin teknik 6zelliklerini ve

lclolayls1y1a igverenin ve yiiklenici firmanin yiikiimliiliikklerini kayit altina alir.

Uriiniin teknik ozellikletinin belirli olmas1 ve bu gartlarin saglanmast igin uygulanabilecek
sistemlerin teknoloji agisindan belirli olmasi, toplam maliyet liderligi stratejisinin uygulama
alanmn, iiretim kademeclerinden yOnetim kademelerine kaymasma neden olmugtur. Bu
baglamda, firmanin ydnetim sisteminde maliyeti diigiitmeye yonelik olarak ortaya konacak
hamleler Onem kazanmaktadir. Bu noktada daha ¢ok, tecriibe edinme sonucu elde edilebilecek
yonetim diizenlemeleri ve iyilegtirmeleri s6z konusu olmaktadir. Yiiklenici firma segiminde
miisteri tarafindan uygulanan her tiirlii 6n segim, projeyi gergeklegtirmek igin gereken
yeterliklere en fazla oranda sahip firmayi digerlerinin Oniine gegirir (Male, 1991a). Ancak bir
diger goriige gore (Stokes, 1977) ingaat endiistrisinde igin alirm agamasinda firma itiban veya
tirlin kalitesinin etkisi azdir. Uriin 6zellikleri ve firmanin yiikiimlikleri sdzlesme sartlarinda
ortaya kondugu igin tercih fiyat yoniinde ortaya konmaktadir. Bu agidan bakildiginda toplam

maliyet liderligi endiistri ¢apinda en yiiksek avantaja sahip strateji gibi goziikmektedir.

Bununla birlikte Porter’in (1980) ifade ettifi toplam maliyet liderligi stratejisinin zayif
yanlarmn bazilari ingaat endiistrisi igin gegerlidir. Ingaat endiistrisinde iiretim teknolojileri,
toplam maliyet liderligini saglamak i¢in Onceden gergeklestirilen yatinmlan etkisiz kilacak
kadar hizli degigmemektedir. Ancak yeni girigimcilerin veya mevcut rakiplerin gerek
teknolojik yatinm, gerekse igglicti transferi ile firmanm toplam maliyet liderligi stratejisini
bagarisiziga siiritkklemesi s6z konusudur. Diger taraftan maliyete odaklanma, firmanin, ingaat
endiistrisinde 6nemli bir pazar etkisi olugturan marka yaratma galigmalari geri plana itmesi

anlamina gelebilir.
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Ayrica proje ve uygulama agamalan gz 6niine alindidinda iiretim siireci gok uzundur ve gok
sayida iglem kalemi (yaklagik 300) stirece katilmaktadu. Bu durum hem toplam maliyet
liderligi stratejisinin uygulanmasint zorlagtirmakta, hem de Gzellikle Tirkiye piyasast gibi
kogullarda sizlegme agiklanina ve kontrol zafiyetlerine neden olmaktadie. Bu da, kan diigen

firmanin {iretim agamalarina kalite diigiirme yOniinde mildahalesi ile sonuglanmaktadir.

Bu agidan bakildiginda ingaat endiistrisinde firetim siireci, ¢egitli pargalarin bir araya gelmesi
seklinde ele alinabili. Bu durumda yiiklenicinin gorevi, ¢esitli alt-yiiklenicilerin siireg
dogrultusunda iglemesinin saglanmast olarak ifade edilebilir. Alt-yiiklenicilik kurumunda,
firmalarin ytikiimlikleri tam olarak fanimlandigs, dolayistyla tretim siiregleri belirli oldugu

igin Uretim siirecinde maliyet diiglirme galigmas: uygulanabilir olmaktadur.

4.1.2 Farklilagma

Farklilasma, bir endiistride iiretim gergeklegtiren bir firmanin, siirecin bazi noktalarinda
gergeklestirdigi degigikliklerle Urlinlin farklilagmasimu ve pazarda 6z¢l bir konuma gelerek
tercih edilir olmasttt saglama hareketidir. Varilmast amaglanan nokta @eiinin milgteri igin
vazgegilmez olmasinin, bu gekilde miigteri baglilifinin saglanmast ve miigteti agisindan fiyat

hassasiyetinin énlenmesi ile kanm attirtlmasidir (Porter, 1980).

Farklilagma stratejisi ingaat endiistrisinde iki gekilde uygulanabilmektedir. Birinci uygulama
sekli, ytiklenici firmantn s6zlegme yaklagiminda kendini gostenmektedir. Burada kastedilen,
yiiklenici firmanin fiyat belirleme ve 6demeler konusundaki sozlegme stratejisidir. Bu gekilde
uygulanan farklilagma stratejisi etkisini, ingaat endiistrisinde igverenlii profesyonel olarak
uygulayan yatirim ortakligs bigimindeki migterilerle veya sdzlesme sartlarimt danigmanlar ile

degerlendirip belirleyen igverenlerle gostermektedir (Male, 1991a).

Ikinci uygulama gekli ise markalagma hamlesidir. Bu tiir bir ¢aligmada firmanin veya iiriiniin

cesitli 6zellikleri pazar genelinden degisik olarak ortaya konarak 6zgiin bir marka olugturulur
|
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ve miigterilerin bu markaya yonelmesi saglanir. Miisterinin iiriinii kendine Ozel hissetmesi
durumu, firiin sayismin gok fazla oldugu iiretim endiistrileri i¢in firma boyutunu kisitlayict
etki gosterirken ingaat endiistrisinde pazar paymu artiricr etki yaratmaktadir. Bu tiir bir
yaklagimda kritik nokta, pazar taleplerinin iyi belirlenmesi ve miigterilerin hangi zelliklert
tercih sebebi olarak tutacaklarmm tesbitidir. Ingaat endiistrisinde, iiretim siirecine katilan is
kalemlerinin fazlaligimdan ve triinin sosyal degerinden dolayn firiin Ozellikleri gok gosit
gostermektedir. Bu baglamda ortaya konabilecck hamleler, firmanin sdzlegme yaklagiminin
farkl1 ve 6zel oldugunun 6n plana ¢ikarilmasi, iiriiniin teknik, ekolojik, isletme veya altyap:
Ozelliklerinin irdelenmesi olabilir. Bu anlamda {iretici firmanm, karlihin fazla oldugu pazar
kesimini belirleyip ona yonelik farklilagma cabast ortaya koymasi, kar1 artirma anlaminda

bagarinn gartidir.

4.1.3 Odaklanma
Odaklanma, bir endiistride tiretim gergeklestiren bir firmanin ¢aligmalarini tim piyasa yerine
belli bir kesime (6rn. firlin gegidi, miigteri grubu, bolgesel pazar) yonlendirerek rakiplerine

kiyasla bagarili olmasi ve karini artirmasidir (Porter, 1980).

Ingaat endiistrisinde odaklanma stratejisi, belirli bir yap tiiriiniin olugturdugu pazara, bir
bagka deyisle iiriin tlirline yonelik ortaya kondugunda, bir avantaj olarak ifade edilcbilecek kar
artist elde edilememektedir. Bunun en 6nemli sebeplerinden biri, odaklanilan yap tiiriinde ig
stirekliliginin ortaya konulamamasidir. Uretim siirecinin, degigik bilegenlerin bir araya
gelmesinden olugmasi, firmalarn bunlarda degigiklik yapma olanagmm artirmaktadir. Bu
durumda iretim sfirecinin ozel ¢aliyma veya uzmanhik gerektiren kisumlari, uzman alt-
iyiiklenicilerle gergeklestirilmektedir. Buna dtnek olarak yapimin belli kisimlarinin uzman alt-
yiikleniciler tarafindan yapilmasi, veya yapimn timiine etki edecek bazt iy kalemlerinin
~uzman alt-yiiklenicilerce gerqel;lestirilmesi gosterilebilir. Bu durumda firmamn, uzman
ekipman ve/veya iggiiclini siirekli olarak biinyesinde barindirmas: kart diigiirmektedir. Bu

baglamda ingaat endistrisinde odaklanma stratejisinin alt-yiiklenicilik kurumunda kar
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artirdig1 sGylenebilir.

Bununla birlikte, odaklanma stratejisi bdlgeye yonelik ortaya kondugunda daha verimli
sonuglar vermektedir. Urilniin tagimmaz olmasi, firetimin tamama yakmn kisminin proje igin
belirlenen konumda gergeklegmesini gerektirmektedir. Ingaat endilstrisinde iriiniin diger
endiistrilcre kiyasla agir ve Slgek olarak bilyiik olmasi nakliye maliyetlerini artirmaktadir, Bu
da yiiklenici firmalarin bolgesel pazarlarda verimli hale gelmelerini ve karlarini artirmalarim
saglamaktadir. Ayrica lirliniin pahali olmast miigterinin segiciligini artirmakta, miigteriler daha
once gergeklestirilen uygulamalan referans olarak istemekte veya degisik pazar iiyelerinin
tavsiyeleri soz konusu olmaktadir. Bu gartlar firmalann bolgesel . pazarlarda rekabete

yonlendirmektedir.
!

4.2  Ingaat Endiistrisinin Yapisal incelemesi ve Parcalilik

Porter (1980), pargali (fragmented) endiistriyi, higbir firmanimn biiyiik bir pazar paymna sahip
olmadigt yapt olarak tanimlameaktadir. Pazari yonlendirecek ve endistrinin karhiligim
etkileyecek giice, higbir firmanin sahip olamadigi durumdur. Buna gore bir endiistrinin pargal
hale gelmesi igin belirli gartlar gereklidir. Bu gartlarin birden fazlas1 bir endiistrinin pargalt
olabilmesi igin yeterli olabilirken, yalniz bir sartin etkili olimas1 da endiistriyi pargali hale

getirebilir.

Porter’in (1980) saptamasina gore endistrinin pargalilifmn sebeplerinin baginda Olgek
ckonomilerinin ve tecritbe egrisinin eksiklifi gelmektedir. Ingaat endiistrisinde belirli bir
pazara ociaklanma durumunda ig stirekliligi saglanmasinda bilyiik zorluklar yaganacagi igin,
firmalar gesitli pazarlara iiriin- sunmakta, bu yiizden de gok geyitli tiirde faaliyetler ortaya
koymaktadirlar. Bu ylizden endiistri pargali hale gelmekte, firmalar alt—yﬁklenigi}jge

yonelmektedirler.

Pargaliligin sebeplerinden bir diferi de girigim engellerinin digiikligiidir. Girigim
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cngellerinin diigiikliigli, yeni girisimler sonucu rekabet eden firma sayisinin artmasi ile
sonuglantr. Ingaat endiistrisinde yiiklenicilik kurumunun genel olarak organizasyon islevi
gergeklestirdigi diistiniiliirse, firmalarin bu ydnde faaliyete baglamalart igin fazla engelle
kargilagmadiklar goriiliir. Uretim siireci alt-yiikleniciletin bir araya getirilmesi ile ¢oziiliirken,
tiretim siirecinde gikabilecek problemler alt-yiiklenicilere dagitilarak firmanin yiikii azaltilmg
olur, Bu durum, Slgek ckonomilerinin etkisini azaltirken kapital gercksinimletini dc en aza
indirmektedir. Bununla birlikte, pazarin biiyiik, riiniin ise dogast geregi onemli degigiklikleri
kaldiramamasi, {riin farklilagmasimin ve degigim maliyetlerinin ySnetim ve sbzlesme
yaklagimlarina kaymasima neden olmugtur. Endiistrinin pargali yapisi dolayisiyla ¢ok sayida

ve gesitli alternatifler bulunmast, bu unsurlarin girigim engeli olarak etkisini azaltmaktadir.

Ingaat piyasasinin ¢ok biiyiik, bu baglamda firiintin de gok gesitli oldugu diigiiniilirse, firma
sayistun  talebi kargilayacak ve geyitlilik ihtiyacina cevap verccek gekilde cogalmas:
normaldir. Bununla birlikte iiriin 6zelliklerinin gok bilylik oranda deZigmemesi, firmalarin
belitli bir pazara odaklanmalarini engellemekte, birbirlerinin pazar paylarina saldirmalarina
yol agmaktadir. Firma sayistun artigt ile sonuglanan bu durum rekabeti daha da

siddetlendirmektedir.

Ingaat endistrisinde #irlin, diger iiretim endilstrilerine kiyasla biiyiiktiir ve tagimnmazdir. Bu
durum, {iirlin nakliyesini istisnai durumlar haricinde (6rn. prefabrikasyon) imkansiz hale
getirir. Uretim siirecinin tamama yakinmmn uygulama alaminda gergeklesmesi, firmanm
konumunun alinan ige gérece yakin olmasini zorunlu kilmaktadir. Ayrica iiretim siirecine ¢ok
sayida kalemin genig bir zaman aralifinda katilmasi, siirecin her noktasinda yonetimin siki
kontroliinii zorunlu kilmaktadir. Belirli bir cografyaya odaklanma verimliligi artirmaktadir.
Bu gartlar, ingaat firmalarim bdlgesel pazarlara yonlendirmekte, firma says1 bdlgelere dagilim
neticesinde artmaktadir. Degisik bolgelerde proje uygulayan firmalar ise bu zorlugu subeler

vasitasiyla agmaya ¢aligmaktadirlar.
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Pargali endiistrilerde, ¢ok sayida kiigitk ve orta olgekli, az sayida biiyiik firma bulunmas:
yamnda firmalarin gahus aidiyetli olma oram gok yiiksektir. Bu dzellikler ingaat endiistrisi i¢in
de gecerlidir. Ingaat endiistrisinin pargalt yapisi, rekabet halindeki firmalarin stratejilerini
onemli dlglide etkilemektedir. Ingaat firmalarim ebat olarak siniflandirdiimizda, piramidin alt
kismindaki kiigiik firmalar arasinda yaygin olarak toplam maliyet liderli§i stratejisi Snem
kazanmaktadir. Alternatiflerinin goklugu, miigteri agisindan firmalarin scgiminde maliyeti 6n
plana ¢ikarmaktadir, Degigik Szellige sahip projeler agisindan talebin kisitli olmast da bunda
Onemli bir etkendir. Piramidin iist kisimlarindaki daha az sayidaki bilyiik firma ise farklilagma
ve odaklanma stratejilerine yonelmektedir. Uretimin konuma &zgli olmast bolgesel
odaklanmay: dn plana gikarirken, firma boyutu bityliditkge degisik cografyalardaki projeleri

alma adina farklilagma stratejisi tercih edilmektedir.

4.3  Rekabeti Etkileyen Bes Temel Kuvvetin Ingaat Endiistrisindeki Durumu

Porter’in (1980) ortaya koydugu bes temel endiistriyel kuvvet, ingaat endiistrisinde degisik
ozellikler gostermektedir. Endiistrinin pargali yapisi dolayisiyla rekabet eden firma sayisi
fazla olduundan, yeni girisimci tehdidi az bir etkiye sahiptir. Bununla birlikte yeni
girigimcilerin Oniindeki engellerin zayifligy, firma sayisinin artmasina ve bu tehdidin etkisini
yitirmesine neden olmugtur. Firmalararas: rekabet, iriintin 6zellikleri ve endiistrinin pargali
yapisindan kaynaklanan fazla firma sayist yliziinden siddetli olmaktadir. Endiistrinin olgun bir
yaptda olmast ve istisnalar haricinde bilylime gdstermemesi, firmalarmn, birbirlerinin pazar
paylan igin gatigmalarma yol agmaktadir. Endiistri, miigterilerin pazarlik giicli agisindan
degerlendirildiginde, iiriiniin proje odakll ve bu ylizden tekil olmasi, pazarlik payim azaltip
lingaat firmalarim giiglendirirken, pargali yapt dolaysiyla firma alternatifinin fazlalift
miisteriye tercih sanst tammaktadir. Ingaat firlinliniin ortaya konabilmesi igin yaklagik 300
farkli ig kaleminin bir araya gelmesi durumu, tedgrikc;i endiistrileri de pargali hale sokmus,
birgok noktada ingaat firmalarina avantaj saglamgtir. Asagida, bu beg temel endiistriyel

kuvvet daha ayrintili incelenecektir.
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4.3.1 Firmalararas: Rekabetin Siddeti

Firmalararas1 rekabetin giddeti, firmalarin karlarini en {ist seviyeye g¢ikarmak iizere pazar
paylarim artirmak igin birbirleriyle girdikleri ¢atigmaya igaret eder. Firmalararas: rekabeti
etkileyen unsurlar gok sayida ve denk rekabetgi, yavag endiistriyel biiyiime, yilksek fiyat ve
depolama maliyetleri, kapasite agim, iirin farklilagmas: veya degigim maliyetleri eksikligi ile

endiistriyi terk engelleridir (Porter, 1980).

Ingaat endiistrisinin pargali yapisi, gok sayida ve denk tekabetgi bulunmasi anlamina
gelmektedir. Bu durum da, toplam maliyet liderligi stratejisi dogrultusunda siirece miidahale
ederek pazara olabildigince digik fiyatla #irlin sunmanmn Snemini artirmaktadir. Ingaat
endiistrisinde {iriiniin, diger tiretim endiistrilerine kiyasla ¢ok uzun 6miirlii oldugu gbz dniine
alinirsa, endiistriyel biiylimenin ok diigiik bir hizda gergeklestigi anlagilabilir. Bununla
birlikte dogal afet, uzun vadeli devlet politikalari, ekonomik anlagmalar gibi durumlar, ingaat
endiistrisi agisindan etkisini daha gok uluslararasi pazarda gosteren bolgesel harcketlenmeler
yaratir. Bunun da, rekabet eden firmalarin ig alabilme olanaklan ve tiim pazar boyutu goz
6niine alindiginda gok kiigiik bir oran olugturdugu diigiiniiliirse firmalarin birbirlerinin pazar

paylarint kapmak igin ¢aba gostermeleri kagmtlmazdar.

Ingaat endiistrisinde firiin fiyatinmn ve kapasite agimi sonucu elde kalan iiriniin sebep oldugu
ekonomik kaybin yiiksek olmasindan kaynaklanan zarar, daha gok spekiilatif yap: iiretiminde
etkili olmaktadir. Bu alanda, pazarlama zayifliklart sebebiyle ihtiyag fazlas: ile mevcut talebin
karsilanamamas: durumu aym: anda gergeklegmektedir. Ingaat endiistrisinde, firmalarin
siirecin gegitli pargalarinmn bir araya gelmesi organizasyonunu gergeklestirdigi dilgliniiliirse,
maddi yatiimlarin diiglik diizeyde oldugu anlagilir. Buna gore firmalarin igleyisindeki
dayanak noktasi, isgiicii yatirimi ve tecriibe birikimidir. Bu unsurlarmn fiyatlan dogrudan
ortaya konamayacagi i¢in ingaat endiistrisinde terk engellerinin diigiik oldugu ifade edilebilir.

Sabit giderlerin, firma istiinde dnemli bir baski olugturmasi, belirli bir siire sabit giderleri
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kargilayacak iiretim ve satigin gergeklesmemesi durumunda firmay: endiistriden ¢ekilmeye
itebilir. Sadece yOnetim personelinin sfirekli istihdam edilmesi ve Ozel igler igin alt-
yiiklenicilerden faydalanma olanagi, firmamin yatrim dogrudan driine yonelik
gergeklestirmesini saglar. Bu durumda {iretim yapmayan firmanin endiistriden ¢ekilmesi

kolaylagmaktadir.

4.3.2 Yeni Girigimci Tehdidi

Yeni girisimci tehdidi, endiistriye giren firmalarin beraberlerinde getirdikleri kapasite ve
yogun kaynakla endiistrideki firmalarin pazar paylarina yonelik ortaya koyduklar: tehlikeyi
ifade eder. Bir endiistriye girmek isteyen firmalar, endiistride rekabet halinde bulunan firmalar
tarafindan da etkilenebilen bir dizi engelle karsilagirlar. Bunlar $lgek ekonomisi, dlgekten
bagimsiz maliyet dezavantajlari, {irin farklilagmasi, kapital gereksinimleri, degisim
maliyetleri, dagitum kanallarina ulagim ve devlet politikasidir. Bu engeller yeni girigimci

tehdidini zayiflatan unsurlardir (Porter, 1980).

Olgek ekonomilerinin ingaat endiistrisindeki etkisi kisith olmakla birlikte gesitli durumlarda
kendini gosterir. Bunlarm baginda tiretim siireci igin degigik bilegenlerin bir araya getirilmesi
ve iggiiciiniin projeler arasinda kaydirilmast gelir. Tkinci olarak (miigterilerle ve tedarikgilerle
pazarlik giicliniin artirtlmas: igin yliklenicinin iiretici-satict rolii tistlenmesi ile) pazarlama ve
finansal destefe ulagim gelir. Sonrasinda ise belirli bir fonksiyonda uzmanlagma (alt-
yiiklenicilik) ve benzer projelerin uygulanmasi sirasinda ortaya konan ig tekrari seviyesi gelir
(Ball ve Cullen, 1980). Bu agilardan bakildiginda yiiklenicilik kurumu agisindan olgek
ckonomileri, yonetim ve finans alanlarinda On plana ¢ikar. Pazarlik ve sdzlesme siireci,
firmanin proje tipine odaklanarak olgek ekonomileri gelistirme gansim kasitlamaktadie. Bu
sans daha ¢ok yiiklenicinin zaman iginde belirli bir iiriin pazarinda caliyma siirekliligini
saglamasma ve boylece bilgi akigint siirekli tutmasina baglhidir. Uzman eleman transferi, yeni
firmaya uyumun zaman almasi yliziinden siireci sekteye ugratmaktadir. Bununla birlikte

spekiilatif anlamda benzer projelerin firetilmesiyle gergeklesen Ogrenme siireci ile Olgek
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ekonomileri saglanmas: miimkiindiir (Male, 1991a).

Ingaat endiistrisinin parcali yap1 ile agiklanan, ok sayida kiigiik firmanin, proje ylizdesinin
kiigiik dilimini, az sayidaki bilylik firmanmn iglerin ¢ogunlugunu almasi durumu, Glgek
ckonomisinin pazan st dilimlerinde etkili olmasina neden olmaktadir (Male, 1991b).

Diger taraftan iriin tipinin moda akimlartyla hizhh bir bigimde degistigi endiistrilerde,
degigimlere ayak uydurup igleyigini bunlara gdre diizenleyen firmalar kazangli gikmaktadir.
Bu hizli tepki verme gans1 gorece kiigiik ¢caph firmalar igin miimkiin olabilmektedir (Porter,
1980). Ancak ingaat endiistrisinde firlinlin gok pahali ve uzun 6miirli oldufu gdz oniine
alinirsa, bu kosul ingaat endiistrisine girdi saglayan ve kullanim esnasindaki degigiklikler

(dekorasyon, vb.) igin ¢Oziim {ireten endiistrilerde daha bilylik oranda gbze ¢arpmaktadir.

Bir diger nemli girigim engeli ise iriin farklilagmasidir. Ingaatin, pazarda iyi itibar gerektiren
bir faaliyet oldugu kabul edilirse iirlin farklilagmas: iki farkl sekilde kendini gdsterir. Ik
olarak miigteri tarafindan firmalar arasinda yapilan 6n segime gore kabul edilen miielliflik ve
sdzlesme stratejileri ile fiyat belirleme bigimi, ikinci olarak da miigterilerin degigen ihtiyaclar

ile ortaya ¢ikan baskinin yeni hizmet bigimleriyle kargilanmas: gelir (Male, 1991a).

Miigterinin iirlinii kendine dzel hissetmesi durumu, iiriin sayismm gok fazla oldugu iretim
endiistrileri igin firma boyutunu kisitlayici etki gostermektedir. Ingaat endiistrisinde iiriin
say1siin, iiretim endiistrileri ile kargilagtinlamayacak kadar az oldugu gbz 6niine alinirsa, bu
\durumun pazar payt Ustiindeki etkisinin diigiik oldugu anlagilabilir. Bunun yaninda

markalagma etkisi ile pazar oranini artiric etki yaratmaktadir.

Uglincii 6nemli girigim engeli kapital gereksinimleridir. Kapital gereksinimleri iki yonde ele
alinabilir: Gayrimenkuller ve iggiicli birikimi. Ingaat endiistrisinde gayrimenkul ihtiyacs,

iiretim endiistrilerine oranla ¢ok daha azdir. Bununla birlikte Ozellikle farkli Ozellikteki
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projeler icin iggiicll gercksinimi fazladir. Her ne kadar yiiklenicilerin iggiicli tedarigi
problemini kolaylikla agtiklan ifade edilse de, uzun vadede problem ortaya gikacag: agiktir.
Ctinkii dogru gesit ve kalitede iggiicii tedaripi, egitim ve yonetim galigmalarina baglidir. Ingaat
endistrisinin iggiicli egitim sicili zayiftir ve mevcut stok orta ila uzun vadede zayiflayacaktir
(Male, 1991a). Avrupa Birligi Bakanlar Konseyi’nin 7.5.1998 tarihli toplantisinda aldif dort
stratejik karardan biri endilstrinin her kademesinde cgitim ve Ogretimin gelistirilinesi ve
endilstrideki galigma ve giivenlik kogullarinin iyilestirilmesidir (Janssen, 2000). Diger taraftan

firmalarin rakiplerinden iggiicli “calmalarr” da bir noktaya kadar s6z konusudur.

Bir diger girigim engeli de miigteriler agisindan etkisini gosteren degigim maliyetleridir. Ingaat
endiistrisinde birey miigteriden gokuluslu firmalara veya yabanc ilkelere kadar gok degisik
. miigteri tipleri mevcuttur. Miigterilerin kargilagtifi degigim maliyetleri de gok gesit ve
karmagiklik gOsterir ve miigteri tipine, endiistri bilgisine ve proje tipine bagh olarak degiyir
(Male, 1991a). Bu gekilde kendini belirgin hale getiren talep gesitliligi, degigim maliyetlerinin

bir girigim engeli olarak etkisini zayiflatmaktadir.

Girigim engellerinden bir digeri olan dagitim kanallarina ulagim ise ingaat endiistrisinde iki
noktada etkisini gosterir.. Ik olarak tiretilmig yap1 malzemelerinin dagitim, ikinci olarak da
miigteriye danigmanlik hizmeti veren kurumun, yiiklenicinin sagladigs hizmetler igin bir
dagitim kanali olugturmasi. fkinci durum igin birlegme gibi olaylar yiiklenicinin bagka
miigterilere ve damigmanlara ulagmasi saglar. Ik durum agisindan bakildiginda ise ingaat
endlistrisinde {iretimin cografya agismdan dagmik oldugu gézlemlenir. Uretim maliyetlerinin
projenin Szellikleri ve iiretim yerine gore farklilik gosterdigi géz oniine alinrsa, liretimin
yerellestirilmesi nakliye maliyetlerinin diigmesine yol agar, ve bu da etkisini firmalarin
bolgelere odaklanmasi geklinde gosterir. Proje Dbilyilyllp karmagiklagtikga, iiretiini
gergeklestirebilecek firma sayisi diiger, karlilik artar ve nakliye maliyetleri daha fazla projeye

yayilarak etkisi diisiirtilebilir. Bu yiizden biiyiik ¢aplt projelerde nakliye maliyetlerinin etkisi
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daha diigiiktiir (Male, 1991a).

Bu incelemeler 1g1ginda, ingaat endilstrisinde yeni girigimin oniindeki engellerin zayif oldugu
ifade edilebilir. Bunun sonucunda endiistride rekabet eden firma sayist fazlalagmakta, rekabet

hamleleri daha sert hale gelmektedir.

4.3.3 Miisterilerin Pazarhk Giicii

Porter Modeli’'ne (1980) gore bir endiistrideki rekabeti etkileyen beg temel gligten biri
miigterilerin pazarlik giictidiir. Miigterilerin, iireticileri ¢esitli kogullar dogrultusunda karg
kargtya getirip kazang saglamasi geklinde ortaya ¢ikar ve birkag unsurdan etkilenir. Bunlar,
firlinlin miigteri igin ne kadar vazgegilmez oldugu, kalitesinin ne kadar dnemli oldugu, ne

miktarda alindig1, tiriin farklilagmasi ve degigim maliyetleri gibi etkenlerdir.

Ingaat endiistrisinde {iretim siireci, diger birgok endiistride oldugu gibi, zaman, para ve
kalitenin bilegkesi olarak ifade edilebilir. Bu baglamda etkenlerden birinin agirhik kazanmasi,
digerinden fedakarlik anlamina gelebilir (Ornegin, projenin hem gabuk hem de kaliteli olarak
gergeklestirilmesi, maliyeti yikseltmektedir veya siire defigkeniyle oynamadan maliyeti
diiglirmeye ¢aligmak kalitenin de dilsmesine neden olur). Bununla birlikte belitli bir proje
hizmetinin belirli kosullarda gergeklestirilecek olmasi, firmaya avantaj saglamaktadir. Bu
agidan bakildiginda belirlenen uygun zaman aralifinda uygulanacak projeler igin fiyat
konusunda yapilacak pazarliklar dogrudan kalitenin diigmesi ile sonuglanacaktir; bu da
miisterinin kogullar1 belirlerken g6z oOnine aldigt bir durumdur. Bu nokfada ingaat
endiistrisinin parcali yapist etkisini gOstermekte, pazar smirh firmamn kontroliinde
olmadifindan projeyi gergeklestirebilecek ¢ok sayida firma bulunabilmektedir. Bu da
miigteriye, fiyatlar1 kiyaslaylp firmalan kargi karsiya getirerek pazarlik etme ‘gﬁ{:ﬁ
vermektedir. Bununla birlikte belirli pazarlarda ig stirekliliginin saglanamamasi, odaklanmay:
tercih edilmeyen bir strateji haline getirdiginden, odaklanma gergeklegtirmig firmalar,

alternatiflerin azlig1 sebebiyle pazarlik konusunda milgteriye kars1 gii¢ elde etmis olurlar.
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Ozetlemek gerekirse, ingaat endilstrisinin pargali yapisi, yani higbir firmanm pazarda 6nemli
stz sahibi olmamast ve bir projeyi ger¢eklestirebilecek ¢ok sayida firma bulunmasi, igverene

kargilagtirma yapma ve bunun sonucunda pazarlik etme giicit verir.

4.3.4 Yedek Uriin Tehdidi
Ycdck {iriin en genel anlamiyla, islev veya bigim olarak aym olmamakla birlikte asil {iriin ile
yer degistirebilecek iiriindiir. Yedek lirlinlerin en 6nemli dayanak noktas: fiyat/performans

oranlarinin diigiikliikleridir (Porter, 1980).

Ingaat endiistrisinde yedek iiriin kavrami, bitbirinin yerine gegme olasiift bulunan yénetim ve
sbzlesme yaklagimlar: olabilir. Ornegin, tasarum ve uygulama tipi siizlesme ile proje yonetimi
sOzlesmeleri Oziinde farkli hizmetler sunsa da, miigteriye birbirine yakm sorumluluklar
yiikledigi igin iglevsel agidan bakildiFinda birbirlerinin yerini alabilirler. Benzer gekilde
yOnetim anlagmalan ve yapim yonetimi farkli hizmetler sunmakla beraber miisteriye yonetim

alaninda hizmet sagladiklart i¢in yedek lirlin sayilirlar (Langford ve Male, 1991).

Ingaat endiistrisinde, birbirinin yerini alabilecek uygulama bigimleri de mevcuttur. Bunlarin
Onde geleni, yeni bina yapimi yerine mevcut yapiy1 yenileme galigmalaridir. Bunlar bakim ve
onarim, renovasyon vb. yenileme uygulamalaridir. Miigterinin ihtiyacma yonelik islevsel
analiz, siiregiden galigma bigiminin aksamamasi igin yeni bina yapimi yerine mevcut tesisin
onarilmasmi veya yenilenmesini uygun goérebilit. Birgok durumda yenileme galigmalari, yap1
]bﬁﬁinﬁ yerine kismi olarak uygulandit igin, yeni bina yapimmdan ucuza gelmektedir.
Uygulamanin diizgiin yapilmast ile performansin da artmasi, tammdaki fiyat/performans

| agisindan yenileme galigmalarini yedek iirlin olarak cazip hale getirmektedir (Langford ve

Male, 1991).

Ingaat endiistrisinde iiretim siirecinin, degigik ¢aligma bigimlerinin bir araya gelmesinden

olugtugu goz oniine alinirsa, firmalar yenileme agisindan Onemli olan galigma kisimlarina
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odaklanarak bu yedek iiriinii etkisizlegtirebilirler. Bu durumda firma, yedek iiriin arz eden
endiistrideki firmalarin sagladift hizmeti, kendi bilnyesinde olugturmug olur. Bu avantaj alt-
yiiklenicilik kurumunda daha fazla etkili olmaktadir.

4.3.5 Tedarikgilerin Pazarlik Giicii

Porter’a (1980) gore bir endiistridcki rckabeti ctkileyen beginci ve son temel kuvvet
tedarikgilerin pazarlik giiclidiir. Bir Uretimde kar, siirecin satig tarafina miidahaleyle
attinilabilecegi gibi, tretim girdileri tarafina miidahale ile de artirilabilir. Bu baglamda
firmanin milgterilere karg1 girigtigi hamleler, tedarikgiler tarafindan kendisine uygulanabilir.
Bu yiizden firmamn, birbirine kargit Ozellikler gosteren, miigterilerin pazarlik giicii ve

tedarikgilerin pazarlik giiclinii dengeli olarak etkileyecek dnlemler almasi gerekir.

Ingaat endiistrisinde iirliniin biiyiik olmas: ve {iretim siirecinin her agamasmda gok sayida ve
farkli girdilerin kullaniliyor olmasi, tedarikg¢i endiistrilerin gok geligip genislemesine yol
agmustir. Ingaat endiistrisinin de pargali yapida olmas: firmalara, tedarikgilere kargt pazarlik
giicli vermektedir. Ancak kendi {iriiniinde 6zellesmeye giden ingaat firmalari, girdi konusunda
hassasiyet gostermekte; benzer gekilde aym dzelliklere sahip ¢ok sayida proje gergeklegtiren
firmalarin kargilagtig1 degigim maliyetleri ile kargilagmaktadirlar. Bu da tedarikgilerin tercih

edilirliklerini ve pazarlik gansim artirmaktadur.
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5. SONUCLAR

Porter Modeli’ne (1980) gore endiistriler beg temel unsurdan olusmaktadirlar. Bunlar iiretim
gergeklestiren ve bu baglamda birbirleri ile kar odakli rekabet eden firmalar, endiistrinin
karhligina gore katilim gergeklestirerek kara ortak olmaya galigan yeni girigsimciler, pazara
sunulan iirlini satin alan miigteriler, gesitli Ozellikleri ile farklihik gostermekle birlikte
endiistrinin pazara sundugu tiriiniin yerini almaya galigan alternatif (yedek) tirinler ve {iretim
stirecine girdi saglayan tedarik¢iler. Bu baglamda endiistriyel rekabet bu unsurlarin ortaya
koydugu ¢esitli tehditlerden etkilenir, Buna gore firmalararas1 rekabetin giddeti, firmalarin
birbirlerinin pazar payma yonelik fiyat kirma ve misilleme hareketleri ile karin dilgmesine
neden olur. Endiistriye yeni giren firmalar, mevcut firmalarin pazar paylarina ve dolayisiyla
karina ortak olmaktadirlar. Miigteriler ise firmalar kars1 karsiya getirerck en diislik fiyat: elde
etmeye caligirlar. Satig gergeklestirmek igin fiyat kirmak durumunda kalan firmalar
karlarindan vazgegmis olurlar. Yedek iiriinler ise, endiistrinin biitiiniinii tehdit ederek genel
olarak karm diismesine neden olurlar. Son olarak tedarikgiler ise, endiistrinin kendileri i¢in ne
kadar 6nemli bir miigteri olduguna ve sattiklar lirliniin endiistri igin ne kadar dnemli olduguna

bagli olarak pazarlik yoluyla fiyatlar1 degistirip kan etkilerler.

Porter, bir endiistride rekabet eden firmalann, kendilerini bu beg rekabet kuvvetine gore en
avantajlt pozisyona gegirip en yliksck kar oranim elde etmelerini saglayacak ii¢ genel strateji
One stirmiigtiir. Bunlarmn ilki olan toplam maliyet liderliginde firma, hammadde girigi-Uretim-
satig siirecinde gegitli noktalara miidahale ederek mevcut piyasa sartlarinda kaliteden &diin
vermeden elde edilebilecek en diigiik fiyath sunmaya galigir. Ikinci olarak farklilagma
stratejisinde firma, maliyeti geri plana gekerek miigteri icin tercih sebebi olusturacak
degisiklikler yaratir ve boylelikle pazarda &zel bir konum elde etmeye galigir. Son o,la,rak
odaklanma stratejisinde ise firma {irlin yelpazesinin, {iretim stirecinin veya pazarin bﬁﬁinﬁn&c
degil bir kisminda galigmalarim siirdiirerek biitiinde faaliyet gosteren firmalardan daha iyi bir

konum elde etmeye galigir.
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Ingaat endiistrisinde firin tagtnmaz, pahali ve uzun Smiirliidiir. Bununla birlikte iretim siireci
¢ok sayida unsurun uzun bir zaman aralifinda bir araya gelmesini gerektirmektedir. Bu
yiizden ingaat endistrisi diger {iretim endiistrilerinden ¢ok farkli bir yapt ortaya koymaktadir.
Uriln, sosyal gartlardan etkilenmekle birlikte ekonomik gartlar ve iiretim teknolojisinin yavag
degisim gbstermesi, {iriiniin pazar iginde farklilagma gansimt kisitlamigtir. Bunun sonucunda
firmalar birbirine yaldn isleyig bigimleri ortaya koymakta ve birbitlerinin pazar paylarina
saldirabilmektedirler. Urilin farklilagmast ve uzmanlagma olgusu, alt-yiiklenicilik geklinde
kendini gostermektedir.

Bunlarin sonucunda aynt anda degigik iiriin pazarlarina hitap eden gok sayida firma ortaya
ciknugtir. Yiiklenicinin iretimi organizasyon olarak ortaya koymasi, pazar farkliliklarimn alt-

ylikleniciler vasttasiyla agilabilmesini saglamgtir.

Porter Modeli’'ndeki bes temel endiistriyel kuvvet diger endiistrilere kiyasla farklr etkiler
ortaya koymaktadir. Firmalararas: rekabet, ¢ok sayida ve yakin giigteki firmalar yiiziinden
siddetli olmaktadir. Yavag endiistriyel bilylime firmalan, birbirlerinin pazar paylarina
yonlendirmektedir. Bununla birlikte endiistriyi terk engellerinin ingaat endiistrisi igin digik

olmasi, ¢ekilme durumunda kalan firmalarnn rekabeti etkilemelerini sinirlamaktadir.

Yeni girigimler agisindan bakildiginda ise, liriin dzellikleri, yeni girigimin Sniindeki engeller
olan olgek ekonomisi, iiriin farkhlagmasi ve deZigim maliyetlerinin etkisini g¢ok

diiglirmektedir. Kapital gereksinimi, organizasyon iglevi {istlenen yliklenici i¢in gok azken,
dagitim kanallarina ulagim, rekabet stratejisi dogrultusunda alinacak kararlatla agilabilir.
Girisim engellerinin  diigiikliigli, insaat endiistrisinde firma sayisiun artmasina neden

olmaktadir.

Uretim siirecinin ¢ok uzun, ortaya ¢ikan iiriiniin gok pahalt olmast ise, ingaat firmalarim

ayakta kalabilmek adina ¢ok diigiik kar oranlarityla satig yapmaya kadar siiriiklemektedir.
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Bununla birlikte aym veya yakin iirlinii ortaya koyabilecek firma sayisimin gok fazla olmast,

miigterilere firmalart kargilagtirarak pazarlik etme sansint tanimaktadir.

Ingaat endiistrisi biitiinlinde yedek iiriin, yeni bina yapimina alternatif olarak teklif
edilebilecek olan bakim-onarim vb. yeniléme ¢aligmalandir. Miigterinin mevcut sisteminin
isleyisi agisindan da cazip olan bu yaklagim, ycni bina yapim siirecinin bazi pargalan ile

gergeklestirilebileceginden, ingaat firmalar: agisindan 6nemli bir tehdit olugturmamaktadir.

Ingaat endiistrisinin birbirine yakin bilyiikliikte ok sayida firmadan olugmasi, tedarikgilerin
satiy sansimi artirmakta, firmalar arasinda tercih yapabilecek durumda olan tedarikgiler,

miigteriler gibi ingaat firmalarim kiyaslayarak pazarlik giicli elde etmektedirler.

Porter’in bu bes temel endiistriyel gii¢ 1;13inda ortaya koydugu genel rekabet stratejileri,
ingaat endiistrisinde farkli noktalarda uygulama alanlari bulmaktadirlar. Ingaat endiistrisinin
pargalt yapisi, satigt gergeklesen firiinlerin bilyiikk ¢ogunlugunun ¢ok az sayidaki biiyilk
firmalar tarafindan ger¢eklegtirilmesi, geriye kalan kiigiik pazar diliminin ise ¢ok sayidaki
kiigiik firma arasinda paylagilmasi gergegini ortaya ¢ikarmaktadir. Bu durumda kiigiik pazar
pay1 igin yakin giigteki ¢cok sayida firmanin rekabet etmesi, firma sayisina gore olusturulacak

endiistriyel piramidin alt kesimlerinde ¢atigmalar1 gok giddetli hale getirmektedir.

Uriiniin taginmaz ve pahali olmasi, pazar talebinin Onceki igleri referans olarak istemesi,
firmalar1 bolgelere odaklanmaya zorlamaktadir. Bu unsur, biiyiik igleri gergeklegtirebilecek
Ozellikte olan, bu yiizden de tiim iilke ¢apinda ve hatta uluslararas: pazarda rekabet edebilecek

firmalar i¢in zorunluluk olmaktan ¢ikmaktadir.

Ingaat endiistrisinde arz-talep iligkisi, difer ilretim endiistrilerinin tersine bir biqim&e
kurulmaktadir. Talebin Once gergeklesmesi, firiin 6zellikleri ile igveren ve yiiklenicinin

sorumluluklarimin  6nceden belirlenmesi sonucunu dogurmaktadir. Bu yiizden, {iriin
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Ozelliklerinin gegitlilik gostermedigi pazarin alt kesimlerinde maliyet 6n plana gikmaktadir.
Bu dogrultuda firmalar, y6netim alanindaki gabalarim siirecin takibi maliyetin agagt gekilmesi
yoniinde yogunlastirmaktadirlar. Ozetlemek gerekirse gok sayida denk firmanin birbirleriyle
rekabet etti§i pazarn kiigiik kesiminde toplam maliyet liderligi stratejisinin tercih edildigi

ifade edilebilir.

Az sayida firmanin iglerin bilylik cogunlugunu aldit pazar kesiminde ise, sdzlegsme ve hizmet
yaklagimlari agisindan iirlin farklilagmasinin ortaya kondugu goriililr. Firmalarin degigik bolge
ve liriin pazarlarina yayilmasi, sdzlesme ve hizmet yaklagimlarindaki farkhilagmay: tercih
sebebi haline getirmektedir. Bununla birlikte Griin Ozelliklerinin sdzlegmeletle kayit altna
alinmasi ve kontrolliikk kurumunun iglerligi, firmalarin birbirlerine alternatif olugturmalarina
yol agmaktadir. Bu da endiistri pargalilifinda ve dolayisiyla rekabetin kizigmasinda Snemli

etkiye sahiptir.

Sonug¢ agisindan bakildiginda, Porter’mn, cegitli firetim endiistrilerini inceleyerck ortaya
koydugu model ingaat endiistrisine, farklh Ozellikleri nedeniyle, degigik agilardan
bakmaktadir. Ingaat endiistrisinde tiriin 6zelliklerinin diger endiistrilerden farkli olmasi, piyasa
sartlarinin gok degigik gekiller almasina neden olmaktadir. Gerek {irlin 6zelliklerinin etkisi,
gerekse kullanim siire¢ ve gartlart dogrultusunda bakildiginda, insaat endiistrisinde arz-talep
stireci, diger endiistrilerdekilerden bambagka bir yapidadir. Bu baglamda Porter’1n ifade ettigi
bir endiistrideki rekabeti ve dolayisiyla karlilig: etkileyen bes temel giig, ingaat endiistrisinde
bazen farkli sekillerde kendini gosteritken, bazen de tamamen etkisizlesmektedir. Bu
baglamda Porter Modeli’ndeki ii¢ genel strateji, ingaat endiistrisinde tam uygulama alam

bulamamakta, endiistrinin farkli kesimlerinde uygun karigimlar uygulanmaktadsr.

Kisaca tekrarlamak gerckirse, firmalararasi rekabet, {iriin farklilagmas: ve degigim
maliyetlerinin etkisinin kisitli olmast yaninda, ¢ok sayida firmammn aym pazar dilimi igin

savagmasindan dolay1 gok sert ohmaktadir. Ingaat endiistrisine girebilmek igin gereken yatirim
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miktarninin  diigiikliigii, vzmanhk gereksiniminin kiralama yoluyla agilmasi vb. sgartlar
sebebiyle yeni girigim gergeklestirmek gok kolay olmaktadir. Bununla birlikte endiistriyi terk
ederken ¢ok ciddi engellerle kargilagiimamasi yaninda halihazirda gok sayida firmanin rekabet
halinde olmasi, yeni girigimleri tehdit olmaktan gikarmaktadir, Milgterilerin pazarhk giicil ise,
bu beg temel giic arasinda en Onemli etkiye sahip olandir. Cok sayida firmanm benzer
Ozellikte iirfin sunmasi, miigteriyc kargtlagtirma ve pazarlik giicl vermektedir. Endistri
* ¢apinda diigiik karin temel sebebi budur. Ingaat endiistrisinde iiriinii ve dolayisiyla kart tchdit
edecek Onemli bir yedek firlin bulunmamaktadir. Yedek {iriin olarak anilan unsurlar ise
firmalar i¢in gok Onemli bir tehdit olugturmamaktadir. Yine iiriin ve siireg Ozellikleri, tedarikei

say1 ve gegidini artirmakta, tedarikc;ilérin pazarlik giiclinii zayiflatmaktadr.

Durum bunlarin 1g151nda ve iiriin 6zellikleri goz Oniine alinarak degerlendirildiginde, bolgesel
pazara odaklanmanm kaginilmaz oldugu goriilmektedir. Bununla birlikte firma sayisinin
coklugu ve slirecin yapisi, toplam maliyet liderligini tck bagina uygulanabilir bir strateji
olmaktan ¢ikarmakta, fakat her firmanin maliyeti en siki gekilde kontrol etmesi gerekliligini
ortaya koymaktadir. Farklilagma stratejisi ise pazarn ilst katmanlarindaki degisik miisteri

taleplerinde etkili olmakta, bu yiizden de alt kesimlerde uygulanamamaktadar.
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