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OZET

Bu modern is diinyasinda isletmeler, tiim kurumsal, isletme ve fonksiyonel seviyelerde
etkili stratejiler uygulayarak sektorlerindeki rakiplerle ilgili rekabet giiglerini korumalidir.
Rekabet¢ilik en iyi sekilde sadece rekabeti vurgulamakla kalmayip ayn1 zamanda piyasadaki
sirket icin benzersiz bir marka kimligi yaratan rekabet¢i iiriinler ve hizmetler yoluyla iistiin
miisteri degeri yaratarak elde edilebilir. Farklilagsma stratejileri her sektordeki igletme igin
onemli rekabet avantaji saglayan yonetim araclaridir. Bu tezin amaci, stratejik yonetim ve
pazarlama alanlar1 agisindan temel farklilasma teorilerini gdzden gecirerek ve bu bilgi ile
bolgede / tilkede / diinyada farklilasma basarisi elde etmis igletmelerin uygulamalari arasinda
bir baglanti kurarak isletmelerin basarilarina yol agan kilit farklilasma faktorlerini tespit
etmektir.

Bu calismanin birinci boliimiinde strateji ve rekabet kavramlari ile rekabet stratejileri
aciklanmistir. Ikinci béliimde ise farklilasma ile ilgili kavramlar, yontemler ve stratejiler
ayrmtili olarak anlatilmistir. Uclinci boliimde, diinyada farklilasma basaris1 elde etmis
sirketlerin uygulamalari incelenmistir. Vak’a caligsmasi analizi sonucunda elde edilen bilgilerle,
literatiirde farklilasma teorileri ile bir koprii kurulmustur. Sonug olarak, Kilit basarili farklilagsma
faktorleri belirlenmistir.

Anahtar Kelimeler: Farklilagsma, Farklilagma Stratejisi, Rekabet, Rekabet Stratejileri
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SUMMARY
SUCCESSFUL DIFFERENTIATION STRATEGIES: THEORY AND PRACTICES

In this modern business world, businesses must protect their competitiveness in relation
to their competitors by applying effective strategies at all corporate, business and functional
levels. Competitiveness can be best achieved not only by emphasizing competition but also by
creating superior customer value through competitive products and services that create a unique
brand identity for the company in the market. Differentiation strategies are management tools
that provide significant competitive advantage for businesses in every sector. The purpose of
this thesis is to identify key differentiation factors that lead to the success of businesses by
reviewing the main theories of differentiation in terms of strategic management and marketing
areas and establishing a link between this knowledge and the practices of businesses that have
achieved differentiation in the region / country / world.

In the first part of this study, the concepts of strategy and competition and competition
strategies are explained. In the second part, concepts, methods and theories related to
differentiation are explained in detail. In the third chapter, the practices of the companies that
have achieved differentiation success in the world have been examined. With the information
obtained as a result of the case study analysis, a bridge was established with theories about
differentiation in the literature. As a result, key successful differentiation factors have been
identified.

Keywords: Differentiation, Differentiation Strategy, Competition, Competition Strategies



xii

ONSOZz

Oncelikle, bu tezin planlanmasinda, yiiriitilmesinde ve hazirlanmasinda ilgi ve
destegini esirgemeyen, bilgi ve tecriibeleriyle beni yonlendiren tez danismanim Prof. Dr. Safak
AKSOY’a sonsuz tesekkiirlerimi sunarim.

Calisma siirem boyunca hep yanimda olan aileme, ¢ocuklarima bakan annelerim
Erkingiil ERALIEVA’ya ve Giiler YILMAZ’a, ablam Giilsan ISAKOVAya, beni hep motive
eden arkadasim Dina ABAEVA’ya, beni sabirla bekleyen ¢ocuklarim Aybike YILMAZ’a ve
Timur YILMAZ’a ve beni her kosulda destekleyen esim Tahsin YILMAZ’a sonsuz

tesekkiirlerimi sunarim.

Altyna1 AZIZBEK KYZY
Antalya, 2020



GIRIS

Kiiresel rekabet giiciiniin artmasi, liriin yasam dongiilerinin kisalmasi, hizli teknolojik
ilerlemeler ve dinamik miisteri gereksinimleri rekabetin dogasini temelden degistirmistir.
Aragtirmacilar ve girisimcilerin rekabet avantaji elde etme konusunda farkli tarifleri vardir. Bu
tezde rekabetcilik kaynaklarindan biri olan farklilagma stratejisi tartigilmaktadir.

Farklilagma, artan rakip sayisi nedeniyle 20. ylizyilin basindan itibaren ilgili bir
arastirma konusu olarak kabul edilmistir. Firmalarin pazarda rekabet¢i bir konuma sahip
olmasinin birgok yolu vardir. Michael Porter (1980: 34-46), (g strateji 6nermektedir: maliyet
liderligi, farklilasma veya odaklanma stratejileri. Porter (1980:35), isletmelerin faaliyet
gosterdikleri sektorlerde basarili olabilmeleri igin, diisiik maliyet stratejisini uygulamalarini
irettikleri iiriin veya hizmeti rakiplerinden daha diisiik bir maliyette iireterek, rakiplerinden
daha yiiksek kar elde etmeleri gerektigini belirtmistir. Rakiplerine gore daha diisiik bir maliyet
ile tiretim gergeklestiremeyen isletmelerin de rekabet edebilmeleri igin tiretmis olduklari tiriin
veya hizmeti farklilagtirmalarin1 6nermistir. Diger taraftan igletmelerin bu iki stratejiyi ¢ok
dikkatli bir sekilde beraber uygulayarak belirli alanlarda odaklanma yapabileceklerini ve
boylelikle de rakiplerinden ¢ok daha fazla kar oranlarma sahip olabileceklerini sdylemistir. Ug
yonden en azindan birinde kendi stratejisini gelistiremeyen isletmeleri ise “arada kalmis” olarak
tanimlamistir. Michael Porter (1980: 37), farklilagmanin miisterilerin daha fazla 6demeye hazir
oldugu benzersiz ve degerli bir sunum anlamina geldigini sdylemektedir. Ancak, fiyat primi,
uriinin veya hizmetin benzersiz yonleriyle gerekcelendirilmelidir. Grant'a gore (2016: 186-
197), farklilasma sadece farkl iiriin 6zellikleri sunmak degil, firma ve miisterileri arasindaki
olas1 her etkilesimi tanimlamak ve anlamak ve bu etkilesimlerin miisteriye katma deger
saglamak i¢in nasil gelistirilebilecegini veya degistirilebilecegini sormakla ilgilidir.
Miisterilerin ne istedigini, nasil segtiklerini ve neyi motive ettigini anlayarak, basarili
farklilasma firsatlarin1 tanimlamak miimkiindiir. Farklilasmanin temel sorunlar1 ayn1 zamanda
1§ stratejisinin temel sorunlaridir: Miisterilerimiz kimler? Onlar icin nasil deger yaratiriz? Ve
herkesten daha etkili nasil yapabiliriz? Herhangi bir iiriin veya hizmetteki farklilasma
potansiyeli, yalnizca insanin hayal giiciiniin sinirlar1 ile sinirlidir. Diinya ¢apinda farklilagsma
basarisi elde etmis isletmelerin farklilagmaya yol acan faktorleri tespit etmek istenmistir. Bu
anlamda sirayla asagidaki siirecler izlenmistir.

Birinci boliimde strateji, rekabet ve rekabet stratejisi kavramlar1 agiklanarak genel bir

girig yapilmistir. Bu kavramlarin akademik literatiirdeki yerlerine deginilmistir.



Ikinci boliimde farklilasma kavramu, farkilasma ile ilgili kavramlar, farklilasmanin
araglari, kosullari, farklilasma stratejileri ve farklilasma konusunda temel teorileri ele alinip
incelenmistir.

Son boliimde diinya ¢apinda farklilagsma alaninda 6ne ¢ikmis isletmeler amaca uygun
olarak secilip, teorik altyapiya uygun sorularla vak’a ¢aligmasi olarak ele alinmistir. Sonugta
farklilagsma basarisina yol agan temel faktorler, uygulamadan Ornekler ve farklilagma

performansi gostergeleri ile birlikte detayli olarak ortaya konulmustur.



BIRINCIi BOLUM
STRATEJi VE REKABET KAVRAMLARI VE REKABET STRATEJILERI

1.1. Strateji Kavram

Bugin strateji, yonetim g¢alismalarinda en sik kullanilan kelimelerden biridir. Ancak
kullanimi1 bu alanla smirli degildir. Strateji hakkinda diisiinceler kendi basina ilging olan bir
tarihe, uzanan bir ge¢mise sahiptir. Hem taniminda hem de anlaminda en ¢ok tartigilan
kavramlardan biri olmustur.

Strateji koken olarak Eski Yunan dilinden tliremistir. Eski Yunanca'da 'stratos' ordunun
ifadesiydi ve askeri terimlerle 'strateji' 'genel eylemi' olarak adlandiriliyordu, bu yiizden bir
strateji gelecek icin bir plan, Ust yonetimin Ust dlizeydeki eylemleri olarak bilinmistir (Luecke,
2005: 12). Askeri strateji, bir savasta ordularin girisecekleri harekat ve faaliyetlerin
tasarlanmasi ve yonetilmesi sanatidir. Askeri stratejide amag¢ mevcut kaynaklarin en etkili ve
ekonomik bicimde kullanilarak zaferi kazanmaktir. Diisman giiglerin durumunu, harp
araglarinin miktar ve kalitesini arastirmak, savas alaninin durumu, firsat ve tehlikeler hakkinda
bilgi edinmek, kendi birliklerinin durumunu, gucli ve zayif yonlerini belirlemek askeri
stratejinin temelini olusturmaktadir. Askeri alanda stratejiler diigmanin olasi faaliyetleri
g0zoniine alinarak yapilmaktadir. Eger karsida bir diisman faaliyeti bulunmuyorsa, o takdirde
stratejilere gerek kalmaz, planlar yapilir ve uygulanir (Ulgen ve Mirze, 2004: 33).

Yillar boyunca, bir¢ok “strateji” tanimlamasi gelistirilmistir. Strateji, isletmenin uzun
vadeli yonunu etkileyen énemli kararlar almakla ilgilidir (Drummond vd., 2001: 2). Clausewitz
(1976) klasik askeri stratejiyi yazmustir. Zinkham ve Pereira (1994) strateji kavramimin ilk
olarak 1948 yilinda Neumann ve Morgenstern tarafindan oyun teorisindeki klasik
caligmalarinda yonetim literatiiriine dahil edildigini 6ne siirmektedir. Bundan sonra, Selznick
(1957) ve Chandler (1962) tarafindan stratejiye bir¢cok onemli katki saglanmigtir. Ansoff
1965°de yayinlanan kapsamli “Corporate Strategy” metninde, strateji kavramini bir isletmenin
faaliyetlerini yonlendiren kararlar almak icin bir dizi kural olarak tanimlamaktadir (McGee ve
Sammut-Bonnici, 2015: 457).

Walker, Boyd ve Larreche’in (1992) tanimi, etkili bir stratejinin asagidakileri
kapsayacagini 6ne slirmektedir: neyin basarilmasi gerektigi; hangi iiriin pazarlarimin dikkat
odag1 olmas1 gerektigi; ve cevresel firsatlar1 ve tehditleri karsilamak i¢in her {iriin pazarinda
kaynaklar ve faaliyetlerin nasil dagitilacagidir. Johnson, Scholes ve Whittington (2008: 3),
stratejiyi “Orgiitiin uzun vadeli yonii” olarak tanimlamaktadir. Andrews isletme stratejisini, bir

firmanin hedeflerini, amaglarin1 veya hedeflerini belirleyen ve ortaya ¢ikaran, bu hedeflere



ulagmak i¢in temel politikalar1 ve planlar1 olusturan ve sirketin izleyecegi is alanini, ekonomik
ve insan tliriinii tanimlayan bir karar olarak tanimlamaktadir (Evered, 1983: 59). Barney (2002)
stratejinin bazi tanimlarinin uzun ve karmasik, digerlerin aldatici ve basit oldugunu belirterek,
stratejiyi bir firmanin basarili bir sekilde nasil rekabet edecegine dair bir teori olarak
tanimlamaktadir.

Tablo 1.1°de baz strateji tanimlar1 verilmistir (Barney, 2002: 6).

Tablo 1.1 Strateji Kavramu ile Ilgili Tanimlar

Tanimlar Yazarlar
Savas planint hazirlamak ve bireysel kampanyalari sekillendirmekle Von Clausewitz,
ilgilenir ve bunun iginde bireysel angajmanlara karar verir. 1976
Hangi segeneklerin miimkiin olan her durumda segilecegini belirten bir Von Neumann ve
plandir. Morgenstern, 1944

Bir igletmenin temel uzun vadeli amag ve hedeflerinin belirlenmesi ve
eylem kurslarinin benimsenmesi ve bu hedeflerin gergeklestirilmesi i¢in Chandler, 1962

gerekli kaynaklarin tahsis edilmesidir.

Temel orgiitsel misyonlarin, amaglarin ve hedeflerin formulasyonu;
bunlara ulagmak i¢in politikalar ve program stratejileri ve drgitsel Steiner ve Miner,
Strateji | sonuglara ulasmak icin stratejilerin uygulanmasini saglamak icin gerekli 1977

yontemlerdir.

Isletmenin temel hedeflerine ulasilmasini saglamak icin tasarlanmis Glueck, 1980: 9

birlesik, kapsamli ve entegre bir plandir.

Eylemler ya da kararlar akigindaki bir modeldir. Mintzberg ve
McHugh, 1985

Orgiitsel hedefleri basarmanin yoludur. Hatten ve Hatten,
1988
Bir orgiitiin amaglarini yerine getirmesine yardimci olmak amactyla Miller ve Dess, 1993

yapilan planlar veya eylemlerdir

Temel yetkinliklerden yararlanmak ve rekabet avantaji elde etmek i¢in Hitt, Ireland ve
tasarlanmig biitiinlesik ve koordine edilmis bir dizi taahhiit ve eylemdir. Hoskisson, 1997
Kayank: Barney, 2002: 6

Genel olarak, bir firmanin amaglarina ulagsmasi icin rekabet ettigi veya rekabet edecegi
ortak bir pazar alan1 secimini ve nasil rekabet edecegini belirleyen temel politikalarin bir

diizenlemesi olarak tanimlayabiliriz.



1.2. Stratejik Yonetim Kavram

Stratejik yonetim, stratejiden daha genis bir terimdir ve bir stratejinin olusturulmasindan
once kurulusun faaliyet gosterdigi ortamin yam sira stratejinin uygulanmasi ve kontrolii i¢in
planin iist yonetiminin analizini igeren bir siiregtir. Bir strateji ile stratejik yOnetim sireci
arasindaki fark, ikincisinin, uygulanan bir stratejinin basarisini degerlendirerek bir strateji
olusturulmadan 6nce yapilmasi gerekenleri goz 6niinde bulundurmasidir.

Stratejik yonetim kavrami, isletme ve ydnetimde 20. yiizyilin ikinci yarisinda
tanitilmistir. O zamanlar bu konuda bir fikir birligi olmamasina ragmen, strateji isletme ve
cevresi arasindaki iligkiyi diizenlemekte ve rakiplerinden daha iyi performans gosterebilmek
icin kaynaklarini seferber etmektedir. Bir kurulusun stratejisinin tanimi, yonetim islevlerinden
yalnizca biridir. Stratejik yonetim kararlar1 aslinda tiim yonetim fonksiyonlarinin dniindedir.
Stratejik yOnetim ve stratejik yonetim siireci, kurulusun ne yapmasi ve nereye gitmesi
gerektigine karar vermekle ilgilidir. Stratejik yonetimin temel felsefesi, planlarin gelistirilmesi
ve kuruluglarin her zaman ve ortamda hayatta kalmasini saglayacak yonlerin tanimlanmasi
fikrine dayanir (Smircich ve Stubbart, 1985: 725).

Ilk galigma tamimi olarak stratejik yonetim, bir stratejiyi uygulamak igin, ézellikle
yaratici stratejik diisiinceden kaynaklanan bir vizyonu gerceklestirmek i¢in alinan herhangi bir
yonetim eylemidir. Bu strateji cercevesinde yapilan bir eylemdir. Is alanindaki basaril
stratejistler sadece stratejik diisiinmeyle mesgul degil, ayn1 zamanda stratejik yonetimin bir
sonraki adimma da ge¢mektedirler. Kendilerini strateji hakkinda diigiinmekle sinirlamazlar,
vizyonlarini yerine getirmek igin hareket ederler. Stratejik yonetim bu nedenle stratejik niyeti
stratejik eyleme doniistiirtir. TUm bu tur eylemler bu niyetin uygulanmasi etrafinda diizenlenir.
Stratejik niyet, kuruluslarin hangi yonde hareket etmesi gerektigini belirler. Bu, gevsek bir
sekilde yapilabilir veya ¢ok daha ayrintili bir hazirlik ve eklemlenme igerebilir. Bu, stratejiyi
gerceklestirmek igin ¢alisan bireylerden olusan bir bireyin kuruma yaptigi vurguyu
degistirmektedir. Bir bireyin bir strateji olusturabilecegi diisiiniilebilir olsa da bir bireyin onu
uygulayabilecegi diistiniilemezdir. Stratejik yOnetim, hedefleri bu hedeflere ulasabilecek
islevsel programlara doniistiiren bir kurulus i¢indeki uzman birimler veya ekipler tarafindan
gerceklestirilir. Ilgili fonksiyonel birimler bagimsiz olarak stratejik ydnetime katilmaktadir.
Hem ekipler i¢inde hem de aralarinda, kendi icinde stratejik eylemi gerektirecek énemli bir
koordinasyon olmalidir. Mintzberg ve Quinn (1996), stratejik diisiinceyi stratejik eyleme
doniistiirme siirecini temsil eden stratejik programlamaya ¢ok benzer bir seyi etiketlemislerdir.
Ters acidan bakildiginda, belirli eylemlerin roliinii stratejik niyetler baglaminda yorumlamak

anlamia gelir, ancak bazen olaydan sonra farkedilir ve ifade edilir. Bazen strateji olusturma,



daha 6nce yapilmis olanlar1 sekillendirir ve mesrulastirir. Mintzberg ve Quinn (1996), bu tir
programlamada her biri stratejik yonetim slrecinin bir parcasi olan kodlama, detaylandirma ve
doniisiim gibi ti¢ ayr1 adimi tanimlamaktadir. Dolayisiyla stratejik yonetim veya programlama,
ti¢c baslik altinda toplanabilecek cesitli stratejik faaliyetlere odaklanir:
e Stratejik diisiinmenin sonucu olarak tanimlanan belirli stratejik niyetlerin tesebbiisii
tarafindan tanimlanmasi (kodlama).
e Bu niyetlerin yerine getirilmesini kolaylastiracak oOnerilen eylemler olarak
olusturulmasi (detaylandirma).
e Bu eylemlerin etkin ve zamaninda uygulanmasinin saglanmasi (doniisiim).
Genellikle bu faaliyetlerden biri digerlerine gore ¢ok daha gelismistir. Iyi strateji
olusturma, {igiiniin de yaratic1 ve verimli bir sekilde gergeklestirilmesini gerektirir. Herhangi
bir etkili stratejik yonetim, genel olarak vizyon veya misyon ifadesiyle ifade edilen ve iletilen
stratejik amacin Onceki eklemlenmesinde Ongoriilmektedir. Kodlama, genel niyeti belirli
hedeflere doniistiirmek, kilit tirlin satiglarinin biiyiime hizi veya bireysel birimlerdeki kar
seviyeleri gibi belirli hedefler belirlemek anlamina gelmektedir. Finansal veya pazarlama
hedefleri gibi bazen hedefler bir kurumun yalnizca bir kismiyla ilgilidir. Stratejik yonetimde,
detaylandirma ve doniisiim her zaman kapsamli degildir; genellikle parca parga olup, tiim

organizasyonun sadece kii¢iik kisimlarini ve belirli fonksiyonel alanlar1 igermektedir (White,

2004: 56).

1.2.1. Strateji ile Tlgili Kavramlar

Stratejinin amaci firmanin verdigi kararlara rehberlik etmektir, ancak firmalarin
kullandig1 tek rehber degildir. Yaptiklari se¢imler, firmanin onayladigi degerlerden, liderlerinin
benimsedigi vizyondan ve takip ettigi misyondan da etkilenmektedir. Aslinda, “degerler”,
“misyon”, “amag¢” ve “vizyon” gibi kelimeler genellikle “strateji” ile degistirilerek
kullanilmaktadir. Degerler, vizyon ve misyon genellikle bir stratejiyi tamamlamakta, ancak

ayn1 zamanda farkli amaglara hizmet etmekte ve stratejiyle karigtirilmamalidir.

1.2.1.1. Vizyon

Vizyon, herhangi bir biiyiik stratejinin baslangi¢ noktasidir (Balakrishnan, 2009: 613).
Tim sirketler bir vizyona sahiptir. Bir isletmenin vizyonu o0 isletmenin ne oldugunu
tanimlamaktadir. Kurulusun kimliginin 6ziindedir ve kurulusun var olma nedenini temsil
etmektedir. Bu, bir sirketin yapabilecekleriyle yakindan ilgilidir, kaynaklarini, yeteneklerini ve

yeterliliklerini yansitmaktadir. Vizyon, kurulusun dinamiginin, nereden geldigi ve nereye



gittiginin bir ifadesidir, bu anlamda gizli, sdylenmeden kalabilir. Vizyon, stratejiden dnce gelir
ancak Ortligiir. Stratejinin yaratict kismidir. Net bir vizyonun varligi, iyi bir stratejinin
olusturulmasi i¢in bir 6nkosuldur. Yeni bir isletme i¢in, yaratilisinin en biiytigtidiir. Mevcut bir
isletme i¢in vizyon, degismeyen ¢ekirdegi ve degisken stratejik amag ve hedefleri icermektedir
(White, 2004: 55).

Vizyon, firmanin ne olmak istediginin ve genis anlamda, nihayetinde basarmak
istediginin bir resmidir. Boylece, bir vizyon ifadesi bir kurumun ideal tanimini ifade etmekte
ve amaglanan gelecegine sekil vermektedir. Baska bir deyisle, bir vizyon ifadesi, sirketi,
gelecek yillarda olmak istedigi yere yonlendirmektedir. Vizyon, insanlarin ne yapmalari
gerektigini hissetmelerine yardimer olmaktadir. Bir firmanin vizyonu, degisen ¢evre kosullar
1s18¢1nda degisebilirken misyonu kalici olma egilimindedir. Bir vizyon ifadesi nispeten kisa ve
0z10 olma egilimindedir ve hatirlanmasi kolaydir.

Vizyon ifadesini CEO ve bir dizi insanlar (6rnegin, diger iist diizey yoneticiler,
kurulugsun farkli boliimlerinde caligsanlari, tedarik¢ileri ve miisterileri) gelistirmektedirler.
Firmanin gelecekteki istenen durumuna ulasmasina yardimci olmak igin bir vizyon ifadesi
firmanin dis ve i¢ ortamlarindaki kosullara agik¢a baglanmali ve ulasilabilir olmalidir. Ayrica
vizyonun gelistirilmesine dahil olanlarin kararlar1 ve eylemleri, 6zellikle CEO ve diger iist
duizey yoneticiler, bu vizyonla tutarli olmalidir. Aslinda, sirketin st diizey stratejik liderlerinin
eylemlerinin vizyonla tutarsiz olmasindan daha koétii bir sey yoktur (Hitt vd., 2007: 19).

Thompson ve Strickland'a gore, etkili bir vizyon ifadesinin bazi énemli 6zellikleri
sunlardir:

e Kolayca iletisim kurmali: Herkes net bir sekilde anlayabilmelidir.

e Grafik olmali: Sirketin nereye yoneldiginin ve sirketin hissetmek istedigi pazar
konumlarinin net bir resmi olmalidir.

e YoOnlii olmali: Sirketin yolculugu veya gidecegi yer hakkinda bir seyler sdylemelidir.

e Yapilabilir olmali: Sirketin zaman i¢inde elde etmeyi makul bir sekilde
bekleyebilecegi bir sey olmalidir.

e (Odaklanmali: Yoneticilere karar vermede rehberlik saglayacak kadar 6zel olmalidir.

e Paydaslarin uzun vadeli ¢ikarlarina hitap etmelidir.

e Unutulmaz olmalidir: Organizasyona bir yon ve amag¢ duygusu vermek igin
vizyonun kolayca iletilmesi gerekir. ideal olarak, birka¢ se¢im hattina veya unutulmaz bir

slogana indirgenebilir olmalidir (Thompson vd., 2014: 22).



1.2.1.2. Misyon

Stratejik bir vizyonun belirleyici 6zelligi, sirketin gelecekteki stratejik rotasi hakkinda
sOyledigi seydir, ‘yoneldigimiz yon ve gelecekte isimizin sekli’dir. Buna karsilik, bir misyon
ifadesi, tesebbiislin bugiinkii isini ve amacini, ‘kim oldugumuzu, ne yaptigimizi ve neden
burada oldugumuzu’ agiklamaktadir. Tamamen agiklayicidir (Thompson vd., 2014: 25).

Misyon kelimesi Redhouse Sozligli’'nde anlami, “bir kisi veya toplulugun istlendigi
ozel gorev, en biiyiik arzu, temel hedef, amag’ olarak ifade edilmektedir. Isletme ydnetimi
acisindan ‘bir isletmeye yon vermek ve anlam kazandirmak amaciyla belirlenmis ve o isletmeyi
benzerlerinden ayiran gorev ve ortak degerler”dir. Misyon, genel anlamda ve stratejik igerikli
olarak degerlendirildiginde isletmenin temel amag¢ ve hedefini net bir sekilde ortaya koyan
ifadedir (Ulgen ve Mirze, 2010: 173).

Bir misyon olusturma siirecinde ilk 6nemli adim, kurulusun isinin tanimlanmasidir.
Temel olarak, tanim su sorulara cevap vermelidir: “Isimiz nedir? O ne olacak? Ne olmal1?”.
Cevaplar misyon ifadesini tamimlamaktadir. “Isimiz nedir?” sorusunu yanitlamak igin bir sirket,
isini li¢ boyutta tanimlamalidir: kimin tatmin edilecegi, neyin tatmin edilecegi ve miisterilerin
ihtiyaglarinin nasil karsilanacagidir (Hill ve Jones, 2012: 30).

Firmanin misyonu, vizyonundan daha somuttur. Bununla birlikte, vizyon gibi bir
misyon bir firmanin bireyselligini tesis etmeli ve tiim paydaglara ilham vermeli ve ilgili
olmalidir. Birlikte, vizyon ve misyon, firmanin bir veya daha fazla strateji se¢cmesi ve
uygulamas1 i¢in ihtiya¢ duydugu temeli saglamalidir. Caliganlar, firmanin vizyonuna
ulagmasina yardimci olmak i¢in ¢alistiklarinda davranislarin1 yonlendirecek etik standartlar
konusunda giiglii bir anlayisa sahip olduklarinda, etkin bir misyon olusturma olasilig
artmaktadir.

Vizyonda oldugu gibi, sirketin misyonunu olusturma konusundaki nihai sorumluluk
CEOya aittir, ancak CEO ve diger iist diizey yoneticiler misyonu olusturmada daha fazla sayida
insan1 dahil etme egilimindedir. Bunun temel nedeni, misyonun iiriin pazarlar1 ve miisterileri
ile daha dogrudan ilgilenmesidir. CEO ve diger iist diizey yoneticilerle karsilastirildiginda, orta
ve birinci diizey yoneticiler ve diger ¢alisanlar, miisterilerle ve hizmet ettikleri pazarlarla daha
dogrudan temas halindedir (Hitt vd., 2007: 20).

Bir isletmede, misyonun 6zellikleri asagidaki gibi olabilir:

e lyi bir misyon ifadesi kisa, net olmalidir.

e Misyon uzun donemli bir amag¢ olmalidir.

e Organizasyonun degerleri, amaglar1 ve hedeflerinin organizasyondaki herkes icin

acik olmasi ve onlara rehber olmasi i¢in anlasilmasi kolay olmalidir.



e Bir misyon ifadesi okuyucular1 harekete ge¢cmeye motive etmelidir. Calisanlari
bdyle bir organizasyon igin ¢alismaya tesvik etmelidir.

e Hem calisanlarin hem de disaridakilerin organizasyon hakkinda olumlu duygularini
uyandirmalidir.

e Bir misyon ifadesi, en umut verici biylime yonlerine ve daha az umut vaat edenlere

iligkin kararlarin alinmasina izin verecek sekilde dinamik olmalidir.

1.2.1.3. Degerler

Bir sirketin degerleri, yoneticilerin ve ¢alisanlarin kendilerini nasil idare etmeleri
gerektigini, nasil i yapmalar1 gerektigini ve bir sirketin misyonunu gerceklestirmesine
yardimer olmak i¢in ne tiir bir organizasyon kurmalar1 gerektigini belirtmektedir. Bir sirket
icindeki davranist yonlendirmeye ve sekillendirmeye yardimci olduklarindan, degerler
genellikle bir sirketin Orgiitsel kiiltiirlinlin temel taslarindan biri olarak goriilmektedir:
Calisanlarin bir kurulusun misyonuna ve hedeflerine ulagsmak i¢in nasil ¢alistigin1 kontrol eden
degerler, normlar ve standartlardir (Hill ve Jones, 2012: 32).

Bazilar1 sadece istisnai olmayan erdemlerin bir listesidir (diiriistlikk, miisteri hizmetleri,
calisanlara iyi davranmak vb.). Bu rutin listeler, makul bir sekilde ¢elismeyen birgok ifadeyi
icermektedirler. Deger ifadesinin 6zii olsa bile, genellikle strateji dedigimiz seyle ¢ok az ortak
noktas1 vardir. Degerler biiylik 6lciide halkla iliskiler ifadeleridir, aslinda onlara verilen genis
tanitim, yoneticilerin firmanin imajini1 gelistirecegine inandiklarini gostermektedir (Saloner ve
Podolny, 2001: 25).

Bir kurumun kiiltiirii genellikle rekabet avantajimin Onemli bir kaynagi olarak
gortlmektedir. Ornegin, Nucor Steel, diinyadaki en iiretken ve karl ¢elik masa ureticilerinden
biridir. Rekabet avantaji, kismen, isgiiciiniin son derece yiiksek verimliligine dayanmaktadir;
sirketin, calisanlarina nasil davrandigini sekillendiren kiiltiirel degerlerinin dogrudan bir
sonucudur. Bu degerler agagidaki gibidir:

e YOnetim, Nucor'u ¢aligsanlarin tiretkenliklerine gore kazanma sansina sahip olacak
sekilde yonetmekle yiikiimliidiir.

e Calisanlar, islerini dogru yaparlarsa yarin bir islerinin olacagma dair giiven
duyabilirler.

e (Calisanlar adil muamele gérme hakkina sahiptir ve olacagina inanmalar1 gerekir.

e (Calisanlar adil davranilmadiklarini diistindiiklerinde itiraz edebilmelidirler.

Nucor'da ¢alisanlar i¢in {icret, is giivenligi ve adil muamele vurgulayan degerler, sirkette

calisanlarin verimliligini arttiran bir atmosfer yaratmaya yardimer olmaktadir. Buna karsilik,



10

bu Nucor'un endiistrisindeki en diisiik maliyetli yapilardan birine sahip olmasina yardimci
olmakta ve bu da sirketin rekabetci bir pazarda kérliligin1 agiklamaya yardimci olmaktadir (Hill
ve Jones, 2012: 32).

1.2.1.4. Amag

Misyonu, vizyonu ve kilit degerleri belirttikten sonra, stratejik yoneticiler igin bir
misyon ifadesinin olusturulmasinda bir sonraki adim ana amaglarin belirlenmesidir. Amag, bir
sirketin gerceklestirmeye calistig1 kesin ve Olgiilebilir, arzulanan bir gelecek durumudur. Bu
baglamda, amag, sirket misyonuna veya vizyonuna ulasilmasi gerekiyorsa yapilmasi
gerekenleri kesin olarak belirlemektir (Hill ve Jones, 2012: 33).

Iyi yapilandirilmis amaglarin dort ana dzelligi vardir:

1. Hassas ve olgiilebilir olmalidir. Olgiilebilir hedefler, yoneticilere performanslarini
degerlendirebilecekleri bir 6l¢iit veya standart saglar.

2. Onemli sorunlar1 ele almalidir. Odag korumak icin ydneticilerin sirketin
performansini degerlendirmek igin sinirli sayida ana amag segmesi gerekir. Secilen amagclar cok
onemli olmalidir.

3. Zorlu ama gercekei olmalidir. Tiim calisanlara bir organizasyonun operasyonlarini
iyilestirmenin yollarin1 aramaya tesvik ederler. Bir amag ortaya koydugu zorluklarda gercekei
degilse, calisanlar vazgecebilir; Cok kolay bir amag, yoneticileri ve diger calisanlart motive
edemeyebilir.

4. Uygun oldugunda basarilmasi gereken bir zaman siiresi belirlemelidir. Zaman
kisitlamalari, ¢alisanlara basarinin o tarihten sonra degil, belirli bir tarihe kadar ulasilmasi
amacinda oldugunu soyler. Son teslim tarihleri, amaca ulagmak icin aciliyet duygusu enjekte
edebilir ve bir motive edici olarak hareket edebilir. Ancak, tim amaclar zaman kisitlamasi
gerektirmez (Hill ve Jones, 2012: 32; Ulgen ve Mirze, 2010:183).

Iyi yapilandirilmis hedefler ayrica yoneticilerin performansmin degerlendirilebilecegi
bir yol saglamaktadir. Her ne kadar ¢ogu sirket ¢esitli amaglarla ¢aligsa da ¢cogu sirketin temel
amaci hissedar gelirlerini maksimize etmektir ve hissedar gelirlerini maksimize etmek ise
yuksek karlilik ve kar biiytimesi demektir. Bu nedenle ¢ogu sirket, karlilik ve kar blyumesi igin

amagclarla ¢calismaktadir (Hill ve Jones, 2012: 33).

1.2.1.5. Hedef
Hedefler, bir kurulusun temel misyonunu yerine getirirken elde etmek istedigi belirli

sonuclar olarak tanimlanabilir. Hedef belirlemenin temel amaci, stratejik vizyon ve misyonu
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spesifik performans hedeflerine doniistiirmektir. Hedefler, bir kurumun performansini ve
ilerlemesini izlemek icin temel 6zellikler olarak islev goriir (Rao vd., 2009: 89).

Iyi belirtilmis hedeflerin dzellikleri:

e Belirli olmali,

e Kantitatif olmali,

e Olgiilebilir olmals,

e Net olmali,

e Tutarli olmali,

e Uygun olmali,

e Karmasik olmamali,

e Hedefe ulasmak i¢in son tarih verilmeli,

e Organizasyon boyunca iletilmelidir.

Kurumlarin hem uzun vadeli hem de yillik hedefler koymalar1 gerekir. Uzun vadeli bir
yildan fazla anlamina gelir. Hedefler orgiitsel basar1 igin sarttir, ¢iinkii yoniinii belirtirler;
degerlendirmeye yardimci olmak; sinerji yaratmak; oOncelikleri ortaya koymak; odak
koordinasyonu; ve etkinliklerin etkin bir sekilde planlanmasi, diizenlenmesi, motive edilmesi
ve kontrol altina alinmasi i¢in bir temel olusturur. Cok boyutlu bir firmada, genel sirket ve her
bolum icin hedefler belirlenmelidir.

Yillik hedefler, kuruluslarin uzun vadeli hedeflere ulagsmak i¢in ulagmasi gereken kisa
vadeli doniim noktalaridir. Biiyiik bir organizasyonda kurumsal, boliinmiis ve islevsel
seviyelerde kurulmalidirlar. Yillik hedefler yonetim, pazarlama, finans / muhasebe, iiretim /
operasyonlar, arastirma ve gelistirme ve yOnetim bilgi sistemleri basarilar1 agisindan
belirtilmelidir. Her uzun vadeli hedef i¢in bir dizi y1llik hedef gereklidir. Yillik hedefler strateji
uygulamasinda 6zellikle 6nemlidir; oysa uzun vadeli hedefler strateji olusturmada 6zellikle

onemlidir. Yillik hedefler kaynaklar tahsis etmenin temelini temsil eder (David, 2011: 14).

1.3. Stratejik Duzeyler

Cesitlendirilmis, ¢ok iiriinlii bir sirkette, stratejiler ti¢ farkl diizeyde, kurumsal diizeyde,
stratejik isletme birimi diizeyinde ve islevsel diizeyde gelistirilir. Stratejilerin hiyerarsisi, Sekil
1.1°de gosterilmektedir. Ug strateji seviyesi birbirine baglhdir ve birbirine bagimlidir, bu da
miisterilere deger yaratma ve sunmayi en {ist diizeye ¢ikarmak igin sinerji gelistirme ihtiyacini

ortaya koymaktadir.
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Sirket
Stratejisi

isletme (Rekabet)
Stratejisi

islevsel Strateji

Sekil 1.1 Stratejik Dlzeyler
Kaynak: Johnson, Scholes ve Whittington, 2008: 7

Diiriistliik, miisteri hizmetleri, ¢alisanlara iyi davranmak gibi bazilar1 sadece istisnai
olmayan erdemlerin bir listesidir. Bu rutin listeler, makul bir sekilde ¢eliskilemeyen birgok
ifadeyi icerir. Deger ifadesinin 6zii olsa bile, genellikle strateji dedigimiz seyle ¢ok az ortak
noktas1 vardir. Degerler biiyiik 6lciide halkla iliskiler ifadeleridir, aslinda onlara verilen genis
tanitim, yoneticilerin firmanin imajini gelistirecegine inandiklarin1 géstermektedir (Saloner ve
Podolny, 2001: 25).

Bu (¢ seviyedeki stratejinin orgiitsel hedeflere ulagma potansiyellerini arttirmak i¢in
biitiinlestirilmeleri gerekir. Bu entegre yaklasimda, kurumsal diizeyde belirlenen amaglar,
isletme birimi diizeyinde amagclarin olusturulmasina rehberlik eder ve isletme birimi diizeyinde
belirlenen amaglar, islevsel diizeyde pazarlamanin amaglarini sekillendirir. Kurulusun her
seviyesi, genel organizasyon amaglarina olan rolii ve katkilari konusunda net olmalidir. Bu
nedenle, sirket yoneticileri i¢in elde ettikleri amaglarin isletme birimi amaglarina ulagilmasina
nasil katkida bulunacagini anlamak oOnemlidir. Ayn1 sekilde, isletme birimi seviyesindeki
yoneticilerin, elde ettikleri amaclarin sirket amaclarima ulasmalarina nasil katkida
bulunacaklarint da anlamalar1 gerekir. Organizasyonun her seviyesindeki yoneticilerin,
kurumsal diizeyindeki, isletme birimindeki ve pazarlama seviyelerindeki stratejiler ve amaglar

arasindaki baglantilar1 anlamalar1 6nemlidir.

1.3.1. Kurumsal Strateji
Kurumsal strateji, firmanin rekabet ettigi sektorler ve pazarlar acisindan kapsamim

tanimlamaktadir. Kurumsal strateji kararlar ¢esitlendirme, dikey entegrasyon, satin almalar ve
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yeni girisimler ve kaynaklarin firmanin farkl isletmeleri arasinda paylastirilmasi konusundaki
secimleri icermektedir (Grant, 2016: 18).

Sirketteki st diizey yoneticiler, kurumsal diizeydeki stratejileri formule etmektedirler.
Kurumsal dizeydeki stratejik konular, isi tanimlamak ve firmanin misyonunu, kapsamini,
seklini ve yapisin1 belirlemektir (Webster, 1992: 10). Kurumsal diizeyde stratejiler ayrica,
sirketin portfoyiinde sahip olacag: stratejik isletme birimlerinin sayis1 ve tiirii ve bu farkli is
birimlerine kaynaklarin nasil tahsis edilecegi ile ilgili sorunlar1 da ele alir. Stratejiler boylece
yeni isletmeler eklemek, kiicliltmek veya mevcut isletmeleri elemek icin eylem planlari
belirleyebilir. Yoneticilerin farkli is birimlerine yonetsel, teknolojik ve sermaye kaynaklarini
nasil ayirdiklari, bu birimlere verdikleri 6nemi isaret etmektedir. Sirket merkezinde ana amag,
firmanin piyasa degerini en st diizeye ¢cikarmaktir (Varadarajan ve Jayachandran, 1999: 126).

Her ne kadar farkli birimlerden gelen yoneticiler sirket giindeminin se¢imine katilsalar
da sirkete stratejik talimatlar vermek icra kurulu bagkani (CEO) sorumlulugundadir. Kurumsal
stratejiyi belirlemek onun birincil sorumlulugudur. Kurumsal stratejiler, kurumun alt
seviyelerinde stratejilerin olusturulmasina rehberlik ederken, kurumun mevcut odagini ve
gelecekteki yoninl kesin olarak ifade etmesi gereken iki belge misyon ve vizyon ifadeleridir
(Johnson, Scholes ve Whittington, 2008: 7).

1.3.2. Stratejik isletme Birimi Stratejisi (Rekabet Stratejisi)

Isletme birimi stratejisi, firmanin belirli bir endiistri veya pazarda nasil rekabet ettigi ile
ilgilidir. Eger firma bir endiistri icinde gelisecekse, rakipleri karsisinda rekabet iistlinligii
saglamalidir. Dolayisiyla, bu strateji alan1 aynmi zamanda rekabet stratejisi olarak da
adlandirilmaktadir (Grant, 2016: 20). Cesitlendirilmis, ¢ok {irtinlii bir sirketteki stratejik bir
isletme birimi (SIB), stratejilerin gelistirilmesinden ve yiiriitiilmesinden ve stratejik amaglarina
ulagilmasindan sorumlu olan bagimsiz bir sirkettir. Farkli {initeler kurumsal cati1 altinda
calismakta ve ilgili lirlinler ve miisteri ihtiyaclar1 etrafinda diizenlenmektedir. Lider bir tiiketici
tirini sirketi olan P&G, {i¢ global isletme birimine sahiptir: giizellik ve bakim, saglik ve refah
ve ev bakimidir (Johnson, Scholes ve Whittington, 2008: 7).

Stratejik igletme seviyesinde, temel strateji sorusu firmanin segtigi isletmelerde nasil
rekabet edilecegidir. Bu seviyedeki rekabet stratejisi, bireysel isletme birimlerindeki yoneticiler
tarafindan gelistirilmektedir. Isletme stratejisi, miisterilerin ve rakiplerin ve firmanm belirli
pazar boliimlerinde rekabet edebilecek kaynak ve becerilerinin daha ayrintili ve dikkatli bir

sekilde analiz edilmesine dayanmaktadir. (Webster, 1992: 11). Genis miisteri ve pazar
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segmentlerine dayali enerji altyapisi, teknoloji altyapisi, NBC Universal, GE Capital, tiiketici
ve sanayi ve ev ve is ¢ozlimleri olarak alti isletme birimi olusturmaktadir.

Her SIB belirli bir sektorde calisir. Her birim kendi i¢ durumunun ve dis ortaminin
stratejik analizine dayanan stratejilerini gelistirir. SIB stratejileri, piyasanin cekiciliginin ve
isletme biriminin rekabet giiciiniin analizine dayanmaktadir. Bu iki boyut, stratejilerin
olusturulmasina rehberlik eden dokuz hiicreli bir matriste birlestirilir. Stratejiler, isletme igin
tic onemli karar1 kapsar: biiylimeye yatirim yapmasi, segici olarak elde tutmasi veya hasat

etmesi ve elden ¢ikarmasi gerekmektedir (Johnson, Scholes ve Whittington, 2008: 8).

1.3.3. [Islevsel Strateji

"Islevsel strateji" kurumsal ve isletme stratejilerinden farkli olarak "pazarlama stratejisi"
olarak  adlandirilmaktadir. Aymi  zamanda isletme seviyesindeki  yoOneticilerin
sorumlulugundadir ancak islevsel seviyededir (Webster, 1992: 12). Pazarlama stratejileri
pazarlart boliimlere ayirma ve hedefleme ile ilgili kararlar ve eylemlerdir; iiriinlerin piyasaya
stiriilmesi ve markalarin konumlandirilmasi; fiyatlandirma ve dagitim; ve tedarikgi, araci ve
miisteri iliskilerini yOnetmektir. Stratejiler, yoneticilerin hangi pazarlara girecegi, hangi
tirlinlerin piyasaya siiriilecegi, hangi misterilere hizmet verilecegi, hangi dagitim kanalinin
secilecegi, hangi fiyatlarin alinacagi, reklamlarin nereye yerlestirilecegi ve tekliflerin nasil
yerlestirilecegi konusundaki zor secimleri yansitmaktadir.

Pazarlama stratejisinin amaci, tiiketici ihtiyaglarini karsilamak ve rekabetten daha iyi
olmak ve rekabet avantaji saglamak ve siirdiirmektir. Bir¢cok firma rekabet avantaji saglar,
ancak bunu siirdiiremez. Siirdiiriilebilir rekabet avantaji, misteriler, ortaklar ve kanal lyeleriyle
iligkiler kurarak; uygun {rtinler sunmak; iliskilerde ve friin tekliflerinde degisikliklerin

zamanlamasini belirlemek ve yeterli kaynaklarin konuglandirilmasidir (Sudharshan, 1995: 40).

1.4. Rekabet Kavrami

Rekabet, ayn1 amaci olan kimseler arasindaki yarigma olarak tanimlanmaktadir. Sadece
insanlar degil ayni isi yapan isletmeler de birbirleriyle rekabet eder. Rekabet eden isletmelerin
amaci, rakiplerinden daha fazla miisterinin kendi {riinlerini maksimum kar saglayacak bir
fiyatla almasini saglamaktir. Bunu basarmak icin her isletme bir yol belirleyecek ve
uygulayacaktir. Bu sekilde, rakiplerin Oniline ge¢gmeye ¢alismak i¢in farkli yaklasimlart
olacaktir (Ulgen ve Mirze, 2010: 255).

Stigler’e (1957) gore, rekabet ayni anda herkesin elde edemeyecegi bir sey i¢in ¢aba

gostermeye c¢alisan iki veya daha fazla tarafin ortasinda yaristir. Bu genel tanim cergevesinde
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rekabet, her tiirlii yarigma bi¢imini (ticaret, teklif vb.), araglarini (fiyat, reklam, aragtirma ve
gelistirme vb.), amaglarini (kar, promosyon, 6dil, itibar) icermektedir.

Porter'e (1980) gore, stratejistin isi esas olarak rekabeti anlamak ve onunla ilgilenmektir.
Ancak, yoneticilerin ¢cogu rekabeti bugiiniin rakipleri arasinda yasanan bir ¢ekisme olarak

algilamaktadir.

1.4.1. Rekabeti Etkileyen Faktorler

Genel olarak, isletme yoneticileri rekabeti, sadece bugiiniin rakipleri arasinda yasanan
bir durum olarak, dar bir ¢ergevede tanimlamaktadir. Ancak kar rekabeti yerlesik endiistri
rakiplerinin oOtesine gecmekte ve diger dort rekabet gilicini igermektedir: misteriler,
tedarikgiler, potansiyel girisimciler ve ikame Urtnler.

Sekil 1.2'de gosterilen bu bes giicten kaynaklanan kapsamli rekabet, bir sektoriin
yapisin1 ve bu sektdrdeki rekabetci etkilesimin niteligini belirlemektedir (Ulgen ve Mirze,
2010: 95). Isletmelerin faaliyet gosterdigi sektorler birbirinden farkli olsa da karliligin sebepleri
aymidir.1

Yeni
Girisimcilerin
Tehdidi

.

Tedarikgilerin ‘ DAV

" Alicilarin
Pazarlik »\T??(ilz(i Pazarlik
4 SIT GUCU

Cekisme

Giict ‘

Tkame Uriin
ve Hizmet
Tehdidi

Sekil 1.2 Rekabeti Etkileyen Faktorler
Kaynak: Porter, 1980: 4

Porter (1980: 4), sektordeki rekabeti etkileyen bes dnemli rekabet giiciinii incelemeyi
ve bu incelemenin bulgular1 dogrultusunda rekabet stratejilerini gelistirmeyi Onermektedir. Bu

bes faktoriin toplam giicii, ortalama olarak, bir sektdrdeki igletmelerin yatirimlarindan sermaye
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maliyetlerinin {istiinde elde edecekleri geliri belirlemektedir. Yine, bu bes faktoriin giicii,
sanayinin sanayiden sanayiye farklilik gostererek gelismesiyle degisebilmektedir. Porter’a
(1980: 5) gore, bu faktorlerden herhangi biri ne kadar giiglii olursa isletmenin fiyatlar
yukseltme kabiliyeti ve karlilig1 azalacaktir. Yani, Porter’ in (1980: 6) analizine gore, rekabet
faktorlerinin gii¢liigii isletme icin bir tehdit olusturacaktir. Ote yandan, zayif rekabet faktor(,

isletmelere daha fazla kar teklif etmeleri igin bir firsat olacaktir (Hill ve Jones, 2012: 62).

1.4.1.1. Yeni Girisimcilerin Tehdidi

Bir sektdrdeki yeni girenler, yanlarinda yeni firsatlar, pazar pay1 kazanma arzusu ve
onemli kaynaklar1 da beraberinde getirmektedir. Sonucunda, fiyatlar diisebilir veya bu
sektordeki sirketlerin maliyetleri artabilir ve bu da kér azaltacaktir. Yeni girenlerin tehdidi,
yeni firmanin mevcut rakiplerden bekleyebilecegi tepki ile ilgili mevcut giris engellerine
dayanmaktadir. Eger engeller yliksekse veya yeni firma agmaya katilan yarismacilardan yogun
misilleme bekliyorsa, giris tehdidi diisiik olacaktir (Porter, 1980: 9). Sektdre giris engelleri su
sekilde siralanabilir (Ulgen ve Mirze, 2010: 96-97):

e Olcek ekonomileri: diisiik ortalama birim maliyetlere sahip olmak icin biyiik
miktarda Gretim yapmak gerekli olabilir. Bu, yeni girisimler i¢in belli bir siire gerektirebilir.

e Sermaye gereksinimi: Bazi sektorlerde, is yapmak icin sermaye gerekli olabilir.

e Dagitim kanallarina erisim: Bir endiistride yeni bir dagitim kanali olusturmak son
derece zor veya pahali olabilir. Yeni dagitim sirketleri mevcut dagitim kanallarindan
yararlanamayabilir.

e Tedarikgi degistirme maliyetinin yiiksekligi: Giris engeli, degistirme maliyetlerinin,
yani alicinin bir tedarik¢iden digerine gegerken karsilastigi bir defalik maliyetlerin varligiyla
yaratilir.

e Mevcut firmalarin maliyet avantajlart: Bir sektordeki isletmeler, 6lgek ekonomileri
harig, yeni girenlerin kolayca elde edemeyecekleri maliyet avantajlarina sahip olabilir.

e Yasalar veya kamu politikalari: Devlet organlarinin belirli kararlarinin gerektirdigi
sekilde, sektore girmek izinler ve lisanslara bagli olabilir. Onlar1 almak yeni sirketler i¢in zor
olabilir.

e Farklilasma: Bu sektérdeki mevcut isletmeler iirtiinlerini farklilagtirmig veya kendi
markalarina bagimlilik yaratmigsa, yeni isletmelerin aym firsatlar1 saglamasi kolay

olmayacaktir.
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Porter (1980: 9), pek ¢ok firmanin maliyetini karsilayamamasina ragmen Sektorden
ayrimamasinin nedenlerini agiklamistir; yonetime ait degerler, diger iireticilerin ¢ikis

adaylarina ilgisi ve direk ¢ikis maliyetlerin yiiksekligi.

1.4.1.2. Tedarikcilerin Pazarhk Guci

Bu sektorde faaliyet gosteren igletmelere iiretim icin gerekli hammaddeleri ve yari
mamul iriinleri tedarik eden tedarik¢i firmalarin gii¢lii olmasi, bu Grinleri kullanan Grlnleri
ireten isletmeleri etkiler. Giiclii yapilari olan saticilar, daha yiiksek fiyatlar belirleyerek,
kaliteyi ve hizmeti simnirlandirarak sirket tarafindan iiretilen iirlinlerin degerini etkileyebilir.
Ayrica, isletmenin faaliyet gosterdigi sektordeki calisanlar da birer isgiicii tedarikgisidirler ve
isletmenin degerini etkilerler. Bunun en carpici 6rnegi, Microsoft'un isletim sistemleri i¢in fiyat
belirleyerek bilgisayar treticilerinin karliligmni azaltmasi verilebilir. Isletmeler farkli tedarikci
gruplarina sahiptir. Bununla birlikte, tedarik¢ilerin giiglii oldugu kosullar su sekilde
siralanabilir (Porter, 1980: 27-28):

e Tedarikei, sattig1 sektorden daha giigliidiir. Cok sayida bilgisayar {ireticisi olmasina
ragmen, Microsoft biiyiik bir igletim sistemi saglayicisidir ve sattig1 sektdrden daha giigliidiir.

e Tedarik¢iler grubunun gelirleri bakimindan herhangi bir sektdrle baglantisi yoksa:
Diger sektorlere daha fazla iriin ve Kar saglarlarsa, tedarikgiler bu sektorii gérmezden
gelebilirler. Bununla birlikte, bazi tedarikgiler bu sektorii aragtirma ve gelistirmede ve sektorii
korumak ve gelistirmek i¢in makul fiyatlarla destekleyebilir.

e Bir sektorde faaliyet gosteren sirketlerin tedarik¢i firmalarimi degistirme maliyeti
yoksa: Bir sektorde faaliyet gosteren bir isletme tedarikgisini herhangi bir degisiklik maliyeti
olmadan degistirebilir. Bu, ayricalikli bir 6zelligi olmayan hammadde veya yar1 mamul iirlinler
icin gegerlidir.

e Tedarik¢iler farkli iirtinler teklif ederse: Her tedarik¢i tarafindan farkli 6zellik ve
tiirlere gore yart mamul bir {iriin veya tiretim i¢in gerekli olan baska bir iiriin iiretilirse, sektorde
faaliyet gosteren isletmeler, bunlar1 kullanan degisikliklerden dolay1 daha zayiftir.

e Tedarikgci grubun temin ettigi iiriiniin ikamesi yoksa: Ornegin pilot sendikalarinin
havayollar1 lizerinde ¢ok 6nemli bir etkisi vardir. Ciinkii kokpitte pilotlarin yerini alacak bir
ikame yoktur.

e Tedarikci grubunun sektdére girme durumu varsa: Bir sektérde faaliyet gosteren
isletmeler tedarikgilerinden daha fazla kér alirsa, tedarikgiler gelecekte bu sektorde ¢alismak

ister.
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1.4.1.3. Ahecilarin Pazarhk Gucu

Glglii tedarikgilerle oldugu gibi miisteri giicli de sektordeki rekabeti etkilemektedir.
Giglii alicilar daha diisiik fiyatlar elde etmek igin daha yiiksek kalite veya daha fazla hizmet
talep ederek ve genellikle endiistri isletmelerini birbirine diistirerek biiyiik Olgiide
faydalanabilirler. Alicilar bir sektorde faaliyet gosteren sirketler icin pazarlik giiciine sahiplerse
gucludurler ve ozellikle de fiyatlara duyarllarsa, etkilerini esas olarak fiyatlarin diismesi
konusunda bask1 yapmak igin kullanirlar. Alicilarin gii¢lii oldugu durumlar sdyle siralanabilir
(Akgemci, 2013: 187):

e Alict sayis1 azsa veya bir igsletmenin biiyilikliigiine bagli olarak miisteri sayis1 ¢ok
yuksekse,

e Sektordeki tirtinler standardize edilmis ve farklilasmamissa, miisteriler kolayca
esdeger bir iirlin bulabilirlerse,

e Alicilar, satin aldiklar1 igletmeyi degistirdiginde ¢ok diisikk bir “degistirme”
maliyetiyle karsilasiyorlarsa,

e Saticilar alicilardan daha fazla kér elde ediyorlarsa, alicilarin pazarlik giiciiniin

oldugu soylenebilir.

1.4.1.4. ikame Uriin ve Hizmet Tehdidi

Ikame mal veya hizmet, benzer miisteri gereksinimlerini karsilamak igin bir sanayi
kolundaki isletmeler tarafindan tiretilen mal veya hizmetler olarak tanimlanabilir (Hill ve Jones,
2012: 71). ikame iiriinler; sektdr iiriinii ile fiyat ve verimlilik arasindaki dengeyi artiran
egilimlere tabidirler ve yiiksek karli sektorler tarafindan tretilmektedirler (Grant, 2016: 90).

Genel olarak, sektordeki tum firmalar ikame drlnler Ureten sektorlerle rekabet
etmektedir. Tkame iiriinler, bir sektdrdeki sirketlerin karli bir sekilde belirleyebilecekleri
fiyatlara bir iist sinir koyarak, sektoriin potansiyel karliligmni simirlamaktadir. Ikame iiriinlerin
sundugu fiyat-performans alternatifi ne kadar c¢ekici olursa, sektor kéri {izerindeki olumsuz
etkisi de o kadar yiksek olur (Porter, 1980: 23). Sanayide ikame mal veya hizmetler ¢coksa, bu

rekabet icin bir tehdit, az ise bir firsat olarak degerlendirilmelidir (Hill ve Jones, 2012: 72).

1.4.1.5. Mevcut Rakipler Arasindaki Cekisme

Karli bir konum elde etmek i¢in mevcut rakipler arasindaki rekabet, fiyat rekabeti,
reklam savaglari, lirlin tanitimlar1 ve genisletilmis miisteri hizmetleri veya garantiler gibi
taktiklerle manevra yapma bi¢imini almaktadir. Rekabetin ortaya ¢ikma nedeni bir veya daha

fazla rakibin baski hissetmesi ya da konumlarini gelistirme firsat1 gérmesinden kaynaklanabilir.
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Cogu endiistride, bir firmanin rekabetci faaliyetlerinin rakipler tzerinde belirgin bir etkisi
vardir ve bu nedenle misilleme eylemlerini veya bu adima direnme girigimlerini tetikleyebilir;
firmalar karsilikli bagimlidir. Bu etki ve tepki bicimi, girisimci firmanin ve enddstrinin bir
biitiin olarak konumunu iyilestirebilir veya iyilestirmeyebilir. Rekabetci faaliyetler ve direnme
girisimler artarsa, sektordeki tim firmalar zarar gorebilir ve eskisinden daha da dezavantajli
olabilir (Porter,1980: 17).

1.5. Rekabet Stratejisi

Rekabet stratejileri, bir firmanin bir sektorde rakiplerine gore bir pozisyondaki konumu
ile ilgilidir. Isletme diizeyinde stratejik kararlar, iiriin ve pazar secimine, miisteri ihtiyaclarmi
karsilamaya, pazar payini korumaya, rakiplerden avantaj elde etmeye, yeni firsatlar kullanmaya
veya yaratmaya ve isletme birimi diizeyinde Kar elde etmeye baghdir. Isletme diizeyinde
basarili bir stratejinin temelinin miisteriler oldugunu hatirlamak 6nemlidir: Bunun anahtari,
miisteri taleplerini yerine getirmenin yontem ve araglarmin se¢ilmesi, tanimlanmasidir. Bir
rekabet stratejisi secerken bir firma iki tiir rekabet avantajini degerlendirmek zorundadir. Bir
rakipten daha diisiik bir maliyete sahip mi ya da liretimin ekstra maliyetlerini agan daha yiiksek
bir fiyat1 yonetip farklilagabilir mi (Porter, 1985). Olumlu sektdr pozisyonlart kuran sirketler
bes rekabet giicliyle daha iyi basa ¢ikabilirler. Dolayistyla, uygun sekilde konumlandirilmis
sirketler, sektordeki rakiplerine gore rekabet avantajina sahip olabilir.

Genel olarak rekabet stratejisi kendi stratejik pazarinda yer alan diger rakip oyunculara
kiyasla daha istlin bir performans saglayarak, uzun donemli istiin rekabet¢i pozisyonu
saglamay1 amaglamaktadir. Boylelikle firmanin pazardaki biiyiime ve katilimi, uzun bir dénem
i¢cin garantiye alinmis olur. Amag, miisterilerin algiladigi ve 6nem verdigi kriterleri esas alan
rekabet avantajlar yaratmaktir. Siireklilik ve iistiin pozisyona ge¢mek rekabet stratejisinin

temel ayaklarini olusturmaktadir.

1.5.1. Porter’in Jenerik Stratejileri

Porter’in genel strateji tipolojisi stratejik yonetim literatiiriinde en dikkat ¢ekenlerden
biri olmaya devam etmektedir (Akgagun ve Vedat, 2014: 152). Jenerik stratejilerde temel konu,
belirli bir sektorde isletme diizeyinde faaliyette bulunan bir kurulusun bu stratejik igletme birimi
i¢in ne tiir ve nasil daha etkin stratejiler uygulayabilecegidir. Harvard Universitesi dgretim
tiyelerinden Michael Porter buna jenerik stratejiler adini vermis ve bu kavram isletme
literatiiriine yerlesmistir (Eren, 2002: 250).

Michael Porter, alaninda strateji odakli ve 6nde gelen akademik dergilerde en ¢ok alint

yapilan yazarlardan birisidir. Porter’in jenerik rekabet stratejileri teorisi tartigmasiz,
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kuruluslardaki stratejik davranis etiitlerine yapilan en 6nemli ve etkili katkilardan biridir. Teori,
rekabetci stratejinin baskin paradigmasi olarak kabul edilebilir. Porter, isletme birimi diizeyinde
rekabetin en yaygin oldugunu savunmaktadir. Bu nedenle, yazilarinin ¢ogunun isletme
diizeyindeki stratejinin temelini ele almasi sasirtici degildir (Gibcus ve Kemp, 2003: 17).
Baslangicta, firmalar belirli bir rekabet kapsami i¢inde rekabetci avantaj saglamak ve
bu avantajdan yararlanmak i¢in ii¢ genel stratejiden birini segmektedir: maliyet liderligi,
farklilasma, odaklanma stratejisi (Porter, 1980: 39). Bu {i¢ jenerik strateji Sekil 1.3'de

gosterilmektedir.

E Sektor Capinda

a Farklilagsma Maliyet Liderligi
=

<

o

-

E Yanlizca Belirli Odaklanma

é Bir Kesim

=

»

Sekil 1.3 Porter’in Jenerik Stratejileri
Kaynak: Porter, 1980: 39

Genel stratejilerin her biri rekabet avantaji igin temelde farkli bir rota igermektedir.
Maliyet liderligi, rakiplere gore diisiik maliyetli pozisyonlar iireterek ve siirdiirerek rekabetci
avantajlar yaratmay: vurgulamaktadir. Farklilasma stratejisi, firmalarin sektor genelinde
benzersiz kabul edilen {iriin veya hizmetler yaratmalarin1 gerektirir. Odaklanma stratejisini
takip eden bir firma, farklilasma veya diisiik maliyetli liderlik stratejisini takip eden belirli bir
miisteri grubuna, cografi pazarlara veya liriin hatt1 segmentlerine odaklanir (Namiki, 1988: 32).
Maliyet liderligi ve farklilagma stratejileri, genis bir segment yelpazesinde rekabet avantaji
saglarken, odaklanma stratejisi dar bir segmenti hedeflemektedir. Belirli bir stratejiye yonelik
firmalar, yapmayanlardan daha iyi performans gosterir. Her bir jenerik stratejiyi uygulamak
icin gereken spesifik eylemler endustriden endustriye degismektedir. Jenerik stratejisini segmek
ve uygulamak herhangi bir endUstride arastirilmasi gereken rekabet avantajina giden mantiksal
yoldur (Gibcus ve Kemp, 2003: 18).

1.5.1.1. Maliyet Liderligi Stratejisi
Bir maliyet liderligi stratejisi, rakiplere kiyasla, miisterilerin kabul edebilecegi

ozelliklere sahip iirlinleri en diisiikk maliyetle iiretmek i¢in tasarlanmis entegre bir eylemler
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biitiiniidiir (Anderson ve Narus, 1995). Toplam maliyet liderligi stratejisi, rakiplere gore diigiik
maliyeti vurgulayarak pazar payini artirmaya calisir. Firmalar bir endiistrideki en diistik
maliyetli iireticiler olmay1 hedeflemektedir. Bu genellikle “verimli 6lgcekli tesislerin insasi,
deneyimden kaynaklanan maliyet azaltmalarinin titizlikle takip edilmesi, sik1 maliyet ve genel
denetim, marjinal miisteri hesaplarindan kaginma ve Ar-Ge, servis, satis giicii, reklamcilik vb.
alanlarda maliyet minimizasyonu igermektedir (Akcagin ve Vedat, 2014: 152).

Bir sektordeki diisiik maliyetli iiretici olma cabasi, 6zellikle piyasada fiyatlara duyarli
bircok alicidan olustugunda, iiriin farklilasmasini elde etmenin ¢ok az yolu oldugunda, alicilar
markadan markaya farkliliklara 6nem vermediginde veya Oonemli pazarlik giicline sahip ¢ok
sayida alict oldugunda etkili olabilir (Porter, 1980: 36). Farklilasma zayif oldugunda fiyat
rekabeti cok dnemli hale gelir ve diisiik fiyatlarla satmak kolaydir (Jobber ve Lancaster, 2009:
26). Temel fikir, rakipleri diisiik fiyatlara diisiirmek ve bu sayede bazi rakipleri tamamen
pazardan ¢ikarmak icin pazar pay1 ve satiglari elde etmektir. Maliyet liderligi stratejisi kullanan
sirketler, rakiplerinin kopyalamasi veya eslestirmesi zor olan yollarda rekabet avantajlarini
saglamalidir. Eger rakipler liderin maliyet liderligi yontemlerini taklit etmenin nispeten kolay
veya ucuz oldugunu goriirlerse, liderlerin avantaji pazarda degerli bir Ustlinlik saglayacak
kadar uzun siirmez. Bir kaynagin degerli olmasi i¢in ya nadir olmas1 ya da taklit edilmesi zor
ya da kolay ikame edilememesi gerekmektedir. Bir maliyet liderligi stratejisini basariyla
uygulamak i¢in bir firma, genel deger zincirindeki toplam maliyetinin rakiplerin toplam
maliyetinden diisiik olmasini saglamalidir. Bunu bagsarmanin iki yolu vardir (Porter,1985):

e Deger zinciri faaliyetlerinin rakiplerden daha etkin bir sekilde gergeklestirilmesi ve
deger zinciri faaliyetlerinin maliyetini belirleyen faktorlerin kontrol edilmesi gerekmektedir.
Bu tiir faaliyetler arasinda tesis diizenini degistirmek, yeni tanitilan teknolojilerde ustalagmak,
farkl iirtinlerde ortak parcalar veya bilesenler kullanmak, iiriin tasarimini basitlestirmek, yil
boyunca tam kapasiteye yakin ¢aligmanin yollarin1 bulmak vb. gosterilebilir.

e Maliyet diisiiriicli faaliyetleri ortadan kaldirmak veya atlamak i¢in firmanin genel
deger zincirini yenilemesi gerekmektedir. Bu tiir faaliyetler arasinda yeni tedarikgilerin veya
distribiitorlerin giivenceye alinmasi, ¢evrimigi iiriinlerin satilmasi, liretim tesislerinin taginmast,
sendika isciligi kullanimindan kaginilmasi sayilabilir.

Bir maliyet liderligi stratejisi uygularken bir firma, kendi kazancinin diisiik ya da yok
oldugu agresif fiyat indirimlerini kullanmamaya dikkat etmelidir. Firmanin rekabet avantajini
asindiracak veya yok edebilecek maliyet tasarrufu saglayan teknolojik gelismelere veya diger
deger zinciri gelismelerine siirekli olarak dikkat edilmesi gerekmektedir. Maliyet liderligi

stratejisi, asagidaki kosullar altinda 6zellikle etkili olabilir (Thompson vd., 2014: 124-125):
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e Rakip saticilar arasinda fiyat rekabeti 6zellikle kuvvetli oldugunda.

e Rakip saticilarin iirlinleri esasen ayni oldugunda ve istekli saticilarin herhangi
birinden hazir malzemeler mevcut oldugunda.

e Uriin oOzellikleri veya markalar arasindaki farklar alicilar igin ¢ok onemli
olmadiginda, alicilar fiyat farkliliklarina karsi neredeyse her zaman duyarlidir ve endiistri lideri
sirketler en diisiik fiyatli markalara sahip olma egilimindedir.

e (Cogu alict lirtinii ayn1 sekilde kullandiginda.

e Alicilar bir saticidan digerine alimlarini degistirmede diisik maliyete maruz
kaldiklarinda.

e Alicilar biiyiik ve fiyatlar1 asagi gekmek igin dnemli bir pazarlik gliciine sahip
oldugunda.

e Endiistri uzmanlari, alicilar1 ¢ekmek ve bir miisteri taban1 olusturmak i¢in tanitim
ve diisiik fiyatlar1 kullandiklarinda.

Basaril1 bir maliyet liderligi stratejisi genellikle yiliksek verimlilik, diisiik genel gider,
siirli risk, diisiik atik, yogun biitge taleplerinin yogun bir sekilde taranmasi, maliyet kontroliine
bagl ddiiller ve personelin maliyet kontrol ¢abalarina genis katilimlari ile kanitlandig1 gibi tiim
firmaya nlfuz eder (David, 2011: 153). Ayrica, maliyet liderliginin rekabet¢i yontemleri
arasinda 6nde gelen temel arastirmalar, tiriin standardizasyonu, siki {iriin siire¢ kontroll ve Griin
kalite kontroll vb. yer almaktadir (Shi vd., 2008: 1).

Maliyet liderligi stratejisi risksiz degildir. Tanimlanacak en az {i¢ tiir risk vardir:
Birincisi, diisiik maliyetli liderin iiretim ekipmani, bir rakibin teknolojik yenilikleri nedeniyle
eski hale gelebilir. Bu yenilikler rakiplerin orijinal maliyet liderinin maliyetinden daha diisiik
maliyetlerde iiretmesini saglayabilir. Ikinci risk, dar odaklanmanin bir sonucudur. Maliyetleri
stirekli olarak diisiirmeye odaklanma arzusundan dolayi, maliyet liderligi stratejisi uygulayan
firmalar bazen gerekli Uriin veya pazarlama degisikliklerini gérememektedirler. Uglincii risk
taklit etmedir. Rakipler bazen diisiik maliyetli liderin stratejisini nasil taklit edeceklerini
basartyla 6grenebilirler. Bu oldugunda diisiik maliyetli lider, mal ve hizmetlerinin sagladig:
degeri artirmanin yollarini bulmak zorunda kalir. Genellikle, bu deger mevcut iiriinii daha diisiik

bir fiyata satarak veya fiyat1 korurken miisterinin degerini belirten 6zellikler ekleyerek artirilir
(Porter,1985).

1.5.1.2. Farkhlasma Stratejisi
Farklilagma stratejileri piyasa ekonomisinde yaygindir (Sodano ve Hingley, 2007: 578).
Farklilagsma, rekabet avantajinin baglica kaynagidir (Zook ve Allen, 2011). Farklilasma
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avantaji, farklilasma saglama maliyetini agsan bir fiyat primi elde edilebildiginde ortaya
¢ikmaktadir (Grant, 2016: 186). Porter sirketleri siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji yaratmaya
tesvik etmistir (Porter, 1985:120). Farklilasma stratejisi, Porter’in ii¢ stratejik tipolojisinden en
yaygin kullanilanidir (Dirisu vd., 2013: 260). Kotler’e (2003) gore, farklilasma sirket
sunumlarini rakip sunumlarindan ayirmak igin bir dizi 6nemli farklilik gelistirme surecidir.
Farklilasma, endiistri genelinde benzersiz olarak algilanan bir iirlin veya hizmetin sunumunu
ifade eder ve miisteriler tarafindan deger verilen benzersiz ézellikler sunar (Douglas vd., 2010:
373).

Farklilastirilmis sirketin bir miisterinin ihtiyacini rakiplerinin karsilayamayacagi sekilde
karsilama kabiliyeti, sektor ortalamasinin oldukga {izerinde bir fiyat olan cazip bir fiyat talep
edebilecegi anlamina gelir. Yuksek fiyatlardan yararlanarak (maliyet liderinin yaptigi gibi
maliyetleri diislirmek yerine) gelirleri artirmak, farklilagtiricinin rakiplerinden daha iyi
performans gostermesine ve ortalama k&rdan daha fazla kazanmasina olanak tanir. YUksek fiyat
genellikle maliyet lideri tarafindan belirlenen fiyattan 6nemli dlgiide yiiksektir ve misteriler,
urdndn farklilastirilmis niteliklerini fark etmeye deger olduguna inandiklari icin ddeme
yaparlar. Sonu¢ olarak, miisterilerin {irin i¢in ne kadar 6demek istedigine bagli olarak
fiyatlandirma yapilir (Hill ve Jones, 2012: 122).

Farklilasma, Ornegin tasarim, marka imaji, teknoloji, miisteri hizmetleri ve dagitim
kanal1 gibi ¢esitli yollarla saglanabilir. Farklilagsmanin temelleri {i¢ kategoriye ayrilabilir.
Birincisi, farklilagmay1 uygulamak i¢in bir firma dogrudan iiriiniin veya hizmetin 6zelliklerine,
yani Urlniin Ozelliklerine, Uriiniin karmasikligina, {irliniin tanittm zamanlamasina veya
konumuna odaklanabilir. Ikincisi, bir firma, érnegin iiriin 6zellestirmesi, tiiketici pazarlamasi
ve Urun saygiligr gibi kendisi ve miisterileri arasindaki iligkilere odaklanabilir. Son olarak,
firmanin i¢indeki iletisimi, firmanin islevleri dahilindeki iletisimi, diger firmalarla iletigimi,
tirin karigimini, dagitim kanallarini ve servis destegini iceren firmalar iginde veya arasinda
iletisime odaklanarak farklilasma elde edilebilir. Ideal olarak, bir firma birka¢ sekilde
farklilasmalidir ~ (Minarik, 2007:17). Seth Godin (2001: 41) firmalarin misterilerini
farklilastirmalart gerektigini belirtmektedir. Godin’e gore, firmalar en karli grubu bulmali ve
bu grubu nasil gelistirilecegini ve ddiillendirecegini 6grenmelidir. Diger her seye dikkat
etmemelidirler. Reklamlar ve Grtnler kitlelere hitap etmemelidir. Misteriler segilebiliyorsa,
reklamlar ve Urlinler segilen miisterileri hedeflemelidir.

Farklilagsma stratejisini uygulayabilmek i¢in isletmelerin bir takim gereksinimleri
vardir. Bunlar1 asagidaki gibi 6zetleyebiliriz (Porter, 1985: 125):

e Glcli pazarlama becerileri,
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e Uriin miihendisligi,

e Yaratici yetenek,

e Giglii temel arastirma yetenekleri,

e Kalite veya teknolojik liderlikte kazanilmis iin,

e Secktorde uzun bir gecmis veya diger islerden elde edilmis benzersiz becerilerin
birlesimi,

e Kanallarla giiclii isbirligi,

e Ar-Ge, Urun gelistirme ve pazarlama fonksiyonlar1 arasinda gii¢lii koordinasyon,

e Marka reklami, tasarim, hizmet, kalite ve yeni {iriin gelisimine odaklanmak,

e Sayisal Olgiiler yerine, 6zenli 6l¢iiler ve tesvikler,

e Ustiin nitelikli is¢ileri, bilim adamlarin1 veya yaratici kisileri cekecek rahat ve hos

bir ortamdir.

1.5.1.3. Odaklanma Stratejisi

Firmalar, belirli bir endistri bolumuniin ya da baskalarinin diglanmasina uygun nis
ihtiyaglarini karsilamak igin temel yetkinliklerini kullanmak istediklerinde bir odaklanma
stratejisi secerler. Bir odaklanma stratejisiyle hedeflenebilecek belirli pazar bélumlerinin
ornekleri : 1) belirli bir alic1 grubu (6rnegin gengler veya yaslilar), 2) iirlin hattinin farkl bir
kesimi (6rnegin profesyonel ressamlar i¢in tiriinler), veya (3) farkli bir cografi pazar (6rnegin,
ABD’deki Dogu veya Bati) . Dolayisiyla, odaklanma stratejisi, belirli bir rekabet boliimiiniin
ihtiyaglarina hizmet eden mal veya hizmetlerin {iretilmesi i¢in alinan biitiinlesik bir eylemler
buttnuddr (Hitt vd., 2007: 125).

Porter‘in jenerik stratejileri icinde odaklanma stratejileri, diisiik maliyet ve dar miisteri
kesimi i¢in yapilan maliyet odag: stratejisi ile farklilasma ve dar miisteri hedefinden meydana
gelen farklilagtirma odag stratejilerinden olugmaktadir. Bu iki stratejinin de amaci, rekabet
avantaj1 yakalamak ve bunu elde tutmaktir. Diger stratejilerden oldukca farkli olan odaklanma
stratejilerinin ortak 6zelligi dar miisteri hedefi i¢inde olmak istemeleridir.

Maliyet odagi stratejisi boliimler arasi fiyat davranigindaki farkliliklart ortaya
cikarmaya calisirken, farklilasma odagi stratejisi belirli bir boliimdeki miisterilerin 6zel istek
ve ihtiyaclarini anlamaya caligir. Boyle farkliliklar meveut boliimdeki istek ve ihtiyaglarin daha
genis hedefli calisan rakipler tarafindan yeterince doyurulamadigini gostermektedir. Bu
durumda hedef pazarini daraltarak, sadece bu bdliimde iiriin ve hizmet saglamay1 secen bir

isletme rakiplerine gore bir avantaj saglayabilir (Porter, 1980: 15).
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Odaklanma stratejisinin uygulanmasinin riskleri, birden fazla yarismacinin basarili bir
odaklanma stratejisini tanimast ve kopyalamasi ya da tiiketici tercihlerinin bir biitiin olarak
pazarin gerektirdigi iirtin 6zelliklerine dogru kaymasi olasiliginmi igerir (David, 2011: 155).
Odaklanma stratejisi, asagidaki kosullar altinda 6zellikle ¢ekici olabilir (Thompson vd., 2014:
134):

e Hedef pazarin nisi biiyiik, karli ve biiyliyen oldugunda.

e Endiistri liderleri, nisi, kendi basarilar1 i¢in ¢ok 6nemli olarak kabul etmediginde.

e Endistri liderleri, ana misterileri ile ilgilenirken hedef pazarin 6zel ihtiyaglarini
karsilamanin ¢ok maliyetli veya zor oldugunu diisiindiiglinde.

e Endiistride, odaklanicinin kendi kaynaklari i¢in uygun bir sekilde ¢ekici bir nis
secmesine olanak tantyan bir¢ok farkli nis ve boliim bulundugunda.

e (ok az rakip ayn1 hedef segmentte uzmanlagsmaya calistiginda.

1.5.1.4. Ortada Sikisip Kalanlar

Uc genel strateji, rekabetci gliclerle basa ¢ikmak igin alternatif ve uygulanabilir
yaklagimlardir. Her bir genel stratejiye dahil olan ancak higbirini basaramayan bir firmaya
“ortada sikismis” denir. Rekabet {istlinliigii yoktur ve jenerik stratejilerden birine odaklanan
sirketler ile eslesmeyecektir. Ortada sikismis olan firma neredeyse diisiik karlilik garantisi
altindadir. Ya diisiik fiyatlar talep eden yliksek hacimli miisterileri kaybeder ya da isini diisiik
maliyetli firmalardan uzak tutmak igin karindan vazge¢mek zorunda kalir. Bir firma tim
cephelerde bir avantaj saglamaya galisirsa, higbir avantaj saglayamaz (Porter, 1980).

Bu nedenle, Porter (1980) uzun vadede basarili olmak igin bir firmanin jenerik
stratejilerden sadece birini segmesi gerektigini savunmaktadir. Porter (1980) ayrica, birden
fazla stratejide basarili olabilen firmalarin, her strateji i¢in ayri is birimleri olusturduklarini
belirtmistir. Stratejileri farkli politikalara ve hatta farkl kiiltiirlere sahip farkli birimlere ayiran,
bir kurumun “ortada sikisip kalma” olasiligi daha diisiiktir (Gibcus ve Kemp, 2003: 19).

Ortada sikisip kalmis baz1 sirketler (¢ stratejiden birini izlemeye baslamis olabilir;
ancak daha sonra kaynaklarin tahsisine iligkin yanlig kararlar almis ya da cevre degismis
olabilir. Stratejik yoneticilerin isi ve ¢evresini yakindan takip etmemesi durumunda, genel
stratejinin kontroliinii kaybetmek c¢ok kolaydir. Ortada sikisip kalmanin bir¢ok yolu vardir.
Tipik olarak, odaklayici asir1 gizlendiginde ortada sikisip kalir ve genis bir farklilastirici olarak
hareket etmeye baslar.

Artik faaliyetini durdurmus bir havayolu sirketi People Express, bu duruma bir 6rnektir.

People Express dar bir pazar nigine hizmet eden uzman bir havayolu sirketi olarak baslamistir.
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Maliyet liderligine dayali bu odaklanma stratejisini takip ederken, ¢ok basarili olmusgtur. Ancak
diger cografi bolgelere yayilmaya calistiginda ve daha fazla sayida ucak kazanmak icin diger
havayollarim1 devralmaya basladiginda, yerini kaybetmistir. People Express, diger ulusal
tastyicilara karsi rekabet avantaji saglamadig icin giderek daha rekabetci bir pazarda sadece
bir tasiyic1 olmustur. Sonucunda People Express, Continental Airlines'a dahil edilmistir. Buna
karsin, odaklanmig diisik maliyetli bir sirket olan Southwest Airlines, bu stratejiye
odaklanmaya devam etmistir ve ulusal diisiik maliyetli bir lider olmak i¢in basariyla
biiytimiistiir. 2010'da Boston ve East Coast'taki karli pazarlara erisim saglamak i¢in baska bir
maliyet lideri Air Tran'1 1,4 milyar dolara satin almigtir (Hill ve Jones, 2012: 129).

Ozetle, genel rekabet stratejisinin basarili bir sekilde yonetilmesi stratejik yéneticilerin
iki ana sorunu ¢ozmelerini gerektirir. Oncelikle, triin / pazar / temel yetkinlik kararlarinda
belirli bir rekabet stratejisine odaklanildigindan emin olmalar1 gerekir. Ikincisi, cevre
kosullarimin takip edilmesi gerekir, boylece rekabet avantaji kaynaklar1 degisen firsatlara ve

tehditlere uyum iginde tutulabilir.

1.5.1.5. Porter’a Karsi Genel Elestiriler

Porter'in rekabet stratejilerinin esnek olmadigini ve kisitlayict oldugunu iddia eden ortak
stratejilerin kullanimini sorgulayan elestiriler mevcuttur. Porter (1980), bir firma tarafindan tek
bir stratejinin benimsenmesi gerektigi fikrini vurgulamakta ve bunun aksinin “ortada sikisip
kalma” (“stuck in the middle”) senaryosuna yol agacagini belirtmektedir. Buna karsi, Miller
(1997) “ortada yakalanmis”("caught in the middle") kavramini sorgulamistir. Stratejiler
arasinda uygun bir orta yol oldugunu iddia etmistir. Baden-Fuller ve Stopford'a (1992) gore en
basarili sirketler "karsitlarin ikilemi" ("the dilemma of opposites") dedikleri seyi ¢cozebilecek
sirketlerdir. Ayrica, Reeves ve Rutledge (2013) tarafindan ytiriitiilen girisimcilik ruhu lizerine
yapilan bir ¢aligma, bunun bir organizasyonda basari, farklilasma ve liderlik i¢in kilit bir faktor
oldugunu gostermistir (Prajogo, 2007).

Bununla birlikte, Porter' in rasyonalizasyonuna karsin, cagdas arastirmalar boyle bir
“hibrit strateji” uygulayan basarili firmalarin kanitlarin1 géstermistir. Davis'in (1984) arastirma
yazilari, hibrit is stratejisini kullanan firmalarin (maliyet liderligi ve farklilagsma stratejisi) bir
genel strateji benimseyenlerden daha iyi performans gosterdigini belirtmektedir. Ayni goriisii
paylasan Hill (1988) Porter’in diisiik maliyetli ve farklilasma stratejisinin karsilikli
miinhasirligina iliskin fikrine itiraz etmis ve bu iki stratejinin basarili bir sekilde
birlestirilmesinin stirdiiriilebilir rekabet avantaji saglayacagini savunmustur. Wright (1990) ve

digerlerine gore herhangi bir ¢evre kosuluna etkili bir sekilde cevap verebilmek i¢in ¢oklu
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isletme stratejileri gerekmektedir. Yillar sonra, Porter (1996) diisiincesini gozden gegirmis ve
hibrit rekabet stratejisinin var olabilecegini kabul etmistir
(https://en.wikipedia.org/wiki/Porter%27s_generic_strategies#Criticisms_of_generic_strateqi
es erigim tarihi: 17.07.2019).

Datta (2010: 49), Porter’in maliyet liderligi ve farklilagsma stratejilerinin kapsamli bir
incelemesini yaparak dort ana temayi ortaya koymustur. Birincisi, GM'yi maliyet liderligi
stratejinin basarili bir uygulayicisi olarak gostererek ABD otomotiv endiistrisinde, esas olarak
1920'lerde gelistirilen pazar boliimlemesi, farklilasma ve genis kapsamli strateji sayesinde
pazar pay1 lideri oldugunu soylemektedir. Ikincisi, maliyet liderligi ve farklilagsma stratejilerinin
rekabeti geride birakmanin esit derecede uygulanabilir bir yolu oldugunu 6ne siirmektedir.
Ugiinciisii, Porter’m jenerik stratejilerinin asirt genis oldugunu diisiinmektedir. Dérdtncis,
Datta (2010: 49), her stratejinin farkli bir kiltir ve farkli bir felsefe gerektirdigini
sOylemektedir. Bununla birlikte, arastirmalar farklilasma ve maliyet liderliginin bir araya
gelebilecegini gostermektedir.

Mintzberg (1988), Porter’in maliyet liderliginin “fiyat farklilasmas1™ stratejisi olarak
adlandirilmasi gerektigini, ¢iinkii rekabetin fiyatindan daha diisiik bir fiyata dayandigini 6ne
strmektedir. Ayrica, isletme stratejisinin iki boyutu oldugunu belirlemektedir: farklilasma ve
kapsamdir. Dolayistyla, rekabet stratejisinin tek bir bileseni vardir: farklilasmadir. Onemli soru,

farklilagsmaya deger olup olmadig: degil, nasil farklilasacagidir.

1.5.2. Mintzberg’in Farkhlagsma Stratejisi

Porter’in “farklilagsma” konusundaki fikirlerini incelerken Mintzberg (1988), ikincisinin
aslinda rekabet avantaji olan fiyat liderligi yerine maliyet liderligine yaptigi vurguyu
elestirmektedir. Maliyet liderligi stratejisini dogal olarak yonlendirenin fiyat farklilasmasi
oldugunu belirtmektedir (Cole, 1997: 74). Mintzberg, Porter yontemi gibi diger tipolojilerin
cok smirli olduguna inanarak, orgiitlerde genis capta temsil edilen kapsamli bir farklilagsma
strateji tipolojisi gelistirmistir (Chesney, 2003:15). Mintzberg (1988) daha ayrtili bilgi
saglamakta ve farklilasmay1 alti tiire ayirmaktadir: fiyat, imaj, destek, kalite, tasarim

farklilastirmasi ve farklilasmamadir.

1.5.2.1. Fiyat farklilasmasi

Porter'a gore, bir maliyet liderligi stratejisinin 6zii, “standart” bir {iriin yaratmayz,
maliyetler ve genel giderler iizerinde sik1 kontrol, miisterilerin marj hesaplarindan kaginilmasi,
ve Ar-Ge, hizmet, satis, reklamcilik gibi alanlarda maliyetleri en aza indirmeyi igermektedir.

Mintzberg (1988), bunun miisterileri ¢gekmek icin pek de temel olmadigini séylemektedir.
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Miisterileri ¢ceken sey fiyattir, maliyet diisiirme diisiik fiyati uygulanabilir bir strateji haline
getirmekte, miisteriler daha az para odemekte, daha ¢ok almakta ve sirket daha fazla
kazanmaktadir. Bu nedenle, yukaridaki tartismayi1 takiben Mintzberg (1988) ilging bir
aciklamada bulunmakta: Maliyet liderligini rakiplerden daha diisiik fiyatlara dayanan “fiyat
farklilagtirmas1” stratejisi olarak adlandirmaktadir. Farklilagtirilmig bir {iriin, miisterilerin fiyat
dahil olmak ftizere tiim iiriin Ozelliklerinde rakiplerinden farkli oldugunu diisiindigi bir
tirtindiir. Dolayisiyla, Mintzberg, maliyet liderligini, farklilasmanin temelinin fiyat oldugu fiyat
farklilasma stratejisi olarak gormektedir ( Datta, 2010: 41).

1.5.2.2. imaj farklilasmasi

Imajin pazarlama bilgisinde kokleri vardir. Hawkins'e (2001) gore, imaj, Griin
Ozelliklerinden, avantajlarindan, kullanim durumlarindan, kullanicilardan  ve
iretici/pazarlamaci 6zelliklerinden etkilenen bir markanin yorumlanmasidir.

Imaj ayn1 zamanda stratejileri de etkileyebilmektedir. Farkli yazarlar imajin farklilasma
icin bir firsat oldugunu itiraf etmistir. Kotler’e (2003) gore, gergek niteliklerden ve segici algi
etkisi  gibi  digerlerinden  farkli bir dizi marka inanglardan  olugmaktadir.
Martineau (1958), fonksiyonel nitelikler (functional qualities) ve psikolojik nitelikler seklinde
benzer bir ayrim yapmaktadir. Fonksiyonel nitelikler olarak farklilagma yalnizca maddi
olmayan varliklara veya bir imaj olusturmak i¢in reklam kampanyalar1 gibi diger psikolojik
niteliklere baghdir.

Bu nedenle, farklilasma, imaj olusturmak igin temel bir nitelik olarak gorulebilmekte ve
imaj sadece ek destekleyici pazarlama eylemlerinin bir sonucudur. Tam tersine, imaj
farklilagsmaya katkida bulunabilir ve saticiya kolayca kopyalanamayan bir benzersizligi
vermektedir. Ozellikle iiriin performansini ve dagitim yéntemlerini farklilastirmak ¢ok zor
oldugu zaman, imaj pozitif farklilagmanin tek kaynagi olabilir. Bu nedenle, imaj, miisteri
tarafindan algilanan degerin farklilagsmanin 6tesinde bir sey oldugunu gdstermektedir, ancak

imaj ayni zamanda bir strateji olarak farklilagmanin 6nemli bir pargasi olabilmektedir.

1.5.2.3. Destek Farklilasmasi

Destek farklilagmasi satis sonrasi hizmetlerle ilgilidir. Hizmet, bir¢ok firmanin
farklilagma stratejisinin ana odagi haline gelmistir ve firmalarin hizmetinin potansiyel kapsami
cok genistir. Miisterilerin rahathigin saglayacak sekilde sunulmasi gereken hizmetler, zorluk
cekmeden bir seyler yapma durumu olarak tanimlanmaktadir (Obitz, 2009: 24-28). Ornegin,
kolay kredi hizmetleri, yerinde licretsiz servis, alis veris magazalarda uygun aligveris saatleri,

cekici ekranlar, yeterli park yeri, etkili kisisel satig, hos ve etkili magaza diizeni ve goriiniim,
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uygun magaza yeri, irlinlerin bulunmasina yardimci olacak bilgisayar destekli merkezler,

aligveris sepeti vb (Cole, 1997: 74).

1.5.2.4. Kalite Farklilasmasi

Mintzberg’e (1988) gore, kalite, iiriiniin daha iyi olmasin1 saglayan 6zelliklerle ilgilidir.
Kaliteye gore farklilasma stratejisi giivenilirlik, dayaniklilik ve performansa dayali iistiin bir
kalite sunmaktadir. Boylece miisteri rakiplerin iiriinlerinden daha kaliteli buldugu firmanin

tirlinlerini tercih etmis olacaktir.

1.5.2.5. Tasarim Farklilasmasi

Mintzberg’e (1988) gore tasarim farklilastirmasi, eski iriinlerin ya da dretilmekte
bulunulan Grlnlerin tasarimlarini tamamen degistirerek farkli bir iiriin ortaya koymak, boylece
iriinlere simdiye kadarki baskin tasarimindan biitiiniiyle farkli bir 6zellik ekleyerek miisterileri
cezbetmektir. Tasarimla farklilagsma, benzersiz 6zelliklere ve tasarim yapilandirmalarina sahip
tiriinler sunmay1 gerektirmektedir. Baz1 miisteriler boyle diisiinmek zorunda olsalar da iiriin
farklidir ancak mutlaka daha iyi degildir. Hizmetler de tasarim araciligiyla farklilasabilir.
Ornegin, “Coworking” hizmet isletmesi icin gekici ve verimli hizmet ortaminin stratejik ve
sistematik tasarimi, hizmet kuruluslarinin farklilagmalarini ve rekabet avantajlarim

gerceklestirmelerini saglayacaktir (Balakrishnan vd., 2016: 846).

1.5.2.6. Farklilasmama

Mintzberg’in (1988) tipolojisindeki son kategori, bir firmanin bes farklilasma
boyutundan higbirini vurgulamadigi farklilasmadir. Farklilasmama, farklilasma i¢in
gerekgelerin bulunmamasi anlamina gelir (Chesney, 2003: 15). Bir firma kendini farkli kilmak
icin hicbir gaba gdstermemekte, ancak taklitci bir strateji kullanmaktadir. Kavramsal olarak
farklilagmama hald farklilagma stratejisidir, ¢iinkii sektordeki tiim oyuncular farklilasmayi takip
etmeyeceklerdir. Bu nedenle, taklit yapan oyuncu kendisini digerlerinden ayirmaktadir.

Farklilastiriciy1 kopyalamak farklilagtirict olmakla ayni degildir.

1.5.3. Mavi Okyanus ve Kirmizi Okyanus stratejisi

Chan Kim ve Renée Mauborgne (2005: 77) kirmizi ve mavi okyanus terimlerini piyasa
evrenini ifade etmek igin birlestirmistir. Kirmizi okyanuslar ginidmizde var olan tim
endustrilerdir. Endiistri sinirlarinin tanimlandigi ve sirketlerin mevcut pazardan daha fazla pay
almak i¢in rakiplerinden daha iyi performans gosterdikleri bilinen pazar alamidir. Mevcut

endiistrilerdeki bogaz rekabeti okyanusun kanli kirmizisina doniismektedir. Kizil okyanus



30

stratejisi tamamen rekabet ile ilgilidir. Pazar alan1 arttikca, sirketler sinirli talebin daha biiyiik
bir pay1 i¢in sert bir sekilde rekabet etmektedir. Kirmizi okyanuslarda rekabet etmek sifir
toplaml1 bir oyundur. Pazarda rekabet eden bir strateji, mevcut serveti rakip sirketler arasinda
paylastirmaktadir. Rekabet arttikca, kar ve biliyiime beklentileri azalmaktadir.

Kim ve Mauborgne (2005: 77), hem farklilagma hem de maliyet liderliginini ayni anda
uygulayarak basarili mavi okyanus stratejisi elde edildigini one stirmiislerdir. Mavi okyanuslar
gunimuizde var olmayan tim endustrileri gostermektedir. Bilinmeyen ve rekabet tarafindan
kesfedilmemis pazar alanidir. “Mavi” okyanus gibi, firsat ve karli biiyiime agisindan genis,
derin ve glcludir. Mavi okyanus stratejisi yeni bir talep yaratmaktadir. Sirketler, daralan bir
kar havuzu lizerinde miicadele etmek yerine tartismasiz bir pazar alan1 gelistirmektedir.

Bir sirketin eylemlerinin hem maliyet yapisint hem de alicilara deger sunumunu olumlu
yonde etkiledigi bolgede mavi bir okyanus yaratilir. Maliyet tasarrufu, bir endiistrinin rekabet
ettigi faktorleri ortadan kaldirmak ve azaltmakla saglanir. Alicinin degeri, endiistrinin hi¢
sunmadig1 unsurlar1 yiikselterek ve yaratarak artar. Ustiin degerin yarattig1 yiiksek satis
hacimleri nedeniyle 6l¢ek ekonomileri devreye girdiginde zaman i¢inde maliyetler daha da
azalir. Cirque du Soleil hem sirk hem de tiyatro igin en iyisini sunmaktadir. Sirkteki en pahali
unsurlarin ¢ogunu ortadan kaldirarak, maliyet yapisinit 6nemli dlgiide azaltarak hem farklilagma

hem de diisiik maliyet elde edebilmistir (Kim ve Mauborgne, 2005: 77).

1.6. Siirdiiriilebilir Rekabet Avantaji

Rekabet avantaji1 sirketin rekabet giicli ve biliylimesinde dnemli bir rol oynamaktadir.
Temel diizeyde rekabet avantaji su sekilde tanimlanmaktadir: Iki veya daha fazla firma ayni
pazarda rekabet ettiginde, bir firma siirekli olarak daha yiiksek bir kar orani elde ettiginde (veya
kazanma potansiyeline sahip oldugunda) rakipleri karsisinda rekabet avantajina sahiptir (Grant,
2016: 168).

Cesitli arastirmacilar tarafindan rekabet avantaji iizerine ¢esitli tanimlar ve goriisler
ortaya konmustur. Porter (1980), “rekabet avantaji, rekabetci pazarlardaki bir firmanin
performansinin merkezinde yatmaktadir” diyor, bu nedenle “rekabet avantaji, esas olarak
firmanin miisterileri i¢in yaratabilecegi ve yaratim maliyetini asan degeri nedeniyle
biiyiimektedir.” Barney'e (1991) gore, bir firma ayn1 anda herhangi bir mevcut veya potansiyel
rakip tarafindan uygulanmayan bir deger yaratma stratejisi uygularken rekabetgi bir avantaja
sahiptir. Bir firmanin, mevcut firmalarin veya potansiyel rakiplerin ayn1 anda uygulayamadigi
ve onu kopyalayamadigi veya taklit edemeyecek kadar maliyetli buldugu bir stratejiyi

uygularken siirdiiriilebilir bir rekabet avantajina sahip oldugu sdylenir. Bu nedenle, rekabet
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avantaj1 ve siirdiiriilebilir rekabet avantaji, sadece sektorde faaliyet gosteren firmalara kars bir
firmanin rekabetgi pozisyonuna odaklanmamaktadir. Ikincisi, zaman perspektifinin bugiinden
gelecege genislemesini de igerir. Ancak bu, avantajin sonsuza dek siirecegi anlamina gelmez.
Ekonomik yapidaki beklenmeyen degisiklikler veya yikici sonuglarin ortaya c¢ikmasi,
teknolojilerin rekabet avantajlarini gegersiz kilabilir. Bununla birlikte, rakip firmalar bu rekabet
avantajinin faydalarini bulduklarinda siirdiiriilebilir bir rekabet avantaj1 yakalamis olur.

Barney, (1991), bir firmanin ortalamanin iizerinde getiri elde etmesi icgin rekabet
avantajindan nasil yararlanilacaginin anlasilmasinin gerekli oldugunu ileri siirmektedir. Bir
firmanin kaynaklarmin siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji potansiyeline sahip olmasi i¢in
asagidaki Ozelliklere sahip olmalidir: Degerli firsatlart degerlendirmeli veya firmanin
ortamindaki tehditleri etkisiz hale getirmeli, firmanin mevcut ve potansiyel rekabeti arasinda
nadir olmali ve bir firmanin kaynaginin stratejik olarak esdeger bir ikamesi olmamasi i¢in taklit
edilmesi zor olmalidir. Porter (1985) ve Barney (1991), sirketler i¢in siirdiiriilebilir rekabet
avantaj1 kaynaklarini anlamanin, 1960'l1 yillardan beri stratejik yonetim alaninda énemli bir
arastirma alani haline geldigini diisiinmektedirler. Bir firmanin, mevcut ya da potansiyel
rakiplerin kendisini kopyalayamadigi ya da taklit edemeyecek kadar pahali oldugu ortaya
¢iktiginda siirdiiriilebilir bir rekabet avantajina sahip oldugu sdylenir.

Porter (1985), rekabet avantaji1 i¢in stratejiler gelistirmede bes rekabet giiclinii analiz
etmenin O6nemini vurguladi: “Bazilar1 giiniimiiziin hizli teknolojik degisim hizinin sektor
analizini daha az degerli hale getirdigini iddia etse de, bunun tersi dogrudur. Giigleri analiz
etmek, bir endiistrinin temel g¢ekiciligini aydinlatir, ortalama sektor karliliginin altinda yatan
itici giicleri ortaya cikarir ve gelecekte karliligin nasil gelisecegi konusunda fikir verir. Bes
rekabet gucu, tedarikciler, kanallar, yedekler veya rakipler degisse bile hala karliligi
belirlemektedir.

Bir sirket, alicilara rakip saticilara kiyasla daha iistiin bir deger sagladiginda veya ayni
degeri firmaya daha diisiik bir maliyetle sundugunda rekabet avantaji elde eder. Rakiplerin bu
avantaji yakalama ya da asma cabalarina ragmen, tstiin bir deger saglamaya devam ederse
avantaj slirdiiriilebilir sayilmaktadir. Siirdiiriilebilir rekabet avantaji, taklidi zorlastiran bazi
engeller yaratir. Bir sirketin rekabet giicii siirdiiriilebilir olma sézilinii tutarsa (yalnizca gegici
degil), o zaman hem strateji hem de sirketin gelecekteki ké&rlilig1 i¢in o kadar iyi olur. Rekabet
avantajin gecici kilmak yerine siirdiiriilebilir (veya dayanikl) kilan sey, alicilara bir sirketin
tirtinlerini veya hizmetlerini rakiplerininkine gore tercih etmeleri i¢in kalici nedenler saglayan

stratejinin unsurlaridir (Thompson vd., 2014: 6).
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Bir kurumun rekabet avantajini saglamak igin Porter (1980; 1985) tarafindan gelistirilen
genel stratejiler: farklilagma, maliyet liderligi ve odaklanma stratejileridir. Thompson ve
arkadaslar1 (2014:7) rakiplerden ayr1 bir sirket kurmak, giiclii miisteri sadakati olusturmak ve
rekabet avantaji kazanmak ic¢in Porter‘m (1980) ortaya koydugu rekabet stratejisinin
gelistirilmis stratejik yaklagimlarini sunmaktadir:

1. Diistik maliyetli bir tedarikci stratejisi: Rakiplere gore maliyete dayali bir avantaj elde
etmek. Walmart ve Southwest Havayollar1 rakipleri karsisinda elde ettikleri diisiik maliyet
avantajlar1 nedeniyle gii¢lii pazar pozisyonlar1 kazandilar. Disiik maliyet saglayici stratejiler,
rakipler diisiik maliyetli liderin is giderlerini diisiirme yaklasimina uymakta zorlandiginda
dayanikli bir rekabet avantaji saglayabilir.

2. Genis bir farklilagma stratejisi: Sirketin {liriin veya hizmetini, genis bir yelpazedeki
alicilara hitap edecek sekilde rakiplerininkinden ayirmaya ¢alismak. Farklilasma stratejilerinin
basarili uygulayicilari arasinda Apple (yenilik¢i tirtinler), bebek iiriinlerinde Johnson & Johnson
(lirtin giivenilirligi), LVMH (liiks ve prestij) ve BMW (miihendislik tasarimi ve performansi)
sayilabilir. Bu tiir rekabet avantajini siirdiirmenin bir yolu rakiplerin Grin teklifini kopyalamak
veya yakindan taklit etmek i¢in gosterdikleri ¢abalar1 engellemek igin yeterince yenilik¢i
olmaktir.

3. Odaklanmis diistik maliyetli bir stratejisi: Dar bir alict segmentine (veya pazar nisine)
odaklanmak ve diisiik maliyetlere sahip olmak ve rakiplerine daha diigiik bir fiyata hizmet
etmek icin rakiplerini yenmek i¢in rakipleri asmak. Ozel etiketli gida, saglik ve giizellik {iriinleri
ureticileri1 ve besin takviyeleri, siipermarket alicilarina markali {iriin {ireticilerinin talep
ettiklerinden daha diisiik fiyatlar sunmak icin diisiik maliyet avantajlarin1 kullanir.

4. Odaklanmis farklilasma stratejisi: Dar bir alict segmentine odaklanmak ve alicilara
0zel ihtiyaclarin1 karsilayan ve rakiplerin iriinlerinden daha iyi tatmin saglayan
kisisellestirilmis 6zellikler sunarak rakiplerini geride birakmak.

5. En iyi maliyetli saglayici stratejisi: Fiyat beklentilerini yenerken, temel kalite
ozellikleri, performans ve / veya servis Ozellikleri konusundaki beklentilerini karsilayarak
misterilere para odedikleri icin daha fazla deger saglamak. Bu yaklagim, diisiik maliyetli
tedarik¢inin unsurlarin1 ve farklilasma stratejilerini birlestiren karma bir stratejidir; Amag,
eszamanli olarak daha iyi ayirt edici 6zellikler sunarken, rakiplerden daha diisik maliyetlere

sahip olmaktir.
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IKiINCI BOLUM
FARKLILASMA STRATEJISI

2.1. Farkhlasma Kavrami

“Farklilasma” kavrami hem stratejik yonetim alaninda hem de pazarlama alaninda
yaygin olarak kullanilmaktadir. Uriin farklilastirma kavrami uzun zamandir literatiirde
tartisilmaktadir. Tam olarak farkilagmay1 neyin olusturdugunun tanimi yoktur.

Farklilagmanin bir dizi alternatif tanimlar1 vardir ve {iriin veya hizmet 6zellikleri, pazar
bélumleme, pazarlama stratejisi vb. ile cok ilgili olabilir (Smith, 1956; Sharp ve Dawes, 2001).
Endiistriyel iktisatta bile, teorik kavramlarin resmi ifadelerini sunma geleneginin daha fazla
oldugu bir disiplinde olan iki seckin sanayi ekonomisti Caves ve Williamson (1985: 113),
"Gergekten Uriin Farklilastirmasi Nedir?" sorusuna cevap vermeye calismislardir. Uriin
farklilasmasinin, Uretim ve tiketim teknolojisinin ve rakip tirtinler arasinda miisteri se¢imini
belirleyen bilgi maliyetlerinin yapisal temelleri oldugunu 6ne siirmiiglerdir.

Farklilasma fikrini ilk ortaya atan, 1930’larda Chamberlin ve Robinson’dur.
Birbirlerinden bagimsiz olarak yazdiklar kitaplarda yazarlar, bir markanin rekabetten
farklilasmay1 basardigi takdirde, kendisiyle rakipleri arasina bir duvar érecegini ve bu duvarin
korumasi altinda tlketicilerle adeta bir tekel gibi yiksek fiyattan satis yapip karhiligini
artiracagini iddia etmislerdir. Edward Chamberlin tekelci rekabet teorisinde farklilastirilmis bir
tirtiniin ana 6zelliginin, saticilarin birinin {irlinlinlin 6nemli bir farklilagtiric1 6zelligi oldugunu
belirtmistir. Farkli iirlin, ambalajlama veya dagitim farkliliklarindan veya bir ticari markanin
ve ticari ismin (6rnegin Coca'nin prestij degerinden) farklilasmanin temelinin ger¢ek veya hayal
edilebilecegini gdzlemlemede, hem tiiketici algilart hem de fiziksel olmayan iiriin 6zelliklerinin
Oonemini fark etmistir (Dickson ve Ginter, 1987: 2). Wendell R. Smith 1956 da Journal of
Marketing dergisinde "Product differentiation and market segmentation as alternative
marketing strategies" makalesinde, iiriin farklilasmasinin bir goriiniimiinii dile getirmistir. Uriin
farklilagsmasi, reklam ve satis promosyonu kullanarak tek tek tedarikciye donuk fiyat-miktar
talep egrisinin seklini degistirme girisimi olarak tanimlanmistir. Smith’e (1956) gore urln
farklilagmasi, reklam yoluyla veya rakip urinler arasindaki farklar tesvik ederek, iiriin talebi
uzerinde kontrol 6lglsu saglamaktadir. Temel olarak, saticilarin firmalarin pazar pozisyonlarimi
olusturma ve isletmelerini fiyat rekabetine kars1 yalitma isteklerinin bir sonucudur. Farklilasma
genellikle, reklam ve satig promosyonunun yogun kullanimi ile karakterize edilmekte ve
miikemmel rekabet kosullarina bagl olarak denge seviyelerinden biraz daha yiiksek fiyatlara

yol agmaktadir. Bu bir reklam stratejisi veya pazarlama yaklasimi olarak siniflandirilabilir.
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Smith (1995: 64-65), “pazar boliimlemesi” terimini, {irlin ve pazarlama ¢abalarinin talep
programlarindaki bu farkliliklara gore ayarlamasiyla iliskilendirmeye devam etmistir.
Terminolojisinin bir sonucu olarak Smith (1956), pazar bolimlendirmesini ve 0rin
farklilasmasini tamamlayici degil alternatif olarak konumlandirmistir.

Dickson ve Ginter (1987:4), "iirtin farklilagma" kavraminin tanim gergevesini Rosen’in
(1974), Lancaster'in (1979) ve Chamberlin’in (1965) teorik ekonomik ¢alismalarina dayanarak
aciklamistir. Onlarin ¢alismasinda “iiriin farklilagsmasi1”, tliketicinin goriisiine gore, fiyat da
dahil olmak tizere tiriiniin fiziksel veya fiziksel olmayan 6zelliklerinde rakibinden farkli olan
bir riin teklifidir. Dickson ve Ginter (1987:5), {iriin farklilagmasini ayn1 zamanda bir pazar
durumu olarak tanimlamislardir. Onlara gore, eger iirlin sinift bir meta olsaydi, tiim alternatifler
esit olacak ve fiyat vektoriiniin tiim unsurlarina ve hem fiziksel hem de fiziksel olmayan iiriin
ozelliklerine esit olarak algilanacakti ve yaygin kosul, tiim {iriinlerin fiyat da dahil olmak {izere
tiriin karakteristik 6zelliklerinin her birinde esit olarak algilanmadigr durumdur. Bu kosulu
"{iriin farklilasmas1" durumu olarak tanimlamislardir. Uriin "farklilasmasi1" kavrami bir yonetim
stratejisini tanimlamak i¢cin de kullanilabilir. Fiziksel ve fiziksel olmayan iiriin
karakteristiklerinin en az bir elemani iizerinde rakip tiriinlerden farkli olarak algilanan bir {iriin
sunarak, iirlin farklilagsma durumunun yaratilmasi olarak goriliir (Dickson ve Ginter, 1987:6).

Sharp ve Dawes (2001: 241-242), “What is Differentiation and How Does it Work?”
baslikli caligmasinda  1990'dan bu yana yayinlanan giincel pazarlama yonetimi ders
kitaplarindan 6rnek kullanarak “farklilagsma” kavraminin genellikle nasil tanimlandigini ve
faydalarinin ne anlama geldigini belirlemislerdir. Bu alintilar1 1iki gruba ayirmiglardir:

e fiyat duyarliliginin azaltilmasi ile ilgili olarak;

e markay1 rakiplerin iiriin ve hizmet sunumundan ayirt etme.

Sonuglar Tablo 2.1'de gosterilmistir (Sharp ve Dawes, 2001: 241-242).

Sharps ve Dawes, stratejik diisiinceyi farklilasmanin dogas1 hakkinda basitlestirilmis bir
gorlisiin Otesine tasiyarak farklilagsmanin agiklamasini ve nasil ¢alistigini soyle 6zetlemislerdir:
Farklilagsma, bir firmanin / markanin, diger o6zelliklere (veya bir o6zellik) kars1 daha az
duyarhlikla karsilasacak sekilde, rakip markalardan daha iyi performans gdstermesi, firmanin
bu diger 6zellikleri saglamak zorunda kalmadan maliyetlerden tasarruf etmek i¢in bir yolu

olmasidir.
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Tablo 2.1 Farkhlasma ve Karliik Arasindaki Baglantiya fliskin Tanimlar

Fiyat duyarhhginin azaltilmasi ile ilgili

Baker (1996)
Baker (1996), Smith'ten (1956) alint1 yapar: Ur(in farklilagsmasi, talebin arza yonelmesiyle ilgilidir. Bu,

bireysel bir tedarik¢inin pazar arzina yonelik talep egrisinin egimini degistirme girisimidir"

Mercer (1992)

Mercer (1992) “[farklilasma ve odaklanma], rekabeti simirlamak igin fiyat digindaki faktorleri
kullanmaya dayanmaktadir”. “[farklilasma] tirlinlerin veya hizmetlerin, rakiplerinden farkli olarak taninmalari
icin pratik ‘konumlandirilmasidir’.” “Bu stirecin [Uriin farklilasmasi] 6zeti 'markalasmadir'.” [Watkins 1986'dan
bahsetmekte]: “Firmalarin stratejisi, misterilerinin Ustiin olduklarina ikna olacak sekilde triinlerini
rakiplerinden farkli hale getirmektir.” “genel olarak iiriinler veya hizmetler ne kadar farklilagirsa rekabet 0

kadar az dogrudan olur.”

Powers (1991)

“Bir farklilagma stratejisinin en blyik itici giicll, firmalar ile rekabetin farklar1 arasinda misterilerin
algilanan farktir ... Cogu zaman, farklilagma stratejisi - firmanin daha yiiksek bir fiyat almasina izin verir ...
Farklilagtirma stratejileri genellikle saticinin saglam bir pazar pozisyonu olugturmak veya fiyat rekabetine kars1

kendini yalitmak istemesidir”.

Dickson (1997)

“Uriin farklilasmasi, bir iiriinii bir veya daha fazla temel performans veya imaj ozelliklerinde
rakiplerinden ayirt etme eylemidir”.

[“Uriin Farklilastirma” basligi altinda]: “bir iiriiniin veya hizmetin boliim tarafindan istenen boyutlarda

imaj konumu ve performansi ne kadar belirgin olursa, b6limiin fiyat hassasiyeti o kadar diisiik olur”.

Keegan (1995)
“Bir firma diisiik maliyetli bir stratejiyi uyguladiginda rekabet avantaji elde edilebilir ... ayrica bir
triin farklilagtirma stratejisiyle de elde edilebilir, bdylece miisteriler premium fiyatin1 destekleyen benzersiz

avantajlar algilarlar.”

Bradley (1991)

“Bir firmanin sahip olabilecegi sadece iki tiir rekabet avantaj1 vardir: diisiik maliyet veya farklilagsma.
Diisiik maliyetli bir stratejiyi takip eden bir firma ... daha diisiik fiyatlar sunarak miisterileri ¢ekecektir.
Benzersiz olmay1 amaglayan firma ... bir farklilagma stratejisi ve premium bir fiyat elde etmekte ... Fiyat farki,
benzersiz olmanin ekstra maliyetlerini asarsa boyle bir fark yaratan firma ortalamanin tizerinde bir performans

gOsterecektir.”

Markay1 Rekabetten Ayirt Etme

Kotler ve digerleri (1996)
“Farklilagsma, bir sirketin (irlin ve hizmet sunumunu rakiplerinkinden ayirt etmek i¢in bir takim anlaml

farklilik gelistirme stirecidir”

Guiltinan ve Paul (1991)
“Farklilagtirilmis konumlandirma, benzersiz avantajlar saglayarak yiiz yiize rekabetin ortadan

kaldirlldigr stratejik bir segenektir. Ayni 6zellikleri, fiyati, kolayligi veya diger 6zellikleri sunmak yerine, bu

pazarlama stratejisini kullanan bir yonetici bir veya daha fazla avantaj sunar.
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2

Bu, “sirket temel olarak rekabet ile ayni1 avantajlar1 sundugunda, ancak onu agmaya ¢aligtiginda” “yiiz
ylize strateji” olarak adlandirilandan farklidir. “Bir firma, miisterilerini ii¢ sekilde elde etmeye calisabilir — yiz
yiize strateji, farklilagtirilmis konumlanma veya nis yonetimi”.

Saunders, Gower'da (1995)

“Farklilastirici, rakiplerine gore benzersiz veya iistiin bir iiriin veya hizmet sunarak kazanir”.

Zikmund ve d'Amico (1993)

“Uriin farkhilasmas gelistirmeyi amaglayan bir tamitim kampanyas, iiriiniin rakip markalarin veya
rakip triinlerin, trliniin kullanilmasinin bir tiiketici sorununa ¢oziim getirecegi bir yol sunmadigi veya
aksetmedigi bir boyutuna odaklanmaktadir”.

Trout (2000)

“farklilasma akilda bulundugundan, uzmanlar .. bir {iriine, tek bir faydaya ve bir mesaja

odaklanabilirler”.

Kaynak: Sharp ve Dawes, 2001.

Teorik olarak, farklilagma bir sirketin iirlinlerini arzu edilebilir hale getirebilir, bu da
satiglarin artmasina yol agabilir ve girketin mevcut miisterilerin korumasina ve yeni miisterileri
etkilemesine izin veren marka bagliligin1 giiglendirmeye yardime1 olur, ve benzersiz kilabilir,
bu da bir sirketin daha yiiksek fiyatlarla iirlin satmasina yardimci olabilir. Ancak Sharp ve
Dawes (2001) de bazi noktalarda hemfikir degillerdir. Farklilasma, {iretilen iriiniin
ozelliklerindeki farkliliklarla her zaman ayni1 anlama gelmez. Farklilagsma her zaman yiiksek
fiyatlar veya yliksek maliyetlerle esanlamli degildir ve daha fazla kér elde eden bir firma icin
on kosul degildir. Bununla birlikte, gercek rekabet¢i piyasalarda “farklilagsmanin yaygin ve
neredeyse kacinilmaz bir boyut oldugu” sonucuna varmiglardir (Sharp ve Dawes, 2001:241-
242).

Literatiir taramas1 sonucunda farklilagma konusundaki bir¢ok calisma farklilasma
kavrami olarak daha ¢ok Porter’in (1980) ve Kotler’in (1998) tanimlarina atifta
bulunmaktadirlar. Porter (1980), farklilagsma igin asagidaki mantigi sunmaktadir: Bir sirket
sadece daha diislik bir fiyat sunmanin yani sira, miisteriler i¢in degerli olan benzersiz bir sey
sundugunda rakiplerinden farklilasmaktadir. Farklilasma kaynaklarinin deger zincirinin
herhangi bir yerinden gelebilir. Farklilasma, 6rnegin kalite gibi birden fazla faktorii igeren ¢ok
daha genis bir kavramdir. Endiistriyel, ticari ve kurumsal alicilar i¢in farklilagsma, firmanin
kendisi icin rekabet avantaji yaratmak i¢in benzersiz firsatlara sahip olmasini gerektirmektedir
(Porter, 1985:120).

Kotler (1998), “farklilagsma, bir sirketin riin ve hizmet sunumunu rakiplerinkinden ayirt
etmek i¢in bir takim anlamli farkliliklarin tasarlanmasi faaliyetidir” diyerek, toplam sunumun

herhangi bir yoniinii kapsayan daha genis bir yaklasim benimsemektedir. Farklilagsmanin
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arkasindaki dnemli varsayim, miisterilerin daha iyi hizmet, iistlin kalite ve 6zel ¢ekicilik gibi

onemli bir sekilde farkli bir iirlin igin yiksek fiyat 6demeye hazir olmalaridir.

2.2. Farkhlasma Potansiyelinin Belirlenmesi

Grant’a (2016: 188) gore farklilasma sadece farkli tiriin 6zellikleri sunmakla ilgili
degildir, firma ve miisterileri arasindaki olas1 her etkilesimi tanimlamak ve anlamak ve
miisteriye ek deger katmak icin bu etkilesimlerin nasil gelistirilebilecegini veya
degistirilebilecegini sormakla ilgilidir. Grant (2016: 188) hem firmaya (arz tarafi) hem de
miisterilerine (talep tarafi) bakmanin gerektigini vurgulamaktadir. Arz tarafi analizi, firmanin
benzersizlik yaratma potansiyelini tanimlasa da kritik konu, bu farklilasmanin miisteriler i¢in
deger yaratip yaratmadigi ve yaratilan degerin farklilagsmanin maliyetini agip agmadigidir.
Sadece miisterilerin ne istedigini, nasil sectiklerini ve neyi motive ettigini anlayarak kérlh
farklilasma firsatlar1 belirlenebilir. Bu nedenle, farklilasma stratejileri kendi iyiligi igin
benzersizligi stirdiirmekle ilgili degildir. Farklilasma, miisterileri anlamak ve ihtiyaglarin en iyi
sekilde nasil karsilanacagiyla ilgilidir. Kérl farklilagsma yaratmak igin iki gereklilik vardir. Arz
tarafinda, firma, benzersizlik yaratabilecegi ve rakiplerinden daha iyi yapabilecegi kaynaklarin
ve yeteneklerin farkinda olmalidir. Talep tarafinda anahtar, miisteriler, onlarin ihtiyaclar1 ve
tercihleri hakkinda fikir sahibi olmaktir. Bu iki taraf, farklilagsma analizinin temel bilesenlerini

olusturmaktadir.

2.2.1. Farkhlagsma Analizi: Talep Tarafi

Miisteri talebini analiz etmek, hangi iirlin 6zelliklerinin miisteriler i¢in deger yaratma
potansiyeline sahip oldugunu, miisterilerin farklilasma i¢in 6deme yapma istekliligini ve bir
sirketin farklilasma degiskenleri agisindan en uygun rekabetgi konumunu belirlemeyi
saglamaktadir (Grant, 2016: 190). Basaril bir farklilagma, firmanin miisteri talebini anlama ve
benzersiz bir liriin ve hizmet 6zellikleri saglama yetenegi ile miisterilerin 6zel bir sey icin
taleplerini karsilama yeteneginden kaynaklanmaktadir. Pazarlama arastirmasi, miisteri talebini
inceleme ve analiz etme yontemleri agisindan zengindir. Ancak, en zor ve zorlayict konular
miisterilerin istedigi 6zellikleri ve performansi tanimlamak degil, farklilagmanin destekleyecegi
fiyat degerini belirlemektir. Bununla birlikte, en yenilik¢i ve basarili farklilasma pazar
aragtirmasindan degil, miisteri ihtiyaglar1 ve deneyimlerden elde edilir. Macintosh kisisel
bilgisayar1, Chrysler'in insan tastyicilar1 ve Mars'in ¢ikolatali dondurmasi, pazar arastirmasi
bulgularindan ziyade i¢goriiniin kritik rol oynadig1 hayal giicii, denemeden dogmustur (Sadler,

2003: 191).
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URUN - Hangi ihtiyaglari ) Temel 6zellikleri
" karsilar? nelerdir?
Miisteri tercih
kaliplar1 hangi tiriin
Ozellikleriyle
Hangi kriterlere / iliskilidir?
gore tercih
yaparlar? \ Uriin dzellikleri
hangi fiyat degerini
MUSTERI yonetir?

Miisteri davranislari
tzerindeki
demografik,
sosyolojik ve
psikolojik etkiler
nelerdir?

Sekil 2.1 Farklilasma Potansiyelini Belirleme: Talep tarafi
Kaynak: Grant, 2016: 193

Farklilagma Stratejisi
Olusturmasi

+ Uriin 6zellikleriyle
baglantili {irtin
konumlandirmasimin
secilmesi

» Hedef miisteri
grubunun secilmesi

* Miisteri-urlin
uyumlulugunun
saglanmasi

* Farklilagmanin maliyet
ve faydalarinin
degerlendirilmesi

Uriin farklilasmasim &lgiilebilir performans o6zellikleri acisindan analiz etmek,

misterilerin temel motivasyonlarin1 géz ardir etme egilimindedir. Cok az mal veya hizmet

sadece fiziksel ihtiyaglar1 kargilar: ¢ogu satin alma, baskalariyla topluluk bulma ve kendi

kimligini pekistirme arzusu gibi sosyal ve psikolojik motivasyonlardan etkilenir. Ozellikle,

karl farklilagsma firsatlarin1 tanimlamak i¢in sadece iiriinii ve 6zelliklerini degil, ayn1 zamanda

misterileri, yasam tarzlarini ve isteklerini ve iiriiniin bu yagam tarzlar1 ve 6zlemleriyle iliskisini

de analiz etmek gerekir. Geleneksel demografik ve sosyoekonomik faktdrlere odaklanan pazar

arastirmasi, tiiketicilerin bir iriinle iliskilerini derinlemesine anlamaktan daha az faydali

olabilir. Tuketiciler mal ve hizmetlerini tedarik eden sirketlerin faaliyetlerine gittikge daha

duyarl hale geldikge, sirketler markalarinin degerini korumak ve arttirmak i¢in kurumsal sosyal

sorumluluga dogru ¢ekilmektedir (Grant, 2016: 191-192). Sekil 2.1°de talep yonlii farklilasma

potansiyelini arastiran bazi temel sorular sorarak bu tartigmanin kilit noktalar1 zetlenmektedir.
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2.2.2. Farkhlasma Analizi: Arz tarafi

Firmanin farklilagsma saglama potansiyelini tanimlamak i¢in firmanin faaliyetlerini
incelemek ve her faaliyet i¢in miisterilere teklifte benzersizlik katmak icin firsatlari
degerlendirmek gerekir (Sadler, 2003: 191).

e Arz tarafinda kilit nokta, isletmenin stratejiyi ger¢ekten uygulayip
uygulayamayacagidir:

e Bunu yapacak kapasiteye veya temel yetkinliklere sahip mi? ilgili 6zelliklere sahip
bir Grun Gretebilir mi?

e (Cevabi evet ise, bir sonraki soru, fiyatlandiracagi fiyat primi dahilinde bir maliyetle
yapabilir mi? Uriini, kér elde etmeyi saglayacak bir maliyetle iiretebilir mi?

Potansiyel tedarikginin bunu yonetememesi séz konusu olabilir. Uriiniin 6zellikleri
degisebilir. Cesitli fiziksel ve somut olmayan 6zellikler de dahil olmak iizere iiriinle birlikte
gelen tum o6zellikler paketini icerebilirler (White, 2004: 366).

Farklilagma, benzersizligin saglanmasiyla ilgilidir. Bir firmanin miisterilere sundugu
tiriinlerde benzersizlik yaratma firsatlar1 belirli bir iglev veya faaliyet icinde yer almaz, ancak
yaptig1 hemen hemen her seyde ortaya ¢ikabilir. Porter (1985) birkag benzersizlik kaynagini
tanimlamaktadir:

e (rin Ozellikleri ve Grlin performanst;

tamamlayici hizmetler (kredi, teslimat, onarim gibi);

pazarlama faaliyetlerinin yogunlugu (reklam harcamalarinin orani gibi);

tasarim ve imalatta kullanilan teknoloji;

satin alinan girdilerin kalitest;

e miisteri deneyimini etkileyen prosediirler (kalite kontroliiniin titizligi, servis
prosediirleri, satig ziyaretlerinin siklig1 gibi)

e calisanlarin beceri ve deneyimi;

e konum (perakende magazalarda oldugu gibi);

o dikey biitiinlesme derecesi .

Farklilagsma ayn1 zamanda tamamlayici {irlin ve hizmetlerin bir kombinasyonunu
sunarak da paketlenerek gergeklesebilir.

Farklilagma kararlar1 parca par¢ca bazda verilemez. Tutarli ve etkili bir farklilagsma
pozisyonu olusturmak, firmanin tamamlayict bir farklilasma nitelikleri paketi kurmasini
gerektirmektedir. Ingiliz moda evi Burberry, giyim ve aksesuar yelpazesini genisletmek

istiyorsa, her yeni iiriin teklifinin, geleneksel Ingiliz stilini cagdas kenarlikla birlestiren kalite
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odakli bir marka olarak genel imajiyla tutarli olmasini saglamalidir. Uriin biitiinliigii bir
firmanin farklilasmasinin tutarliligini ifade etmektedir.

Farklilagma yalnizca miisterilere iletilmesi durumunda etkilidir. Ancak, iiriinlerin
kalitesi ve Ozellikleri hakkinda bilgi potansiyel miisteriler i¢in her zaman mevcut degildir.
Ekonomi literatiirdi, nitelikleri ve 6zellikleri muayene ile tespit edilebilecek arama mallari ile
nitelikleri ve Ozellikleri sadece tiilketimden sonra taninan deneyim mallar1 arasinda ayrim
yapmaktadir. Bu son iiriin sinifi tibbi hizmetleri, kellik tedavileri vs. icermektedir.

Markalar birden fazla rol Ustlenirler. En temel diizeyde bir marka, sadece bir Grinin
tireticisini tanimlayarak bir {iriiniin kalitesini garanti eder, boylece iireticinin tedarik edilen
triinler i¢in yasal olarak sorumlu olmasini saglar. Ayrica marka, kalite ve miisteri
memnuniyetini korumak icin tesvik saglayan bir yatirimi temsil eder. Sahibinin degerini
diisiirmek istememesi nedeniyle gilivenilir bir kalite isaretidir. Sonu¢ olarak, bir marka
miisteriye belirsizlik ve arama maliyetlerini azaltan bir garanti gérevi gorar.

Farklilasma maliyet katmaktadir: daha kaliteli girdiler, daha iyi egitimli ¢alisanlar, daha
yiiksek reklam maliyetleri ve daha iyi satis sonrasi servis. Farklilasma bir firmanin pazar
kapsamini daraltirsa, 0l¢cek ekonomilerinden yararlanma potansiyelini de siirlar. Farklilig
maliyet verimliligi ile uzlastirmanin bir yolu, farklilagmay1 firmanin deger zincirinin sonraki
asamalarina ertelemektir. Ortak bilesenlere sahip modiiler tasarim, iiriin ¢esitliligine izin
verirken 06lcek ekonomilerine de izin verir. TUm biyik otomobil Ureticileri standart
platformlara, motor tiplerine ve bilesenlere sahipken miisterilere birden fazla model ve ¢ok

cesitli renk, aksesuar segenekleri sunmaktadirlar.

2.3. Farkhlasma ve Pazar Boliimleme

Pazar bolimleme ve iriin konumlandirma farklilasma stratejisini uygulamak igin
onemli degiskenlerdir. Scheuing (1974) “iriin farklilastirmasinin... genellikle pazar
boliimlendirmesi igin bir gereklilik” oldugunu belirtmistir. Uriin farklilastirmasindan en yiiksek
degeri elde etmek i¢in, farklilastirilmig tiriinlerin kime sunulacaginin bilinmesi gerekmektedir.
Pazar boliimlemesi farklilagsma siirecinin 6nemli bir aracidir; ¢linkii bir firmanin ayr1 miisteri
gruplarinin ihtiyaglarin1 anlamalarina yardimer olur. Bu bir firmaya miisterilerin ihtiyaclar
kadar kendi ihtiyaglarini da daha etkin bir sekilde karsilama firsati sunmaktadir.

Theodore Levitt (1986) ‘“Marketing Imagination” baslikli kitabinda  soyle
belirtmektedir: “Bir teklifi etkili bir sekilde farklilastirmak, misteriyi ne yonlendirdigini ve ne
¢ekdigini bilmeyi gerektirir. Miisterilerin birbirinden nasil farklilastigin1 ve bu farkliliklarin

ticari olarak anlamli bdliimlere nasil ayrilabilecegini bilmek gerekir. Eger segmentleri
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diisiinmiiyorsaniz, hi¢ diisiinmiiyorsunuz demektir. Segmentleri diisiinmek, miisterileri, miisteri
gruplarini ve onlarin mevcut olan veya mevcut olabilecek segeneklerini neyin yonlendirdigini
diistinmeniz gerektigi anlamina gelmektedir. Segmentleri diisiinmek, orada agikc¢a goriilmesi
gereken seyin daha da Otesinde diisiinmek demektir. Herkes segmentleri agikca belli
demografik gdstergelerden, endiistrilerden, kullanict gruplarindan, satin alma yontemlerinden,
belirli etkili gruplardan ve benzerlerinden olusan bir sey olarak goriiyorsa, o zaman gercek gii¢
veren diisiince normalin 6tesine gegen bir diisiincedir” (Levitt, 1986). Bir kurumun pazarlama
stratejisi, kurum, kendi tekliflerine en agik olan pazar segmentlerini belirleyip hedeflediginde
en etkili olabilir (Wilkins, 2019: 5).

Farklilagma, bir firmanin nasil rekabet ettigi, miisterilere bensersizligi nasil sunabilecegi
ile ilgilidir. Boliimleme, bir firmanin miisteri gruplari, bélgeler ve iiriin tiirleri agisindan nerede
rekabet ettigi ile ilgilidir. Boliimleme pazar yapisinin bir 6zelligi iken, farklilagma bir firma
tarafindan yapilan stratejik bir se¢imdir. Farklilasma, belirli pazar bolimlemelerine
odaklanmaya yol acabilir, ancak zorunlu olmasi gerekmez. McDonald’s, Honda ve
Starbucks’in hepsi farklilasmay1 uygulamakta, ancak kendilerini coklu demografik ve
sosyoekonomik segmentlere yayilmis kitle pazarinda konumlandirmaktadir (Grant, 2016: 189).

Pazar bolimlemesi, bir sirketin miisterilerin ihtiyaglari veya tercihlerindeki 6nemli
farkliliklara dayanarak rekabet avantaji kazanmak i¢in onlar1 gruplandirmaya karar verme
seklidir. Bir sirket pazar boliimlemesinin U¢ alternatif stratejisinden birini segebilir. Ilk olarak,
farkli miisteri gruplarinin farkl ihtiyaglart oldugunu fark etmeyebilir ve bunun yerine ortalama
bir miisteri hizmetleri yaklasimi benimseyebilir. Ikincisi, bir sirket miisteri gruplar1 arasindaki
farklar1 tamimay1 segebilir ve farkli pazar boliimlemesinin ¢oguna veya tiimiine odaklanan bir
{iriin yaratabilir. Ornegin, Toyota her biri pazarm kendi bdliimlemesine yonelik olan aile
otomobiller, liks otomobilleri, SUV ve kamyonlar gibi 20’ den fazla tipte ara¢ sunmaktadir. Bir
sirket, ii¢ alternatif pazar béliimleme stratejisinden birini benimseyebilir. Ugiinciisii, sirket
pazarin bolimlere ayrildigini anlayabilir ancak Mercedes-Benz tarafindan secilen liiks
otomobillerin nisi gibi yalnizca bir boliime hizmet vermeye odaklanir.

Neden sirketler tiim pazar icin bir {iriin liretmeyip, pazar iiriinlerinin ¢ok zor se¢imleri
yapmak ve pazarin her boliimlemesine adapte edilmis diger iiriinii yaratmak ister?  Bunun
cevabi, bir¢ok pazar nisi i¢in birgok iirlin sunma karar1 sirketlerin miisteri ihtiyaglarini daha iyi
karsilamasindan kaynaklanir. Sonugta sirketin iirtinlerine olan tiiketici talebi biiylir ve sirket
pazara sadece bir Grlin sunumundan gelen gelire gore daha ¢ok gelir elde edebilir. Bununla
birlikte bazen iirliniin ya da endiistrinin niteligi ¢ok farklilagsmaya izin vermez; bunlara 6rnek

olarak dokme kimyasallar1 veya ¢imentoyu belirtebiliriz. Bu endiistride tiiketici gruplar1 ve
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miusterilerin ihtiyaglarini karsilama imkéani az oldugndan dolay1, pazar boliimlemesi ve iiriin
farklilagsmasi agisindan rekabet avantaji elde etme imkani ¢ok az bulunur. Bunun yerine fiyat,
miisterilerin {irtinii degerlendirmeleri i¢in kullandiklar1 temel kriter olur, rekabet avantaji ise
miikemmel performans sergileyen ve iiriinii en diistik fiyatlarla sunabilen sirkete ait olur (Hill
ve Jones, 2012: 119).

Kotler ve Amstrong’a (2010: 199) gore, pazar bolimlenmesi, pazarin, farkli gruplarin
farkl1 ihtiyaglarina, 6zelliklerine, ya da farkli iirlin veya pazarlama karmasina ihtiya¢ duyanlara
boliinmesidir. Tiim alicilar ayni ihtiya¢ ve isteklere sahip degildir. Tiketici ihtiyaglari,
tiiketicinin bulundugu yere, satin alma tutum ve tercihlerine, kaynaklarina ve satin alma
uygulamalarina bagl olarak ¢ok biiyiik farkliliklar gdsterebilir. Pazar boliimlemesinin amaci,
biiylik pazarlar1 daha kolay ve daha etkili bir sekilde ulasilabilecek daha dar boliimlere
bolmektir. Pazarlamacilar, pazar yapisini en iyi sekilde goriintiilemek i¢in her tiirli degiskeni
kullanmaktadir. Kotler ve Armstrong (2010) pazari boliimlere ayirmak igin dort ana degiskeni
vurgulamaktadir: cografi, demografik, psikografik ve davranigsal degiskenler.

Cografi degisken, pazar uluslar, bolgeler, eyaletler, iilkeler ve hatta mahalleler gibi
cografi birimlere bolme iddiasindadir. Firma aralarindaki farklar1 g6z 6niinde bulundurarak
sadece bir bolgeye mi, yoksa ¢oguna mi hizmet edecegine karar verebilir. Giiniimiizde
isletmelerin belirli bir bolgenin ihtiyaclarin1 karsilamak i¢in {irlinlerini, satiglarini ve
promosyonlarini yerellestirmeleri oldukca yaygindir.

Bir pazar boliimlere ayirmanin en popiiler yolu, yas, cinsiyet, aile boyu, aile yagam
dongiisii, gelir, meslek, egitim, din, 1rk, kusak ve milliyet gibi degiskenlere dayanan demografik
boliimleme kullanmaktir. En popiiler olmasinin nedeni, tiiketici ihtiyaglarinin ve isteklerinin
demografik degiskenlerle ¢cok yakindan degismesidir. Bu degiskenlerin dl¢iilmesi de diger
tiirlerden daha kolaydir. Demografik degiskenler, hedef pazarin biiyiikligiinii belirlemek icin
baska 6nlemler almadan 6nce pazarlamacilar i¢in mevcut olmalidir.

Psikografik segmentasyon, tiiketicileri sosyal siniflarina, kisisel 6zelliklerine ve yasam
tarzlarina gore ayirir. Ayni demografik segmentteki insanlar farkli psikografik dzelliklere sahip
olabilir. Ornegin, American Express, tiiketicinin yasam tarzini veya sosyal sinifin1 yansitan
kartlar sunmaktadir. Bu kampanya “My life. My card.”, tiiketicilerin tanimlamak istedigi
imajlar1 yaratmaktadir.

Nihai boliimleme degiskeni, alicilar1 bir iiriiniin bilgisine, tutumlarina, kullanimlarina
veya tepkilerine gore kategorize eden davraniglardir. Bazi pazarlamacilara gore davranissal
boliimlendirme, pazar bdliimlerini tanimlamanin baglangic noktasidir (Kotler ve Armstrong,

2010: 203).
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2.4. Farkhlasma ve Konumlanma

Medyadaki gelisme ve iletisim seviyesindeki gelisme, insanlarin sundugu bilgiyi
algilama seklini biiyiik dl¢iide etkilemistir. iletisimin fazlaligi, insanlar veya onlar etkileyen
iletisim bigimlerini tamamen degistirmistir. Scientific American’in dedigi gibi, her giin diinya
capindaki web, yliz milyonlarca mevcut ¢evrimigi sayfanin yani sira bir milyon elektronik sayfa
ile de blytumektedir. Ayrica, bu bilgisayarlarin tiimii ve dogrudan tiiketicilere biiyiik miktarda
bilgi sunmay1 vaat eden genis c¢apta tartisilan bir bilgi akis1 vardir. Tiim bunlar, bir firmanin
farklilastirilmig fikri olabildigince basit ve gorsel olmasi ve medya araciliiyla tekrar tekrar
iletilmesi gerektigi anlamina gelir. Politikacilar bir mesaja sadik kalmaya ¢alismaktadir. Pazar
katilimcilan “farklilasmaya” uymalidir.

Iletisimsel ormanda farkedilmek icin gereken tek sans, secici mesajmn kullanilmast,
kiglk gruplar tizerinde yogunlasma, bolimlemedir. Bir kelimeyle, "konumlandirmadir".
Kendini ¢ok sayida mesajdan koruyan insan bilinci, kendisine sunulan bilginin biiyiik kismini
ortadan kaldirir ve yalnizca mevcut bilgi ve deneyime karsilik gelenleri kabul eder.
Tiiketicilerin aklin1 reklamecilik yoluyla etkilemeye ¢alismak milyonlarca dolara mal
olmaktadir. Ancak bir kisi karar verdikten sonra degistirmek neredeyse imkansizdir (Trout ve
Ries, 1986).

Piyasalar, belirli miisteri gruplarini hedef alabilecek sekilde boliimlere ayirdiktan sonra,
bir sonraki adim miisterilerin ne istedigini ve bekledigini bulmaktir. Bu analiz ve aragtirma
yapmay1 gerektirmektedir. Firmanin miisterilerin ne istedigini ve bekledigini bildigini
varsaymak ciddi bir hatadir. Birgok arastirma, miisterilerin hizmeti nasil tanimladiklar1 ve farkl
hizmet faaliyetlerinin 6nemini ve ireticilerin hizmetleri nasil gordiikleri arasindaki biyuk
farkliliklar1 ortaya koymaktadir. Birgok firma, miisterilerin ve ireticilerin iyi hizmet olarak
gordukleri seyin arasindaki boslugu doldurarak basarili olmustur. Miisterinin iyi hizmet
olduguna inandig1 sey, iireticinin hizmetin olmasi1 gerektigine inandig1 kadar énemli degildir.
Pazarlama cabalarina odaklanacak hedef miisterilerin belirlenmesi, belirli tiiketici gruplarinin
ihtiyag ve isteklerinin nasil karsilanacagmna karar verme asamasini belirler. Uriin
konumlandirma bu amag i¢in yaygin olarak kullanilmaktadir (David, 2011: 260).

Konumlandirma gorevi, bir sirket veya teklif hakkinda merkezi pazara fikir sunmaktir.
Konumlandirma, varlik hakkinda ne diistindiigiimiizii basitlestirir. Farklilasma, o varligi
karakterize eden karmagik bir farklilik agin1 dondiirmek i¢in konumlandirmanin 6tesine geger.
Belki de konumlandirmanin en taninmis tanimlar1 arasinda, yazarlarin konumlandirmanin
triine yapilmadigini, akla ne yapildigimi belirttigine isaret eden Ries and Trout (1972)

tarafindan saglanan tanimdir (Alhaddil, 2014: 57). Konumlandirma iiriinle baglar. Bu bir iiriin,
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hizmet, sirket, sosyal kurum ya da hatta bir kisi bile olabilir. Ancak, konumlandirma tireticinin
kendi iirlinleriyle yaptiklart degildir. Konumlandirma - bu potansiyel alicilarin kafasinda bir
islem yaratmaktir. Baska bir deyisle, bir sirketin triinlerini kendi miisterilerinin aklinda
konumlandirabilmesidir.

Bu nedenle, "iiriin konumlandirma" ifadesi yanlistir. Bu ifadeden sanki iiretici tirlinle
ilgili bir sey yapiyor anlami ¢ikar. Bu konumlandirmada bir degisiklik olmuyor anlamina
gelmez. Ancak, triiniin fiyatinda, ambalajinda yapilan degisiklikleri {irtiniin kendisinin
doniistimii olarak adlandirmamak gerekir. Aslinda, bunlar potansiyel alicilarin kafasinda
mallarin olumlu bir pozisyon almasini saglamak i¢in tasarlanmis kozmetik gelismelerdir.
Konumlandirmanin temel ilkesi herhangi bir yeni sey yaratmak ve digerlerinden farklilik
gostermek degildir, konumlandirmanin temel ilkesi, tiiketicilerin kafasinda yasayanlari
manipiile etmek, mevcut baglantilar1 kullanmaktir.

Konumlandirma ¢esitli olasiliklara gore yapilabilir. Ozelliklerin konumlandirmasi -
konumlandirmanin bazi {iriin 6zelliklerine dayanmasi anlamima gelmektedir. Avantajlarin
konumlandirmasi — tlirev kazancinin benzersiz bir satis teklifi olarak 6ne ¢ikmasidir. Rakiplerin
konumlandirilmast - bir rakiple bir karsilastirma yapildiginda bir rakipten farkli olarak
vurgulanmaktir. Kalite ve fiyatin konumlandirmasi — bir tirlinlin fiyat ve kalite agisindan en iyi
deger olarak konumlandiriimasidir. Ornegin, pizza kendi tad1 ve dogal icerigine gore ya da bir
hafif yemek olarak ya da daha kalin dolgulu olmasi, ya da fiyat ve kalitesine uygun olarak ¢ok
ucuz yemek tavsiyesi olarak konumlandirilabilir. Bunlarin her biri pizza i¢in ¢ok glizel imkanlar
sunmaktadir. Konum belirlenirken, belirli konumlandirma hatalarindan kaginmaya 6zen
gosterilmelidir: Tkame, ancak c¢ok 6nemli olmayan 6nemli bir &zellik vurgulandiginda
gerceklestirilir. Sonug¢ olarak, miisteri bu pozisyonda herhangi bir deger gérmemektedir.
Yeniden konumlandirma, iirlin performanst yiiksek konumlandirma gereksinimlerini dogru
bulmadiginda gerceklestirilir. Karisik konumlandirma - miisterinin iiriinii dogru sekilde
siniflandiramamas1 ve sonugta TUriiniin  beklendigi gibi algilanmamasidir.  Siipheli
konumlandirma - bir miisterinin konumlandirma gereksinimlerine inanmasinin zor olmasidir
(Kotler, 2003).

Zorlugu ve karisiklig1 kabul etmeyen bir bilince gercekten girebilmenin en iyi yolu
mesajin miimkiin oldugunca basit hale getirilmesidir. En giiglii programlardan bazilari, tek bir
kelimeye odaklanan programlardir (Wells Fargo: Hizli. Volvo: Giivenlik. Listerine:
Mikroplardan temizlemektedir). Ornegin, bu bir kelime ile bir sirketin biitiin tarihini anlatmaya
caligmak anlamina gelmez. Sadece giiglii ve kendine 6zgii bir fikre odaklamak ve bunu bilince

koymak yeterli olacaktir.
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Farklilagsmanin son basamagi, bir sirketin insanlara rakiplerinden nasil farkli oldugunu
aciklayacak bir program olusturmaktir. Bunu yapmak i¢in, "konumlandirma" ¢ok Onemli
derecede gereklidir. Farklilasma ve konumlandirma birbiriyle iliskilidir ancak aymi degildir.
Konumlandirmanin gorevi, bir sirket veya sunum hakkinda merkezi pazara fikir sunmaktir.
Konumlandirma, insanlarin varlik hakkinda ne diislindiigiinii basitlestirir. Farklilagma, o varligi
karakterize eden karmasik bir farklilik agin1 dondiirmek i¢in konumlandirmanin Gtesine geger
(Kotler, 2000: 315). Baz1 arastirmalarda farklilagma, farklilagma stratejisinin pazarda istenen
bir konum belirlemenin sonucu oldugu konumlandirmaya dayanmaktadir (Sharp ve Dawes,
2001). Diger arastirmalarda, farklilasma pazarda farkli bir konuma ulagmada bir destekleyici
olarak adlandirilmistir (Alhaddil, 2014: 57).

Konumlandirma ve farklilagma 6nemli sekillerde birbirine baglidir. Bir iirlin veya
hizmet i¢in etkili konumlandirma, iiriinii ve hizmeti hedef kitlenin zihnindeki rekabetten daha
iyi yapan ayirt edici 6zellik veya niteliklere dayanir. Konumlandirma ve farklilasma stratejik
faaliyetlerdir: pazarlamacilar, miisteriler, kamu ya da rakipler tarafindan olusturulmasini
beklemek yerine, pazardaki bir iirlin ya da hizmet i¢in istenen bir konum yaratmaya c¢aligirlar.
Konumlandirmanin sonucu, pazar odakli bir deger Onerisinin basarili bir sekilde
olusturulmasidir: “Hedef boliimiin iiriinii  satin almasinin  zorunlu nedeni budur.”
Konumlandirma, pazarlama karmasmin temel O6gelerini sekillendirmektedir. Bu 0Ozellikle
farklilasmada 6nemlidir.

Farklilasgma ve konumlandirma hususlari, sirketin {iriin ve hizmetlerini rekabetgi
pazarda benzersiz kilan pazarlamanin 6nemli bilesenleridir. Bireysel iirlinii tanimlarken ve
markay1 aciklarken konumlanmada farklilasma kullanilir, ancak her iki ifade de temel olarak
sirket lirlinliniin veya markanin karakteristik ozelliklerini vurgulayarak rekabetin (zerinde
yukselmeyi temsil eder.

Farklilagsma ve konumlanma stratejilerinin 6zii, bir konumlanma ifadesiyle, genellikle
farklilasma ve konumlanma stratejilerine anlamlar tasiyan kisa bir s6z veya ciimle ile iletilir.
Bu ifade, tiim pazarlama iletisimlerini degerlendirmek ve stratejilere uyup uymadiklarini
degerlendirmek icin bir pazarlama araci olarak kullanilir. Ayrica, tiim pazarlama
kampanyalarinin, tirintin nasil farklilastirildigi ve rekabete kars1 konumlandirildiginin 6ziinii
aktardigindan emin olmak icin kontrol mekanizmasi olarak kullanilir.

Konumlandirma, farklilasma kararlarinin sonucudur (Rao ve Monroe, 1989). “Bir
firma, teklifini farklilagtirarak baslar ve ardindan markay1 buna gére konumlandirir. Ornegin,
British Airways kendisini kalite ve hizmet temelinde farklilastirir. Bu konumlandirmanin

kendisini “Diinyanin en sevdigi havayolu” olarak ilan eder (Akpoyomare vd., 2012: 56-59).
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2.5. Yenilik¢i ve Pazarlama Farkhilasma Stratejisi

Farklilagma stratejisi, miisterilerin benzersiz olduguna inandig bir iiriin veya hizmetin
iiretimini hedeflemektedir. Miller (1986, 1987), operasyonel ve pazarlama verimliligi temelli
stratejiden farkli olan inovasyona dayali farklilagsma stratejisini onererek Porter’in rekabetgi
strateji ¢ergevesini genisletir (Koo vd., 2007: 285). Miller'in (1986, 1987) ¢alismalar1 g6z
Online alindiginda, iki tiir farklilasma stratejisi olusturulabilir: yenilik¢i ve pazarlama
farklilagsma strtatejisidir. Bu farklilagsma stratejisi ayrica Lee ve Miller, Spanos ve Lioukas veya
Spanos, Zaralis ve Lioukas gibi ¢alismalarda derinlemesine incelenmistir (Martinez-Simarro,
2015: 2). Yenilik¢i farklilastiricilar yeni iriinler ve yeni teknolojiler ortaya g¢ikararak
farklilagirlar. Rakiplerine yenilikte onculik ederler ve oldukga yiiksek fiyatlar talep edebilirler.
Ar-Ge ve onciiliige giiclii bir vurgu yapmaktadir. Teknik performans, tasarim ve kalite
acisindan benzersiz hizmetler ve {irlinler yaratmay1 amaclamaktadir (Kim ve Choi, 1994: 14).
Buna karsilik, pazarlama farklilastiricilari ¢ekici bir paket, iyi hizmet, uygun konumlar ve iyi
tiriin ve hizmet giivenilirligi sunan firmalardir. Bu firmalar ¢ok gii¢lii pazarlamacilar, reklam,

satict, tanitim ve dagitim konusunda biiyiik miktarda harcama yapmaktadir (Miller, 1986: 239).

2.5.1. Yenilikci Farkhilasma Stratejisi

Maliyet liderligine ¢cok az 6nem vererek, iiriin inovasyonu yoluyla farklilasmaya yonelik
stratejik bir yonelime sahip bir firmanin is stratejisi, yenilik¢i farklilagma stratejisidir. Yenilikei
farklilagsma stratejisi, rekabet giiclinii artirmak icin rakipler tarafindan kopyalanmasi kolay
olmayan yenilik¢i Urtnler ve hizmetler sunmaktir (Chung, 2016: 287). Yenilik¢i farklilasma
stratejisi izleyen bir firma, miisterilere benzersiz deger sunarak firmanin iirlinlerinin benzersiz
bir goriintiisiinii gelistirmek i¢in tirlin yenilikleri Gzerinde ¢alismaktadir (Choe vd., 1997: 410).
Bagka bir deyisle, bu strateji, endiistrisi boyunca benzersiz olarak algilanan bir iiriin ve hizmetin
olusturulmasini igeren rakiplerine kiyasla 6nemli bir avantaj saglayabilecek dinamik genis bir
pazara yoneliktir (Al-Eqab ve Ismail, 2011: 7).

Yenilikei farklilagmayi takip eden firma, miisterilerin goziinde benzersiz ve 6nemli olan
iriinlerin fiziksel ve algisal 6zelliklerini sunarak kendisini rakiplerden ayirmaya calisir (Choe
vd., 1997: 410). Benzersiz rin ve hizmetler, iiriin veya hizmetlerini gelistirme ve yiikseltme,
yeni pazar, premium fiyat, farkl iiriin ve hizmet segmentleri, Ar-Ge, ylksek dlizeyde bilgi ve
beceri, lirlin gelistirmedeki yaraticilik, verimlilik, yeni teknolojilerin 6zgiin uygulamalari,
guncel yenilikler ve kaliteli tasarim yenilikgi farklilagmanin 6zellikleridir (Dess vd., 1997:
681). Kalite, giivenilirlik, rahatlik veya prestij misterilerin ilgisini ¢ekmek i¢in her firma

imajimin dayandigi ozelliklerden bazilaridir. Tasarimdaki istiinliiglin mutlaka bu stratejide
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kullanilmas1 zorunlu degildir (Trivellas vb, 2007: 1075). Urlinler, birgok &zellige ve gesitli {iriin
cesitlerine sahip karmasik bir tasarima sahiptir (Choe vd., 1997: 410).

Burada farklilasma sadece iirliniin kendisini degil, ayn1 zamanda uygulanan teknolojiyi
de etkiler. Bu da bilimsel ve teknolojik ilerleme faktoriinii dikkate almay1 gerektirir. Bilimsel
kesifler ve gelisen teknolojiler ihtiyaclari karsilamak icin yeni yollar Onerir. Yenilik¢i
farklilagma stratejisinin temel itici giicii teknoloji, 6zellikle de bilgi teknolojisidir. Bir isletme
sahibi olarak bilgi teknolojisi, e-ticaret sirketlerine yenilik¢i olma ve kendilerini pazarda
farklilastirma firsatlar1 sunar. Piyasada gii¢lii bir stratejik pozisyon olusturmak i¢in teknolojinin
yenilik¢i kullanimina birkag 6rnek verilebilir. Amazon.com tarafindan insa edilen yiiksek
verimli depolama ve dagitim sistemi, firmanin hem geleneksel hem de ¢evrimigi rakipleri
geride birakmasina yardimci olmak i¢in bilgi teknolojisini kullanir. Priceline.com tarafindan
olusturulan islem sistemi, yeni bir is ortaminda yenilik yapmak i¢in bilgi teknolojisinin
uygulanmasinin miikemmel bir 6rnegidir. Bununla birlikte, bu rekabet avantajint uzun siire
stirdiirmek zordur. Sirketler siirekli olarak yeni yenilikler getirmeli ve gii¢lerini korumak igin
is yapmanin yaratict yollarina oOnciilik etmelidir. E-ticaret sirketleri igin degerli
kisisellestirilmis pazarlama bilgileri edinme yontemleri veya islemlerinin gilivenligini
basitlestiren ve iyilestiren araglar is alanlarimi artirabilir (Koo vd., 2007: 285).

YFS yeni iirlin ve hizmetler gelistirmek ve yeni firsatlar aramak i¢in biiylik ¢caba ve
yatirim yapmaktadir. Dolayisiyla, bu strateji Ar-Ge'ye giiclii bir vurgu yapma egilimindedir ve
olduk¢a yiiksek fiyatlarla sonuglanir. Ayni zamanda, firmalar onceligin Ar-Ge'ye buylik
miktarda yatirim yapmakta degil halen daha kiiciik kademeli gelismelere, iirtintin uygunlugunu
koruyan, buna deger katan ve sirketin net karin1 koruyan yeniliklere odaklanmaktadir (Ryu vd.,
2014: 101-103).

Bu strateji genellikle yeni veya gelismekte olan teknolojileri, rakiplerin ve miisterilerin
davraniglarin1 tahmin etmenin zorluklarini ve yapilandirilmamis pazarlama problemlerini
kapsamaktadir. Ozellikle, iiriin ve uygulamalarin hizla degistigi yiiksek ¢evresel belirsizlik ile
karakterize endiistrilerde yenilik¢ilik daha yaygin ve kullanishdir (Reklitis vb, 2007: 1095).
Yenilik¢i farklilasmayr benimseyen firmalar, pazar se¢iminde c¢ok genis veya cok dar
odaklanma yapmazlar. Cografi genisleme ve ihracat, giris ve iirlin karmasikliginin 6niindeki
engeller nedeniyle Onerilebilir olsa da, diger genisletme tiirleri muhtemelen kisitlanmalidir.
Ornegin, firma farkli rekabet kosullarina ve miisteri gereksinimlerine sahip ¢ok fazla pazara
girerse, cabalarinin herhangi birinde ¢ok iyi yapmak i¢in ¢ok ince yayilmis oldugunu gorebilir.
Pazar dinamizminin esneklik, yenilik¢ilik ve iirlin karmagikligina iistlinliik vermektedir. Bu,

sinirli bir pazarda bile biiyiik bir idari ve yapisal yiik getirmektedir. Ote yandan, firmalar
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muhtemelen basit nig pazarlamacilar kadar dar odaklanmamalidir. Bu, kiiciik bir dongiisel
pazara bagimliliklarini artirabilir ve kesiflerini yeni ve biiyliyen bir alanda ticarilestirmelerini
engelleyebilir (Miller,1986: 246).

Modern pazar ortaminda, farkli sirketlerin driinleri arasinda belirli bir fark
gorunmeyebilir. Bu, 6zellikle endustriyel Urunlerin teknik ve operasyonel 6zelliklerinin
avantajini uzun siire ¢ok nadir korumay1 basaran endiistriyel iiriinler i¢in gegerlidir. Boylece,
1980 yilinda sadece iki otomobil iireticisi olan Volkswagen ve Audi, miisterilere otomobil
korozyonuna karsi bir garanti vermistir. 1990'larin basinda, alt1 yillik bir korozyon &nleme
garantisi zaten standart bir gereklilik olmustur. Bu gibi durumlarda, rekabet avantajini
korumanin anahtar;, somut olmayan farklilasma ozellikleridir. Uriinlerin destegini ve

giiclendirilmesini temel alan bir stratejiye ihtiyag vardir.

2.5.2. Pazarlama Farkhlasma Stratejisi

Pazarlama farklilagsmasi, tirlinler arasindaki farkliliklart gosteren bir pazarlama
stirecidir. Pazarlama'nin faydali bilgileri miisterilerle paylasma becerisi toplam memnuniyetini
ve sadakatini artirir, boylece tekrarlanan is artar. Pazarlama farklilasmasi ayn1 zamanda bir
endiistri i¢inde dar bir rekabet kapsami benimsemeye dayanmaktadir. Pazarlama farklilasmasi,
daha bulyuk rakipler tarafindan cazip olmayan veya gz ardi edilmeyen bir pazarda faaliyet
goOstererek pazar payini arttirmayi amaglamaktadir. Bu nisler, cografya, alic1 6zellikleri ve tiriin
ozellikleri veya gereklilikleri gibi bir takim faktorlerden kaynaklanmaktadir (Kongo ve
Mbugua, 2018:18).

Pazarlama farklilasma stratejisi, belirli bir ihtiyact benzersiz bir sekilde karsilayarak
miisteri sadakati yaratmaya ¢alisir. Uriin ¢ekiciligi, kapsaml reklamcilik, goriintii yonetimi,
pazar bolimlemesi, prestij fiyatlandirmasi, kolaylik ve hizmet garantileri sunmak gibi yogun
pazarlama ile karakterizedir (Dess vd., 1997: 681). Ayrica, bu strateji “cok yonlii ve ince
rekabet” anlamina gelir (Reklitis vd., 2007: 1095). Pazarlama farklilastiricilar gekici bir paket,
1yl hizmet, uygun konumlar ve iyi iirlin ve hizmet giivenilirligi sunan Miller ve Friesen'in
firmalar1 gibidir. Miller’e (1986: 239) gore pazarlama farklilagtiricilar, reklam, satici, tanitim
ve dagitim konusunda biiylik miktarda harcama yapmaktadirlar. Pazarlama ¢abasi agresiftir.
Firmanin mutlaka daha ytiksek kalitede veya daha giincel bir {iriin liretmesi gerekmez. Sadece
daha ¢ok satabilir (Miller, 1987: 57).

Pazarlama farklilastiricilari, hedeflenen miisterilerin kafasinda, firmanin {riinlerinin,
rakiplerininkinden belirgin bir sekilde farkli oldugu algilan yaratir. Bu faktore yiikleyen alti

rekabetgi yontem sunlardir: yiliksek fiyatli drlinler satmak, satig giicii performansinin
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iyilestirilmesi, marka veya sirket tanimlamasi, yenilik¢i pazarlama teknikleri, genis tirlin
yelpazesi ve reklam ve tanitim programlari (Gibcus ve Kemp, 2003: 48).

Markalama ve miisteri baglama becerileri, pazarlama farklilagtirma stratejileri i¢in daha
onemlidir. Pazarlama farklilig1, benzersiz pazarlama teknikleriyle daha yiiksek bir degisim
degeri sunmaya calismaktadir. Bu baglamda, pazarlama farklilasmasi, firmalarin miisterileri
firmaya baglamak i¢in kullandiklar1 pazar algilayici ve miisteri baglama yeteneklerini ifade
etmektedir (Menguc vd., 2007: 316).

Lancaster'a (1979) gore, pazarlama yaklasimi iriniin dikey ve yatay olarak
farklilastirilmasini igermektedir. Dikey tirlin farklilagmasindaki anlayis {iriiniin fiyati ile kalitesi
arasindaki iliskisel boyuttur. Uriin kalitesi, iiriiniin olusumundan, pazara sunulmasima ve
miisteri hizmetlerine kadar genis bir arali1 kapsayan bir siirectir. Uriiniin kalitesi arttik¢a buna
paralel olarak fiyat1 da artacak, tersi durumda ise fiyati diisecektir. Yatay {iriin farklilagsmasinda
ise {irlin rakiplerine gore sahip oldugu farkli fonksiyonel islevlere sahip olarak pazara sunulur.
Bu bakis agisina gore, {iriiniin kalite ve fiyat seviyesinin ayni aralikta oldugu ve miisterinin
bunu fark edemedigi, iirlinler arasindaki farkin ise sadece triiniin 6zellikleri ile ilgili bir bakis
acisidir. Isletmeler bulunduklari pazarin yapisi, rekabetin boyutu, rakiplerinin izledigi
stratejilere gore farklilagtirma yontemini yatay ve dikey boyutta, yalniz birini veya ikisini ayni

anda uygulayabilirler.

2.6. Uriin Farklilasmasinin Tipleri

Uriin farklilasma tipleri mevcut aym iiriinler ile karsilagtirilarak bir {iriin performansi
degerlendirmesinin yapildigi ve miisteriler tarafindan en kolay fark edilen iirlin degisikligi
yaklasimidir  (Pado, 2015:131. Isletmelerin klasik olarak uyguladigi temel iki (iiriin
farklilagtirma stratejisi tipi dikey farklilastirma ve yatay farklilastirmadir.

Uriin gesitliligi ve farklilasma tasarimi hem iiriin kategorisi yoneticileri hem de iiriin
gelistirme yoneticileri i¢in stratejik bir karardir. Bir firmanin kérlhilig1 tizerinde 6nemli bir etkiye
sahiptir ve birgok firmanin basarisi i¢in ¢ok 6nemlidir (Shao, 2015: 2342-2343). Bir Urln
hattinda, tUriinler genellikle birden fazla 6zellik ile tasarlanmaktadir. Bu iiriin 6zellikleri yatay
ve dikey boyutlarda gruplandirilabilir (Lacourbe, Loch, ve Kavadias, 2009: 316).

Uriin farklilagtirma teorisi, Hotelling’in yatay farklilasma modeliyle baslamaktadir
(Lacourbe, Loch ve Kavadias, 2009: 316). Urlnler renk, tarz veya tat gibi siparis edilemeyen
ozelliklerde veya niteliklerde farklilik gdsterdiginde, iirlinler yatay olarak farklilagmaktadir.
Buna karsilik, dikey olarak farklilastirilmig triinler, kalite veya performans gibi Ozellikler

yoluyla siparis edilebilmektedir. Bu nedenle, iirlin ¢esitliligi veya iiriin hatt1 tasariminda en
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uygun kararlar1 almak, hem yatay hem de dikey boyutlarda miisteri se¢im davraniginin kapsamli
bir sekilde anlagilmasini gerektirmektedir (Shao, 2015: 2342-2343). Yatay farklilasmada,
trlinler aymi fiyattan teklif edilmesi durumunda tiiketiciler farkli gesitler icin farkli tercihler
gosterirler ve bunlar1 farkli sekilde siralarlar. Bunun yerine, tiiketiciler tiriinlerin aym fiyatta
teklif edildiginde, en yiiksek kalitede olan1 satin almay1 segerse, dikey olarak farklilagtiklar
sOylenir (Sodano ve Hingley, 2007: 578).

Dikey farklilasma stratejisi altinda, firma ayni tiirdeki gesitli kalite seviyelerinden
olusan bir iirlin serisi tasarlamaktadir (6rnegin, Lenovo'nun farkli igslemcilere ve sabit disklere
sahip siyah ThinkPad dizlstu bilgisayarlar1). Yatay farklilasma stratejisinde, iiriin yelpazesi
ayni kalite seviyesindeki ¢esitli tiirlerden olusmaktadir (6rnegin, Apple’in farkli renklere sahip
2 GB iPod modeli). Sonug olarak, dikey farklilagsma stratejisinde, tiim iiriinler ayni1 tiirde ancak
farkli kalite seviyelerindedir; Yatay farklilasma stratejisinde, tiim iriinler ayni kalitede ancak

farkli tiirlerdedir (Shao, 2015: 2342-2343).

2.7. Farkhlasma Araglari

Farklilagsma, pazarlama ve reklam departmanlarinda taranmais bir sey olmadig1 gibi ayni
zamanda kalite ve hizmet kategorileriyle de sinirli degildir. Farklilagsma firsatlar1 neredeyse her
sektorde zengin ve ¢esitlidir. Kotler (2003), farklilasma araglarini {iriin, hizmetler, personel,
kanal ve imaj olarak bes boyuta toplamistir. Porter'a gore, farklilasma araglar1 deger zincirinde
tespit edilebilir. Trout (2010) dokuz basarili farklilagsma yolu 6nermektedir. Bunlar ayr1 baglik
altinda asagida ayrintili olarak anlatilacaktir.

Ayrica MacMillan ve McGrath (1997: 133) “Discovering New Points of
Differentiation” baslikli ¢alismalarinda yeni farklilagsma yollarini belirlemek i¢in bir yaklagim
gelistirmistir. Onlara gore, bir firmanimn firmayi farklilagtirmanin yollunu bulmasi bir deha veya
sezgi degildir, gelistirilebilen ve yetistirilebilen bir beceridir. Bu yaklasim, sirketlerin siirekli
olarak yeni farklilasma araglarini belirlemelerine ve basarili farklilagsma stratejileri liretme
yeteneklerini gelistirmelerine yardimci olabilecek iki boliimden olusmaktadir. Calismanin
birinci bolumi, “Tiketim Zincirini Haritalama”, bir iiriin veya hizmetin genel miisteri
deneyimini yansitmaktadir. Ikincisi, “Miisteri Deneyimini Analiz Etme”, yéneticilere tiiketim
zincirindeki her adim hakkinda dogrudan beyin firtinasi yapmanin en siradan iiriin veya hizmeti
bile farklilastirmanin bir¢cok yolunu nasil ortaya koyabilecegini gostermektedir.

1. Tiketim Zinciri Haritalamasi. Stratejik farklilasmanin ilk adimi, bir firmanin
misterilerinin {irlin veya hizmetleri ile ilgili tim deneyimini haritalandirmaktir. Yazarlar

sirketlerin bu alistirmay1 her 6nemli miisteri segmenti i¢in tamamlamasini dnermektedir.
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Onceden bir firmanin tiim alanlarindan gruplar, 6zellikle pazarlama verileriyle calisan
gruplar ve miisterileri ile yiiz yiize veya telefonla iletisim kuran galisanlar bir araya getirilmesi
gerekmektedir. Gruplara, her bir ana pazar segmenti i¢in miisterilerin, firmanin tiriinii hakkinda
ogrendikleri ilk andan itibaren iirlinli birakmaktan vazgegctikleri ya da kullanmay1 reddettigi ana
kadar gegen tiim asamalar1 belirleme talimati vermek gerekmektedir.

Dogal olarak, her iirlin veya hizmet biraz farkli bir tilketim zincirine sahip olacaktir.
Ancak, birka¢ faaliyet ¢ogu zincirde ortaktir. MacMillan ve McGrath (1997) her biri bu
faaliyetlerden birini gdsteren, tiiketici odakli yeni farklilasma araglarinin belirlenmesine
yardimci olacak asagidaki gibi bir dizi soru 6nermektedir:

e Insanlar iiriine ve hizmete olan gereksinimlerinin nasil farkina varir?

e Tiiketiciler iiriin ve hizmet sunumlarini nasil bulur?

e Tiiketiciler son se¢imlerini nasil yapar?

e  Miisteriler iiriin ve hizmetleri nasil siparis eder ve satin alir?

2. Miisteri Deneyimini Analiz Etme. Tiiketim zincirini haritalamak kendi basina yararl
bir ara¢ olmasina ragmen, yaklasimin stratejik degeri bir sonraki adimda yatmaktadir:
Miisterinin deneyimini analiz etmek. Amag, tiikketim zincirinin her bir adiminin ortaya ¢iktig1
baglami degerlendirerek miisteri hakkinda fikir edinmektir. Miisterinin daima insanlar, yerler,
etkinlikler veya faaliyetlerle etkilesime girdigini hatirlamak oOnemlidir. Bu etkilesimler,
misterinin bir firmanin {riiniine veya hizmetine karsi, zincirdeki her bir baglantidaki
duygularini belirlemektedir. Stratejik olarak degerlendirildiginde, bu miisterinin isletmesi icin
rekabet dinamiklerini sekillendirebilir.

Temel olarak, bu adim, bir dizi sorunun (ne, nerede, kim, ne zaman ve nasil) tiiketim
zincirindeki her bir baglantida nasil uygulandiginmi degerlendirmeyi igermektedir. Bu
alistirmaya yaklagsmanin en yararli yolu, bir sirketten bir grup insanin fikirleri tiikenene kadar
soru ve beyin firtinasiyla yola ¢ikmasidir. Bazen verilen bir soru, belirli bir i¢gériiye yol agmaz.
Problem degil; Amag, olasi farklilagsma araglarinin bir listesini ¢ikarmaktir. Fikirler ortaya
ciktiginda, her biri degerlendirilebilir ve firmanin durumu ig¢in en umut verici olanlar secilebilir
denilmistir (MacMillan ve McGrath, 1997: 143).

Farklilagma yollarn1 gosteren farklilagsma haritas1 Sekil 2.2 de gosterilmistir.
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Dizenleyici
Yonetim

Is Birimi
Stratejisi ve
Oncelikler

Insan
Kaynaklar1
YOnetimi ve

Kaltir

Tedarik o
L Geligtirme ve
Zinciri ve Yenilik
Lojistik
Miulkiyet Varhklar
. . Bagli Miisteri
Maddi Varliklar Olgek Teknoloji ve [P Marka agh Ag“f e

Sekil 2.2 Farkhilasma Firsatlarimin Haritas:
Kaynak: Zook ve Allen, 2012

Chris Zook ve James Allen “The Great Repeatable Business Model” baslikli

caligmalarinda farklilasma firsatlarini yakindan incelemek igin 8000 kiiresel sirketin 25 yil

boyunca performanslarini takip ederek bir veritabani ve ayrintili olarak ¢alistiklar: 200 kiiresel

sirketten olusan baska bir veritabani olusturmuslardir. Bu verilere dayanarak bir girketin

farklilasmasini olusturabilecek 250 varlik veya yetenegi kataloglamislardir. Daha sonra,

farklilagsma haritasin1 olusturmak icin her biri bes kategoriden olusan {ic ana kiimeye

ayirmiglardir. Zook ve Allen farklilasmay1 basarmak icin dort veya bes kategorinin gerekli

oldugunu varsayarak, bu 15 temel kategori bir sirketin kendini farklilastirabilecegi 5000'den

fazla farkl yol tiretilebilir demislerdir.
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2.7.1. Farkhlasma Firsatlar1 Olusturmak icin Deger Zincirini Yonetme

Porter'a gore sirketi bir biitlin olarak ele alirsak, farklilagsma kaynaklari tespit edilemez.
Farklilasmanin kokleri belirli faaliyet tiirlerinde ve bunlarin uygulanmasinin miisterileri nasil
etkiledigine baghdir. Baska bir deyisle, farklilasma kaynaklar1 deger zincirindedir (Porter,
1985). Bu zincirdeki faaliyetlerden herhangi biri sonugta sirketin tiriiniinii bensersiz kilmak i¢in
temel olabilir.

Sekil 2.3' de, gosterildigi gibi deger zincirindeki tiim faaliyetler farklilasmaya potansiyel
bir katki saglayabilmektedirler. Bakim veya teslimat programlar1 gibi acil deger yaratmayan
ikincil faaliyetler bile, siparisleri birlestirmek veya islemek gibi deger yaratan faaliyetlerle
birlikte farklilasma araglar1 haline gelebilir. Ornegin, yar1 iletkenlerin iiretiminde, bina temiz

tutulursa ve sigara igmek yasaksa, kusurlarin yilizdesi 6nemli 6l¢iide azaltilabilir.

( Tedarik faaliyetleri
insan kaynaklari yonetimi
Destek<
Faaliyetler Teknoloji gelistirme

b Yonetim altyapisi

Kar Mariji

TemelJ Ice Yonelik Oreti Disa Yonelik |Pazarlama ve Servis
e retim o
Faaliyetler Lojistik Lojistik satis

Sekil 2.3 Farklilasma Potansiyelini Belirlemek I¢in Deger Zincirini Kullanma
Kaynak: Porter, 1985

Uygulanmasmin toplam sirket degerinin ¢ok kii¢iik bir yiizdesini olusturdugu
faaliyetlerin bile farklilasma {izerinde 6nemli bir etkisi olabilir. Ornegin, bitmis iiriinlerin
incelenmesi genellikle tiim masraflarin %1'idir, ancak en az bir diisiik kaliteli ilag paketi alictya
ulasirsa, bu, ila¢ sirketinin tiim {riinlerini ayirt etme potansiyelini olumsuz yonde
etkileyecektir. Stratejik bir maliyet analizi i¢in bir deger zinciri olusturuldugunda, genellikle
bdyle bir analiz sirasinda farklilagmayi etkileyen tiim bu faaliyetlerin ayristirilmas: imkansizdir.
Porter (1985), farklilasmanin analizi igin, deger zincirinin her zaman maliyet analizi amaciyla
aym zincirden biraz farkli bir sekilde insa edilecegini belirtmekte: farklilasma igin neredeyse
hi¢ alakasiz olan bazi faaliyetlerin biiyiik kategorilere ayrilmasi gerekirken, digerlerinin ise
tersine daha fazla b6linmeye maruz kalacagini belirtmektedir.

Farklilasma, bir sirketin ¢ok ¢esitli faaliyetlere veya rekabet 6lgegine sahip olabilecegi
gerceginde de kendini gosterir. Crown Cork & Seal metal sise kapaklari, dolum makineleri ve

metal igecek kutular tiretmektedir. Bu sayede sirket, igecek ve siseleme i¢in konteyner Gretimi



54

icin miisterilerine genis kapsamli hizmetler sunmaktadir. Ek olarak, dolum makineleri
pazarinda, sirket, miisterilerin giivenini artiran, kalifiye uzmanlarin ireticisi olarak iin
kazanmistir ve bu da satislarin artmasina yardimer olmaktadir. Citicorp, miisteriler arasindaki
itibari1 giiclendiren ve ayrica sirket ile birlikte calisan satis kanallarinin {iriin yelpazesini
genisletmesine olanak taniyan ¢ok cesitli finansal hizmetler sunmaktadir. Rekabet olgegi
farklilagsmay1 olumlu yonde etkileyen bir dizi faktore katkida bulunabilir.

Farklilagma siklikla kalite kavramiyla karistirilir. Elbette, farklilagsma belirli bir kaliteye
dayanir, ancak genel farklilasma ¢ok daha genis kapsamli bir kavramdir. Kalite, maddi tirtiniin
kendisinin bir 6zelligidir, ancak farklilagsma stratejisi, deger zincirindeki herhangi bir baglantida

kullanimda deger yaratmayi saglamaktadir (Porter, 1985).

2.7.2. Farkhlasma icin Bes Boyut
Kotler’e (2003: 317) gore bir sirket pazar sunumunu bes boyutta farklilastirabilir: {iriin,
hizmetler, personel, kanal ve imaj. Bunlar Tablo 2.2’de gosterilip asagida agiklanmustir.

Tablo 2.2 Farklilasma Araglari

Uriin Servis Personel Kanal imaj

Sekil Siparis kolaylig1 Uzmanlik Kapsam Semboller, renkler,
Ozellikler Teslimat Nezaket Uzmanlik sloganlar, 6zel

Performans kalitesi Kurulum Guvenilirlik Performans ozellikler
Standartlara uyum kalitesi Miisteri egitimi Emin olmak Fiziksel alan
Dayaniklik Miisteri danigmanligt Geri doniis Etkinlikler ve
Guvenilirlik Bakim ve Onarim Tletisim sponsorluklar
Onarilabilirlik Tade
Tarz
Tasarim

Kaynak: Kotler, 2003: 317

2.7.2.1. Uriin Farkhlasmasi

Uriin farklilagtirmasi, benzer iiriinlere kiyasla rekabet {istiinliigii olan essiz iiriinlere
deger veren tiiketicileri etkilemek i¢in kullanilan bir stratejidir. Temel olarak, bir {irliniin, diger
benzer iirlinlerin 6zelliklerinden ziyade, tiiketicinin goziinde farkli degerlere ve ozelliklere
sahip olmasi1 kabul edilmektedir (Amar, 2015:344).

Fiziksel iirlinler farklilasma potansiyelleri bakimindan g¢esitlilik gdstermektedir.
Ornegin, tavuk, aspirin ve gelik gibi Uriinlerin farklilasma potansiyeli daha diisiiktiir. Yine de
burada bile bazi1 farkliliklar miimkiindiir: Kalic1 tavuklar, Bayer aspirin ve Hindistan’daki Tata
Steel, kendi kategorilerinde farkli kimlikler ¢izmislerdir. Procter & Gamble, her biri ayr1 bir
marka kimligine sahip olan Tide, Cheer ve Gain ¢amasir deterjanlarini iiretmektedir. Diger ugta

ise otomobiller, ticari binalar ve mobilyalar gibi yiiksek diizeyde farklilasabilen iiriinler vardir.
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Burada satic; sekil, performans kalitesi, standartlara uyum kalitesi, dayaniklilik, giivenilirlik,
onarilabilirlik, tarz ve tasarim dahil olmak iizere bir¢ok farklilasma se¢enegiyle karsi karstyadir.

e Sekil: Pek c¢ok iiriin, bir irliniin biiyiikligi, sekli veya fiziksel yapis1 seklinde
farklilagtirilabilir. Aspirinin birgok olasi formu g0z 6niinde bulunduruldugunda esasen bir meta
olmasma ragmen, dozaj boyutu, sekli, rengi, kaplamasi, kullanim siiresi veya hareketi ile
farklilasabilir.

e Ozellikler: Cok gesitli alicilara hitap eden kullanict giivenligi veya gelismis gevre
koruma gibi Ozellikler de dahil olmak Gzere, bir Grinin fiziksel ve islevsel Gzellikleri
Olusturulmalidir (Thompson vd., 2014: 126). Bir sirket, son alicilar1 arastirip ardindan her
potansiyel 6zellik i¢in sirkete maliyetine gore miisteri degerini hesaplayarak uygun yeni
oOzellikleri tespit edip secebilir. Pazarlamacilar her bir 6zelligi kag kisinin istedigini, tanitmanin
ne kadar siirecegini ve rakiplerin kolayca kopyalayip kopyalayamayacagimi diisiinmelidir.
“Ozellik yorgunlugunu” 6nlemek igin, sirket 6zelliklere 6ncelik vermeli ve tiiketicilere bunlari
nasil kullanacaklarini ve bunlardan nasil yararlanacaklarini sdylemelidir. Sirketler ayrica
Ozellik demetleri veya paketler a¢isindan da diistinmelidir. Otomotiv sirketleri genellikle “trim”
seviyelerinde otomobil Uretmektedirler. Bu lretim ve stok maliyetlerini disiirmektedir. Her
sirket, 0zellik 6zellestirmesini daha yiiksek maliyetle mi yoksa birkag¢ standart paketle daha
diisiik maliyetle mi sunacagina karar vermelidir.

e Performans kalitesi: Farklilagma stratejileri kullanan ¢ogu sirket, iiriin veya hizmet
sunumlarina, 6zellikle performansi gelistirenlere, yenilik¢i ve yeni ozellikler katmayr bir
noktaya getirmektedir (Thompson vd., 2014: 126). Cogu iriin dort performans seviyesinden
birini kapsamakta: diisiik, ortalama, yiiksek veya daha iistiin. Performans kalitesi, iiriiniin temel
ozelliklerinin ¢alisma diizeyidir. Sirketler bir deger modeli benimsediklerinde ve daha az para
icin daha yiiksek kalite sagladiklar1 igin kalite farklilagsmasi giderek daha Onemli hale
gelmektedir. Firmalar, hedef pazar ve rekabete uygun bir performans seviyesi tasarlamali,
ancak mutlaka miimkiin olan en yiiksek seviyeyi olusturmamalidir. Ayrica, zaman iginde
performans kalitesini de yonetmeleri gerekmektedir. Uriiniin siirekli olarak iyilestirilmesi,
yiiksek getiri ve pazar payi iiretebilir, bunu yapmamak olumsuz sonugclara yol acabilir.

e Standartlara uyum kalitesi: Alicilar, tiim iiretilen birimlerin ayni oldugu ve vaat
edilen spesifikasyonlari karsiladigi derecede yuksek bir uyumluluk kalitesi beklemektedir. Bir
Porsche 911'in 10 saniye igerisinde saatte 60 mil hiza c¢ikacak sekilde tasarlandigi
varsayildiginda, her Porsche 911'in montaj hattindan ¢ikmasi durumunda, modelin yiiksek
uygunluk kalitesine sahip oldugu sdylenir. Uygunluk kalitesi diisiik olan bir {irtin alicilar1 hayal

kirikligina ugratir.
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e Dayanikhilik: Dogal veya stresli kosullar altinda iirliniin beklenen ¢aligma dmriiniin
bir Ol¢lisli olan dayaniklilik, araglar, mutfak aletleri ve diger dayanikli iirtinler i¢in degerli bir
Ozelliktir. Bununla birlikte, dayaniklilik igin ekstra fiyat ¢ok yiiksek olmamalidir ve kisisel
bilgisayarlar, televizyonlar ve cep telefonlar1 bazen oldugu gibi iiriin hizli teknolojik eskimeye
maruz kalmamalidir.

e Guvenilirlik: Alicilar normalde daha gilivenilir iriinler i¢in prim 6deyeceklerdir.
Guvenilirlik, bir Grindin belirli bir siire icinde arizalanmamasi veya arizalanmasi ihtimalinin bir
dlciisiidiir. Ornegin, Amerikan sirketi Maytag (ev aletleri iireticisi), son derece giivenilir
ekipman lireticisi olarak {in kazanmustur.

¢ Onarnilabilirlik: Onarilabilirlik, bir {iriiniin arizalandiginda tamir etme kolayligini
olcmektedir. Ideal tamir edilebilirlik, eger kullanicilar iiriinii kendileri para veya zaman iginde
az bir maliyetle tamir edebileceklerse mevcut olacaktir. Baz1 iirlinlerde, servis ¢alisanlarina
telefondaki bir sorunu gidermelerini veya kullaniciya nasil diizeltmeleri gerektigini
bildirmelerini saglayan bir tanilama 6zelligi bulunur. Pek ¢ok bilgisayar donanimi ve yazilimi
sirketi, telefonla, faksla veya e-postayla veya ¢evrimigi ger¢ek zamanli sohbet yoluyla teknik
destek sunar.

e Tarz: Tarz, lirliniin aliciya bakigini ve hislerini agiklamaktadir. Kopyalanmasi zor bir
fark yaratmaktadir. Otomobil alicilar1 Jaguar'lara olaganiistii goriiniimlerinden otiirii prim
oderler. Estetik, Apple bilgisayarlari, Montblanc kalemleri, Godiva ¢ikolatas1 ve
HarleyDavidson motosikletleri gibi markalarda énemli bir rol oynar. Tarz, benzersiz (veya
¢ogaltilmasi oldukga zor) bir iirtin goriintiisii olusturmaniza olanak saglamakta, ancak belirgin
bir stil, mutlaka trinin yiiksek performansi anlamina gelmez.

e Tasarim: Rekabet yogunlastikca, sirketin iiriin veya hizmetlerini farklilastirmanin ve
konumlandirmanin en umut verici yolu olarak tasarimin roli artar. Tasarim, iiriiniin genel
tasarim caligmasini, yukaridaki tiim gostergelerin toplamini ifade eder. Tasarimci, teknik
uygunlugunu, hizmet 6mriinii, giivenilirligini ve bakimini iyilestirme ¢alismalarinda, arastirma
ve gelistirmeye, optimal form, ozellikler, performans 6zellikleri, {iriin tarzi arayisi iginde
arastirtlmasi gereken fonlar1 dagitmalidir. Sirketin bakis acisina gore, lirliniin iiretim ve dagitim
basitligi konusunda iyi bir tasarim ¢aligmasi ifade edilir. Tiiketici agisindan bakildiginda, iirlin
cekici bir goriiniime sahip olmali, ambalajinin agilmasi, kurulumu, kullanimi ve onarimi kolay
olmalidir. Bir tasarimci tiim bu faktorleri géz 6niinde bulundurmalidir (Kotler, 2003: 318-321).
Nike’in farklilagmas1 markasinin giicii, sirketin en iyi sporcularla olan iliskileri ve imza

performans odakli iirlin tasariminda yatmaktadir. Apple’in farklilagmasi, kullanimi kolay



57

yazilim, entegre iTunes sistemi yazma konusundaki derin yeteneklerinin yani sira tasarim ve

tirtin serisinin sadeliginde yatmaktadir (Zook ve Allen, 2011).

2.7.2.2. Hizmet farklilasmasi

Pazarlamacilar, hizmet tekliflerini, deger katan insanlar ve siiregler araciligiyla birgcok
yonden farklilastirabilir. Teslimat, siparis kolayligi, iade ve onarim gibi alanlarda daha iyi
miisteri hizmetleri, istiin iiriin 6zellikleri kadar farklilagma yaratmada 6nemli olabilir.
Ornekler, alicilara iistiin teknik yardim, yiiksek kaliteli bakim hizmetleri, miisterilere sunulan
daha fazla ve daha iyi iiriin bilgisi, son kullanicilar i¢in daha fazla ve daha iyi egitim
materyalleri, daha iyi kredi kosullari, daha hizli siparis isleme ve daha fazla miisteri rahathigidir
(Thompson vd., 2014: 126). Rolls-Royce PLC, canli uydu yaymlar ile 45 havayolunun
saghigim siirekli izleyerek ucak motorlarimin yiiksek talep gormesini saglamistir. TotalCare
programi kapsaminda, havayolu sirketleri bir motorun ugus yaptigi her saat igin bir Ucret
O0demekte ve Rolls, aksama siiresi ve onarim risklerini ve maliyetlerini Ustlenmektedir.
Pazarlama {istlinliigii, hizmet pazarlamacilarinin markalarini sadece iiriin olarak goériilmemeleri
icin siirekli olarak farklilagmalarini gerektirir. (Kotler ve Keller, 2012: 368). Singapore Air’in
farklilasmasi, uzun mesafeli ticari uguslarda makul bir maliyetle birinci sinif hizmet sunmanin
benzersiz yollarindan gelmektedir (Zook ve Allen, 2011).

e Siparis kolayhgi: Siparis, miisterinin sirkete siparis vermesinin ne kadar kolay
oldugunu siparis vermeyi kolaylastirir. Baxter Healthcare, hastaneleri dogrudan firmaya siparis
gonderdikleri bilgisayar terminalleri ile donatmaktadir. Birgok finansal hizmet kurulusu,
miisterilerin bilgi almalarina ve islemleri daha verimli bir sekilde tamamlamalarina yardimci
olmak igin guvenli gevrimigi siteler sunmaktadir.

e Teslimat: Teslimat, iriiniin veya hizmetin miisteriye ne kadar iyi kosullarda
getirildigine isaret eder. Islem boyunca hiz, dogruluk ve dzen igerir. Bugiiniin miisterileri hiz
beklemektedirler: yarim saatte bir pizza, bir saatte bir gozliik, 15 dakikada bir yaglanan araglar.
Bir¢ok firma, tedarik¢ilerinin, iiretim tesislerinin, dagitim merkezlerinin ve perakende satis
noktalarinin bilgi sistemlerini birbirine baglayan hizli yanit sistemlerini bilgisayarlastirmistir.
Meksika merkezli dev bir ¢imento sirketi olan Cemex, betondan daha hizli beton teslim etme
sOzii vererek isini degistirdi. Her kamyona global bir konumlandirma sistemi takar, bdylece
sevkiyatgilar gercek zamanli konumlarini bilirler: “Yukiintiz 10 dakikadan fazla gegikirse,

yilzde 20 indirim elde edersiniz.”
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e Kurulum: Kurulum, drinu planlanan konumunda operasyonel hale getirmektir.
Kurulum kolayligi, agir ekipman gibi karmasik {iriin alicilar1 ve teknoloji acemileri i¢in gergek
bir satis noktasidir.

e Miisteri Egitimi: Miisteri egitimi, miisterinin ¢alisanlarinin satict ekipmanin1 dogru
ve verimli bir sekilde kullanmalarina yardimci olur. General Electric, hastanelere pahali rontgen
cihazi1 satmak ve kurmakla kalmaz, ayn1 zamanda kullanicilara kapsamli egitim verir.

e Miisteri Damismanh@: Misteri danismanligi, saticinin alicilara sundugu verileri,
bilgi sistemlerini ve danismanlik hizmetlerini igerir. IBM, Oracle ve digerleri gibi teknoloji
firmalar1, bu tiir danigmanin islerinin giderek daha énemli ve karl1 oldugunu 6grendiler.

¢ Bakim ve Onarim: Bakim ve onarim programlari, miisterilerin satin aldiklar1 {irtinleri
iyi ¢alisir durumda tutmalarina yardimci olur. Hewlett-Packard gibi firmalar, cevrimici bir
teknik destek veya "e-destek" sunmaktadir. Miisteriler, diizeltmeler igin ¢evrimi¢i bir veri
taban1 arayabilir veya bir teknisyenden ¢evrimigi yardim arayabilirler.

e fade: Miisterilere, iireticilere, perakendecilere ve distribiitorlere olan sikinti, {iriin
iadeleri, 6zellikle ¢evrimici aligverislerde is yapmanin kacinilmaz bir gercegidir. Her ne kadar
cevrimici satiglar icin ortalama getiri orant kabaca ylizde 5 olsa da, iade ve degisim
politikalarinin ¢evrimig¢i alicilarin {igte birinden yarisina kadar caydirict olacagi tahmin
edilmektedir. Bir iadeyi islemenin maliyeti, bir ¢evrimi¢i gonderinin toplam maliyetinin iki ila
ti¢ kat1 olabilir; bu da ¢evrimigi satin alinan tiriinler i¢in ortalama 30 ila 35 dolar arasindadir.
Uriin iadelerini iki sekilde olabilir (Kotler ve Keller, 2012: 371):

e Kontrol edilebilir iadeler, satic1 veya miisteri tarafindan ortaya ¢ikan sorunlardan
veya hatalardan kaynaklanir ve ¢ogunlukla satic1 veya tedarik zinciri ortaklar: tarafindan daha
iyi tasima veya depolama, daha iyi paketleme ve daha iyi nakliye ve ileri lojistik ile ortadan
kaldirilabilir.

e Kontrol edilemeyen iadeler, misterilerin uygunlugu belirlemek i¢in iriinleri
sahsen gorme, deneme veya tecrilbbe etme gereksiniminden kaynaklanir ve bu yollardan

herhangi biriyle kisa siirede sirket tarafindan ortadan kaldirilamaz.

2.7.2.3. Personel Farklilasmasi

Isletmeler, personelinin becerilerini, uzmanhgini ve bilgisini gelistiren insan kaynaklari
yonetimi faaliyetlerine sahip olarak giiclii bir rekabet avantaji elde edebilir. Yiiksek kalibreli
entelektiiel sermayeye sahip bir sirket genellikle iirlin yeniligini, teknolojik gelismeleri, daha
1yi iiriin tasarimini ve iirlin performansini, gelismis iiretim tekniklerini ve daha yiiksek {iriin

kalitesini ydnlendiren fikirler iiretme kapasitesine sahiptir. Iyi tasarlanmis tesvik telafi
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sistemleri genellikle yetenekli personelin yeni ve etkili farklilastirma nitelikleri gelistirme ve
uygulama cabalarini ortaya ¢ikarabilir (Thompson vd., 2014: 128). Singapore Airlines, ucus
gorevlileri nedeniyle blylk 6lcide mikemmel bir itibara sahiptir. McDonald’s’in insanlar1
kibar, IBM’in profesyonelleri ve Disney’in ¢alisanlar1 iyimser, General Electric, Cisco, Frito-
Lay, Northwestern Mutual Life ve Pfizer gibi sirketlerin satis giigleri miikemmel bir itibare
sahiptir. Iyi egitimli personel alt1 dzellik gosterir: yetkinlik, nezaket, dogruluk, guvenilirlik,
duyarlilik ve iletisim (Kotler, 2003: 325).

2.7.2.4. Kanal Farkhilasmasi

Sirketler dagitim kanallarinin kapsamlarini, uzmanliklari1 ve performanslarin
tasarlama yoluyla rekabet avantaji elde edebilirler (Kotler, 2003: 325). Dagitim kanalinin en
dogrudan sekilde ¢alismasi, sirketin {riinlerini benzersiz kilmaya, sirketin itibarimi
giiclendirmeye, miisteri hizmetlerini gelistirmeye, miisterileri egitmeye ve ayrica bir dizi
olumlu faktdre neden olmaya yardimer olur. Ornegin, alkolsiiz igeceklerin iiretiminde, Coca
Cola ve Pepsi Cola, siseleme sirketlerinin ¢alismalarina biiylik onem vermekte ve bu tir
tesislerin teknik ekipmanlarinin siirekli iyilestirilmesi i¢in ¢ok para harcamaktadir. Herhangi
bir sebepten dolay1 siseleme tesisi daha az verimli ¢alismaya baslarsa, Coke bu tesisi yeni
sahiplerine, performansini en ist diizeye ¢ikarmak igin gerekli yeteneklere sahip olanlara
yeniden satmaktadir (Porter, 1985). Caterpillar’in ingaat ekipmanlar1 endiistrisindeki basarisi,
kismen ustiin kanal gelisimine dayanmaktadir. Bayileri daha fazla yerde bulunur, daha iyi
egitilir ve rakiplerin bayilerinden daha giivenilir performans gosterir. Dell Computers ayrica,
telefon ve Internet satiglarini kullanarak dogrudan pazarlama kanallarini gelistirip yoneterek de
kendini farklilastirmigtir (Kotler, 2003: 325).

Dagitim kanalinin biri olan online ticaret platformlari geleneksel ticareti onemli dlgude
degistirmistir. Rekabet¢i kosullarda online pazarlar, fiyat baskisini azaltmak igin kendilerini
rakiplerinden basariyla farklilastirmaktadir. Sponsorlu online arama pazarlarinda (“Ucretli
arama" veya "yerlesim igin ddenen" veya "anahtar kelime" olarak da bilinen), firmalar bir
kullanicinin Google ve Yahoo! gibi arama motorlarindaki isteklerine yanit olarak olusturulan
en iyi arama sonuglari listesinde yer almak i¢in yarisirlar. Sponsorlu arama pazarlari, miisterileri

internet'e ¢cekmek i¢in baskin bir mekanizma haline gelmistir (Animesh vd., 2011: 153).

2.7.2.5. Imaj Farklilasmasi
Miisteriler, isletmelerin ve markanin imajina farkli tepki gostermektedirler (Kotler,
2003: 325). Marlboro’nun olaganiistii kiiresel pazar payini agiklamasi, cogu sigara igenlerin

Marlboro’nun mago-kovboy imajindan etkilenmesidir. Kimlik, bir isletmenin kendisini veya
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{iriniinii belirleme veya konumlandirma yollarini icermektedir. Imaj ise, halkin bir isletmeyi
veya iiriinlerini algilama bicimidir. Imaj isletmelerin kontrolii disindaki bir¢ok faktdrden
etkilenmektedir. Etkili bir kimlik {i¢ sey yapmaktadir. Birincisi, Urinin karakterini ve deger
onerisini belirlemektedir. Ikincisi, bu karakteri dzel bir sekilde iletir. Uglinclsu, zihinsel bir
imajin otesinde duygusal bir gii¢ saglar. Kimligin calismasi i¢in, mevcut tiim iletisim araglari
ve marka ile temas yoluyla iletilmelidir, bir hikaye, bir ruh hali farkli bir ayirt edici sey tasiyan
reklamlara ve medyaya doniistiiriilmesi gerekmektedir. Yillik raporlara, brosiirlere, kataloglara,
ambalaj malzemelerine ve kartvizitlere yayilmalidir. Bu mesaj semboller, renkler ve sloganlar,
atmosfer, etkinlikler ve ¢alisanlarin davraniglariyla ifade edilmelidir

e Semboller, renkler, sloganlar, 6zel 6zellikler: Kimlik gii¢li semboller kullanilarak
olusturulabilir. Ornegin, bir isletme aslan (Harris Bank) ve elma (Apple Computer) gibi bir
sembol segebilir. Bir marka Elizabeth Taylor'in parfiimlerinde oldugu gibi iinlii bir kiginin
etrafina insa edilebilir. Sirketler mavi (IBM), sar1 (Kodak) veya kirmizi (Campbell Soup) veya
belirli bir ses veya miizik pargasi gibi bir renk tanimlayicist segebilir. Her sirket, adindan her
bahsedildikten sonra kisa bir slogan veya “etiket” benimseyip kazanabilir. Ford, “Kalite bizim

b

bir numarali isimiz” sloganini kullanmigtir. Ancak, slogan dikkatle secilmelidir. Bir sirket
imajini, sirketin mirasi, pazara ilk giren, endiistrisindeki en biiyiik veya en eski sirket olan 6zel
niteliklerini kullanarak farklilastirabilir.

e Fiziksel alan: Saticinin fiziksel alani, baska bir giiglii imaj yaratma yollarindan biri
olabilir. Hyatt Regency otelleri, atriyum lobisinde farkli bir imaj gelistirmistir. Isletmeler,
potansiyel miisterileri ve mevcut misterileri iyi tasarlanmis merkezlerini ve fabrikalarimi
ziyaret etmeye davet ederek gucli bir imaj olusturabilir. Boeing, Ben&Jerry’s, Hershey’s,
Saturn ve Crayola yilda milyonlarca ziyaret¢iyi kendine g¢eken milkemmel sirket turlarina
sponsor olmaktadirlar.

e Etkinlikler ve sponsorluklar: Bir isletme, g¢esitli etkinlikler yaratarak veya
sponsorluk yaparak marka imajimi olusturabilir. Etkinlik pazarlamacilar1 spor etkinliklerini
tercih etmekte ve simdi miisterileri ve ¢alisanlar1 eglendirmek i¢in sanat miizeleri, hayvanat
bahgeleri veya buz sovlar1 gibi baska yerler kullanmaktadirlar. Visa Olimpiyatlarin aktif bir
sponsoru iken, Harley-Davidson yillik motosiklet yarislarina sponsorluk yapmaktadir. Sirketler
sponsorlugun faydalarini dlgmek igin daha iyi yollar aramakta ve etkinlik sahiplerinden ve
organizatorlerden daha fazla sorumluluk talep etmektedirler. Sirketler ayrica halki sasirtmak ve

vizilt1 olusturmak i¢in tasarlanmis etkinlikler de olusturabilir.
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2.7.3. Farkhlagsmanin Farkh Stratejileri

Uzun zamandir, Jack Trout ve Steve Rivkin (2010), farkli olmanin ne kadar dnemli
oldugu belirtmislerdir. Farklilasmayi, "Konumlandirma" kitabinda potansiyel miisterilerin
zihninde kendini farklilastirmak, “Pazarlama Savasi” kitabinda farkli olmak, savunmak,
saldirmak, kanatlardan atlamak veya gerilla savas1 yliriitmek i¢in digerlerinden farkli bir fikir
kullanmak, "22 Degismez Pazarlama Yasasi" kitabinda farkli olmak, bir marka yaratmak i¢in
farkli bir fikir kullanmak, "Sadeligin Giiclii" kitabinda farklilasmaya dayali bir strateji
kullanmak olarak tanmimlamiglardir (Trout ve Rivkin, 2010). Trout (2010) dokuz &nemli

farklilagma stratejisini 6nermektedir.

2.7.3.1. ilk Olarak Farkhlasma

Akillarda yeni bir fikir, iiriin ya da fayda ile kalmak, ¢ok biiyiik bir avantajdir. Insanlar,
ilk 6grendiklerini akilda tutmaya meyillidirler ve bu nedenle, bir firma ilk ise ve rakip onu
kopyalamaya c¢alisiyorsa, yapabilecegi tek sey fikrini giiclendirmektir. Tk 6nce akila girmek,
birisinin Uriinindin ilk énce bilincine giren tiriinden daha iyi olduguna ikna etmeye ¢aligmaktan
daha kolaydir.

Harvard Amerika'daki ilk kolejdi ve halen lider olarak algilanmaktadir. Time dergisi
Newsweek ile ilgili olarak hala liderdir. People US’in 6niindedir. Otomobil kiralayan ilk sirket
olan Hertz, yine de bu iste liderdir. Hewlett-Packard, masaiistii lazer yazicilari, is
istasyonlarinda Sun, fotokopi makinelerinde Xerox ile liderlik etmektedir. Bu sirketlerin kendi
kategorindeki ilk firma olduklari gercegi ya da iriiniin ilk markasi olmalari, onlari
takipgilerinden farkli yapmaktadir. Dagin zirvesine ilk tirmananlar olduklarindan, 0zel statl
kazanmislardir. Bu nedenle, su satan bir Fransiz sirketi olan Evian, tiiketicilere ilk oldugunu
hatirlatmak i¢in reklamlara 20 milyon dolar harcamaktadir (Trout ve Rivkin, ¢ev.: Adiyaman,
2001: 122).

Insanlar ilkinin orijinal oldugunu ve digerlerinin de kopyaladigmi diisiiniirler. Orjinal
olmak, daha fazla bilgi ve uzmanlik sahibi olmak anlamina gelmektedir. Bu nedenle, Coca-
Cola’nin "orijinal" slogani tiiketicilerden c¢ok iyi bir cevap bulmustur. Arastirmalar, cogu
durumda, pazara giren ilk sirketin daha sonra pazara girenlere kiyasla biiylik ve saglam bir pazar
pay1 avantaji sagladigint gostermektedir. Bu durum, ayni zamanda geg¢ girenleri, kendilerini
farklilagtiracak baska konumlandirma stratejileri de bulmaya zorlamaktadir. Pepsi-Cola
sloganinin "yeni neslin se¢imi" olmustu. Coca-Cola ilkin, yasli insanlar i¢in diistiniilmiistii.
Pepsi biraz daha seker ekleyerek genglere dondii. Hedef kitleye olumlu yanit veren, sirket igin
bir farklilagtirici fikir olmustur (Trout ve Rivkin, ¢cev.: Adiyaman, 2001: 123).
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[k markanin liderligini korumasinin nedeni, adinin siklikla jenerik bir hal almasidur. ilk
fotokopi makinesi olan Xerox, tiim fotokopi makinelerin ismi haline gelmistir. Insanlar Ricoh,
Sharp veya Kodak'in yakininda durabilir ve ‘Bu sayfay1 nasil Xerox edebilirim?’ diyebilirler.
Ellerinde Pepsi varken ‘Kola alir misin?’ diye sorabilirler. Cogu kisi, jenerik hale gelen marka
adlarini kullanir: Band-Aid, Fiberglas, Formica, Gore-Tex, Jell-O, Krazy Glue, Q-Tips, Saran
Wrap ve Velcro bunlardan yalnizca birkagidir (Trout ve Rivkin, ¢ev.: Adiyaman, 2001: 124).

Biiytik fikirlerin ilki ¢ok yavas baglayabilir ve ticari bagariya ulasmadan 6nce ¢ok daha
fazla zaman gececektir. Firmalar Gstinliklerini koruyacak ve rakiplerinin Grtnlerini kopya
etmediklerinden emin olacak sekilde hazirlanmalidir. Ilk giren olmak bir sey, ilk olarak kalmak
baska bir seydir. Yeni bir iiriin ya da fikirle, en tepede kalabilmek, inanilmaz bir ¢aba ve enerji
gerektirmektedir. Buradaki anahtar kavram, siirdiiriilen yenilikg¢ilik olmalidir (Trout ve Rivkin,

cev.: Adiyaman, 2001: 126).

2.7.3.2. Ozelliklere Sahip Cikarak Farkhlasma.

Bir kisinin veya bir iiriiniin bir 6zelligine sahip olmak, onu bir veya baska bir 6zellik
icin bilinmesini benzersiz kilar. Bir nitelige sahip olmak, belki de bir iiriin veya hizmeti
farklilastirmanin bir numarali yoludur. Ancak dikkatlice, rakibinizin sahip oldugu ayn 6zellik
veya pozisyona sahip olamayacaksiniz. Bagka bir 6zellik aramalisiniz. Trout (2001) burada bir
firmanin rakibiyle ayni ozellige sahip olamayacagini kendine farkli bir 6zellik aramasi
gerektigini ikaz etmektedir. Cogu sirket, lider olan firmayi taklit etmeye ¢alisir, oysa ki, liderin
karsisinda gii¢ kazanmak i¢in baska bir 6zellikle taninmasi ¢ok daha etkilidir (Trout ve Rivkin,
¢ev.: Adiyaman, 2001: 134).

En etkili dzellikler basit ve avantaj odakli olmalidir. Uriiniin ne kadar karmasik oldugu
onemli degil, piyasanin gereksinimlerinin ne kadar karmasik oldugu 6nemli degil, her zaman
bir kelimeye veya avantaja odaklanmak iki, t¢ veya dortten ziyade, ondan sapmamaktan daha
iyidir. Otomotiv kategorisinde en gucli markalar en énemli 6zelliklere sahip: Guvenlik —
Volvo, Prestige - Mercedes-Benz, Performans — BMW, Guvenilirlik — Toyota, Uygun fiyat —
Kia, Yeniden Yapilandirma — Lexus, Tarz — Audi, Sportiflik — Mazda’dir (Tai ve Chew, 2008:
194).

Su gibi meta niteligindeki bir {iriin bile bir 6zellikle farklilastirilabilir. Mesela Bru
Belgika’da Ardenlerde yer alan hafif maden suyu kaynagidir. Bru icerisindeki hava kabarciklar
oldukca hafif oldugundan ne tam gazli ne de gazsiz su kategorisine girememistir. Sirket bu
kabarciklar i¢in "inci" veya " I'eau perlee" dedikleri 6zelligini ortaya koydu. Satiglar 1981'de 1

milyon litreden 1996'da 42 milyon litreye yiikseldi. Kendine 6zgii 151k baloncuklart olan Bru,
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bugiin Belgika'nin en ¢ok satan sise su markasindan biridir (Trout ve Rivkin, ¢ev.: Adiyaman,

2001: 141).

2.7.3.3. Lider Olarak Farklilasma

Liderlik, bir markay1 farklilastirmanin en gii¢lii yoludur, ¢iinkii bir markanin bagarisinin
en somut ispatidir. Clinkii marka giivenini arttirmanin en dogrudan yolu budur. Giiven, marka
performansini garanti altina almak i¢in saglanmasi gerekren en Onemli destektir. Guglu liderler,
kategorilerinin literatiirline geg¢mis sozcliklerin sahipleri konumundadirlar. Bilgisayarlar,
fotokopi makinalar1 deyince yiiksek olasilikla akliniza, IBM ve Xerox gelecektir. Heinz, bu
liderlikte bir adim daha ileri gitmis ve ketcap sdzciigiinii sahiplenmistir (Trout ve Rivkin, cev.:
Adiyaman, 2001: 149-150).

Her sektorde liderler ve geride kalan firmalar vardir. Ve liderler hep daha farklilasmis
olarak gorinmektedir (Zook ve Allen, 2012). Liderlik, her biri etkili bir farklilasma yolu
olabilen ¢esitli bi¢imlerde mevcuttur. Lider olmanin bazi yollar1 (Trout, 2004, ¢ev.: Sensoy,
2005: 55).

» Satis liderligi. Liderler tarafindan en sik kullanilan strateji, satiglarinin ne kadar iyi
gittigini duyurmaktir. Amerika'nin en ¢ok satan arabasi Toyota Camry’dir. Ancak digerleri,
kendi yontemleriyle satis tutarlarini hesaplayarak satistaki liderliklerini beyan edebilirler.
Lincoln en ¢ok satan lilks otomobildir. Crysler’in Dodge Caravan, en ¢ok satan minivandir.
Ford Explorer en ¢ok satan glndelik spor arabadir. Bu yaklasim ise yaramaktadir, ¢lnki
insanlar baskalarinin satin aldiklarini satin alma egilimindedir.

* Teknoloji liderligi. Uzun bir teknoloji zaferi gegmisi olan bazi sirketler, bu liderligi
farklilastiric1 bir 6zellik olarak kullanabilirler. Ornegin Avusturya'da yapay ipek iireticisi
Lenzing sirketi satigta lider degildir, “viskon tiretim teknolojisinde bir dlinya lideri” olarak ilan
etmistir. Sektorde ilk ve yeni rayon tiplerini tanitan ilk isletme olmustur. Cincinnati‘de, bir
mithendislik ekipman iireticisi olan Milacron, "diinyanin 6nde gelen iiretim teknolojilerinden
biri" oldugunu iddia etmektedir. Sirket cok ¢esitli plastik aletler Uretmekte ve kesim
ekipmanlarinda ileri teknolojiye sahiptir. Bu tiir liderlik ise yaramistir, ¢inkl insanlar yeni
teknolojiler gelistiren sirketler tarafindan etkilenmektedir.

* Performans liderligi. Baz1 sirketler biiylik satiglara sahip olamayacak Urtnler
iretmekte, ancak yiliksek performans gostermektedir. Bu ayn1 zamanda sirketlerin daha az
verimli rakiplerden farklilastiran bir unsuru olarak degerlendirilebilir. Silikon Graphics bu tir
firmalardan biridir. Bu sirket Hollywood'un o 0zel efektlerini miimkiin kilan gorsel is

istasyonlartyla grafikleri ve verileri birgok rakipten daha iyi isleyen cok giiclii genis banth
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sunucular uretmektedir. Sonug olarak, sirket "yiiksek performansli bilgi iglem alaninda diinya
lideridir". Bu yaklasim ise yaramakta, ¢ilinkii zengin sirketler ihtiya¢ duymasalar bile ¢ogu
zaman en iyisini istedikleri i¢in ise yaramaktadir.

1923 yilinda lider olan 25 marka arasinda yapilan bir aragtirma liderligin giiciini
kanitlamigtir. Bunlardan 21 tanesinin 2000 yilina gelindiginde hala yerlerini koruduklarini
gdstermistir. U¢ marka ikinci, bir marka ise besinci sirada oldugunu géstermistir (Trout ve

Rivkin, ¢ev.: Adiyaman, 2001: 155).

2.7.3.4. Miras ile Farklilasma

Miras ¢ok degerlidir. Miras bir firmanin tiriniinii digerlerinden farklilagtirabilecek guce
sahiptir. Miras, tiiketiciye bir se¢im yapmanin giivenli oldugunu sdyleyen, psikolojik bir etkene
sahip olan uzun bir psikolojik tarih oldugundan giiclii, farkli bir fikir olabilir. Insanlar, uzun
tarihgeleri olan sirketlere daha fazla glivenme egilimi tasirlar (Trout, 2004, ¢ev.: Sensoy, 2005:
56).

Sirketin pazar pay1 adina sektor lideri olmasa da, pazardaki eskiligi adina lider olmasi
da onemlidir. Sirketlerin geleneklerini ve kiiltiirlerinin hikayelerini pazarda kendilerini
farklilastirmak icin kullanmalar1 sasirtict degildir. 1919'da Steinway markal1 bir piyano bir
reklamda "Oliimsiizlerin enstriimani1" olarak tanimlandi. Cross kalemlerini "1846'dan beri
uretimde olan kusursuz klasik kalemler" olarak ilan etti. Sotheby’s’in Unlii mizayede evi daha
da ileri giderek 1744 yilinda kuruldugunu ilan etti (Trout ve Rivkin, ¢ev.: Adiyaman, 2001:
159).

Ozellikle gelenekselligin énem tasidig1 iiriinlerde, mirasim onurlandirmak ile ileriye
bakmak arasinda dogru denge kurulabilirse, bu sirketi 6zel kilacaktir. Bunun iyi bir 6rnegi
Tobasco'dur. Biber sosu pazarmin tartisilmaz lideri olan Tobasco, bir taraftan geleneksel
lezzetleri sundugu iiriinleri iiretmeye devam ederken, Gte taraftan yeni soslar da denemektedir

(Trout,2004, ¢ev.: Sensoy, 2005: 58).

2.7.3.5. Pazar Uzmanhgi Yoluyla Farkhlasma

Belirli bir {iriin veya alana odaklanmak, farklilasmada 6zel olmay1 se¢gmek isteyenler
icin 6nemli bir yoldur. Bir sirket, her alanda tiiketicilerin géziinde basarili olamaz. Tiiketiciler,
her alanda basarili oldugunu diisiindiikleri "uzman" firmalarin iiriinlerini kullanmay: tercih
ederler. Kendini bir alanda kanitlamig bir sirketin diger alanlarda iiretilen iriinlerinin
tutunamamasinin nedeni tiiketicilerin uzmanlarin iirtinleri tercih etmesidir. Bir sirket iyi bilinen
bir markasini ne kadar gesitli tirtinlerde kullanirsa, tiiketicinin géziindeki uzmanligi o kadar az

olur
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“Uygulama miikemmellestirir” ifadesi uzmanlik ilkesiyle ilgilidir. Dogru olana kadar
bir seyi tekrar tekrar yapmaya odaklanmay1 saglar. Bir firma uzmanlastiginda, ilk gerceklesen
sey, yaptig1 iste ¢ok iyi olmasidir, ¢iinkii ayn1 seyi tekrar tekrar yapmaktadir. Insanlar da
uzmanlasmis firmayi yaptigi iste iyi olarak gérmeye baslayacaklar ¢iinkii giin i¢inde sadece bir
seyi yapmaktadir. Bu yiizden uzmanlarin ¢ogu zaman daha fazla bilgiye ve uzmanliga sahip
olduklar1 kabul edilir (Tai ve Chew, 2008: 244).

Farklilagsma zihinde gercgeklestiginden dolay1 uzmanlar uzmanlagmay1 herkesten once
zihinlerde gerceklestirecek silahlara sahiptir. Duracell sadece alkalin pillere odaklanarak bu
alanda tiiketicinin goziinde uzman olmus ve kendini “uzun 6miirlii” niteligini 6ne ¢ikararak
tiiketicilerin zihninde farklilagmistir. Bir firma, pazar uzmanligini uzun siire kullanarak, triniin
bulundugu kategorinin adini, tiiketicilerin zihninde kendi adi ile degistirebilir. Fotokopide

Xerox bunu basari ile gergeklestirmistir (Trout ve Rivkin, ¢ev.: Adiyaman, 2001: 174).

2.7.3.6. Tercih Yoluyla Farklilasma

Trout’a (2010) gore, insanlar ne istediklerini bilmezler ve ¢ogu insanin bir iiriinii tercih
ettigini bilmek, diger insanlarin onu tercih etmesini saglar (siirii psikolojisi). Bu davranisin ana
nedeni, giivensizlik duygusudur. Insanlar, bu nedenle, digerlerinin dogru oldugunu diisiindiigii
tirtinleri almaya egilim gosterirler. Buna "tercih" denmektedir ve sirketler tarafindan kendi
tirtinlerini rakiplerinden farkli kilmak i¢in genis anlamda kullanilmaktadir (Trout ve Rivkin,
¢ev.: Adiyaman, 2001: 179).

Insanlar bas agrist i¢in genelde Panadol kullanmaktadirlar. Panadol'un rakiplerinden gok
daha iyi olmas1 6nemli degildir. Tek dnemli olan Panadol, insanlarin bas agrilari i¢in aldiklar
seydir. Bu, tercihle farklilagmadir. Tercih, satis liderligine bagli olmayan bir stratejidir. Siddetli
bas agrilarin1 gidermek i¢in insanlar tarafindan tercih edildiginden Panadol, en ¢ok satan agr1
kesici olup olmadigina dair giiglii bir farklilagtirma fikrine sahiptir (Tai ve Chew, 2008: 270).

Unlii sporcular Nike ayakkabi giydikleri igin, spor ayakkabisini fazla tanimayan
tilketiciler Nike ayakkabilarini tercih eder. Kararsizlar veya iriinii tanimayanlar ¢ogunluk
tarafindan verilen tercihe bagli kalmaktadir. Bu nedenle, sirketler pek cok kisi veya kurumun
tiriinlerini tercih ettigini soyleyerek kararsiz durumdaki tiiketicileri ¢cekebilir. Tercih, tiiketiciler
tarafindan sosyal kanit olarak da kullanilabilir. Tiiketiciler, sosyal durumlarini kanitlamak i¢in
belirli bir béliimii tercih eden tiriinleri satin almak istemektedir. Bir sirket, iiriinliniin herkes
tarafindan tercih edildigini ve pazarlama olanaklarindan yoksun oldugunu garanti edemezse,
belirli bir bolime odaklanabilir, yalnizca tercih edilen marka olabilir (Trout ve Rivkin, ¢ev.:
Adiyaman, 2011: 180).
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2.7.3.7. Uriiniin Nasil Yapildig: fle Farklilasma

Sirketler, milyonlarca dolar1 ve binlerce calisanin emegini kullanarak yeni iiriinler
gelistirip Uretirlerken, pazarlama departmanlari ise tiiketiciye verdikleri mesajlarda, bu emegin
tim kanitlarim1 saklamaktadirlar. Pazarlamacilar, bu tip bilgilere fazla karmasik goziiyle
bakarak, iriinle ilgili gelistirme degil de, kullanim o6zelliklerine gonderme yapmaktadir.
Buradaki sorun, pek cok firiiniin, benzer yasam deneyimleri sunmasi ve o nedenle de
farklilasmanin istenilen 6l¢iide yaratilamamasidir. Ote yandan, iiriiniin emsalsiz tasarimi ya da
teknolojisine odaklanmak, pazardaki farklilasmay1 yaratabilir. Tasarima 6zel bir isim verip,
urinu digerlerinden ayiran sihirli 6zellik olarak tanitildigi zaman, rakiplerle farklilasma
yaratilabilir. Ornegin Sony, televizyon pazarindaki hakimiyetini, "Trinitron" teknolojisi
konusunda biiyiik patirt1 kopararak kazanmistir. Bunun ne anlama geldigini bilen yoktu, ama
kulaga etkileyici gelmistir. Crest, ¢lirlimeyi dnleyen floriirlii dis macununu piyasaya sunarken,
herkesin i¢inde Fluoristan oldugunu bilmesini saglamisti. Bunun ne oldugunu kimse
bilmemesine ragmen, kulaga bilimsel gelmistir (Trout ve Rivkin, ¢ev.: Adiyaman, 2011: 191-
192).

Bir kategorideki ¢cogu tirlin ayni iglevi goriir, ayn1 6zellikleri saglar ve hatta asag1 yukari
ayni gorliniir. Onlan farkli kilan, genellikle yaptiklar1 yontemdir. Bu ylizden, {iriiniin nasil
yapildigi, giiglii bir farklilagtiric fikir olabilir. Bir firmanin iirlinii ile tim rakiplerinin {iriinleri
ayni sekilde yapilmis olsalar bile, hedef miisterilerin goziinde farkilasan marka olarak

goriinmek i¢in onlara iiretim siirecinin farkini ve rakiplerden farklilastiran yontemi anlatmak

gerekmektedir (Tai ve Chew, 2008: 159).

2.7.3.8. En Son Yeni Olma Yoluyla Farklilasma

Yiiksek teknolojili, hizli tempolu diinyada bir iirlin ve hizmette “yeni nesil” olarak
konumlandirmak “farkliyim demenin” gii¢lii yollarindan biridir. Sirketler digerlerinden daha
iyi olmaya calismak yerine, “bir sonraki” olmaya c¢alismalidir. Insanlar en yeni olam bir
oncekine tercih etme egilimindedir. Cilinkii yeni olanin daha iyi izlenimi vardir. Hi¢ kimse eski
kabul edilen bir iiriin almak istemez. Bu nedenle, rakiplerden farklilagsmak i¢in iiriinii yeni ve
daha iyi olarak konumlandirmak gerekir (yeni kelimeye vurgu yaparak).

Yillar boyunca, Intel yeni nesil iiriinler iiretmektedir. intel’in mikroislemci atag: dikkat
¢ekici mucizedir: 286, 386, 486, Pentium, Pentium II, Pentium III, Pentium III Xeon. Sirket,
yeni nesillerini siirekli olarak mevcut modellerle tanitan karmasik mikroigslemci islerine hakim

durumdadir. Boyle bir politikaya, fiyatlarda bile, birden fazla rakip karsi koymamuistir.
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Gillette'in piyasaya siirekli yeni jilet siirme stratejisi, baskin bir pazar konumunu korumak igin

bu yaklagimi kullanmanin bir 6rnegidir (Trout ve Rivkin, ¢ev.: Adiyaman, 2001: 203-204).

2.7.3.9. Popiiler Olma Yoluyla Farkhlasma

Insanlar genellikle popiiler olan1 elde etme egilimindedir. Bu nedenle, bu farklilasmay1
kullanacak bir sirketin iiriinii bir sekilde popiiler hale getirmesi gerekir. Uriiniin medyada
popliler oldugu ortaya ¢iktiginda, insanlar onu alacaktir. Sirket, iirliniin popiilerligini giindemde
tutmalidir. Agizdan agiza yayilmak, pazarlamada ¢ok giiglii bir yontemdir. Populer olma
stratejisi bircok yoldan uygulanabilir:

e Satiglar: bir sirketin kendi satiglari ile rakibinin satiglarini ya da kendini kendi ile
kiyaslama yaklagimudir. Olgii olarak alinmas gereken zaman dilimi sirketi en iyi gosterecek bir
aralik olmalidur.

o Sektdr reytingleri: Restaurant News ve J.D Power gibi bir¢ok sektor yillik performans
reytingleri yayinlamaktadir. Bir sirketin iyi reytingler aldigi zamani olabildigince agresif
kullanmaya ¢alismas1 gerekmektedir.

o Secktor uzmanlari: Esther Tyson ya da Gartner Group gibilerin 6nemli figurler oldugu
ileri teknoloji sektorii gibi bazi sektorlerin siklikla kendisinden alint1 yapilan ya da kdse yazan
uzmanlardan faydalanilabilir.

Steve Jobs un iPhone’u gibi agizdan agiza reklamcilik yoluyla etkili bir sekilde popiiler
olunabilir. Bir iiriin popiiler oldugunda, onu popiiler tutmaya calisiilmalidir. Uriin ve hizmet

gecici bir heves degil, bir trend olmalidir (Trout ve Rivkin, ¢ev.: Adiyaman, 2001: 213-219).

2.8. Basarili Bir Farklilasma Stratejisi i¢in Kosullar

Tim Uranler ve hizmetler bir 6l¢iide farklilagtirilabilir, ancak tiim marka farkliliklari
anlamli veya degerli degildir. Asagidaki kriterleri karsiladig: olgiide bir farklilik daha giiglii
olacaktir (Kotler, 2003: 315):

e Onemli olmali: Fark, yeterli sayida aliciya ¢cok degerli bir fayda saglamalidir.

e Ayircilikli olmali: Fark ayirt edici bir sekilde ortaya ¢ikar.

e  Ustiin olmali: Fark, diger faydalar1 elde etmenin diger yollarindan daha iistiindiir.

e  Onleme amagli olmali: Fark rakipler tarafindan kolayca kopyalanmamalidir.

e Ekonomik olmali: Alic1 farki 6demeyi goze alabilir.

e  Karl olmali: Sirket, farki ortaya koymanin karl oldugunu diisiinmektedir.

Farklilagsmanin siirdiiriilebilirligi iki seye baghdir: alicilara karsi algilanan deger

sunulmasi ve rakibin taklit etme yeteneginin olmamasidir (Mentzer ve Williams, 2001: 34).
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Sirketin triinlerinin rakiplerinin {riinlerine gore farklilagsmasinin siirdiirebilirligi farklilagma
kaynaklarma baglidir (Porter, 1985: 158). Firma farklilasma yolunun hangi birisini segerse
secsin, basaril1 bir farklilasma stratejisini ti¢ kosul saglamaktadir (Aaker, 1995: 197):

e  Miisteri i¢in iirlin veya hizmetin degeri yaratilmali,

e  Miisterinin iiriin veya hizmet degerini algilamasini saglamali,

e Kopyalamasi zor olmalidir.

2.8.1. Miisteri Degeri Yaratma

Farklilagma stratejisinin miisteriye deger katmasi gerekmektedir. Goriinen deger ile
gercek deger arasinda bir ayrim yapilmasi gerekmektedir. Farklilagma stratejisinin basarisini
belirleyen en 6nemli faktdrlerden biri, liretim faaliyetleri degil, miisteriler agisindan degerli
olan {riin veya hizmetlerin farkli 6zelliklerinin olusturulmasidir. Ozellikle, farklilasma
noktasinin miisterinin iirlini satin alma ve kullanma deneyimini nasil etkilediginin
degerlendirilmesi gerekir (Proctor, 2008: 178).

Uriin farklilastirmanin bir baska yontemi de miisterileri incelemek icin bir pazar
arastirmasi yapmak ve firmada ortaya c¢ikan fikir ve varsayimlar sistematik olarak kontrol
etmektir. Calismanin gorevi, katma degerin fiyat primini hakli gosterip gostermedigini
belirlemeye caligmaktir. Farklilasma stratejisi genellikle daha yiksek bir fiyat belirlemeyle
iliskilidir, ¢ilinkii ilk 6nce, basaris1t durumunda, alic1 i¢in fiyatin degeri diiser ve ikinci olarak,
kendi iginde farkliliklarin elde edilmesi belirli maliyetlerle iligskilendirilir. Bu durum pazar igin

fiyat priminin kabul edilebilirligini belirleme ihtiyacina neden olmaktadir (Aaker, 1995: 197).

2.8.2. Deger Algisin1 Saglama

Katma degerin alicilar tarafindan dogru algilanmasi gerektigine dikkat edilmelidir. Aksi
halde sorun katma degerin iletilmemesi ya da en azindan etkili bir sekilde iletilmemesi
olabilmektedir. Bilgiyi daha unutulmaz, etkileyici ve anlamli kilmanin bir yolu marka
yaratmaktir. Algilanan deger sorunu, alicinin bir {iriiniin veya hizmetin katma degerini yeterince
degerlendiremedigi durumlarda (acil durum giivenligi veya dis hekiminin hizmetleri) 6nem
kazanmaktadir. Firmanin gorevi, bu tiir sinyalleri veya katma deger belirtilerini yonetmektir.
Bu konuda, iirlin veya hizmetin giivenilir kullanicilari ve {inliilerin tanikliklarn ile
iliskilendirmek ona yardimci olabilmektedir. Bu nedenle, dis firgalar1 “Oral B” dis hekimleri
ve spor ayakkabilar1 “Air Jordan” - Michael Jordan'in kendisi tarafindan 6nerilmektedir

(Aaker, 1995: 198).
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2.8.3. Stratejinin Kopyalanmasindan Koruma

En etkili farklilagma temelleri, rakiplerin kopyalamasi zor veya pahali olanlardir.
Yarigmacilar siirekli olarak rekabet avantaji saglayan herhangi bir farklilasma degiskeninde
rakipleri taklit etmeye, cogaltmaya ve iistiin performans gdstermeye ¢alismaktadirlar. Ornegin,
ABD Havayollan fiyatlarin1 diisiirdiigi zaman Delta hizla buna uyuyordu. Caterpillar, hizl
yedek parga teslimati politikasini belirlediginde, John Deere kisa siire sonra ayni politikay1
takip etmistir (David, 2011: 154).

Farklilagsmanin siirdiiriilebilir olmasi ve kopyalanmasinin zor olmasi gerekir. Karmasik
bir varlik ve beceri kiimesine sahip tam bir orgiitsel ¢abayi igerdiginde, 6zellikle dinamik ve
gelisen bir nitelik varsa, kopyalamak zordur. Ar-Ge yatirimina sahip yaratici bir organizasyon
yatirimi engelleyebilir. Ayrica, eger ¢ok farklilagsma noktalar1 varsa, bu da ¢ogaltma pahali
olacagindan yatirimi engelleyebilir.

Katma degerli bir faaliyete yapilan asir1 yatirim, yinelenmeyi engelleyerek uzun vadeli
bir kazanca sahip olabilir. Ornegin, iistiin hizmet yedekleme sisteminin gelistirilmesi, rakiplerin
cesaretini kirabilir. Ayn1t mantik genis bir {irlin hatti i¢in de gegerlidir (Proctor, 2008: 178).

Farklilagsma stratejisi ayrica asagidaki kosullar saglandiginda basarili olabilir:

e Uriin veya hizmeti farklilastirmanin bircok yolu oldugunda ve bircok alici bu
farkliliklar1 degerli olarak algilar.

e Alicinin ihtiyag¢ ve kullanimlar ¢esitlilik gosterdiginde.

e Birkag rakip firma benzer bir farklilasma yaklasimini takip ederken.

e Teknolojik degisim hizli bir sekilde gergeklestiginde ve rekabet hizla gelisen iiriin
ozellikleri etrafinda dondiigiinde farklilasma stratejisi basarili olarak gerceklesir (David, 2011:
154).

2.9. Farkhlasma Stratejilerinin Riskleri

Diger isletme seviyesindeki stratejilerde oldugu gibi, farklilasma stratejisi risksiz
degildir. Stratejilerin farklilasma stratejisi bir ka¢ nedenden dolay1 ortaya ¢ikan basarisizliga
dayanabilir. Burada sirket anlamli kayiplara ugratabilen en ¢ok yayilan yanlisliklar
belirtilmistir. Bu hatalarin ¢cogunlugu farklilasmanin ve ona yapilan harcamanin temelini yanlig

anlama yiiziinden olmaktadir.

2.9.1. Sirketin Uriinlerinin Benzersizligi Miisteriler i¢cin Degerli Degildir.
Miisteriler sirketin iirlinlinlin benzersiz niteliklerinde c¢ok az deger gormeye

basladiklarinda farklilasma stratejileri basarisiz olabilir. Boylece sirket kendi Grunlerini
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rakiplerinkinden farklilagtirmay1 basarabilse bile, eger bu iirlin miisteriler i¢in yeterli degere
sahip olmazsa, onun stratejisi hayal kiriklig1 yaratan satislar ve karlara yol agabilir. (Thompson
vd., 2014). En etkileyici farklilagtirilan iiriin miisteri neden {irliniin onun i¢in degerli oldugunu
anladiginda ve bu degeri nicel gostergelerde ifade edebildiginde ortaya ¢ikmis olur; farklilasma,
tirtiniin degerini 6lgmek zor oldugunda, ancak sirket siirekli onunla ilgili bilgilendirdiginde
etkileyici olur (Porter, 1985). Her zaman bir ¢ok potonsiyel satin alicilar sirketin
farklilastirilmis iirtin tavsiyelerine umursamazlikla baktiginda, sirketin farklilagma stratejisinin

onemli sorunla kars1 karsiya geldigini belirtebiliriz (Thompson vd., 2014).

2.9.2. Asin Farklhilasma

Uriiniin kalitesi, hizmet gdstermenin islevi veya diizeyi miisterilerin ¢cogunlugunun
ihtiyaglarimi artirdiginda asir1 farklilasma sézkonusu olabilir. Ustiin secenek yelpazesi sadece
iriiniin fiyatin1 arttirmakla kalmaz, ayn1 zamanda daha az pahali ve ucuz bir markanin ¢ok 1yi
bir deger oldugu sonucuna varabilirler, ¢iinkii ¢ogu alicinin liikks 6zellikleri kullanmak i¢in 6zel
bir nedeni yoktur. (Thompson vd., 2014). Asir1 farklilagsma geliri diisiise ugratan, sirketin tiriin
performansindaki iyilesmenin miisteri kriterlerini asmaya basladigi noktayr bulamamasinin
sonucudur. Bu ise, kendi zamaninda sirketin fiyat olusturma faaliyeti ve miisterinin fiyat zinciri

arasindaki yanlig anlagilma yiiziinden ortaya ¢ikmaktadir (Porter, 1985).

2.9.3. Cok Yuksek Fiyat

Farklilastirilan {iriiniin degeri, farklilastirilan {iriiniin satin alicilara sundugu fiyata ve
farklilagsmanin istikrarina bagl olmaktadir (Porter, 1985). Risk miisterilerin farklilagtiricinin
irlinii ile liderin tirliniiniin fiyatlarinin arasindaki farkin ¢ok yiiksek oldugundan farklilastirilan
irtinii satin almaktan vazgegme kararin1 vermesinden olusur (Hitt vd., 2007). Alicilar tiriiniin
liks islevlerinden her ne kadar etkilenseler bile, farklilasma sifatiyla belirlenen fiyat
karsilastirmali olarak ¢ok yuksek sanabilirler (Thompson vd., 2014). Sirket, gelirlerini
miisterilerle paylasabilmeli, tiriinleri i¢in makul bir fiyat belirleyebilmelidir. Uygun fiyat sadece
farklilasma diizenini yansitmakla kalmayip, sirketin rakiplerine ait masraflariyla ilgili bakis
acisini da yansitacaktir (Porter, 1985). Sirket, miisterilere onlarin taleplerine daha uygun olan

islev kombinasyonlarini ve fiyatlarini sunabilen rakiplerine karsi savunmasiz kalir (Hitt vd.,

2007)

2.9.4. Deger Sinyalerin Kullanimi
Sirket bazen kendi iirlinlerinin degeriyle ilgili bilgi verilmesi gerektigini 6nemsemez.

Ancak deger sinyaleri ¢ok gereklidir, ¢iinkii satin alicilar iireticiler arasindaki farklilig
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inceleyemezler ya da istemezler. Deger sinyallerine yetersiz ilgi gostermek pazara daha diisiik
degerdeki tiriinii ¢ikararak, satin alicilarin satin alma konusunda bir karar vermesine yardimc1

olma siirecinin 6nemli oldugunu ¢ok iyi anlayan rakiplerin daha 6ne ¢ikmasina yol acabilir

(Porter, 1985)

2.9.5. Farkhlagsma Masraflarinin Yanhs Degerlendirilmesi

Blyuk hata sirketin gelir seviyesinin diismesine neden olan iiriin sunma farklilagmasina
asirt harcamanin yapilmasidir. Cok gorildiigii gibi sirketin farklilagmaya ulagsmasi ¢ok
masraflidir, ¢iinkii pazarlama ve Ar-Ge faaliyeti ¢ok pahali faaliyetler sayilmaktadir
(Thompson vd., 2014). Sirket ¢ogunlukla dogrudan dogruya farklilasmayla ilgili olan
faaliyetlere giden 6zel masraflara bakmaz, bunun yerine ekonomik bakis agisindan her seyi
farklilasmanin kurtaracagini zannedebilir. Dolaysiyla boyle sirketlerde farklilasmaya daha
sonra gelir olarak elde edemeyecekleri kadar ok masraf yapilir (Porter, 1985).

Farklilasmanin avantajli temeli, farklilastirilmis niteliklerin farklilasmaya yol
acabilecegi fiyattan daha diisiik maliyetlerden olusur (bdylece satilan tiriin temelinde gelir
saglar) veya toplam geliri artirmak icin yeterli ek birimler satarak birim basina daha kiigiik

gelirleri telafi etmektir (Tompson vd., 2014).

2.9.6. Deger Zinciri Olusumunda Zarara Ugrayan Uriine Asir1 Dikkatin Cekilmesi

Bazi yoneticiler farklilasmanin dogrudan maddi iiriinle baglantili oldugunu diistiniirler
ve farklilagma i¢in deger zinciri olusumunda bolca temsil edilen tim imkénlar1 kullanmazlar.
Cok defa belirtildigi gibi, hatta iiriin mithemmel tiikketim mal1 olsa bile, siirdiiriilebilir faydalarin

kaynaklarin1 deger zincirinin ¢ok ¢esitli kisimlarinda bulmak miimkiindiir (Porter, 1985).

2.9.7. Tuketiciyi Béliimlere Ayirma Ilkelerinin Yanhs Anlasiimasi

Satin alicilarin iiriin tiiketim kriterleri ve her satin alicinin goreceli siralamasi farkl
farklidir. Eger sirket yonetimi bunun gibi segmentlerin varligin1 tanimiyorsa, biiytik olasilikla
sirketin stratejisi hedefledigi miisterilerin ¢ikarlarin1 temsil etmekte, bu da sirketi uzmanlik
veya odaklanma stratejisiyle piyasaya giren rakiplerine karsi savunmasiz birakmaktadir.
Miisteri segmentlerinin varligi, herhangi bir sirketin bir uzmanlik stratejisi sectigi anlamina
gelmez, segmentlerin varligi - yalnizea sirketin {iriinlerinin farklilagsmasinin, ¢ok sayida miisteri

tarafindan takdir edilen miisteri kriterlerine dayanmas1 gerektigi anlamina gelir (Porter, 1985).
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2.9.8. Sahte ve Kopyalama

Cok kolay ve hizli kopyalanan iiriin veya hizmet Ozelliklerine goére olusturulan
farklilagsma stratejisi her zaman siiphe yaratir. Hizli bir taklit etme, hic¢bir rakibin farklilasmaya
ulagmadig1 anlamina gelir, ¢linkii ne zaman bir firma miisterinin hayal giiclinii sasirtan bir deger
yaratirsa, telif haklar1 hizli bir sekilde pariteyi yeniden olusturur. Bu nedenle, bir firma,
stirdiirtilebilir bir rekabet avantaji elde etmek i¢in farklilagmay1 kullanmak isterse, rakipler igin
zaman alic1 veya zorlayici deger yaratma kaynaklarina bakmalidir (Thompson vd., 2014).
Farklilagma stratejisinin bu sorunu, sirketin benzersizligini miisterilerin goéziinde tutma
konusundaki uzun vadeli yetenegi ile baglantilidir. Bu farklilasma stratejisinin sorunu sirketin
kendi benzersizlik o6zelligini miisterilerinin goziinde uzun siire tutabilme yetenegi ile
baglantilidir. Son yillarda rakiplerin ¢ok hizli taklit ettigi ve basarili farklilastiricilart
kopyaladig1 yaygin olarak gorilmektedir (Hill ve Jones, 2012: 124).
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UCUNCU BOLUM
VAK’A ANALIZLERI

3.1. Arastirmanin Metodolojisi

Bu boliimiin birinci kisminda arastirmanin siireglerine iliskin bilgiler verilerek tezin
amaci, kapsami, arastirma yontemi ve bunlara ait alt unsurlar detayli olarak anlatilmistir.
Ardindan diinya ¢apinda farklilasma elde etmis isletmelerin arasindan farklilasmasini yillarca
siirdiirebilen, bensersizligini koruyabilen, sadece farklilagsma stratejisini uygulayan, hem
maliyet liderligi hem farklilasma stratejilerinin Ozelliklerini igeren diinya ¢apinda farkli
sektorlerden dort sirket ele alinip incelenmistir. Literatirde temel farklilasma teorilerinin
isletmelerin uygulamalarindaki karsiliklar1 tespit edilmeye ¢alisilmistir.  Sonugta bu
isletmelerin basarilarimin altinda yatan nedenler, temel farklilagsma faktorleri ve performans

gostergeleri ortaya konulmaya caligilmistir.

3.1.1. Arastirmanin Onemi ve Amaci

Isletmelerin giiniimiiz rekabet ortaminda ayakta kalabilmek i¢in marka bilinirligini
arttirmasi ve rekabet ettigi markalardan bir adim 6nde durabilmesi icin tiiketici zihninde 1yi bir
imaja ve tiliketiciyle kurulan samimi bir etkilesime ihtiyaglar1 vardir. Teknolojik gelismeler
rekabetin boyutunu arttirmis ve rekabet farkli ortamlara taginmistir. Bu noktada farklilasma
stratejisi sirketi rakiplerinden ayirarak pazarda one ¢ikmasini saglamaktadir. Is gelistirme
siirecinde, iirlin ve hizmetlerin farklilastirilmas: gercekten onemlidir. Basarili bir sekilde
kullanildiginda, isletmeler iirlinlerinin neden benzersiz oldugunu gostererek rekabet avantaji
elde edebilirler. Tyi farklilasma stratejisi, basarili bir is i¢in énemli olan marka sadakatini
kazandirabilir. En karl stratejiler farklilasma tizerine kuruludur: Miisterilere rakiplerinin sahip
olmadig1 deger verdikleri bir seyi sunmaktadir (MacMillan ve McGrath, 1997: 133). Zook ve
Allen (2011) yillar boyunca yiiksek performans gosteren sirketleri arastirirken, %80'den
fazlasinin stratejilerinin merkezinde bu tiir iyi tanimlanmig ve kolayca anlasilabilen bir
farklilasma stratejisi oldugunu tespit etmislerdir. Bu ylizden farklilasma konusunun
derinlemesine arastirilmasi ve isletmelerin basariya yol acan farklilasma faktorlerinin tespit
edilmesi ¢ok 6nem tasimaktadir.

Giiglii bir marka olusturmak i¢in her sey farklilastirilabilir (Kotler ve Keller, 2012: 289).
Levitt (1980:83), tim mal ve hizmetlerin farklilasabildigini vurgulamaktadir. Bu tezin amaci
stratejik yonetim ve pazarlama alanlar1 itibariyle farklilasma konusunda temel teorileri

inceleyerek, bu bilgi ile bolge/ iilke/ diinya ¢apinda farklilagsma basarisi elde etmis isletmelerin
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uygulamalar1 arasindaki baglantiyr kurmaktir. Dolayisiyla bu arastirmanin pazarlama
literatiiriine yapacagi katki ve bu uygulamay1 kullanmak isteyen isletmelere yapacagi rehberlik

acisindan arastirma onem arz etmektedir.

3.1.2. Arastirmanin Kapsami

Tez kapsaminda, stratejik yonetim alaninda farklilasmaya temel olusturan teori ve ilgili
modeller, 6zellikle Porter’in rekabetci stratejileri ve pazarlamada farklilasma ile iligkili prensip
ve stratejiler aciklanmistir; diinya c¢apinda iinlii, basarili farklilasma elde etmis isletmelerin
arasindan farklilasmasini yillarca siirdiirebilen, bensersizligini koruyabilen dort sirket
secilmigtir. YUksek fiyatlandirma stratejisini kullanan farklilagma stratejisini uygulayan
elektrikli arag tireten Tesla sirketi ve siklon teknolojili toz torbasiz elektrikli siiplirge ve baska
benzersiz elektronik iriinler tireten Dyson sirketi, hem maliyet liderligi hem farklilasma

stratejilerini bagsariyla uygulayan IKEA ve Swatch sirketleri incelenmistir.

3.1.3. Tezin Yontemi

Arastirmada nitel yontem kullanilmigtir ve vak’a calismast yapilmistir. Tezin tim
asamalarinda ikincil kaynaklardan (internet ve literatiir taramasi) sik¢a yararlanilmistir. Yogun
bir bicimde kaynak taramas1 yapilmustir. incelenen konuyla ilgili kapsaml bilgi edinmek icin
kapsaml1 bir yabanci literatiir taramasi yapilmistir. Esas olarak konuyla ve katilimer sirketlerin
web siteleriyle ilgili bilimsel makalelere odaklanmistir. Sirket yoneticilerinin kisisel bloglar ve
derneklere verdigi konugmalari kullanilarak faydali bilgiler elde edilmistir. Bilgi kaynaklari
sunlar1 icermektedir:

 Sirketlerin yazili raporlari,

 Sirket stratejisi hakkinda 6zet bilgiler,

+ Sirket hakkina diger arastirmacilar tarafindan yazilan giinliik makaleler,

« Kitaplar ve raporlarda yer alan resmi vak’a ¢alismalari,

« Internette dijital makaleler,

» Kisisel bloglar ve yorumlar.

Bu aragtirmanin temel kisitliligi, daha iyi, giivenilir ve daha dogru analiz yapmak igin,
ikincil verilere dayanilmasi nedeniyle, sirketlerlerin stratejilerine ait batin bilgileri
kapsamamasidir. Sirketin birincil verileri ve daha gilivenilir kaynaklar1 kullanilarak daha
derinlemesine bir analiz 6nerilmektedir; ancak bu arastirma, isletmelerin rekabetgi pazarlarinda
kullanabilecekleri farklilagsma teknikleri ve farklilagmaya yol agan basari nedenleri ile ilgili son

giincelleme olarak kullanilabilir.
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3.2. Vak’a Analizleri

Isletmelerin basarisina yol acan farklilasma faktorlerini tespit etmek icin Tesla, Dyson,
IKEA ve Swatch Group sirketleri incelenmistir. Porter’in dedigi gibi, farklilasma kaynaklari
isletmelerin uyguladigi stratejilerin her yerinde oldugu i¢in bu sirketlerin kurumsal, isletme ve
pazarlama diizeyinde stratejileri incelenmistir. Ayrica isletmeler hakkinda genel bilgilere de

bakilmistir.

3.2.1. Tesla
Tesla, Inc. Palo Alto, California merkezli, elektrikli ara¢ ve
motor pargalar1 tasarlayan, lireten ve satan bir Amerikan sirketidir

(www.fortune.com erigim tarihi: 02.12.2019). Sirket elektrikli arag

tiretimi ve SolarCity bagli kurulusu araciligiyla giines paneli tiretimi

konusunda uzmanlasmistir. Tesla, 2003 yilinda, insanlarin elektrikli _ _
ara¢ kullanmaktan 0diin vermek zorunda olmadiklarin1 kanitlamak TESLH
isteyen bir grup mihendis tarafindan kurulmustur. Elektrikli araglarin, benzinli araglardan daha
1yi, daha hizli ve daha eglenceli olabilecegini kanitlamistir.

Tiim Tesla araclar1 ve arag bilesenlerinin biiyiik cogunlugu, Fremont, Kaliforniya'daki
fabrikasinda tiretilmektedir. Diinyadaki en giivenli fabrikalara sahip olma hedefine ulasmak igin
Tesla, giivenlik konusunda proaktif bir yaklasim benimsemekte ve iiretim ¢aliganlarinin fabrika
katina ¢ikmadan Once c¢ok giinli bir egitim programina katimalarini gerektirmektedir.
Surdurdlebilir bir enerji ekosisteminin tamamini olusturmak i¢in Tesla, ev sahiplerinin ve
isletmelerin yenilenebilir enerji liretimini, depolanmasini ve tiikketimini yonetme olanaklarinm
saglayan benzersiz bir enerji ¢oziimleri kiimesi, Powerwall, Powerpack ve Solar Roof
Uretmektedir. Tesla’nin otomotiv ve enerji Uriinlerini desteklemek, pil hiicre maliyetlerini
onemli Ol¢lide azaltmak icin bir tesis Gigafactory 1 tasarlanmistir. Tesla hiicre {iretimini sirkete
getirerek binlerce is yaratirken, tiretim hedeflerine ulasmak igin gereken miktarlarda pil

uretmektedir (www.tesla.com erisim tarihi: 02.12.2020).

Tesla, motor tasarimi ile ilgili 6nemli teknolojik atilimlara sahiptir. Arastirma ve
gelistirme programlari, Tesla araglarinin motorlarina yenilik getirmeyi hedeflemektedir. Tesla
her zaman tasarimi gelistirmek, ¢evre dostu malzeme kullanmak ve siirdiiriilebilir araglar
olusturmak i¢in g¢alismaya devam etmektedir. Teslanin sundugu yazilim programlarinin
cesitliligi ve yeterliligi, elektrikli tasit endiistrisinin gelismesinde kritik faktordiir. Yaziliminda
hatalar1 en aza indirmek, yenilik getirmek ve miikemmelligi saglamak icin ¢aligmaktadir. Tesla,

miisteri deneyimi hakkinda bilgi edinmek ve araclarin1 gelistirmek icin miisteri geri


http://www.fortune.com/
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bildirimlerini almaktadir. Tesla, miisteri deneyimini gelistirmek i¢in pazarlama ve satisa ¢ok
yatirim yapmaktadir. Teknolojisini sergilemek ve pazarlamak i¢in servis merkezleri, perakende
magazalar1 ve galeriler kurmaktadir. Tesla, elektrikli araglarin kullanilmasini artirmak icin
restoranlarda, otellerde, ofis binalarinda, alisveris merkezlerinde, otoparklarda vb. yerlerde,
diinya genelinde sarj istasyonlart ag1 kurmaktadir. Tasinabilir bir sarj cihazini ilk kez kullanan
sirkettir. MOAT, elektrikli arag sarj istasyonlart saglamaktan sorumlu projenin adidir. Tesla, en
uygun fiyatli otomobilini iiretmesiyle, liriinleri giderek daha fazla insan igin erisilebilir ve
uygun fiyatli hale getirmeye devam etmekte ve sonug olarak temiz tasimacilik ve temiz enerji
tiretimi ortaya ¢ikarmaktadir (https://www.marketing91.com/business-model-of-tesla/ erisim
tarihi: 29.11.2019).

Tesla araclarinin iiretimi, diinya ¢apinda artan elektrikli ara¢ talebine yanit olarak son
yillarda 6nemli dlgiide artmistir. Artan iiretim sonucunda Tesla'nin geliri 2018'de bir 6nceki
yila gore neredeyse iki katina ¢ikarak 21,5 milyar ABD dolaria ulagsmistir (Sekil 3.1). Teslanin
geliri, 2019 mali yilinda bir 6nceki yila gore iic milyar artigla yaklasik 24,6 milyar ABD
dolarina yiikselmistir (https://www.statista.com/statistics/272120/revenue-of-tesla/ erisim
tarihi: 04.03.2020). Elektrikli ara¢ web sitesi InsideEVs'in tahminlerine gore Tesla, 2019'un ilk
yarisinda ABD'de elektrikli arag satis lideri olmustur (https://www.businessinsider.com/best-

selling-electric-vehicles-united-states-so-far-2019-2019-7 erisim tarihi: 10.12.2019).
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Sekil 3.1 Tesla'nin 2008 Mali Yili ile 2019 Mali Yih Arasindaki Geliri (milyon ABD dolar olarak)
Kaynak: https://www.statista.com/statistics/272120/revenue-of-tesla/ (erisim tarihi:04.03.2020).
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3.2.1.1. Tesla’min Tarihi
3.2.1.1.1. Tesla’nin Kurulusu

Tesla'nin basarisinin merkezinde iki kisi vardir - elektrik mihendisi Martin Eberhard ve
bilgisayar gelistiricisi Mark Tarpenning’dir. Baslangicta, sirketleri disk depolamada yer alan
firmalara danismanlik hizmeti vermislerdir. 1997 yilinin baharinda, Eberhard ve Tarpenning,
NuovoMedia'yt kurmus ve Rocket eBook'larnin iiretimini baslatmislardir.  Basariy1
yakaladiktan sonra, 187 milyon dolar kazandiran {iriiniinii Gemstar-TV Guide’ e satmiglardir

(https://www.businessinsider.com/tesla-the-origin-story-2014-10 erisim tarihi:05.01.2020).

Eberhard ve Tarpenning, “Ileri elektronik piller baska nerede kullanilabilir?” diye
diistiniirken, cevabi Eberhard bir spor araba almak istediginde gelmistir. Eberhard 2014 yilinda
Business Insider dergisine verdigi roportajda bir spor araba almak istedigini, ama 18 mil seyahat
ettikten sonra bir galon yakit yiyen bir araba almak istemedigini anlatmistir. Eberhard, enerji
kaynaklart ile ilgili bir aragtirma yapmistir. Enerji tiiketimi i¢in hidrojen yakit hiicreleri, ¢esitli
benzin ve dizel yakit g¢esitleri, dogal gaz, c¢esitli pil tiirleri, olast tiim secenekleri gézden
gecirmistir. Sonucunda enerji verimliligi agisindan elektrikli ara¢ en avantajli olmustur. Tesla'y1
baslatmak i¢in temel motivasyonlardan digeri, General Motors’un 2003 yilinda tiim EV-1
elektrikli araclarini zorla geri ¢agirdiktan ve sonra onlart imha ettikten sonra kurucularin
etkilenmesi olmustur (https://interestingengineering.com/the-short-but-fascinating-history-of-
tesla erisim tarihi: 01.12.2019).

Eberhard soruyu daha derinden incelemeye karar vermis ve sirkete elektrikli araclarin
en biiytk tireticisi olan ve o zaman zaten pahali spor elektrikli ara¢ Tzero'yu piyasaya suren AC
Propulsion sirketine gitmistir. Test sliriisiinden sonra, Eberhard ¢cok memnun olmus, ama
miitkemmel bir sekilde 220 bin dolarlik bir aracin piyasaya girmeyecegini anlamistir.

Eyliil 2003 itibariyle, alt1 ay i¢inde Eberhard, kursun-asitli pilleri dizustl bilgisayarlarda
kullanilanlara benzer lityum-iyon bataryalarla degistirerek Tzero'yu sonlandirmistir. Artik
otomobil saatte 480 kilometreye, sadece 230 kilo agirliginda ve sadece 3,6 saniyede saatte 100
kilometreye ¢ikabilir hale gelmistir. Gelistirici, yeni Tzero lityum-iyon motorunun prototipini
tiretmesi i¢in AC Propulsion'nun kurucusu ve CEO Tom Gage ve Alan Kokkoni'ni davet etmis
ancak onlar tarafindan teklifi reddedilmistir. 1 Temmuz 2003’te, Martin ve Mark, asenkron
motorlu ve lityum-iyon pilli bir araba tretmeye karar verip sirketlerini kurmuslardir.
Endiikksiyon  motorun mucidi  olarak  sirkete Tesla Motors adi  verilmistir

(https://www.businessinsider.com/tesla-the-origin-story-2014-10 erisim tarihi:05.01.2020).

Yeni sirket igin ekolojik bir isimle iligskilendirilmeyecek sekilde ve ilk akla hiz ve atilim

getiren giiclii bir markaya ihtiyaci olmustur. Sirketin ismi Nikola Tesla onuruna Martin


https://www.businessinsider.com/tesla-the-origin-story-2014-10
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Eberhard tarafindan secilmistir (https://interestingengineering.com/the-short-but-fascinating-
history-of-tesla erigsim tarihi: 01.12.2019). Nikola Tesla (1856-1943), bir zamanlar Thomas

Edison ile ¢alisan ve daha sonra etkileyici buluslar1 (700'den fazlas1 patentli olan) ve modern
AC giig iletim sistemlerinin ve elektrik motorlarinin gelistirilmesine olan katkisi ile taninan bir
elektrik miihendisi ve bilim insanidir. 2008 yilinin baslarinda tanitilan ilk Tesla Motors’ un araci
olan Tesla Roadster 1882'de dogrudan Nikola Tesla'nin 6zgiin tasarimindan gelen bir AC
motorla donatilmistir (Thompson vd., 2014: 246).

2003 boyunca, ortaklar fikirlerini gelistirecek ve potansiyel yatirimcilar
ilgilendirebilecek ticari bir teklif hazirlayacaktir. Gelistiriciler, iki kisilik bir spor aracin
iretimine baglamaya karar vermisler, daha sonra yavas yavas daha blyuk segmentlere gegmeyi
hedeflemislerdir. Aracin tiim avantajlari saglamasi ve tist sinif bir spor aracin tim 6zelliklerini,
ayrica miisteriye daha diisiikk bir maliyetle ve gezegen i¢in daha diisiik kaynak maliyetiyle
icermesi hedeflenmistir. 3,9 saniyede saatte 100 kilometreye hizlanma, sifir egzoz gazi ve en
ucuz spor aracin maliyetinin yarisinin altinda bir satis fiyati sunmak planlanmustir.

Tesla Motors'un kurucular1 spor ve yaris arabalari lireten bir ingiliz sirketi olan Lotus
Cars ile anlasma imzalamislardir. Girisim fonlari, aile ve arkadaslarin ortak gabalariyla birkag
milyon dolar kazanmay1 basarmislardir, ancak yetersiz kalmigtir. Eberhard ve Tarpenning, 2001
yilinda Stanford'daki Mars Society konferansinda PayPal Inc'in kurucu ortagi olan Elon Musk

ile tamistiklarini hatirlamislardir (https://www.businessinsider.com/tesla-the-origin-story-2014-

10 erisim tarihi:05.01.2020). Elon Musk, baslangictaki finansmana 6,35 milyon dolarlik katkida
bulumus ve sirketin biiylik yatirimcisi olarak sirketin yonetim kurulu baskanligi gorevini
istlenmistir (Thompson vd., 2014: 246).

Eberhard ve Tarpenning, yalnizca golf sahasinda elektrikli arabalara ihtiya¢ olmadigini
tim dlnyaya kanitlamasi gereken bir araba iiretmeye karar vermislerdir. Ayni zamanda
otomotiv endistrisinden ¢ok uzaklardi ve her sey onlar igin yeniydi. Bu, ilk modelin piyasaya
stirilmesinin zamanlamasini etkilemistir, kelimenin tam anlamiyla her seyi sifirdan 6grenmek
zorunda kalmaislar, her kiiciik sey bir soruna dontismiistiir.

Tesla’nin ilk arabasi Roadster biiylimeye ve gelismeye devam etmistir. 2006 yilina

kadar sirketin personeli yiizden fazla ¢alisandan olusmustur (https://www.businessinsider.

com/tesla-the-origin-story-2014-10 erisim tarihi:05.01.2020). Ikinci yatirrm turunda yaklasik

40 milyon dolar toplanmis, 13 milyon dolar Elon Mask tarafindan yatirilmis, geri kalan en
biiyiik Amerikan girisim fonlarindan Valor Equity Partners, Compass Teknoloji Ortaklari,
VantagePoint Capital Ortaklari, Google ortak kurucular1 Larry Page ve Sergey Brin'in
katkilarindan toplanmistir (Thompson vd., 2014: 246).
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3.2.1.1.2. Tartisma ve Liderlik Degisimi

19 Temmuz 2006'da Tesla, Santa Monica'daki prototip Roadster'in genis bir sunumunu
yapmistir. Sunumun amaci, Roadster'in ilk alicis1 olan “Yiiziin Listesini” olusturmak olmustur.
Test siirlisiinden sonra, Roadster'da yeni bir sorun ve eksiklik dalgasi ortaya c¢ikmustir.
Sunumdan iki hafta sonra Tesla, 127 araba satmistir. Sirket hakkinda konusulmaya baglamis,
yayinlar The Washington Post, New York Times ve diger Amerika biiltenlerinde yaymlanmaya
baslamistir. Ancak Elon Musk hepsinden memnun kalmamustir.

2006, Tesla'nin ana yatirimeisi ile kuruculari arasindaki anlasmazligin baslangig tarihi
olarak kabul edilmistir. Musk, kendisine gazeteciler ve halk tarafindan atfedilen “Tesla'nin
erken yatinmcist” roliine kizmistir. Kuruculariyla birlikte Roadster kavraminin
gelistirilmesinde yer almasinda israr etmistir.

Yabanci ortaklarin secimine, muhasebe ve hesaplamalara dikkat edilmemesi nedeniyle,
arabanin maliyeti tahminen 85 bin dolardan yaklasik 200 bin dolara yiikselmistir. Eberhard artik
ttim idari fonksiyonlar1 Roadster'daki ¢aligmalarla birlestirememeye baslamistir. Roadster'in ilk
basarisizliklariin sug¢lusunun kim oldugu konusunda farkli goriisler vardir. Amerikan medyasi,
ilk Tesla modelinin piyasaya siiriisiiniin gecikme sorumlulugunun kismen Elon Musk’da
oldugunu sdylemistir. Musk’in Roadster’1n tarzina iligkin olarak her zaman kendi bakis agisina
sahip oldugunu ve sik sik yapict Onerilerde bulundugunu soylemistir (https://www.
businessinsider.com/tesla-the-origin-story-2014-10 erisim tarihi:05.01.2020).

8 Agustos 2007 tarihinde Y6netim Kurulu'nun srar1 tizerine Eberhard, Tesla'nin CEO'su
istifa etmis; ancak sirketin danigsma kurulunun bir iiyesi olarak kalmistir. Elektronik iireticisi
Flextronics'in eski CEO'su Michael Marks sirkette gegici bir liderlik yapmistir. Sonra 27 Kasim
2007'de Marks, otomobil ureticisi Clifford Electronics'in eski CEO'su Zeev Drori ile

degistirilmistir (https://www.thestreet.com/technology/history-of-tesla-15088992 erisim tarihi:

05.01.2020). Ancak Elon Musk, Tesla'nin islerinde tamamen hakim konuma gelmistir. Boylece
yonetim becerileri artik herhangi bir sorun giindeme getirmemeye baslamistir. Sert, agresif,
hatta bazen zalim ama etkili bir yoneticinin tinlinii kazanmistir (https://www.businessinsider.
com/tesla-the-origin-story-2014-10 erisim tarihi: 05.01.2020).

Ancak, sirketlerinden kisa bir siire dnce Roadster ilk aracin1 Musk'a teslim etmeden kisa
bir siire once Eberhard ve Tarpenning Tesla'y1 tamamen terk etmistir. Bu gecis tartisma
olmadan gerceklesmemistir. Iftira ve hakaret davalar1 birkac yil siirmiistiir. Cok gegmeden,
Ekim 2008'de Musk, sirketin CEO’lugunu devralmis ve sirket galisanlarinin %25'ini isten
cikararak  bir yil  iginde tim  kontrol sistemini  yeniden insa  etmistir

(https://www.thestreet.com/technology/history-of-tesla-15088992 erisim tarihi:05.01.2020).
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3.2.1.1.3. Hayatta Kalma ve Modern Zamanlar

Musk’1n sik1 yonetimi sonug vermeye baslamistir: Roadster'in piyasaya surtlmesinden
once bile tim diinyada Tesla {inlii olmustur. 2008 yilina gelindiginde, sirket ilk elektrikli
arabasini piyasaya siirmeye hazirdir. Bununla birlikte, o zamana kadar, bir denetim yaptiktan
sonra, Tesla hayal kiriklig1 yaratan sonuglar dogurmustur: Aracin gelistirilmesi 140 milyon
dolara mal olmustur, baslangigta biitcesinden bes kat daha yiiksektir. Diisen otomobil pazari
g6z ardi1 edilemedi - diinyanin 6nde gelen otomobil iireticileri iflas ettigini birer birer ilan ettiler.
Sirketi kurtarmak i¢in Elon Musk, kisisel biit¢cesinden on milyonlarca dolar yatirim yapar ve
yine yatirim fonlarma basvurur. Durum dengelendikten sonra, Ekim 2008'de Musk Tesla'nin
CEO'su olmustur. Mart 2008'de, Roadster iiretimi baglatilmistir. Modelin basarili oldugu ortaya
cikmugtir. 2012 yilina kadar ¢ikarilan araba sayisi 2600 adet olmustur. Roadster 3,6 saniyede
saatte 100 km hiza ulasan, sarj olmadan 350 km yol alabilen, saatte 200 km hizlanan diinyanin
ilk uygun fiyath tamamen elektrikli ara¢ olmustur. Elektrikli aracin performansi tiim
beklentileri agmistir. Teslamin Lotus ile s6zlesmesinin 2011 yili sonunda sona ermesiyle
2012'de modelin satis1 sona ermistir (https://www.businessinsider.com/tesla-the-origin-story-
2014-10 erisim tarihi: 05.01.2020).

Sekil 3.2 Tesla Uretimi
Kaynak: http://tesla-forum.com (erisim tarihi: 05.01.2020)

Roadster'in piyasaya siiriilmesine ragmen, 2009 yilinda Tesla 6nemli finansal sorunlarla
kars1 karsiya kalmistir. Sirketin elinde 10 milyon dolar nakit vardir. O yilin Mayis ayinda
Daimler, sirketin %10 hissesini 50 milyon dolara satin almistir. Haziran ayinda Enerji Bakanlig1
sirkete hayatta kalmak i¢in 465 milyon dolarlik kredi vermistir. Ayn1 yilin Agustos ayinda

sirket, Palo Alto'daki su anki genel merkezine taginmustir.
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Sirket, 2010 yilinda halka acildiginda kisa vadeli sermaye sorunlarina daha istikrarli bir
¢Oziim bulmustur. NASDAQ’1 hisse basina 17 dolardan agarak, Tesla halka arzda 226 milyon
dolar toplamistir (https://www.thestreet.com/technology/history-of-tesla-15088992 erisim
tarihi: 05.01.2020).

2012 yilinda Tesla, her kategoride kendi sinifinda en iyi otomobil haline gelen diinyanin

ilk ytiksek kaliteli elektrikli sedan1 Model S’1 montaj hattindan ¢ikarmistir. Cesitli otomotiv ve
cevre yayinlarindan odiiller almis ve daha O6nce Roadster gibi bir elektrikli aracin neler
yapabilecegi konusunda yeni kriterler belirlemistir. Tek bir akii sarjinda, Model S 426 kilometre
yol alabilir. Pillerin tam olarak sarj olma siiresi 30 dakikaya diisiiriilmiistiir. Tesla, 2015 yilinda
Ulusal Otoyol Trafik Giivenligi Idaresi'nden her kategoride 5 yildiz giivenlik derecesine sahip,
tarithinin en giivenli, en hizli ve en yetenekli spor aract olan Model X ile iiriin yelpazesini
genisletmistir.

Musk, zamanla Tesla'nin duyurdugu misyona yaklasmay1 gergeklestirmeye basarmistir.
Elektrikli ara¢larin maliyeti diismektedir. Performansi ise benzinli motorlardaki arabalara gore
daha diisiik degildir. Sirket, 2017 yilinda standart versiyonunun fiyati 35 bin dolar1 gegmeyen
en ekonomik modeli olan Tesla Model 3'ii piyasaya siirmiistiir. On satiglarin ilk haftasinda, 325
bin kisi araci ayirtmistir. Mart 2019'dan itibaren Tesla, Model Y, Roadster (2020), Cybertruck
ve Semi araglar igin rezervasyonlar kabul edilmeye baglamigtir (www.tesla.com erigim tarihi:
02.12.2020).

Tesla Model S 100D, 2019 yilinda diinya ¢apinda baglatilan en uzun menzilli elektrikli

arac yelpazesine sahiptir ve tek bir pil sarj1 ile 335 mil yol kat etmektedir. Tesla Model 3 Uzun
Menzil ve Model X 100D, listedeki yaklasik 300 mil menzile sahip tek diger elektrikli aragtir
(https://www.statista.com/statistics/266633/ev-range-of-selected-plug-in-hybrid-and-electric-
vehicles/ erigsim tarihi: 04.03.2020).

3.2.1.1.4. Elon Musk

Elon Musk, Tesla, SpaceX, Neuralink ve The Boring Company'nin Kkurucu
ortaklarindandir. Teslanin kurucu ortagi ve CEO'su olan Elon Musk, sirketin elektrikli
araclarinin, pil lirinlerinin ve glines enerjisi Uirlinlerinin tiim iirlin tasarimini, mithendisligini ve
klresel Uretimini yonetmektedir. SpaceX’in tasarimcisi olarak, diger gezegenlere ydnelik
gorevler icin roket ve uzay araci gelistirilmesini yonetmektedir. Elon, insan beynini
bilgisayarlara baglamak i¢in ultra yiiksek bant genisligi beyin-makine arayuzleri gelistiren
Neuralink'in CEO'sudur. Ayrica, kentsel tikaniklig1 hafifletmek ve yiiksek hizli, uzun mesafeli

seyahat saglamak icin hizli, uygun fiyath tiinelleme teknolojisini tamamen elektrikli bir toplu


https://www.thestreet.com/technology/history-of-tesla-15088992
http://www.tesla.com/
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tasima sistemi ile birlestiren The Boring Company'yi kurmustur. Boring Company,
Hawthorne'da 1,15 mil'lik bir Ar-Ge tiineli insa etmis ve halen Las Vegas Kongre Merkezi'nde
bir toplu tasima sistemi olan Vegas Loop'u insa etmektedir.

Elon Musk, is diinyasinda bir hiyerarsi hayrani degildir. Tesla c¢alisanlarina gonderilen
bir e-postada Musk, iletisim hiyerarsisinin etkili problem ¢6zme i¢in nasil zararl olabilecegini
aciklar. Bunun yerine, en etkili iletisimin birinin ihtiya¢ duydugu zaman baska biriyle
konusabilmesi durumunda gergeklestigini savunmaktadir. Musk, Tesla'daki herkes baska
biriyle e-posta veya yiiz ylize konusmalidir demekte, ¢iinkii bunun sorunu sirketin tiim yararina
¢ozmenin en hizli yolu olduguna inanmaktadir. Sorun ¢ozllene kadar bunu yapmak zorunda
olduklarini vurgulamaktadir.

Musk, bir CEO'nun bir sirketin faaliyetlerini yakindan tanimasi gerektigi fikrini
benimsemekte ve inovasyonu saglamak i¢in kendini fiziksel olarak nesnelerin ortasina
yerlestirmektedir. “Masamui sirket i¢in en 6nemli yere tasiyorum” diyor Musk. Bu sadece bir
mikro yonetim vak’as1 degildir. Musk, tiim is alanlarinda en iyi sonuglar1 elde etmek i¢in siirekli
caba sarf etmekte ve insanlar1 motive etmek ve ilerlemek i¢in kendini sipere koymaktadir

(https://www.braineet.com/blog/tesla-innovation-culture/ erisim tarihi: 16.12.2019).

3.2.1.2. Tesla’nin Strateji Analizi

Tesla'min isletme stratejisi, tipik teknolojik {irlin yasam dongiilerini izlemektedir.
Oncelikle sirket, varlikli alicilar1 hedef almakta ve ardindan daha diisiik fiyat kategorilerine
girmektedir. Tesla'nin is modelinden olusan iiretim stratejisi, kendi sarj altyapisini ve parga
uretimini iceren dikey bitiinlesmedir. Goldman Sachs analisti Patrick Archambault ve ekibinin
raporunda Tesla'nin su anda dikey olarak %80 oraninda biitiinlestigini, sirketlerin montaj
islemine ve motor liretimine odaklandiklari otomotiv endiistrisinde nadir goriilen bir durum

oldugunu belirtmektedir (https://electrek.co/2016/02/26/tesla-vertically-integrated/ erigim

tarihi: 19.12.2019). Tesla'nin eski iiretim baskan yardimcisi Greg Reichow, Tesla'nin kendi
pillerini, gii¢ elektroniklerini ve iletim sistemlerini insa ettigini hatta kendi koltuklarini bile

Urettigini séylemistir (https://www.wired.com/story/teslas-secret-second-floor/ erisim tarihi:

14.12.2019). Tesla'min dikey biitliinlesme stratejisinin faydalarindan biri, araglarindaki yerel
malzemelerin artmasidir. Nevada'daki Gigafactory 1 sirketi, Amerika Birlesik Devletleri'ndeki
elektrikli araglara sarj edilebilir piller monte etmek amaciyla kurulmustur. Bu, yabanci
tedarikgilere olan bagimliliklarini en aza indirmekte ve iiretim maliyetlerini azaltmaktadir. Elon

Musk, markanin dikey biitiinlesmesini daha da genisleterek sirketin dis tedarikg¢ilere olan


https://www.braineet.com/blog/tesla-innovation-culture/
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bagimliligini azaltacagini belirtmistir (https://www.thomasnet.com/insights/despite-setbacks-

tesla-supply-chain-racing-ahead-of-competition/ erisim tarihi: 18.12.2019).

Satig stratejisi, araglarini online ve Tesla’nin kendi showroomlar1 araciligiyla satmaya
dayanmaktadir. Tesla’nin is modeli, ayn1 zamanda teknoloji endiistrisinin farkli yaklasimlarinin
ulagtirmaya aktarilmasiyla birlikte tamamen elektrik itme teknolojisine odaklanan bir teknoloji
stratejisi icermektedir. Sirket ayrica, teknoloji patentlerini kullanmak i¢in iyi niyetli olan
herkese izin vermektedir. Tesla, isletme, {iretim ve teknoloji stratejilerini kullanarak, miisteri
segmentinde erisimini genisletmektedir. Tesla'nin is modeli, satiglarin1 ve erisimini optimize
etmek i¢in farkli dagitim kanallar1 igermektedir. (https://www.marketing91.com/business-
model-of-tesla/ erisim tarihi: 29.11.2019).

Tesla'nin is modeli Sekil 3.3’de gdsterildigi gibi, elektrikli araclarinin satilmasi, servis
edilmesi ve sarj edilmesi i¢cin ii¢ yonli bir yaklasima dayanmaktadir

(https://www.investopedia.com/articles/active-trading/072115/what-makes-teslas-business-

model-different.asp erisim tarihi: 29.11.2019).

Siiper sarj cihazi

Dogrudan satislar Servis 2
Sekil 3.3 Tesla’nin is Modeli
Kaynak: https://www.investopedia.com/articles/active-trading/072115/what-makes-teslas-business-model-

different.asp (erisim tarihi: 29.11.2019)

e Dogrudan satislar : Tesla'nin farklilasan 6zelliklerinden biri de otomobillerini
aracilar vasitasiyla satmamasidir. Tesla, tiim satin alma surecini kontrol etmek istemektedir.
Boylece, miisteri mevcut saticidan satin aldigindan daha az ddeyerek tasarruf edebilecek; ayni
zamanda daha fazla fayda marjina sahip olunabilmektedir. TUm otomobiller Tesla web
sitesinde bulunabilir ve pazarlamasi tamamen online olarak tasarlanmistir. Yine de ABD,
Avrupa ve Asyanin en Onemli schirlerinde Tesla modellerini goOrebilecekleri ve
deneyebilecekleri birgok magaza agmuslardir. Cogunlukla diinyanin 6nde gelen sehir
merkezlerinde olmak iizere uluslararasi bir sirkete ait galeri ve galeri ag1 olusturmustur. Tesla,
satis kanalina sahip olarak iirlin gelistirme siirecinde avantaj saglayabilecegine inanmaktadir.
Fakat daha da Onemlisi daha iyi bir musteri satin alma deneyimi yaratmistir. Otomobil
galerilerinin aksine, Tesla showroomlarinin ¢ikar ¢atismasi yoktur. Ayrica, miisteriler yalnizca

Tesla'nin ¢alistigi satis ve servis personeli ile muhatab olur. Magazalar, Service Plus merkezleri
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(perakende ve servis merkezi birlesimi) ve servis tesisleri dahil, Tesla'nin {igiincii ceyrek sonu
itibariyle diinya genelinde 318 temsilciligi vardir.

e Servis : Tesla birgok satis merkezini servis merkezleri ile birlestirmistir. Yeni bir
alanda hizmet merkezi agmanin artan miisteri talebine karsilik geldigine inanmaktadir.
Miisteriler araglarini servis merkezlerinde veya Service Plus noktalarinda sarj edebilir veya
servis verebilirler. Ayrica, belirli alanlarda Tesla, evinizden araglara servis verebilecek mobil
teknisyenler - Tesla Rangers dedigi seyi kullanmaktadir. Bazen, hicbir yerinde teknisyen
gerekli degildir. Model S kablosuz olarak veri yiikleyebilir, boylece teknisyenler araca fiziksel
olarak dokunmaya gerek kalmadan bazi sorunlari gevrimigi olarak goriintiileyebilir ve ¢ozebilir.

e Siiper sarj cihaz1 agi: Tesla, siiriiciilerin Tesla araglarini yaklasik 30 dakikada
ticretsiz olarak sarj edebildigi yerler olan kendi Siiper Sarj istasyonu agmni yaratmistir. Bu
istasyonlar1 insa etmenin ve sahiplenmenin ardindaki onciil elektrikli otomobillerin kullanim
oranin1 hizlandirmaktir. Hareket halindeyken sarj etme yetenegi olmadan (siiriis sirasinda
benzin alma kavramina benzer sekilde), elektrikli arabalar kitlesel olarak kabul edilme
konusunda biiyiik bir engelle kars1 karsiya kalir. Tesla, Amerika Birlesik Devletleri, Avrupa ve
Asya'daki Supercharger istasyonlar1 agini genisletmeye devam etmektedir.

Sirket blylUmesini saglamak i¢in yogunlagsma stratejiler ve ¢esitlendirme
kullanmaktadir. Tesla’nin yogun biiylime stratejileri giderek gelismektedir.

e Pazara niufuz (Birincil Strateji). Tesla, mevcut birincil yogun biiyiime stratejisi
olarak pazara niifus kullanmaktadir. Ornegin, agresif pazarlama ile sirket, elektrikli araglarmin
cogunu ABD'de piyasaya siirmeyi ve satmayi hedeflemektedir. Bu sayede kurum, faaliyet
gosterdigi pazarlardan elde ettigi gelirleri en iist diizeye ¢ikarmaktadir. Bu yogun biiyilime
stratejisi, artan pazar payina dayali rekabet avantaji getirmektedir. Bu yogun stratejiye dayanan
stratejik bir amag, sirketin satis gelirlerini agresif pazarlama yoluyla artirmaktir.

e Uriin Gelistirme (ikincil Strateji). Uriin gelistirme, Tesla nin ikincil yogun biiyiime
stratejisidir. Bu, Tesla'nin {irlin yelpazesini ve miisteri tabanini biiyiitmek i¢in kullandig1 bir
baska Onemli stratejidir. Tesla, liiks ve spor araglar iiretmektedir. Ancak, Teslanin iiriin
yelpazesi daha biiyiiktiir. Ayn1 zamanda, enerji depolama sistemleri ve giines panelleri, elektrik
duvari, giines catis1 ve diger kamu hizmetleri dahil giines enerjisi tirlinleri gibi siirdiiriilebilir
enerji ¢cdziimleri iiretmektedir. Bu yogun biiyiime stratejisi i¢in stratejik bir amag, arastirma ve
gelistirmeye (Ar-Ge) genis yatirimlar saglamaktir.

e Pazar Gelistirme. Tesla, {gilincii bir yogun biiylime stratejisi olarak pazar
gelistirmeyi kullanmaktadir. Ornegin, sirket, yeni ofisler ve tesisler kurarak diinya ¢apinda

pazar erisimini kademeli olarak genisletmektedir. Tesla pazarin1 Kuzey Amerika'dan Asya ve
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Avrupa'ya bliylitmiistiir. Amerika Birlesik Devletleri, Tesla'nin en 6nemli pazarlari arasindadir.
Ayrica, ana pazarlarini temsil eden bu ii¢ kitada markasinin ve satiglariin varligini artirmak
icin siiper sarj agini insa etmektedir. Pazar gelistirme stratejisine dayanarak izlenen stratejik
amacg, yeni pazarlara girmeyi kolaylastiran bagka sirketlerle ittifaklar kurarak Tesla’nin
cokuluslu isini biiyiitmektir.

e C(Cesitlendirme. Tesla yogunlasma stratejisi yaninda g¢esitlendirmeyi de
uygulamaktadir. Bu strateji, yeni is yaratma yoluyla sirketin biiyiimesine yardimci olmaktadir.
Ornegin, firma cesitli otomotiv dist uygulamalar icin yeni akii iiriinleri yaratmayi
hedeflemektedir. Ancak, bu yogun biiylime stratejisinin su anda sirketin finansal performansi
tizerinde 6nemli bir etkisi yoktur. Tesla, otomotiv ve enerji ¢ozliimleri iglerini blyUutmek igin
¢abalariin ¢ogunu pazara niifz ve iiriin gelistirme konusuna odaklamaktadir. Cesitlendirmeyle
baglantili stratejik bir amag, Tesla’nin Ar-Ge yatirimini yeni is firsatlarini belirlemek igin
arttirmaktir. Bu yogun stratejiye dayanan bagka bir stratejik amag, baska firmalar edinmek veya

tamamen yeni iriinler gelistirmek i¢in ortak girisimlere girmektir (http://panmore.com/tesla-

motors-inc-generic-strategy-intensive-growth-strategies-analysis erisim tarihi: 2.12.2019).

Sekil 3.4, secili otomobil {ireticilerinin arastirma ve gelistirme harcamalarini haziran
2018 itibariyle diinya capinda gelirlerin bir yiizdesi olarak gostermektedir. Tesla’nin Ar-Ge

yogunlugu %11,7’ye ulasarak, diinyanin en biiytik iireticisi olmustur.

Tesla 11.7%
Volkswagen Group
Honda

Ford

Isuzu Motors Limited
BMW

General Motors

Renault

Suzuki Motors

0% 2% 4% 6% 8% 10% 12% 14%

Sekil 3.4 Haziran 2018 itibariyla diinya Capinda Segilmis Otomobil Ureticilerinin Ar-Ge Yogunlugu
Kaynak: https://www.statista.com/statistics/574012/research-and-development-to-sales-ratio-of-automakers/
(erisim tarihi: 04.03.2020)
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3.2.1.2.1. Tesla'nin Vizyon, Misyon ve Deger Beyani

e Misyon. Tesla’nin misyonu, “Diinyanin siirdiiriilebilir tasimaciliga gegisini
hizlandirmaktir”. Ancak, 2016 ortasinda, Elon Musk’in liderliginde, sirket “Diinyanin
stirdiirtilebilir enerjiye gecisini hizlandirmak™ olarak misyonunu degistirmistir. Bu yeni ifade,
yenilenebilir enerji i¢in pazar firsatlarini ele almak i¢in sirketin isinde kiigiik ama 6nemli bir
degisiklik oldugunu gostermektedir. Bir sekilde, yeni sirket misyonu, elektrikli ara¢ pazarina
ek olarak, firmalarin akiilerinin ve ilgili enerji depolama firiinlerinin piyasalardaki dnemini
kabul etmektedir.

e Vizyon. Tesla'nin vizyon ifadesi, “Diinyanin elektrikli tasitlara gecisini saglayarak
21. yiizyilin en c¢ekici otomobil sirketini olusturmaktir”. Bu kurumsal vizyon, sirketin
yenilenebilir enerjiye odaklandigmi vurgulamaktadir. Ozellikle, sirket elektrikli ara¢ pazarmi
kiiresel yenilenebilir enerji pazarinin biiylimesini desteklemenin ana yollarindan biri olarak

goérmektedir (http://panmore.com/tesla-motors-inc-vision-statement-mission-statement-

analysis erigim tarihi: 06.12.2019).

e Degerler. Teslanin temel degerleri “En iyisini yapmak, risk almak, saygi duymak,
siirekli 6grenme ve c¢evre bilincinde olmaktir”. Tesla, bu degerleri tiim paydaslarin ve
isgiiciiniin genel tutum ve uygulamalarini yoneten ilkeler olarak uygulamaktadir. Performansa
verilen 6nem, Tesla'y1 teknolojik olarak ileriye gotiiren bir degerdir; ¢linkii sirket ¢alisanlarini
yenilikler getirerek dengeli riskler almaya tesvik etmektedir. Ek olarak, Tesla'nin bugiine kadar
kaydettigi bagarinin, sirketle temasta bulunan farkli oyuncular arasinda saygi gostererek tesvik
ettigi kurumla ¢ok ilgisi vardir. Boyle bir destekleyici ortam herkesin genel 6grenmesini artirir
ve bu da Tesla'daki ¢evre koruma ilkeleriyle tutarli sonuglara yol agmaktadir (https://mission-
statement.com/tesla/ erisim tarihi: 06.12.2019).

3.2.1.2.2. Tesla’nin Rekabet Analizi
3.2.1.2.2.1. Yeni Girisimcilerin Tehdidi

Alternatif yakith araglar imalat sanayine yeni girisimcilerin tehdidi orta duzeydedir.
Tesla ile 6zellikle marka gelistirmenin yiiksek maliyeti ve Elon Musk'in popiilaritesi nedeniyle

rekabet etmek zordur. Ornegin, yeni girenlerin Tesla’nmn giiclii yonlerden biri olan sirketin

giiclii markasina direnmesi zordur (http://panmore.com/tesla-motors-inc-five-forces-analysis-

recommendations-porters-model erigim tarihi: 19.12.2019). Elektrikli araglar icin en biyuk

zorluklardan biri, performanslar1 ve maliyetleri arasindaki pazarlik veya uzlagsmadir. Bir
yandan, General Motors, Ford, Toyota, BMW ve digerleri gibi neredeyse tim bulylk arag

tireticileri ¢cok pahali olmayan elektrikli araglar iiretmisler; ancak bu arabalarin performansi
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tehlikeye diismiistiir. Ozellikle, elektrikli araglarin geleneksel araclara gore daha yavas oldugu
bilinmektedir ve pilleri uzun dayanmamaktadir.

Ote yandan Tesla, tamamen elektrikli olan ve yiiksek hiz ve uzun menzil gibi gelismis
teknik 6zelliklere sahip Model S, Model X ve Model 3 araclarini tek bir sarjla gelistirebilmistir.
Ancak, bu tiir tamamen gelismis elektrikli araclar teknik agidan zor ve liretilmesi pahalidir.
Bunlar Tesla'nin bugiline kadar karli olamamasinin ana nedenleridir. Potansiyel yeni pazar
katilimcilar1 General Motors, Ford, Toyota ve Tesla ile aynmi zorluklarla karsilasacaklardir.
Yerlesik piyasa oyuncularinin heniiz bu zorluklara ¢6ziim bulamamasi goéz Oniinde
bulunduruldugunda yenilik¢i ¢oztiimler bulmadiklar: siirece yeni piyasaya girenlerin de ayni
sayida sorunla bogulacagi soylenebilir.

Ayrica, yerlesik piyasa oyunculari, Olgek ekonomilerinden biiyiik dlgiide
faydalanmaktadir ve bu fayda, en azindan faaliyetlerinin ilk birka¢ yilinda yeni piyasa
katilimcilar i¢in mevcut degildir. Biiylik sermaye gereksinimleri, elektrikli ara¢ endiistrisine
yeni pazar girigleri i¢in bir bagska dnemli engel olarak belirtilebilir. Ayn1 zamanda, Teslanin
patent haklarindan feragat etme ve siireglerini ve yeniliklerini baskalar1 i¢cin agik bir kaynak
haline getirme kararinin yeni girenlerin tehdidini arttirdigim1  belirtmek 6nemlidir
(https://research-methodology.net/tesla-porters-five-forces-analysis-2/ erisim tarihi:
16.01.2020).

3.2.1.2.2.2. Mevcut Rakipler Arasindaki Cekisme

Elektrikli tasitlar sektoriinde mevcut firmalar arasindaki rekabet olduk¢a yogun bir hal
almistir. Tesla elektrikli araclar i¢in en taninmis marka olmasina ragmen, tiim biiyiik otomobil
sirketleri de bu segmentteki odagini artirma planlarmi aciklamistir. Ornegin, GM, BMW,
Volkswagen, Porsche, Jaguar, Nissan ve Mercedes-Benz, kitle pazarindaki elektrikli araglarin

gelistirilmesine milyarlarca dolar para harcamay: planladigini agiklamiglardir (https://research-

methodology.net/tesla-porters-five-forces-analysis-2/ erisim tarihi: 16.01.2020). Ayrica,

miisterilerin diger iireticilerden araba satin almalari i¢in diisiik engeller (diisiik anahtarlama

maliyetleri) rekabet guctinu daha da gliglendirmektedir (http://panmore.com/tesla-motors-inc-

five-forces-analysis-recommendations-porters-model erisim tarihi: 19.12.2019). Enerji

depolama iirlinlerinde ve giines enerjisi sistemlerindeki rekabetin boyutu da yogunlagmaktadir.
Global enerji tirlinleri pazarinda Tesla, digerleri arasinda AES Energy Storage, Siemens, LG
Chem ve Samsung ile rekabet etmektedir. Giines enerjisinde ise Tesla, Vivint Solar Inc., Sunrun

Inc., Trinity Solar, SunPower Corporation ve konut giines enerjisi sistemi kurulum pazarindaki
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birgok kii¢iikk yerel gilines enerjisi sirketi ile rekabet etmektedir (https://research-

methodology.net/tesla-porters-five-forces-analysis-2/ erisim tarihi: 16.01.2020).

En biiyiik rekabet avantajina sahip oldugu ve en az dogrudan rekabet edebildigi alanlar,
premium spor otomobil ve liiks sedan pazarlaridir (Mangram, 2012: 299). Tesla Motors'un
dolayli rakipleri arasinda BMV, Lexus, Mercedes-Benz, Audi ve Porsche vardir
(https://medium.com/@quanzhou/strategy-analysis-of-tesla-40e764db598e  erigim tarihi:

05.01.2020). Sirketin geleneksel liiks ara¢ pazarindaki dolayli rakipleri sikica i¢ ige gegmis ve
tipik olarak sadik miisteri tabanlarina sahip olsalar da Tesla’nin rekabet avantajlarinin ve agresif
pazarlamanin bir kombinasyonu, bu pazar paymnin dnemli bir ylizdesinin yakalanmasina ve
stirdurtilmesine neden olabilir (Mangram, 2012: 299).

Tesla’nin dogrudan rakibi Fisker Automotive’dir. Fisker su anda tek bir model
sunmaktadir. Teslanin  Tesla ~ Roadster'ma  dogrudan  rakip  bir  aractir

(https://www.researchgate.net/publication/327120498 Marketing Research on Tesla Inc -

Strategic_analysis erisim tarihi: 05.01.2019). Tesla'nin dogrudan rakipleri arasinda hibrit

benzinli elektrikli arac Ureticileri Nissan, GM, Toyota, Ford vardir. Yine de Tesla araglari,
yanlarinda otomobil ireticilerinin heniiz tiretmedigi kesin bir onbellek bulundurmaktadir

(https://www.investopedia.com/articles/active-trading/072115  /what-makes-teslas-business-

model-different.asp erisim tarihi: 29.11.2019).

Tesla’nin iirlinii olduk¢a farklilagsmis ve tiiketicilerin liiks elektrikli araglar i¢in su anda

herhangi bir harika alternatifi bulunmamaktadir (https://medium.com/@quanzhou/strategy-

analysis-of-tesla-40e764db598e erisim tarihi: 05.01.2020). Tesla giicli bir marka imaji

avantajina sahiptir. Tesla, liiks elektrikli araglar yaratmasiyla taninirken, rakiplerinin teklifleri
tirtinlerin karigiminda kaybolabilir. Sektordeki rakipler, zaten geleneksel pazarlar araciligiyla
yaratilan gii¢lii marka bilinirligi ile Tesla'ya rakip olmaktadirlar. Bu marka bilinirligi cok sayida
bayilik tarafindan desteklenmektedir. Cok sayida bayi olmadan, tiiketiciler arabaya fiziksel
olarak dokunamaz. Elektrikli ara¢ teknolojisi nispeten yeni oldugu igin, siirlis arabalarini
kolayca test edebilme yetenegi rakipler i¢in biiyiik bir avantajdir. Rakipler ayrica yeni hibrit
kullanicilart ¢ekmek icin Onceki bir miisteri tabaninin rahathigina da sahiplerdir. Bununla
birlikte, geleneksel araglarinin basaris1 sayesinde Teslamin rakipleri, olumlu bir imaj
olusturmak amaciyla pazarlama ve reklam kampanyalarina yatirim yaparak biylk karlar elde
etmektedirler. Tesla, pazarlama ve reklam kampanyalarini her y1l arttirtyordu, ancak sirketin en
yenilikci elektrikli ara¢ teknolojisine sahip olmasini saglamak i¢in yapmasi gereken yogun
arastirma ve gelistirme ¢alismalar1 nedeniyle sinirli fonlar1 vardi. Diger sirketler Tesla'dan daha

bliyiik biitcelere sahip olduklarindan, Tesla’nin teknolojisiyle eslesmek amaciyla arastirma ve
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gelistirmeye daha fazla sermaye yatirimi yapacaklardir. Teknolojik bosluk azalmaya
basladiginda, BMW, Lexus ve Mercedes gibi sirketler Tesla'ya gore bir avantaja sahip
olacaklardir. Bu diger sirketler, daha biiyiik iiretim tesislerinden dolay1 daha diisiik maliyetle
seri Uretim yapabildikleri icin 6lgek ekonomilerine sahip olacaklardir. Tesla'nin siirekli yenilik¢i
olmasi ve bu sektorde lider kalmasi i¢in kendisini farklilagtirmaya devam etmesi gerekecektir

(https://www.researchgate.net/publication/327120498 Marketing Research on Tesla Inc -

Strategic_analysis erisim tarihi: 05.01.2019).

Tesla, 2019 yilinda ABD’de elektrikli arac¢ satiglarinin %78'ini gerceklestirmistir.
Model 3, satislarin %65'ini tek basina gerceklestirmistir. Tesla'nin yani sira, diger en ¢ok
satanlar Chevy ve Nissan olup, ancak Sekil 3.5’te goriildiigii gibi, Tesla'ya kiyasla satislar1 gok
kicuktir (https://cleantechnica.com/2020/02/12/top-u-s-electric-vehicles-2019-vs-2018-best-
sellers/ erisim tarihi: 27.03.2020).

154836 RECLULEEICS)

18,500 Tesla Model X (est.)
16418 Chevy Bolt

14,208 Others (est.)

13,300 Tesla Model S (est.)
12,365 Nissan LEAF

5369 Audi e-tron

4863 Volkswagen e-Golf

4854 BMW i3

Sekil 3.5 ABD'nin 2019'daki En Iyi EA Saticilar1 (adet)
Kaynak: https://cleantechnica.com/2020/02/12/top-u-s-electric-vehicles-2019-vs-2018-best-sellers/  (erisim
tarihi: 27.03.2020)

Diinyanin en iyi otomobil iireticilerinin 2020 yil1 toplam piyasa degeri (milyar ABD
dolar1 olarak) Sekil 3.6’da gosterilmistir. Tesla, 2020 yil1 Ocak ayinda 102 milyar dolarlik bir
piyasa degerlemesine ulasmis ve bu onlar1 Volkswagen’in 6niinde diinyanin en degerli ikinci
otomobil iireticisi ve 100 milyar dolarin iizerinde ilk ABD otomobil {ireticisi olmaya itmistir.
2020 y1l1 26 Subat itibartyla Tesla'nin piyasa degeri 145 milyar dolara yiikselmistir. Tesla simdi
sadece 200 milyar dolarin iizerinde bir piyasa degeri olan Japon otomobil iireticisi Toyota'y1
takip etmektedir. Son aylarda Tesla, piyasa degerlemesinde son ii¢ ayda hisse senedinin

degerini iki katindan fazla artirmistir. Artis, gegen yil Tesla'nin tigiincii ¢eyrek karmin yani sira,
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yeni fabrikalar insa edilmesine ve miisterilere hizli araba teslimatlarina baglanabilir. Tesla
ayrica, tim otomobil tireticilerinin miimkiin oldugunca ¢abuk doldurmak istedigi buytyen bir
pazar olan elektrikli ara¢ iiretimi, altyapist ve pazarlamaciligina liderlik etmektedir
(https://www.statista.com/chart/20606/tesla-market-valuation-record/ erisim tarihi:
27.03.2020).

Toyota = Tesla Volkswagen Daimler = BMW = GM

250
200
150 145
100
50 — 46
40
0
Jan Mar May Jul Sep Nov Jan
2019 2020

Sekil 3.6 Diinyanin En iyi Otomobil Ureticilerinin Toplam Piyasa Degeri (milyar ABD dolar olarak)
Kaynak: https://wwuw.statista.com/chart/20606/tesla-market-valuation-record/ (erigim tarihi: 27.03.2020)

3.2.1.2.2.3. Ahcilarin Pazarhk GucU

Elekt rikli ara¢ endiistrisinde alicilarin pazarlik giicli 6nemlidir. Miisterilerin Tesla'nin
Model 3'iinden Jaguar'in I-Pace, Porsche'nin Mission E-Cross'u veya Audi'nin E-Tron Quattro
gibi bagka bir elektrikli araca geg¢mesi i¢in herhangi bir maliyet yoktur. Anahtarlama
maliyetlerinin olmamasi alic1 pazarlik giiciinii 6nemli dl¢ilide arttirmaktadir.

Fiyat hassasiyeti, alicilarin pazarlik giiciinii etkileyebilecek bir diger 6nemli faktordiir.
Cesitli koklii ve yeni otomobil sirketlerinin artan elektrikli arag yelpazesi ile miisteriler Tesla
fiyatlarinin aslinda ¢ok pahali oldugunu fark edebilirler. Buna gore alternatifler segerek alicilar
Tesla'nin fiyatlarini yeniden diisiinmesini saglamak i¢in pazarlik giiclerini kullanabilirler.

Tesla miisterilerinin pazarlik giiclerini etkileyen ek faktdrler arasinda alicinin ikame
irtin ve hizmetleri kullanma yetenegi ve cesitli elektrikli arag iireticileri arasindaki {iriin

farkliliginin  kapsami sayilabilir (https://research-methodology.net/tesla-porters-five-forces-

analysis-2/ erigim tarihi: 16.01.2020).
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3.2.1.2.2.4. Tedarikcilerin Pazarhk Gucu

Tesla’nin isi tedarikgilerin giivenilirligine baglidir. Tesla’nin tedarikgileri diistik bir ileri
duzeyde entegrasyona sahiptir. Bu dis faktor, tedarik¢ilerin tiriinlerinin dagitim ve satisindaki
sinirli kontroliinii ifade etmektedir. Ornegin, bazi tedarikciler malzemelerini Tesla'ya satmak
icin l¢iincii taraflar1 kullanirken, digerleri dogrudan sirketle islem yapmaktadir. Porter'in Bes
Gug Analizi gergevesinde, bu dis faktor sirkete 1limli bir giic katmaktadir. Buna ek olarak, bu
tedarikgilerin ¢ogu orta biiyiikliiktedir; bu nedenle otomotiv endiistrisi ortamu {izerinde sinirli
bir etkiye sahiptir. Baska bir dis faktor, tedarikgileri Tesla'y1 etkilemeye iten 1limli tedarik

seviyesidir; ancak bu sadece siirl1 bir dereceye kadardir (http://panmore.com/tesla-motors-inc-

five-forces-analysis-recommendations-porters-model erigim tarihi: 19.12.2019).

3.2.1.2.2.5. ikame Uriin ve Hizmet Tehdidi

Tesla'daki ikame tehdidi minimaldir. Alicilar cazip fiyatlar veya daha iyi kaliteye sahip
ikame Urunler bulabildiklerinde ve bir iriinden digerine daha diisik bir maliyetle
gecebildiklerinde ikame tehdidi diisiiktiir. Tesla ugruna bir miisterinin Jaguar ve Porsche gibi
bir markaya gegcis yapmak i¢in ¢ok daha pahali olan ve bu giicii firma i¢in daha az tehlikeli hale
getiren ¢ok az arabasi vardir (https://edenpapers.com/blog/porters-5-forces-analysis-of-tesla/
erigim tarihi: 02.12.2019).

3.2.1.2.3. Tesla'min Kilit Ortakhiklar:

Tesla kendi elektrikli aracini iiretmekte ve pazarlamaktadir; ancak birgok geleneksel
tireticiden farkli olarak, ayn1 zamanda diger otomobil iireticilerinin kendi markalar1 altinda satin
alabilecekleri ve perakende satislarini yapabilecekleri elektrikli giic aktarma bilesenleri iireten
orijinal bir ekipman {ireticisi olarak da faaliyet gostermektedir. Asagida Teslamin temel
ortakliklar1 anlatilmistir.

1. Orijinal Ekipman Ureticileri Ittifaklar:

e 2009 - Tesla, Tesla'ya iistiin arastirma ve miihendislik gelistirmelerine ve Tesla'nin
potansiyel iflastan kagmasina yardimci olan bir nakit inflizyonuna erisim saglamasina
yardimci olan Daimler ile bir ortaklik kurmustur.

e 2010 - Tesla, Tesla profesyonellerini, yalin iiretimin onciisii olan biiytik 6lgekli,
yuksek kaliteli iiretimi 6grenmeleri i¢in konumlandiran eski NUMMI fabrikasin1 satin
almalarin1 saglayan Toyota ile ittifak imzalamistir. Toyota ve Daimler icin yedek parca
tedarik¢isi olmustur. Toyota ve Daimler'in misterileri Tesla'nin sarj istasyonlarna ihtiyag
duyuyorsa, bu Tesla'nin patentlerinin ve teknolojisinin standart olma ihtimalinin daha ylksek

oldugu anlamina gelmektedir.
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e 2014- Tesla, batarya tasarimlarini1 gelistirmek ve iyilestirmek i¢in Osaka (Japonya)
yatirimlarina katilmistir.

2. Arag Kiralama Sirketi:

e Mart 2012 — Tesla ile Athlon Araba Kiralama Sirketi, 6zellikle Avrupa bolgelerinde
kurumsal filo hizmetleri igin Tesla'min birinci simif elektrik sedani {izerine bir anlagma
yapmistir. Model, Model S'nin miisterileri i¢in erken kullanilabilirligini saglamak i¢in Model S
ve 150 Model S Sedan'dan olusmaktadir.

e Tesla'nin stratejik ittifaki, ilk Model S filo rezervasyonunu diinya ¢apinda kiralama
i¢in miimkiin kilmanin yolunu agmaya yardimci olmustur.

3. Baslica Tedarikgiler: Tesla, genellikle elektrikli motoru, akiiyii ve sarj cihazini igeren
elektrikli aracin temellerini imal etmekten sorumludur. Gerisi ABD, Avrupa ve Asya'dan
tedarikciler tarafindan saglanmaktadir. Asagidakiler Teslamin ana tasarimcilari ve
tedarikgileridir:

e AGC Automotive: 6n camlar.

e Brembo: frenler.

e Fisher Dinamigi: elektrikli koltuklar.

e Inteva Uriinleri: gosterge paneli.

e Modine Manufacturing Co.: akii sogutucu.

o Sika: akustik damperler.

e Stabilus: Bagaj kapag1 gazli yay:.

e ZF Lenksysteme: hidrolik direksiyon mekanizmasi.

Tesla'nin 6nde gelen diger tedarikgileri arasinda ADAC, ABC Grubu, Harada, Hitachi,
Cable America, Angell-Demmel, Argent, Fisher dynamics, Inteva Uriinleri, Gentex, Brembo,
Hope Global, MacLean-Fogg, Sika, Magna International, Multimatic, Panasonic, Metod
Elektronics, Plastomer, Stabilus, T1 Automotive, PSM International, Riviera ve Zanini Auto
Group vardir.

Tesla ayrica aragtirma, gelistirme, tasarimlarin uygulanmasi ve iiretim birimlerinin
kurulmasi gibi gorevlerde yardim almak i¢in zaman zaman diger sirketlerle de ortaktir. Ayrica,
satiglarini artirmak i¢in stratejik ittifaklar kurmaktadir.

4. Huktmet: Tesla bir elektronik arag iireticisi oldugundan ABD hiikiimeti miisterilere
vergi tesviki saglamaktadir. Bununla birlikte hiikiimet, sirkete elektrikli tren iiretimi gibi bazi
projeleri i¢in de fon saglamaktadir (https://www.marketing91.com/business-model-of-tesla/
erisim tarihi: 29.11.2019).
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3.2.1.2.4. Tesla'min Pazarlama Stratejisi

Tesla 2014 yil1 igin asagidaki temel pazarlama hedeflerini koymustur:

e Sirketin araclari i¢in talep olusturmak ve satislar1 Tesla’nin showroom'larindaki ve
satig galerilerindeki personele yonlendirmek.

e Uzun vadeli marka bilinirligi olusturmak ve sirketin imajin1 ve itibarin1 yonetmek.

e Marka sadakati olusturmak ve miisteri Onerileri olusturmak i¢in mevcut miisteri
tabanini yonetmek.

e Tesla ara¢ sahiplerinden geri bildirim almak ve iyilestirme konusundaki
deneyimlerinin ve Onerilerinin, sirketin mevcut ve gelecekteki otomobillerinin tasarimi,
gelistirilmesi ve iyilestirilmesine katilan Tesla personelinin dikkatine sunuldugundan emin
olmak.

Tesla'nin ig modeli, Apple'in teknoloji yeniligine dayali pazarlama yaklasimi ile agik¢a
eslesen bir pazarlama stratejisini yansitmaktadir. Yeni teknolojilerin genellikle ¢ok pahali
oldugu ve cok varlikli miisterilerin genellikle onlar1 ilk kabul ettigi onciilleriyle baglamaktadir.
Buna gore, Tesla’nin ilk iiretim araci Roadster, varlikli insanlar i¢in tasarlanmistir. Ancak
gecerli ig modellerinin seri tiretimi ve diigiik maliyetli otomobillerin toplu pazarlamasini tercih
ettigi kiiresel otomotiv endiistrisinde bdyle bir pazarlama yaklagimi nadirdir. Bu durumda
Tesla, 150 yillik teknoloji gelisimi ve benzinle ¢alisan araglara yatirilan trilyonlarca dolar ile
rekabet etmektedir (Mangram, 2012). Tesla, iiretim ve pazarlama odagini Model S'ye
kaydirirken, iist diizey otomotiv segmentini hedefleyen yogunlastirilmis hedef pazarlama

stratejisini  kullanmaktadir (https://www.researchgate.net/publication/327120498Marketing

Research_on_Tesla_Inc_-_Strategic_analysis erigim tarihi: 05.01.2019).

Tesla, iirlin kabul stratejisinin her asamasi i¢in {i¢ ana tiiketici segmentini hedeflemistir
(Mangram, 2012):
1. High-end spor arag¢ pazari: Tesla markasini tanitmay1 hedefleyen nispeten kiigiik bir
nis pazar bolimudiir.
2. Liiks ara¢ sedan pazari: Daha genis tabanl tiiketicilerin benimsenmesini hedefleyen
blyuk 6lclide daha blyiik ancak rekabet guicl yiiksek tiketici bolumudir.
3. Ana akim tasit tiiketici boliimii: Kitlesel tasit tiretimi ve pazar niifusu hedeflenmistir.
Arag sinifi tiirii agagidaki farkli bolimlere dayanmaktadir:
* Yiksek kaliteli liks (Sedan veya SUV)
* Orta sinif araglar
« Ticari araglar - nakliye ve teslimat iglerine yonelik

* Yesil Topluluk inananlari
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* Hizl1 spor araba meraklist
» Otomatik pilot
Tesla kendisini gelecegin sirketi olarak konumlandirmaktadir. Tesla’nin elektrikli
araglarinin imaj1 ve konumlandirmasi, ylksek teknolojili, ¢ekici, glvenilir ve ¢evre dostu olma
Ozelliklerini temsil etmektedir (Mangram, 2012). Konumlandirma ifadesi “bir yag damlasi
olmadan 3 saniyede 0-100 arasinda gidebilen tek sik aragtir” (https://www.marketing91.com/

marketing-strateqy-of-tesla/ erisim tarihi: 13.12.2019).

Tesla, otomotiv endiistrisinde 6ne ¢ikan bir pazarlama karmasini kullanmaktadir. Tesla,
pazarlama karmasinin tiim bilesenlerinde 6nemli yonetim kontrolii saglamaktadir. Bu kontrol
seviyesi, sirketin hedef miisterilerine ulagsma ve kéri optimize etmedeki etkinligini en st
seviyeye ¢ikarmaktadir. Sirketin 4P'si, Toyota Motor Corporation , General Motors Sirketi ,
Honda Motor Sirketi, Volkswagen, Nissan Motor Sirketi ve BMW (Bavarian Motor
Works) gibi diger otomobil iireticilerine karsi rekabetgiligi desteklemektedir. Tesla, pazarlama
karmasin1 kullanirken pazardaki penetrasyonun artmasiyla birlikte marka popiilerligini de
arttirmaktadir. Elon Musk'in popiilaritesi, markanin gii¢lendirilmesinde tanitim etkinligine
katkida  bulunmaktadir  (http://panmore.com/tesla-motors-inc-marketing-mix-4ps-analysis
erigim tarihi: 06.12.2019).

3.2.1.2.4.1. Urun Stratejisi

Tesla Motors, en son teknoloji kullanilarak iiretilmis genis bir Grin yelpazesi sunan
bagimsiz bir arag iireticisidir. Liiks araclar, aile ve toplu pazar araglar1 sunarak B2C modelinin
yani sira diger sirketlerle ortakliklar1 tesvik eden, iirlin ve hizmet saglayarak B2B modeline
baglh kalmaktadir. Taninmis bir distribiitor, iiretici, gelistirici ve cevre dostu iirlinlerin
tasarimcisidir ve diger otomotiv sirketlerine de ilgili hizmetler sunmaktadir. Bu uluslararasi
sirket tarafindan tretilen ana triinii, pil ile calisan elektrikli sedandir. Bunun yani sira,
siirdirillebilir  enerji  teknolojileri ve sliper sarj istasyonlar1 da iretmektedir

(https://www.marketing91.com/marketing-mix-of-tesla-motors/ erisim tarihi: 05.12.2019).

Tesla, elektrikli araclariyla taninmaktadir. Ornegin, sirketin Model S sedan araci
diinyanin en popiiler elektrikli araglarindan biridir. Tesla otomobilleri, otonom siiriis teknolojisi
ve daha bircok giivenlik 6zelligi de dahil olmak iizere cesitli akilli teknolojik 6zelliklerle
doludur. Teslanin elektrikli araglar1 Sekil 3.7°de gosterilmistir. Bununla birlikte, firma araglarin
yani sira, diger ara¢ firmalarmin Ttrettigi elektrikli ara¢ i¢in giic aktarma bilesenleri
tiretmektedir. Ayrica, sirket ev ve endiistriyel kullanim i¢in pil sunmaktadir. Bununla ilgili

olarak, SolarCity Corporation'1 satin almasi lizerine sirket, giines panellerini ve ilgili kurulum
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hizmetlerini igerecek sekilde iiriin karisimini genisletmistir (http://panmore.com/tesla-motors-

inc-marketing-mix-4ps-analysis erisim tarihi: 06.12.2019). Sirket ayrica evlerinin ipotekleri ile

Solar Catilarin1 finanse etme firsatt da sunmaktadir. Kredi tutari, tahmini %30 federal vergi

kredisinden daha az olan toplam Solar Cat1 maliyetine esittir (https://www.tesla.com/solarroof
erigim tarihi: 06.12.2019). Tesla iirinlerinin farkl1 6zellikleri: fiyat sabittir, pazarlik yoktur, stok
yoktur, Tesla Model S siparis vermek i¢in iiretilmistir, 5000 $ depozito yatirmadik¢a bir Tesla
test edilemez, tlkenin bircok bdlgesinde depozito yatirilmasina ragmen satin almadan 6nce arag

gorulemez veya sirilemezdir (https://scienceofrevenue.com/tag/tesla-marketing-strategy/

erisim tarihi: 06.12.2019). Ayrica, Tesla, ikinci el otomobil satis1 da yapmaktadir. Tesla'nin
kullanilmis otomobil isletmesi, “yeni Tesla aracinin satisinit miisterinin mevcut Tesla ve Tesla
olmayan araclar1 icin takas ihtiyaglar1 ile entegre ederek” yeni otomobil satislarini

desteklemektedir.

Sekil 3.7 Tesla EA Modelleri

Kaynak: www.tesla.com

3.2.1.2.4.2. Dagitim Stratejisi

Tesla Motors, ABD' deki Palo Alto'da bulunan genel merkezi ile diinya ¢apinda bir
izleyici kitlesine hitap etmektedir. Asya, Avrupa, Avustralya, Gliney Kore, Dubai ve Kuzey
Amerika'da magazalar igeren genis bir satis ve dagitim agina sahiptir. Tesla'nin elektrikli araglar
icin en biiylik pazarlarindan biri Cin'dedir. Mayis 2017 itibariyle, bu uluslararas1 sirket
Montreal ve Ontario gibi sehirler dahil olmak iizere Kanada'da sekiz satis noktasiyla faaliyet
gostermektedir. Tesla, kurulusunu Kaliforniya'daki San Carlos'tan baglatmis ve daha sonra Los
Angeles ve Manhattan'da perakende satis magazalar1 kurmustur. Ekim 2016 itibariyle, yalnizca
ABD’de 260 perakende satis yeri vardir. Uretim tesisi Kaliforniya'da bulunan Fremont'tadr.
Diger montaj tesisleri, Nevada'daki Gigafactory 1 ve New York'taki Buffalo'da Gigafactory 2

gibi her yerde bulunmaktadir. Onemli Ar-Ge departmanlarindan biri Yunanistan'da Atina'dadur.


http://panmore.com/tesla-motors-inc-marketing-mix-4ps-analysis
http://panmore.com/tesla-motors-inc-marketing-mix-4ps-analysis
https://www.tesla.com/solarroof
https://scienceofrevenue.com/tag/tesla-marketing-strategy/
http://www.tesla.com/
https://upload.wikimedia.org/wikipedia/commons/thumb/3/31/Tesla_electric_cars_lineup_DCA_08_2018_0282.jpg/640px-Tesla_electric_cars_lineup_DCA_08_2018_0282.jpg
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Tesla, tipik bir bayi sistemi kullanmak yerine, araglarini online portallar ve sirket
showroomlar1 aracilifiyla pazarlamaya karar vermistir. Tesla Motors, ilgilenen miisterilere

uriin satmak icin kendi web sitesine sahiptir (https://www.marketing91.com/marketing-mix-of-

tesla-motors/ erigim tarihi: 05.12.2019). Amerika Birlesik Devletleri'nde, marka tanimay1 en
iist diizeye ¢ikarmak i¢in aligveris merkezlerinde cesitli galeriler ve magazalar agiktir. Fiziksel
magazalar sadece Tesla i¢in showroom gorevi gormektedir. Tesla'ya gore, magazalarindaki
“lirlin uzmanlar1” komisyonda degildir. Bu, tek amaci araci satmak olan siradan otomobil
saticisindan farkli olduklar1 anlamina gelmektedir. Ayrica, Tesla, ikinci el otomobil satis1 da
yapmaktadir. Tesla'nin kullanilmig otomobil isletmesi, “yeni Tesla aracinin satisin1 miisterinin
mevcut Tesla ve Tesla olmayan araglari i¢in takas ihtiyaclari ile entegre ederek” yeni otomobil
satislarin1 desteklemektedir.

Tesla gercekten de farkli bir stratejiye sahip farkli bir sirkettir. Elon Musk'in
“Teknolojimiz farkli, arabamiz farkli ve sonug olarak magazalarimiz bilerek farkli” ifadelerini
kullanmistir. Ayrica, ¢evrimici olarak daha fazla ara¢ satilmakta, sirketin satis maliyetlerini

azaltmaktadir  (https://www.thequardian.com/technology/2019/mar/01/tesla-cuts-car-prices-

and-shuts-stores-as-it-shifts-to-online-only-sales erisim tarihi: 17.12.2019).

3.2.1.2.4.3. Fiyat Stratejisi

Tesla, yiiksek bir fiyatlandirma stratejisi kullanmaktadir. Bu birincil fiyatlandirma
stratejisi, sirketin iirlinlerine atfedilen 6zgiinliik veya yiiksek deger temelinde yliksek fiyat
noktalarini igermektedir. Ornegin, miisteriler teknoloji ve ekoloji agisindan ileri kabul edilen
Tesla araglari igin nispeten yiiksek fiyatlar 6demeye isteklidir. Bu nedenle, inovasyon ve Griin
tasarimi, sirketin pazarlama karmasmin bu boliimiine yaklasimini basariyla kullanmasinda
onemli faktorlerdir. Premium fiyatlandirmasi, iriinlerin benzersizligini vurgulayan genel

farklilasma stratejisini kabul etmektedir (http://panmore.com/tesla-motors-inc-marketing-mix-

4ps-analysis erisim tarihi: 06.12.2019).

Daha sonra, sirket orta 6l¢ekli genel tiiketicileri g6z ontlinde bulundurarak uygun fiyath
iirlinler piyasaya slirmiistiir. Tiiketici pazarinin biiyiik bir boliimiinii yakalamak istemis ve bu
nedenle makul bir fiyatlandirma stratejisi benimsemistir. Bu, daha fazla sayida iiriin satabildigi
icin biiyiik bir basar1 olmus ve daha yiiksek kar marjlar1 ve daha fazla gelir elde edilmesini
saglamistir  (https://www.marketing91.com/marketing-mix-of-tesla-motors/ erisim tarihi:
05.12.2019).



https://www.marketing91.com/marketing-mix-of-tesla-motors/
https://www.marketing91.com/marketing-mix-of-tesla-motors/
https://www.theguardian.com/technology/2019/mar/01/tesla-cuts-car-prices-and-shuts-stores-as-it-shifts-to-online-only-sales
https://www.theguardian.com/technology/2019/mar/01/tesla-cuts-car-prices-and-shuts-stores-as-it-shifts-to-online-only-sales
http://panmore.com/tesla-motors-inc-marketing-mix-4ps-analysis
http://panmore.com/tesla-motors-inc-marketing-mix-4ps-analysis
https://www.marketing91.com/pricing-strategies/
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3.2.1.2.4.4. Tamitim Stratejisi
Pazarlama karmasmin bu unsurunda, Tesla'nin pazarlama iletisimi stratejileri ve
taktikleri g6z oOnilinde bulundurulmustur. Teslamin tanitim karmasi, otomotiv ve enerji
¢Oziimleri sektoriindeki Onemine gore diizenlenmis asagidaki bilesenlere sahiptir: viral
pazarlama (en 6nemli); kisisel satis; halkla iligkiler; satis promosyonu; dogrudan pazarlama.
Tesla'nin pazarlama karmasi, kismen viral pazarlamaya bagimliligi nedeniyle, otomotiv
endiistrisinde olagandisidir. Viral pazarlama, sirketin hedef miisterileri ile olan tanitim

iletisiminde en biiyiik etkiye sahiptir (http://panmore.com/tesla-motors-inc-marketing-mix-

4ps-analysis erigim tarihi: 06.12.2019). Tesla pazarlama amaglhi online platformlar

kullanmaktadir (https://www.marketing91.com/marketing-mix-of-tesla-motors/ erisim tarihi:

05.12.2019). Tesla’nin web sitesi ayn1 zamanda satis ve pazarlama i¢in de etkili bir kanaldir ve
Twitter’1 biiylik hayran kitleleri ve takipgileri ile basarili sekilde baglanti kurmak igin de
kullanmistir. Ek olarak, Tesla popiilerligini yonetmek ve arttirmak i¢in halkla iliskiler
kullanmaktadir. Ornegin, sirketin patentlerini acik kaynakli harekete dahil etmesi, sirketin
diinyanin siirdiiriilebilir enerjiye gegisini saglama taahhiidiiniin bir kanitidir. Bu tlr programlar
miisterilerin organizasyon ve markasina iligkin algilarim1 gelistirmektedir. Diger yandan, satig
promosyonlart belirli drlinler i¢in indirim ve sirketin misteri tavsiye programini
icermektedir. Bazen sirket, gili¢ aktarma organlar1 pargalarini1 ve bataryalar1 diger isletmelere

satmak gibi dogrudan pazarlamay1 kullanmaktadir (http://panmore.com/tesla-motors-inc-

marketing-mix-4ps-analysis erisim tarihi: 06.12.2019). Bu medya kapsami, George Clooney,
Matt Damon ve Leonardo Di Caprio (resmi Tesla sozculerinden biri) de dahil olmak Gzere, Ginlu
Tesla sahiplerinin artan bir listesi tarafindan desteklenmistir. Tescil Beyani'na gore, medya
kapsami ve sozlii ifadeler, sirketin satig liderleri i¢in baslica itici gii¢ olmustur ve Tesla’ya
onemli bir reklam vermeden satis elde etmelerine ve nispeten diisiik toplam pazarlama
maliyetlerini korumalarma yardimci olmustur. Bu yaklagimin devam etmesi muhtemeldir
(Magram, 2012).

Tesla, tiriinlerini tanitmak igin farkli bir yaklasim benimsemistir. Blyuk bir reklam
biitcesine sahip degildir. Global Equities Research tarafindan yayinlanan bir rapora gore, Tablo
3.1’de gosterildigi gibi, Tesla reklam icin ara¢ basina 6 $ kadar az para harcamaktadir. Bir
sonraki en diisiik harcama sirketi Toyota, ara¢ basina 248 dolar harcamaktadir. Jaguar gibi bazi
sirketler,  reklam  i¢in  araba  basma  birkag  bin  dolar = harcamaktadir
(https://seekingalpha.com/article/4081144-project-loveday-teslas-customers-are-all-marketing
erigim tarihi: 09.03.2020).



http://panmore.com/tesla-motors-inc-marketing-mix-4ps-analysis
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Tablo 3.1 Satilan Arac¢ Basina Reklam Harcamasi

Satilan Arac Basina Reklam Harcamasi
Bes en ¢ok ve bes en az harcama yapan sirketin 2015 yilinda 6l¢iillen ABD medya harcamalarina gore,
satilan araba sayisina boliinmiistiir.
Sira Pazarlamaci Merkez Arag  basmna  reklam
harcamasi ($)

1 Jaguar-Tata Motors Mumbai-Hindistan 3325

2 Linkon (Ford Motor Co.) Dearborn, Mich 2550

3 Fiat (Fiat Chrysler Automobile) Turin, italya 2158

4 Lexus (Toyota Motor Corp.) Toyota City, Japam 1168

5 Cadillac (General Motors) Detroit, Michigan 1163

5 Smart (Diamer) Stuttgart, Almanya 290

4 Porsche (Volkswagen) Stuttgart, Almanya 267

3 Honda (Honda motor Company) Tokyo, Japonya 258

2 Toyota (Toyota Motor Corp.) Tokyo, Japonya 248

1 Tesla Fremont, California 6

Kaynak: https://seekingalpha.com/article/4081144-project-loveday-teslas-customers-are-all-marketing  erisim
tarihi: 09.03.2020)

Reklamcilikta cok az harcama yapan bir markanin en son otomobil modeli i¢in 400.000
adetlik rezervasyona nasil ulastigi sorusu ortaya ¢ikmaktadir. Sahip olunan medyanin
kullanimi, kazamilmis medya ve gii¢lii bir marka kimligi gibi halkla iligkiler taktikleri
araglartyla bu basariya ulasmaktadir. Ad Week’in kidemli editorii Robert Klara, Tesla’nin
geleneksel reklamcilik icin neden para odemelerine gerek olmadigini agiklamistir. Klara,
“Tesla'nin gergekten geleneksel reklamciligr kullanmasi gerekmiyor; ¢linki benzersiz ve marka
algis1 ¢ok giiclii. Tesla'nin ulusal bir TV reklami ¢ikarmasina gerek yok c¢iinkil pazar1 zaten
Tesla'y1 bilen insanlar.” demistir.

Insanlar zaten Tesla'y1 tanimaktadir, ciinkii kendi medyasini kullanarak basarili bir is
cikarmaktadir. Ornegin, Tesla, Musk'un Twitter hesab1 aracihigiyla yeni bilgiler
yayinlamaktadir. Twitter hesabinda 7 milyondan fazla takipgisi bulunan Musk'un tweet'leri,
sosyal medyada ¢ok fazla vizilti yaratan sadik takipgileri tarafindan tekrar yayilmaktadir.
Insanlar haber biiltenlerinin Tesla hakkindaki hikayelerini gérmekte ve haber yazilar1 Tesla'nin
reklamlarma harcandigindan daha fazla ilgi ¢cekmektedir. Bu taktikler geleneksel otomotiv
sirketinden farklidir; ¢iinkii Tesla, sirketin 6ne ¢ikmasi i¢in iinli CEO'suna giivenirken,
geleneksel otomotiv sirketleri de farklilasmak icin yaratici reklamlara givenmektedir
(https://platformmagazine.org/2017/03/10/tesla-advertising-its-all-about-pr/  erisim  tarihi:
14.12.2019).).
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3.2.1.2.4.5. Marka Stratejisi

Tesla, bir otomobil {iireticisinden daha fazlasidir. Tesla'nin, geleneksel bir otomobil
sirketinden daha ¢ok ilgi ¢ekici bir marka oldugu sdylenebilir. Tesla markasinin yiizii, taninmis
bir girisimci ve etkileyici olan Tesla’nin CEO’su Elon Musk’tir. Elon Musk’in markasini
Tesla’dan ayirmanin imkansiz olmasinin bir nedeni de kendisine ulasan Tesla kullanicilarina
kars1 ne kadar duyarli oldugunun ve varliginin biiyiik 6l¢iide sosyal medyada hissedilmesidir
(https://www.linkedin.com/pulse/compelling-case-teslas-marketing-strategy-nidhi-arora
erigim tarighi: 12.12.2019).

Markalama tamamen tutarliliktir, kullanilan renklerde tutarlilik, sdylenilen kelimeler ve
en Onemlisi, kullanicilarin driinlerle ilgili deneyimlerinin tutarliligidir. Acikgasi, deneyim
stirekli olarak kotiiyse, hi¢ kimse {iriinii tekrar kullanmak istemeyecektir. Ancak Tesla’nin
durumunda, siirekli olarak kullanici deneyimine dnem verdiklerini ve bu deneyimi gelistirmek
icin aktif olarak calistiklarini kanitlamak, markanin genel algisini sekillendirmistir. Model X,
basinda giivenilirlik sorunlarindan muzdarip olsa da Tesla'nin giiclii markalamasi ve ¢evresel
misyonu miisterilerin daha sabirli oldugu anlamina gelmektedir.

Tesla’nin en atesli destekgilerinden bazilarinin bir Tesla aracina bile sahip olmamasi ve
bu nedenle belki de marka ya da {iriiniiyle hi¢ etkilesime girmemesi ¢ok ilgingtir. Bunun yerine
Tesla, sirkete bir biitiin olarak farkindalik ve temel diizeyde destek saglamak i¢in markaya ve
onun temel prensiplerine yetecek kadar cok sayida marka destekg¢isinin katildigi belli bir
deneyim yaratmay1 basarmistir. Bagka bir deyisle, agizdan agiza iletisim Tesla’nin biiylimesini
ve popiilaritesini devam ettiren giiclii bir itici glicli olmustur.

Tesla’nin su anki degerlendirmesi markalasmanin 6nemini dogrulamaktadir. Tesla’nin
marka algis1 ve marka bilinirligi gii¢lii oldugu i¢in, 500.000 kisi hentiiz hi¢birinin deneme siiriisii
yapmadig1 bir arag¢ i¢in 1000 dolarlik bir depozito yatirmistir. Iyi markalasma, hikayenin
anlatilmasi, lirliniin kalitesi ve bunun arkasindaki sirketin ilkeleri ve miisteriler i¢in ne yapacagi
hakkinda bir hikaye anlatmak gibidir. Sonucunda, sadece markalasma nedeniyle sirkete yatirim
yapmaya karar verebilecek olan hem tiketicilere hem de yatirimcilara yonelmektedir

(https://www.forbes.com erisim tarihi: 26.12.19).

3.2.1.2.4.6. Miisteri iliskileri

Tesla'min magazalari, ticretsiz uluslararasi aramalar, kahve barlar1 ve internet
istasyonlar1 gibi kiiciik liikslerle minimalist bir tasarim felsefesine sahiptir. Tesla ¢alisanlari,
birisi araba satin almakla ilgilenmese bile is modeli ve enerji misyonunu iletmektedirler.

Miisteri satin almaya hazir oldugunda, bunu magaza i¢i dijital tasarim merkezinde yapar ve bir


https://www.linkedin.com/pulse/compelling-case-teslas-marketing-strategy-nidhi-arora
https://www.forbes.com/
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satig gorevlisi bunlart tiim siire¢ boyunca yiiriitebilir. Miisteri ayrica araci Tesla'nin web
sitesinden kendi evinin rahatliginda satin alabilir ve fiyatlar pazarlik edilemez. Araba tamamen
Ozellestirilebilir ve Tesla, miisteriyi 0deme, belge imzalama ve teslimat yoluyla
yonlendirmekten sorumlu bir teslimat ekibine sahiptir. Araba hazir oldugunda, miisteri onu bir
bayiden alabilir veya miisteri i¢in uygun bir yere teslim edebilir. Miisteri arabay1 aldiktan sonra
onarimlarin %80'nini bir servis merkezinin disinda yaptirabilir ve mobil servis onarimlarindan
Ucretsiz faydalanabilir. Ayrica yazilim giincellemelerini hemen yaparlar ve onarimlarinin
geleneksel ~ tamirhaneden 4  kat  daha  hizh oldugunu iddia  ederler

(https://www.qualtrics.com/blog/tesla-customer-experience/ erisim tarihi: 04.12.2019). Kot

bir miisteri deneyimi oldugunda, insanlarin sosyal medya yayinlarinda markalar1 veya CEO'lar1
etiketlemesi nadir degildir. CEO'larin dogrudan cevap vermesi nadirdir. Elon Musk sadece
Twitter'daki bireysel bir sikayete cevap vermekle kalmayip, ayn1 zamanda Tesla magazalarina

miisteri deneyiminin énemli oldugunu hatirlatmaktadir.

3.2.2. Dyson

Dyson, kiresel capta kendine 6zgu elektrikli stipurgeleri
ile inlii 6zel bir sirkettir. Sirket, saglam olarak pazarlanan, parlak
renklerde iyi sunulan ve genellikle James Dyson’in reklamini

yapan yenilik¢i Uriinler {izerine insa edilmistir. Dyson dort ana

teknoloji alanina sahiptir: Floorcare (kablolu elektrikli siipiirgeler
ve kablosuz elektrikli stiptrgeler), Environmental Control (vantilatorler, 1siticilar, ariticilar,

nemlendiriciler), Personal Care (stipersonik sa¢ kurutma makinesi) ve Dyson Professional (Jake

Dyson aydinlatma ve Airblade el kurutucular) (https://craft.co/dyson erisim tarihi: 16.12.2019).

Dyson sadece liiks ev aletleri liretmekle degil ayn1 zamanda gevresel ve sosyal giivenlik
inisiyatifleri ile faaliyetlerde bulunmaktadir. James Dyson Vakfi, yalnizca iiriinlerinin bilimine
yatirim yapmakla kalmamakta, ayn1 zamanda gezegeni daha iyi hale getirmek isteyen ancak
bunu yapacak araglara sahip olmayan tomurcuklanan mucitler icin “fon, malzeme ve

mentorluk” saglamaktadir (https://www.impressive.com.au/branding/5-reasons-why-dysons-

social-media-strategy-doesnt-suck/ erisim tarihi:12.12.2019). Dyson, miihendislerin diinyanin

sorun ¢oziiciileri olduguna ve diinyanin bunlardan daha fazlasina ihtiya¢ duyduguna
inanmaktadir. James Dyson vakfi, egitim programlari, 0gretim materyalleri ve burslar
araciligiyla 6grencileri ve 6gretmenleri desteklemek igin vardir. Misyonlari, daha fazla genci
bilim, teknoloji ve miihendislik pesinde kosmaya tesvik etmektir. Bu nedenle vakif, gelecek

neslin tasarim miihendislerinin ¢alismalarini kutlamak, kabul etmek ve yiikseltmek i¢in


https://www.qualtrics.com/blog/tesla-customer-experience/
https://craft.co/dyson
https://www.impressive.com.au/branding/5-reasons-why-dysons-social-media-strategy-doesnt-suck/
https://www.impressive.com.au/branding/5-reasons-why-dysons-social-media-strategy-doesnt-suck/

101

uluslararast  bir  tasarim  6diili  olan James Dyson Odiilii'nii  vermektedir

(https://www.vacuumjudge.com/dyson-vacuums/ erisim tarihi: 10.12.2019).

Ingiltere merkezli Dyson, iiriinlerini Cin, ABD ve Japonya gibi rekabetci pazarlar da
dahil olmak iizere 45 iilkeye ve Ingiltere'nin kendi pazarma dagitan kiiresel bir sirkettir. 2018
yilinda yillik toplam 4,4 milyar Ingiliz sterlini gelir bildirmistir (Sekil 3.8). Bilylyen bir orta
smif tiiketici pazartyla Asya-Pasifik bolgesi, gelirdeki bu artisin ayrilmaz bir pargasi olmus ve
bolge, Dyson'in toplam satislarinin yarisindan fazlasini olusturmustur
(https://www.statista.com/statistics/746505/worldwide-dyson-annual-revenue/ erigim tarihi:
11.03.2020).

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018

Sekil 3.8 Dyson Ltd'nin Diinya Capinda 2010-2018 Yillar1 Arasinda Yillik Geliri (milyar GBP)
Kaynak: https://www.statista.com/statistics/746505/worldwide-dyson-annual-revenue/  (erisim  tarihi:
11.03.2020).

3.2.2.1. Dyson"in Tarihi
Dyson, 1979'da bir elektrikli siiplirge prototipi iizerinde caligmaya baslamistir.
Dikkatini ve zamanin1 elektrikli siiplirgelere odaklamasinin nedeni, evde kullandig: elektrikli

stplrgenin s6z verdigi gibi ¢alismasi olmustur (cleanhomequide.co erisim tarihi: 11.12.2019).

Hoover Junior elektrikli siipilirgesinin zamanla emisini kaybettigi ve hizli bir sekilde tikandig1
icin ¢okmelerdeki kirilganligindan dolayr hayal kirikligina ugramistir. Makineyi demonte
ederek ve sorunun nedeninin, torbadaki ince malzeme agimi tikayan ve cihazin diizgiin
caligmasini engelleyen bir toz tabakasi oldugunu fark etmistir. Daha iyi ve daha verimli bir

elektrikli suplrge bulmak amaciyla mahallede bir kereste fabrikasini ziyaret etmis ve biiyiik
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endiistriyel siklonlarin talagi havadan nasil ¢ikarabilecegini 6grenmistir. Elektrikli siipiirgede
ayni prensibi denemeyi se¢cmistir. Daha fazla toz topladigindan ve bozulmaya karsi daha
direngli oldugunu kanitladigindan, sadece ¢ok daha iyi bir segenek oldugunu fark etmek icin
Hoover Junior'indaki torbayi bir karton siklonla degistirmis ve tatmin edici bir sekilde
calistigint  bulmustur (https://www.joegraham.co.uk/blog/tag/history-of-the-dyson-company
erisim tarihi: 11.12.2019).

Dyson, 1979 ve 1984 yillar1 arasinda takintili sekilde prototip yaparak ve test ederek

5127 prototip tasarim gelistirmistir. Bu siirecte esi Dyson’a biiyiik destek vermistir. Cogu insan

Dyson’un deli oldugunu disiinmistir  (https://www.inc.com/magazine/201203/burt-

helm/how-i-did-it-james-dyson.html erisim tarihi: 13.12.2019). Ilk prototip elektrikli siipiirge,

kirmizi ve mavi bir makine, Dyson'a Ingiltere ve Amerika'da ¢ok az basar1 getirmistir.
Muhtemelen vakum torbasi pazart 500 milyon dolar degerinde oldugu i¢in Hoover gibi imalat
sirketleri tasarimi lisanslamak istememislerdir (www.achooallergy.com erisim tarihi:
11.12.2019).

Sonunda, 1984 yilinda Dyson, ABD'deki tiiketici liriinleri lireticisi Amway ile bir lisans
anlagmasi imzalamistir. Anlagma heniiz sonuglanmamisken Amway kisa siire sonra Dyson’1in
tasarimlarina ¢ok benzeyen bir elektrikli siipiirge liretmeye baglatmistir. Dyson, patent ihlali
nedeniyle Amway'e dava agmistir. Dava nihayet 1991 yilinda karara baglanmistir. Anlagmanin
bir pargasi olarak, Dyson ve Amway {iriiniin ortak lisans1 olmustur (cleanhomeguide.co erisim
tarihi: 11.12.2019).

1993 yilinda, bir Japon sirketi olan Apex, Dyson’in tasarimini lisanslamis ve kiigiik
Japon dairelerinde yer kazanmak i¢in bir masaya doniisebilecek bir elektrikli siipiirge olan G-
force’u inga etmek icin kullanmistir. G-Force ilk Japonya’da 2000 dolara satilmistir (https://
www.joegraham.co.uk/blog/tag/history-of-the-dyson-company erisim tarihi: 11.12.2019).

1991 yilinda Japonya'daki Uluslararasi Tasarim Fuar1 6diiliinii kazanmig ve bir stati sembolii
olmustur (http://news. bbc.co.uk/2/hi/ business/1802155.stm erigim tarihi: 25.12.12).

3.2.2.1.1. Uretim Baslangic

Japon lisansindan elde edilen geliri kullanarak, James Dyson 1991 yilinda Dyson
Appliances Ltd."i kurmustur. Dyson nihayet Ingiltere pazarina icadindan 10 yil sonra bir atilim
yapmis, televizyonda yayinlanan reklam kampanyasi sayesinde Dyson elektrikli siipiirgelerin,
rakiplerinin ¢ogundan farkli olarak diizenli yedek torba satin almalarini gerektirmedigini
vurgulamistir. Dyson Dual Cyclone, fikrini lisanslamay1 reddeden ve diinyadaki en popiiler

markalardan biri olan tiim firmalarin &niine gegtiginden, ingiltere'nin en ¢ok satan elektrikli


https://www.joegraham.co.uk/blog/tag/history-of-the-dyson-company
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stiplirgesi haline gelmis ve “torbaya elveda” slogani halki gergekten etkilemistir (https://

www.joegraham.co.uk/blog/tag/history-of-the-dyson-company erisim tarihi: 11.12.2019).

Patentli siklon teknolojisine sahip ilk Dyson siipiirgesi DA 001 olarak adlandirilmistir.
Ilging bir sekilde, Philips Plastics adli bir Amerikan sirketi tarafindan iiretilmis ve Wrexham,
Galler'de iiretim yapilmistir. Ancak bu uzun siirmeden 1993 yilinin baslarinda Dyson,
Ingiltere'de Wiltshire, Chippenham'da bir sirket ici {iretim tesisi kurmustur. Dyson’in siklon
teknolojisi bazli siipiirgesinden bir sonraki ve muhtemelen en taninabilir ve pazarlanabilir
yinelemesi DCO1’dir. Toplanan tiim tozlar1 gorebileceginiz seffaf kutusundan dolay1
piyasadaki diger elektirikli siipiirgelerden farklilasmistir. 2001 y1lina kadar, DCO1 dik elektrikli
stiplirge pazarmin %47'sini olusturmustur (https://en.wikipedia.org/wiki/Dyson_(company)
erisim tarihi: 10.12.2019). Beklendigi gibi diger sirketler de kendi siklonik elektrikli

slipiirgelerini satmaya ¢alismigtir. Dyson, Hoover’e dava agarak patent ihlali i¢in 5 milyon dolar
kazanmistir. 2001 yilina kadar Fantom Technologies lisans sahibi olarak Kuzey Amerika'da
Dyson {iriinlerini satmaya devam etmis ve ardindan Dyson bagimsiz olarak satis yapmaya
baslamistir. Ayni y1l, Dyson ylikseltilmis teknolojiye sahip bir elektirikli siipiirge gelistirmistir.
2 Ocak 2001'de sirket ismi Dyson Appliances Ltd.'den kisaca Dyson Ltd.'ye kisaltilmistir
(cleanhomeguide.co erisim tarihi: 11.12.2019).

3.2.2.1.2. Uretimin Malezya ve Singapur'a Tasinmasi

2002 yilinda Dyson, genisleme ve diger ekonomik nedenlerden dolay1 tesisini
Malezya'ya tasimaya karar vermistir. Bu harekete Ingiltere hiikiimeti ve halk, 800 isci isten
¢ikarildigi ve ayn1 zamanda iilkenin arazisindeki bir fabrikanin ekonomik faydalarimin yitirmesi
nedeniyle kars1 ¢tkmislardir. Dyson kayiplari telafi edecegine soz vermis, Ingiltere'de Ar-Ge’ye
yatirim yapmaya devam etmis ve sirketin merkezini Malmesbury'de birakmigtir. 2004 yilinda
Dyson, Singapur merkezli Meiban Group ile ortak girisim imzalamistir. Ortak girisimin
ardindan, Malezya, Johor'da bir iiretim tesisi kurulmustur. Yaklasik on yil sonra, 2013 yilinda

Dyson ayrica Tuas, Singapur'da o6zellikle dijital motorlar yapmak i¢in bir {iretim tesisi

kurmustur (cleanhomeguide.co erisim tarihi: 11.12.2019).

28 Subat 2017'de Dyson, Ingiltere'deki dnemli bir genisleme programini duyurmus ve
Malmesbury bolgesinin 8 km glineyinde Wiltshire, Hullavington'daki eski RAF Hullavington
Havaalani'nda yeni bir yiiksek teknoloji kampiisii agmistir. Orada ABD arastirmasi Sakti3 ve
robotik devralimimin ardindan akii teknolojilerine odaklanacagi oOne siiriilmistiir

(https://www.thequardian.com/technology/2017/feb/28/dyson-shrugs-off-brexit-fears-with-

massive-uk-expansion-plan erisim tarihi: 09.12.2019).



https://en.wikipedia.org/wiki/Dyson_(company)
https://cleanhomeguide.co/
https://cleanhomeguide.co/
https://www.theguardian.com/technology/2017/feb/28/dyson-shrugs-off-brexit-fears-with-massive-uk-expansion-plan
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22 Ocak 2019'da Dyson, sirketin en hizli biiyiiyen pazarlarina daha yakin olmasi i¢in
HQ sirketini Singapur'a tasimay1 planladigini agiklamigtir. Ancak, bu adim sadece 2021'de
Dyson, Singapur'un 1927'de II. Diinya Savasi'ndan 6nceki somiirge giinlerinde insa edilen eski
bir komiir yakith elektrik santrali olan St. James Santrali'nin yeniden ingasini tamamladiktan
sonra  gergeklesecektir  (https://www.bbc.com/news/business-50596775  erisim  tarihi:
09.12.2019).

3.2.2.1.3. James Dyson

Dyson, sirketin bugiinkii ¢alisma seklinin, erken kariyer gelisim yolunun bir islevi
oldugunu 6ne siiren kendi miras hikayesini tanitmaktadir. Dyson, sanat okullarinda okumus ve
ailesinin Cambridge Universitesi'nde klasikleri okuma gelenegini siirdiirmiistiir. Sanat
okulunda, fonksiyonel problemlere miihendisligi, tasarima bir sanat olarak saygi duydugu
sekilde uygulamaya caligmistir. Ticari olarak basarili ilk elektirikli stipurge Griintinde siklon
teknolojisini kullanmistir. Ancak basindan beri {reticileri hem teknolojinin elektrikli
stiptirgelere aktarilabilecegi hem de patentlenebilecegi konusunda ikna etmekte zorlanmuistir.
Bu duruma yanit1 kendi firmasini kurmakti: geleneksel olmayan rotalari benimsemek ve risk
almak hala Dyson'in orgiit killtiirine gomiiliidiir. Sirket, 2010 yilina kadar CEO'su Martin
McCourt tarafindan yonetilmesine ragmen, James Dyson’in kendi imaj1 ve kisisel markasi
firmanin tanittmimin merkezinde yer almaktadir. Reklamlarinin bir¢ogunda yer almasinin yani
sira, sirket simirlarini son derece 6tesinde goriinmektedir. Mithendislik ve tasarimi tesvik
etmekten hoslandig1 gérinmektedir.

James Dyson, sirketi 2018 i¢in rekor kar yayimladiktan sonra diinyanin en zengin 500
kisisi arasinda yer alan Bloomberg Milyarderler Endeksi'ne gore, Ingiltere'nin en zengin kisisi
olmustur. Dyson Ltd.'deki kazanglari, 2017 yilinda 801 milyon pounddan, yeni sa¢ uriinlerine
olan talebin artmasiyla, 1,1 milyar poundda (1,4 milyar $) ulasmistir

(https://www.bloomberg.com/news/articles/2019-01-22/dyson-tops-list-of-richest-brits-on-

vacuum-maker-s-record-profit erisim tarihi: 10.12.2019). James Dyson Dyson’in tek

hissedaridir (https://www.bbc.com/news/ erisim tarihi: 09.12.2019).

James Dyson, Kralige II. Elizabeth’den bir sovalyelik almistir. “Sir James” in cazibesi
onu higbir sekilde degistirmemistir. James Dyson meslegini nasil tarif ettigi sorusuna: “Bazen
mucit olarak adlandirilirim. Ama aslinda bdyle bir sey yok. Yeni ve daha iyi bir sey yaratmak
icin teknolojiyi gelistiren bir miithendis veya bilim adamidir. Ben de tasarima merakliyim.
Tasarimer olarak basladim. Bunlarin hepsini bir tek meslek olarak goriiyorum” diyerek

yanitlamigtir (https://hbr.org/2010/07/lifes-work-james-dyson erisim tarihi: 14.12.2019).



https://www.bbc.com/news/business-50596775
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3.2.2.2. Dyson’1n Strateji Analizi
Dyson elektrikli stipurgelerin gelistirilmesi sirasinda, Dyson’in is modeli sekillenmeye

baglamastir (https://ru.scribd.com/document/391226404/Dyson-Solving-Customer-Problems-

in-Ways-They-Never-Imagined erisim tarihi 13.12.2019). Dyson'in temel stratejisi icat etmek
ve gelistirmektir. Giinliik tirtinleri alip, eksikliklerine odaklanip ve onlar1 yeniden icat noktasina
kadar iyilestirmektir. Bu yolu izleyerek, sirket cozmeye ¢alistigi sorunlara c¢oziimler
yaratmaktadir. Aymi  zamanda bazen baska sorunlara da ¢6ziim bulmaktadir

(https://ru.scribd.com/document/391226404/Dyson-Solving-Customer-Problems-in-Ways-

They-Never-lmagined erisim tarihi 13.12.2019). lyi calismayan giinliik iiriinleri daha iyi calisan

yenilik¢i iirlinlere doniistiirmek i¢in Dyson miihendisleri iiretim hattindaki her ayrintiyi

saglamay1 hedeflemektedir (https://medium.com/@julien99/the-dyson-mindset-everything-

can-improve-36191f2cd63 erisim tarihi: 12.12.2019). Sirketin hedeflerine ulasmak igin

uyguladigi temel stratejiler asagidakilerden olugsmaktadir:
Her seyden 6nce Dyson, karmin biyuk bir bolimand Ar-Ge'ye basarili bir strateji olarak

yeniden yatirmaya kararlidir (https://www.independent.co.uk/news/business/news/automation-

quality-of-life-sir-james-dyson-a8233151.html erisim tarihi: 05.01.2020). Dyson, bir girketin

karmin, yalnizca reklam veya pazarlama giicliyle satmaya devam etmek yerine, Ar-Ge’ye geri
yatirilmasi gerektigine inanmaktadir. Dyson, tiiketici bir girketin iyi ¢alistigin1 ve tam olarak ne
yaptigini biliyorsa, onun {riinlerini almaya devam edeceklerine inanmaktadir. Ayrica Dyson,
devrim niteliginde ve daha performans gosteren lirlinler tasarlamayi hedeflemektedir. Bir
sirketin bunu bagarmasi i¢in, tiiketicinin tam olarak neye ihtiyaci oldugunu kesfetmek ve en 1yi
¢Oziimii tasarlamak i¢in arastirma, test ve gelistirmeye yatirnm yapmak i¢in ¢ok zaman
harcamas1 gerekmektedir. Dyson'da bu, fikir gelistirme siirecinin her boliimiinii kapsamakta:
tasarim, miihendislik, patentleme, satis, miisteri hizmetleri ve satis sonrasi hizmetlerdir.
Miihendislik aragtirmasi ve gelistirme ve bazen tasarim miihendislerinin sezgileri, Dyson'a

rekabet tstlinligl saglamaktadir (https://businesscasestudies.co.uk/innovation-research-and-

development/ erisim tarihi: 18.12.2019). James Dyson, teknolojiyle inovasyonun hedeflerine
ulagsmak ve uzun vadeli bir rekabet avantaj1 yaratmak i¢in en iyi strateji olduguna inanmaktadir.
Nitekim 29 firma, 2018'den dnce 100 yeni liriinii piyasaya siirmek amaciyla 2014 yilinda Ar-
Ge'ye 1 milyar £ yatirnm yaptigin1 agiklamistir. Bu uzun vadeli yatirim perspektifi, sirketin
iriin ve teknolojilerini genisletmesine olanak tanimaktadir. Dyson, tehnolojiye yatirimin
"hayatimizi iyilestirecegini" sdylemistir. Dyson, is¢ilerin islerini degistirmek yerine, robotik ve
otomasyonun arkasindaki yeni teknolojiyi gelistirmek igin yetenekli miihendislere ihtiyag

duyuldugundan istihdami artiracagini  da belirtmistir  (https://www.independent.co.uk
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/news/business/news/automation-quality-of-life-sir-james-dyson-a8233151.html erisim tarihi:
05.01.2020).

Bir strateji olarak iriiniin tasarimindaki tasarim ve miihendislik becerilerinin bir
karigimi, yenilik¢i ve i1yi tasarlanmis makineler miisteriler i¢in caziptir. Bu yenilik¢i fikirler,
fikirleri yenilik¢i makinelere doniistiiren tasarim / miihendislik becerilerinin sonucudur.
Nitekim, bilgili ¢alisanlarin ise alinmasi, gelistirme siirecini iyilestirmekte ve firmanin iiriin
yelpazesi i¢in yeni yenilikler ve Ozellikler bulma yetenegini gelistirmektedir

(https://www.machinedesign.com/news/article/21817656/industrial-design-design-the-dyson-

way erisim tarihi: 14.12.2019). Dyson, kapali inovasyon nedeniyle rakiplere gore rekabet
avantajina sahiptir. Dyson arastirma ve gelistirmelerini ¢ok gizli tutmakta ve bu onlara
rakiplerinin onlinde kalma avantaji saglamaktadir. Kapali inovasyon stratejisinin Dyson igin
basarili oldugu kanitlanmistir. Dyson tarafindan icat edilen {iriinlerin benzersizligi, onlari
piyasada onde tutar. Ayrica biiyiik rekabet avantaji igin, tirin tasarimi ve mithendisligi ana odak
noktasi olan farklilagsma stratejisi izlemeleridir. Piyasadaki hi¢ kimse Dyson gibi kaliteli trinler

Uretmemektedir (https://www.academia.edu/18943360/Corporate strateqy -

Dysons_position_and_strateqy erisim tarihi: 15.12.2019).

Sekil 3.9’da, Dyson'in zaman igindeki rekabet avantajmi gdstermektedir. 11k iki ila ii¢
y1l boyunca egrinin astronomik yiikselisinin baskin hale geldigi goriinmektedir. Daha sonra
rakipler taklit etmeye calistiktan sonra, 2000 yilima kadar diismekte ve biiyiik bir patenti
kaybettikten ve Malezya'ya yikici bir sekilde tagindiktan sonra, maliyet tasarrufu daha sonra
teknoloji ve iriin yeniligi nedeniyle durumunun dizelmesi geciktigi i¢in ani bir diisis
gerceklesmektedir. i1k robotik cihazdaki gereksiz arastirma ve gelistirmenin yani sira basarisiz
bir ¢amasir makinesinden dolayr 2000-2005 doneminde rekabet avantajinin da azaldig:
sOylenebilir. 2010'dan 2015'e kadar toparlanma daha az glgclii olmustur. Dyson el kurutma
makinesi ve fanin basarisi sayesinde ve elektrikli siipiirgeler i¢in bir yenilik dalgasi sayesinde

Ar-Ge sonug verdiginden, 2010 ve 2017 arasindaki rekabet avantajlar1 giderek artmistir.

REKABET
AVANTAJI

1993 1995 2000 2005 2010 2015 2017

ZAMAN

Sekil 3.9 Dyson’in Rekabet Avantaji-Zaman Egrisi
Kaynak: Grundy, 2017.
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3.2.2.2.1. Dyson'in Vizyon, Misyon ve Deger Beyani
e Misyon: Dyson’in misyonu: “Teknolojileri prototiplerle degistirerek, basitlik ve
guvenilirlik icin ¢aba gostermektir”. “Misyonumuz basit, digerlerinin gérmezden geldigi

sorunlar1 ¢oziiyoruz” (https://www.dyson.com/inside-dyson/community/our-dna.html erisim

tarihi: 09.12.2019). James Dyson'in slogani "her sey gelisebilir" dir. Bu alinti Dyson'in

yaratilmasinin ve girisimcilik tezinin temel tasidir (https://medium.com/@julien99/the-dyson-

mindset-everything-can-improve-36191f2cd63 erisim tarihi: 12.12.2019).

e Vizyon. Dyson'm vizyonu, teknolojilerin prototiplerle degistirerek, basitlik ve
giivenilirlik i¢in ¢aba sarf ederek teknolojilerini degistirerek insanlarin yagamlarini iyilestirmek
icin birinci smuf elektronik cihazlar Gretmektir.

e Degerler. Yenilik, islevsellik, kalite, giivenirlik, liiks, yillar boyunca ona rehberlik

eden Dyson igin agik bir degerler setidir.

3.2.2.2.2. Dyson"in Rekabet Analizi
3.2.2.2.2.1. Yeni Girisimcilerin Tehdidi

Belirli bir sektorde yeni girenlerin engelleri yeni girenlerin tehdidini olusturmaktadir.
Ev teknolojisi endiistrisini géz 6niinde bulundursak, engellerin sayisi yiiksektir. Bu sermaye
yogun bir endiistridir ve bilyiik sermaye biiyiik bir engel haline gelmeden ise baglamak miimkiin
degildir. inovasyon ve teknik beceriler de en iist diizeyde gereklidir ve kiiresel diizeyde bdyle
rekabetci bir isgilicii bulmak zordur ve bu da pazara girmenin karmasikligimi daha da
artirmaktadir. Mevcut oyuncularin siirekli yeniligi ve giicli bir bagka engeldir; ¢lnki yeni
girenlerin varligina bir soru isareti koyarak mevcut sirketlerle rekabet etmek zorlagmaktadir.
Tim bu engeller karmasik olup ve istesinden gelmek kolay degildir. Bu nedenle, yeni

girenlerin tehdidi diistiktiir.

3.2.2.2.2.2. Mevcut Rakipler Arasindaki Cekisme

Ev teknolojisi drunlerinde mevcut firmalar arasindaki rekabet yiiksektir; ¢Unki
rakiplerin sayisi ¢oktur. TT1 Floorcare'in pazar pay: yiiksek olup %32 ile pazar lideridir. Dyson,
yiizde 27'lik pazar payi ile ikinci biiylik firmadir. Shark Ninja, Hoover, IRobot ve Electrolux,
sektordeki rekabeti yogunlastiran diger dnemli rakipler arasindadir (Market Watch. 2019).
Olumlu yonii, endiistrinin biiytikliigiiniin, bu kadar yiiksek bir rekabete sahip olmasina ragmen
sirketler i¢in kar marjlarini hala yiiksek tutmasidir.

Elektrikli suipurge web sitelerinde yayimlanan en iyi toz torbasiz elektrikli stipiirgelerin

ilk sirasinda Dyson’1n Urlinleri gegmekte ve internette arama biiltenlerinde en popular elektrikli
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sliplirge arandiginda ilk siraya Dyson iirlinleri ¢itkmaktadir. Buyuk Britanya'da sunulan birgok
elektrikli stiptrgeden Dyson, en popiiler markadir. Sekil 3.10°da gosterildigi gibi, 2018'de,
tahmini olarak 14,5 milyon insan Dyson elektrikli siipiirgelerin kullanmistir. Bu, Hoover

kullanicilarinin sayisinin yaklagik dort katidir (https://www.statista.com/statistics/437720/

leading-brands-of-vacuum-cleaners-in-the-uk/ erigim tarihi: 18.03.2020).

14 451
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Sekil 3.10 Elektrikli Siipiirge Markalar: 2018'de Biiyiik Britanya'daki Kullanic1 Sayisina Gore
(1000'lerde)

Kaynak: https://www.statista.com/statistics/437720/leading-brands-of-vacuum-cleaners-in-the-uk/ (erigim
tarihi: 18.03.2020).

3.2.2.2.2.3. Alcilarin Pazarhk Giicii

Alicilarin pazarlik giicii ilimlidir. Ciinkdi alicilarin satin almak i¢in birden fazla secenegi
vardir ve bir markadan baska bir gruba gecis maliyeti ylksek degildir. Alicinin 6zellikle
iiriinden fiyatlandirma ve deger s6z konusu oldugunda baskin olmasmin nedeni budur. Ote
yandan sirketler iiriinlerde yenilik s6z konusu oldugunda giicii elinde tutmaktadirlar.
Uriinlerdeki siirekli yenilik, sirketlerin pazarligin baz1 yénlerinden baskin olmasinin nedenidir.
Alicilarin pazarlik giicli ile durumu 1liml bir seviyeye getiren sirketler arasinda bir denge

yaratmaktadir.

3.2.2.2.2.4. Tedarikgilerin Pazarhk Giicii
Tedarikgilerin ev teknolojisi iirlinleri i¢in pazarlik giicii, sirketlerin biiytlikliigi ve

tedarikg¢ilerin bu sirketlere bagimli olmasi nedeniyle diisiiktiir. Bu sektdrdeki sirketler, kiiresel
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diizeyde pazarlar1 kapsamakta ve bu nedenle tedarikgiler yiiksek talep edilmektedir. Tedarikei,
pazarlik i¢in bu sirketlerin giiciinii goOsteren sirketler icin sadece yeteneklerine yatirim
yapmaktadir. Tedarik¢ilerin bu sirketlere bagimliligi, giicii tedarik¢ilerden uzak tutmaktadir ve

tedarikcilerin genel pazarlik giicii diistiktiir.

3.2.2.2.2.5. ikame Uriin ve Hizmet Tehdidi

Herhangi bir teknoloji endiistrisi igin en biiylik tehdit ileri teknolojilerin siirekli gelisimi
nedeniyle ikame tehdididir. Haneler formlarin1 degistirmekte ve teknik gelismeler hizla 6nceki
teknolojileri ortadan kaldirmaktadir. Bu, sirketlerin ev teknolojisi Urinlerinde strekli yenilik
yapmasinin nedeni olan teknik iiriinlerin varligi {izerinde biiyiik bir tehdit olusturmaktadir.
Sirketlerin, ikame maddelerinin etkisini etkili ve verimli bir sekilde etkisiz hale getirmek i¢in
strekli olarak radikal diizeyde inovasyon yapmak icin bu tehdide blylk 6nem vermeleri
gerektigine dikkat etmek onemlidir (https://www.porteranalysis.com/porters-five-forces-for-
dyson/ 16.12.2019).

3.2.2.2.3. Dyson"in Pazarlama Stratejisi
Dyson'm iirlinleri i¢in hedeflenen pazar, 25 yas ve iistii erkekler ve kadinlardir. Dyson,
yiiksek performansli bir elektirikli siipiirge isteyen ve enerji verimli {irlinlerle ilgilenen

tiketicilere hitap etmektedir.  (https://medium.com/@dark89horse/creative-brief-brand-

identity-ebacb0c39a43 erisim tairihi: 12.12.2019). Dyson sadece yiiksek kaliteli iiriinler arayan

insanlar1 degil, ayn1 zamanda sanat eseri gibi tasarlanmis teknolojilere yatirim yapmak isteyen

zeki, saygin gelir sahibi insanlar1 da hedeflemektedir (https://www.impressive.com.au/

branding/5-reasons-why-dysons-social-media-strategy-doesnt-suck/ erigim tarihi: 12.12.2019).

Hedeflemelerinde cinsiyetcilik belirtisi yoktur. Taraftarlarinin ¢ogu kadin olup bundan daha
fazlasi vardir. Dyson, ABD pazarma girmeden 0nce elektrikli siipiirge satislar igin erkekleri
diisiinmemistir. Simdi Dyson'in miisterilerinin %401 erkekler olusturmaktadir (Kothler ve
Keller, 2014: 77).

Dyson, basindan beri kendini yenilik¢i bir marka olarak konumlandirmaktadir

(https://www.ebigquity.com/news-insights/blog/why-a-consistent-brand-message-is-critical

erisim tarihi: 14.02.2020). Bugiin, James Dyson’1n is yapmanin daha iyi bir yolunu olusturma
motivasyonu, teknolojinin sinirlarini zorlamaya ve markanin {istiin konumlandirmasin1 haklt

¢ikarmaya devam etmektedir.
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3.2.2.2.3.1. Uruin Stratejisi

Dyson elektrikli siipiirgeler, vakum araglari, vantilatdrler, hava temizleyiciler, sag¢
kurutma makineleri ve el kurutma makineleri gibi birgok farkli iiriin tiretmektedir. Dyson
elektrikli siipiirgeler yiliksek emis giicli sayesinde diger siiplirgelerin ¢ekemedigi tozlar1 da
cekmektedir. Fiyatlar1 rakiplerine gore daha yiiksek olmasina ragmen, ciddi oranda talep

gormektedir (http://www.markafikirleri.com/dyson/ erisim tarihi: 23.12.2019).

Dyson’1n iirlinleri, patentlerle korunan ve onlari essiz kilan tasarim ve miihendisligin bir
kombinasyonudur. Ornegin, elektrikli stipirgeler siklon ve top teknolojisi kullanilarak
uretilmektedir: Enerji verimli, kullanim1 kolay ve son olarak teknolojik olarak rakiplerine gore

daha dstindir  (https://conversation.which.co.uk/home-energy/which-dyson-2012-range-

vacuum-cleaners/ erigim tarihi: 15.12.2019). Dyson bir makine iiretirken yaptiklari tiim icatlar

icin patentler almaktadir. Bununla birlikte, patentlenebilir teknolojileri laboratuvarlara saglam
yatirimlar gerektirirken 2014 yilinda sirket, Imperial College London ile 5 milyon £ degerinde
bir teknoloji laboratuvari olusturmustur. Boyle bir Ar-Ge merkezinin olusturulmasi, “vizyona
dayal1 yetenekler” gibi yeni 6zelliklere sahip robotik temizleyicileri birlikte gelistirmeyi ve

yaratmay1 amaglamaktadir (https://www.bbc.com/news/technology-26084765 (erisim tarihi:

21.12.2019). Dyson drinlerinin garantisi Urinln tasarimini, kalitesini ve emis gliciiniin
ortalama Omriini yansitarak 2 ile 5 yil arasinda degismektedir. Dyson, lider bir elektirikli
supdrge iireticisi olarak itibarini siddetle korumakta ve memnun bir miisterinin tirtinleri i¢in en
biiyiik reklam oldugunu diisiinmektedir. Dyson, makinelerinin yiiksek performans
gostereceginden ¢ok emindir. Bir tiiketicinin Yerel Servis Merkezi'ne kaydoldugunu varsayarak
modellerinin garantisinin sahipler arasinda aktarilmasina izin vermekte ve sahiplik
gerceklestiginde ~ vakumun iyt calisir  durumda  oldugunu  dogrulamaktadir
(https://www.howtohome.com/all-about-vacuum-warranties-what-you-need-to-know/ erisim
tarihi: 16.12.2019).

Dyson, iiriinleri iireterek sorunlara da ¢oziim bulmaktadir. Ornegin, Dyson vakum
motoru emsalsiz bir giicle emme havasi gelistirmistir. Ancak vakum emisinin ters tarafi
egzozdur. Bu farkindalikla Dyson, 420 mil / saat hizinda 0,2 mm ¢apinda bir yuvadan hava
Ufleyen bir el kurutma makinesi olan Airblade'i yaratmis ve piyasaya siirmiistiir. Diger el
kurutma makinelerinin ihtiyag duydugu daha tipik 40 saniye yerine 12 saniye icinde elleri
kurutmaktadir. Ayni1 zamanda soguk hava kullanmaktadir. Mevcut ticari kurutucularin standart
sicak hava yaklagimindan biiyiik bir farktir. Bu sadece enerji tiiketimini yiizde 75 azaltmakla
kalmadan miisterilerin hizli ¢alisan ve isini dogru yapan bir {iriinii kullanmalarin1 saglamistir.

Cok goze carpan avantajlarla Airblade, ticari miisteriler tarafindan hizla kabul edilmistir.


http://www.markafikirleri.com/dyson/
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Ornegin, kapsamli bir gevresel etki iyilestirme planinin bir pargasi olarak Los Angeles
Uluslararas1 Havaalan1 (LAX), diinya genelindeki terminallerinde 100'den fazla tuvalette kagit
havlu dispenseri tiretme, dagitma ve bakiminin finansal ve ¢evresel maliyetlerine bir ¢6zim
aramistir. Geri dondstiirilmis kagit havlulara gegmek ancak sadece minimum dizeyde
yardimc1 olmustur. Geleneksel el kurutma makinelerinin kullandig1 enerji onlar1 ¢ekici olmayan
bir alternatif haline getirdi. Ancak LAX yo6netimi Airblade Dyson demosunu gordiigiinde isler
kolaylasmistir. Terminalleri boyunca kurulan Airblades ile LAX, ¢Op depolama atiklarini ve
maliyetlerini 6nemli Olgiide azaltabilmistir. Bugiiniin Airblades'i, Dyson’in iiriin gelistirme
konusundaki miisteri odakli yaklasimiyla gelismistir. Giiglii havanin giiriiltiisiinii ortadan
kaldirarak zamanla daha sessiz ve orijinalinden neredeyse alt1 kilo daha hafif yeni Airblade

tasarlanmistir (https://ru.scribd.com/document/391226404/Dyson-Solving-Customer-

Problems-in-Ways-They-Never-Imagined erigim tarihi: 13.12.2019).

Dyson’1n drunleri:

o Degerli: Tiiketiciler i¢in degerli kilan pratik bir kullanim sunmaktadirlar.

e Nadir: Dyson’in iriinlerini nadir yapan patentli teknolojiler degil, yenilikgi
miihendisleri tarafindan {iretilen fikirlerdir. Tasarim, miihendislik ve teknolojilerin birlesimi,
temizlik gorevlerimizi nasil kolaylastiracagimiz konusunda tuhaf ve nadir fikirlerle sonuglanir.

e Essiz: Dyson’in inovasyona odaklanmasi, elektirikli siipiirgesinin veya baska bir
Urlinlin tasarim seklini degistirmeye calisan tek firma olmalaridir. Dahasi, (iirlinlerin
gelistirilmesi sirasinda yapilan her bulus, kopyalamayi zorlastiran ve bdylece piyasada
benzersiz olan patentlerle glivence altina alinmstir.

e Surdurulebilir: Dyson’m yetkinlikleri rakipler tarafindan degistirilebilir; ancak
yenilikci ozellikleri (patentlenebilir teknolojiler) ile degistirilemez. Dahasi, Dyson’in markasi
vakum tirlinlerinin pazarinda iiriinlerinin stirdiiriilebilirligini saglamak i¢in yeterince giiclidiir

(https://ru.scribd.com/document/391226404/Dyson-Solving-Customer-Problems-in-\Ways-

They-Never-Imagined erisim tarihi: 13.12.2019).

3.2.2.2.3.2. Dagitim Stratejisi
Dyson'n ilk satisi, Kleeneze posta siparisi katalogu aracigiyla gerceklesmistir. Sonra

bir ya da iki kiigik diikkanda satilmistir (https://www.inc.com/magazine/201203/burt-

helm/how-i-did-it-james-dyson.html erisim tarihi: 13.12.2019). Sonra Dyson, G-Force adli

yeni tasarimi sayesinde Japonya'da bir dagitim kanali yaratabilmis ve esas olarak diisiinceli
planlartyla basariya ulagmistir. Bugiin Dyson’in iiriinleri 65’ten fazla iilkede bulunmakta ve

onu pazarda gugli bir rakip haline getirmektedir. Dyson’in elektrikli siiplirgesi ve baska
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tiriinleri artik her yerde farkli satig kanali ve ¢esitli perakendeciler araciligiyla satilmakta ve

ABD pazarinda da lider bir marka haline gelmektedir (https://olayemimaryodigie.

blogspot.com/ erigim tarihi: 21.12.2019).

Ev aletleri iireten sirketlerin arasinda New York'un Besinci Caddesindeki en pahali
perakende aligveris caddelerinden birinde kendi magazalarini agan tek sirket Dyson’dur. Kirasi
metrekare basina 3000 dolar olmasina ragmen, magaza Dyson’in rakiplerinden farklilagma
stratejisinin bir baska aracidir. Ve bu Dyson’in ikinci liikks magazasi olacaktir. Sirket 2016’da
Londra'da farklilagsma stratejisiyle - Urlinlerini hem yerel hem de turistlere géstermek icin bir
magaza agmustir  (https://www.therobinreport.com/slicing-and-dyson/  erisim tarihi:
19.12.2019).

3.2.2.2.3.3. Fiyat Stratejisi

Dyson'n fiyatlandirmast yiiksek diizeyli bir fiyatlandirmadir (sermaye yatirimlari
dikkate almarak) (Grundy, 2018). James Dyson {riinlerine 100 £ ve Tlzeri bir fiyat
belirlemektedir. Cilinkii Dyson, temizlik boliimiinde devrim yaratan yeni bir tiir icat etmistir.
Uriinlerin fiyatin1 belirlemek igin fiyatlara karar verirken, rakiplerinin neler sundugunu
arastirmistir. Diger markalar yaklasik 50-80 £ icin daha az gelismis iriinler sundugundan,
Dyson yenilik¢i tasarim ve emme teknolojisi sayesinde insanlarin fiyat yerine teknolojiye
dayal1 bir {iriin satin alacagindan emin olmustur.

Ornegin, Dyson’n sa¢ kurutucusu, 399 $ 'lik bir fiyatla rakiplerinden ¢ok daha pahalidir.
T3 gibi sirketlerden ¢ogu liiks sa¢ kurutma makinesinin fiyat1 yaklasik 200 $ 'dir. Daha yiiksek
fiyat noktas tiiketicilere daha pahali iiriinlin teknoloji ve ozellikler agisindan iistiin olmasi

gerektigi izlenimini vermektedir (https://www.mycustomer.com/community/blogs/jcao/4-

product-launch-lessons-we-can-learn-from-dyson erisim tarihi: 19.12.2019). Dyson'in yiiksek

kaliteli elektrikli siipiirgeler liretme itibari, 399 dolarlik bir sa¢ kurutma makinesi satmalarini
saglamistir. Herhangi bir marka tanimi1 olmadan yepyeni bir sirket biiylik olasilikla boyle

yiikksek fiyathh bir {riinle basarili olamayacaktir. (https://www.business2community.

com/marketing/marketing-tips-can-learn-dyson-01743677 erisim tarihi: 13.12.2019).

3.2.2.2.3.4. Tamitim Stratejisi

Dyson'in en sevdigi medyas1 miitevazi bir gazetecidir. “Bir gazetecinin goriisii ¢ok
onemlidir” diyerek yillik toplantisinda Pazarlama Toplulugundaki konusmasindan sonra
yaptig1 roportajda "Insanlar editorlere reklamciliktan ¢ok giiveniyor." diye sdylemistir. Dyson,
ilk elektrikli siipiirgesini 1993 yilinda Ingiltere'de piyasaya siiriildiigii sirada, bir pazarlama

biitcesi olmadan  gazetecileri araylp icadi hakkinda yazmaya ikna etmistir
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(https://www.independent.co.uk/news/media/james-dyson-why-bother-with-advertising-if-
you-can-get-editorial-427933.html  erisim tarihi: 20.12.2019). Dyson, CNN, Gizmodo ve

TechCrunch gibi biyuk haber kuruluslari ile iletisim kurmustur.

Dyson’in medyaya ihtiyac1 vardir, editér veya reklam olabilir ama Dyson reklam
yontemlerine giivenmemektedir. “Cok fazla sayida pazarlama kampanyasi ve ¢ok fazla sayida
reklam yanlis anlasiliyor” diye diistinmektedir. “Reklamcilikta gercege ihtiyacimiz var, aksi
takdirde uzun vadede her seyimizi kaybedecegiz.” demistir. Dyson, giivenilir tek reklamlarin,
tiikketiciye bir iirlin ile diger {riin arasindaki teknik farki gosteren karsilastirmali ilanlar
olduguna inanmaktadir. Miihendislik ve tasarim becerilerinin iletisimden daha 6nemli olduguna
inanmaktadir. James Dyson’a gore insanlar iyi calisan Uriinii kullanmaktan hoslanirlar.

Dyson elektrikli siipilirgesinin ticari yoniinii o kadar da ihmal etmemektedir. 1990'larin
ortasindan torbasiz siipiirgelerini tanitmaya basladiginda, Dyson'in tercih ettigi satis yontemi
yerine,"Torbaya elveda deyin" slogani elektrikli siipiirgeleri toplu olarak nakletmeye
baslamistir (https://www.independent.co.uk/news/media/james-dyson-why-bother-with-
advertising-if-you-can-get-editorial-427933.html 2006 erisim tarihi: 20.12.2019). O zamanlar

Dyson televizyon reklamciligina biiyiik yatirnm yapmistir. Ancak, ¢ogu yaratici yaklagimin
aksine, Dyson’1in reklamlar1 basit ve anlasilir, izleyicilere {iriiniin ne oldugunu, ne yaptigini ve

neden bir firiine ihtiyag duyduklarint hemen agiklamaktadir (https://www.chegg.com/

homework-help/qguestions-and-answers/dyson-solving-customer-problems-ways-never-

imagined-head-perspective-sleek-stunning-stainl-q24217304  erisim tarihi: 13.12.2019).

Insanlarin en sevdigi, Dyson’in hava temizleyicilerinden biri Dyson Pure Cool Link klimasi
icin yarattig1 "bulundu goriintiileri" reklamidir. Reklam yalnizca kendi alaninda bir kadin
otoritesini gdstermekle kalmadan (akilli kadin tiiketicilere hitap etmekte), tam olarak ne

yaptigini ve ne kadar ihtiyaci oldugunu ortaya koymaktadir (https://www.impressive.com.au/

branding/5-reasons-why-dysons-social-media-strategy-doesnt-suck/ erigim tarihi: 12.12.2019).

Son zamanlarda, ¢cok fazla reklam panosu veya televizyon reklami olmamistir. Cilinkii
Dyson su anda daha ¢ok markasini online olarak gelistirmektedir. Dyson’in pazarlama stratejisi
daha ¢ok agizdan agiza reklama ve sosyal kanitlara dayandigindan, sirketin sosyal medya
reklamciligina her seyden daha fazla harcama yapmasi mantikli gelmektedir.

Facebook sayfasinda, sirket hakkinda ve son etkinliklerinden bazilar1 hakkinda bilgiler
yayinlanmaktadir. Etkinlikler sayesinde, Dyson markasi miisterilere bir satin alma islemi
yapmadan Once kendileri i¢in yeni iiriinler deneme firsati sunmaktadir. Birka¢ yil boyunca,
Dyson pazarlama ekibi marka bilinirliginin arttiritlmasinda énemli sonuglar elde etmek icin

Twitter, Facebook ve YouTube gibi siteler kullanmistir.
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Birkag ay boyunca, sirket halktan, iirlin hakkinda sorular sormalarin1 isteyen gizemli ve
etkileyici pazarlama kampanyalari ile ugrasmistir. Pazarlama videolarinda Dyson, hangi iiriiniin
piyasaya siiriildiigiinii hemen belirlemenin yerine bir kez daha pazara tamamen yeni bir sey
getirecegini belirtmistir. Muhtesem videolar, Dyson'in her iilke i¢in diizenledigi dolu dolu
sosyal ag sayfalar1 ve is arkasindaki kisinin izleyicisine baglanmak i¢in olusturdugu diizenli
goriiniisler, Dyson'in sosyal aglarin ustast oldugunu gOstermektedir
(https://fabrikbrands.com/quintessentially-british-brands-dyson-brand-and-marketing/ erisim
tarihi: 20.12.2019).

Dyson’in sosyal kanallar1 akillica kullanmasi onu gelecegin markas1 olarak
konumlandirmistir. inovasyon ve cevresel hesap verebilirligi ortaya ¢ikaran bir ses ve icerik
sunumu ile marka, Uriinlerinin uzun c¢alisma Omri kadar kesin olan bir sirket olarak

gosterilmektedir (https://www.impressive.com.au/branding/5-reasons-why-dysons-social-

media-strategy-doesnt-suck erisim tarihi:12.12.2019).

3.2.2.2.3.5. Marka Stratejisi

Wired Dergisi'nin “Disruptive by Design” Konferansinda Sir James Dyson “Uriin bir
markay1 m1 olusturuyor yoksa marka bir tirlinii mii olusturuyor?” sorusunu: “En son {iriiniimiiz
kadar iyiyiz”, “Bir markaya hi¢ inanmiyorum” diye cevap vermistir.

Giligli markalarin simgeleri vardir. Dyson elektrikli siipiirgeler, onlar1 ¢ocukga
basitlestiren ikonik sar1 renge sahiptir. Bazilarinda silindir i¢in de bir top bulunur, bu da
koselerden topladigi kirleri insanlara gostermekte, insanlara onlar icin ne kadar yararli
olduklarini hatirlatmaktadirlar.

Guclu markalarin ritiielleri vardir. Dyson, insanlarin siipiirgeyle nasil etkilesimde
bulundugu ritiielini degistirmistir. Hizl1 agilan bir teneke kutu, bu kirli vakum torbalarini
cikarmak yerine dogrudan ¢op kutusuna atmay1 saglamaktadir. Giiglii markalarin ayrica kendi
kelimeleri vardir. Bunlar Dyson “siklonu, bilyeli silindir, radyal kok siklonu teknolojisi, dis
mekan tetik araci, tiirbin araci, Airmuscle ™ teknolojisi, Ball ™, Musclehead ™, havali bigak
teknolojisidir”.

Markalarin ayrica bir de inanci vardir. Misyon tanimi degil, insanlara kim olduklarini
sOyleyen birkac¢ kelimedir. Dyson bu konuda ¢ok basittir. “Emmeyi kaybetmeyen siiplirge”,
“Harekete yonelik”, “Tikanmadan”, “Emme kaybi olmadan”. “Farkli Diisiin” ya da “Sadece
Yap” gibi ifadelerdir.

Son olarak, etkili markalarin, her seye ragmen diinyay1 vizyonuna ve mitkemmel bir is

yapma bigimine gore yeniden yaratmaya karar veren bir lideri vardir. O da Sir James Dyson’in
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kendisidir. Bdylece, Dyson gii¢lii markanin tim fikirlerine sahiptir (https://www.
forbes.com/sites/patrickhanlon/2012/05/06/if-sir-dyson-doesnt-believe-in-brands-why-has-he-
spent-millions-building-one/#208fd6a65e82 erisim tarihi: 14.12.2019).

3.2.2.2.3.6. Miisteri Iliskileri

Elektrikli siiplirge konusunda tavsiyeye veya yardima ihtiyag duymalart durumunda
Dyson miisterileri i¢in hazir destek bulunmaktadir. Dyson, miisteri hizmetlerinin tiiketici i¢in
minimum telas ve masraf yaratmasini saglamak icin her tiirlii ¢abay1 gostermektedir.
Miisterilerine iyi davranmak i¢in zaman harcamak Dyson felsefesinin 6nemli bir pargasidir.

Cogu cihaz sirketi, elektrikli magazalarin veya servis temsilcilerinin makineleri tamir
etmelerini veya yedek pargalar saglamasini temin eder; ancak bu her zaman miisteri igin uygun
degildir. Dyson, miisterilerin her zaman en iyi tavsiyeyi almalarin1 saglamaktadir. Bir yardim
hattin1 arayabilir ve kendi temizleyicilerini nasil koruyabilecekleri, herhangi bir aksesuari
satabilecekleri veya temizleyicinin tamir edilmesini saglayacak sekilde diizenlemelerini
Onerebilecek bir operatorle konusabilirler. Dyson, bu islemin sorunsuz ¢aligmasini saglamak
icin telefon operatorleri ve servis miithendisleri kullanmaktadir. Hatlar haftanin yedi giinii 08:
00-18: 00 arasinda acik ve faks ve e-posta da kullanilabilir. Bir kurye, temizleyiciyi miisterinin

evinden toplar ve U¢ gln icinde tamir ederek servis eder (https://businesscasestudies.co.uk/

innovation-research-and-development/ erisim tarihi: 18.12.2019).

3.2.3. IKEA
1943 yilinda Isvec'in Almhult sehrinde kurulan IKEA,
uluslararas1 alanda  bilinen bir mobilya ve ev mobilyas:

perakendecisidir. Kurulusundan bu yana hizla biiyiiyen ve bugiin

diinyanim en biiyiik mobilya perakendecisidir. Sirket, iskandinav
tarzi ile taninmaktadir, IKEA'nin mobilyalarmin ¢ogu tiiketici tarafindan monte edilmeye hazir
diiz paket biciminde gelmektedir. IKEA, kiiresel montaja hazir mobilya pazarinda 6nde gelen
isimlerden biridir. IKEA 50'den fazla pazarda 433 magaza isletmektedir. Magazalarin yaklagik
%70'i Avrupa'da bulunmaktadir. 2018'de 957 milyon miisteri IKEA magazalarini ve ikea.com'u
2,5 milyar ziyaret etmistir (Forbes, 2019). 2019 itibariyle, IKEA, diinyanin en degerli yedinci
perakendecisi ve neredeyse 19 milyar dolar degerinde en degerli mobilya perakende markasi
olmustur. 2019 yilinda, IKEA diinya ¢apinda 41,3 milyar euro gelir elde etmistir (Sekil 3.11).
IKEA, evin tiim alanlari i¢in mobilya ve mobilya Grlnleri sunarken, dis mekan ve ofis tiriinleri

de satmaktadir. Mobilya {irlinlerinin yani sira restoranlar, evler ve daireler de isletmektedir.


https://businesscasestudies.co.uk/%20innovation-research-and-development/
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IKEA, diinyanin dort bir yanindaki mdsterilerin, geldiklerinin, iyi bir tada sahip
olduklarmin ve degeri tanidiklarinin bir isareti olarak algiladiklari bir yasam tarzi satmaktadir

(http://thebusinesstrateqy.blogspot.com/2013/03/ikea-more-than-low-prices.html erisim tarihi:

15.01.2020). IKEA, sadece diinyanin en basarili perakendecilerinden degil, ayn1 zamanda
Forbes Top 50 Diinyanin En Degerli Markalar1 arasinda yer alan giiglii bir markadir (https://
www.forbes.com/sites/deniselyohn/2015/06/10/how-ikea-designs-its-brand-
success/#1e9e8a326755 erisim tarihi: 15.01.2020).

2008 2009 2010 2011 20$12 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019

Sekil 3.11 IKEA’nin Diinya Capinda 2008-2019 Yillar1 Arasinda Yillik Geliri (milyar Euro olarak)
Kaynak: https://expandedramblings.com/index.php/ikea-facts-statistics/ (erisim tarihi: 15.03.2020)

3.2.3.1. IKEA’mn Tarihi

Mobilya, ev konforu yaratmanin 6énemli bir pargasidir; 20. yiizyilin baginda, gelismis
tilkelerde bile ¢ogu insanin mobilya satin almaya giicii yetmemistir. Iyi mobilyalar oldukga
pahaliydi ve ¢ogunlukla varlikli insanlar satin alabilirdi, geri kalani ise ellerindekilerden
memnun kalmislar veya kendi elleriyle yapmaya calismislardir. 1948'de mobilya isiyle
ilgilenen geng bir Isvegli isadam1 Ingvar Kamprad bu kosullar ile kars1 karsiya kalmistir. Ingvar
Kamprad her zaman diinyanin her yerinden insanlarin uygun bir maliyetle giizel mobilya ve ev
esyalar1  satin  alabilmelerini istemis ve bu arzu onun misyonu olmustur
(https://astrumpeople.com/ingvar-kamprad-biography-success-story-of-ikea-founder/  erisim
tarihi: 29.01.2020).

IKEA'nn tarihi, kurucusunun dogdugu 1926'da baslamistir. Ingvar Kamprad, Isveg'in
giineyindeki Sméland'da dogmustur. Cocukken, kendi isini yapmak istedigini biliyordu ve bes
yasindayken kibrit satmaya baslamistir.

1943'te Ingvar Kamprad 17 yasindayken babasi 1yi notlar1 nedeniyle ona para vermis
ve Ingvar bu paray1 yeni isine baglamak i¢in kullanmaya karar vermistir. Bu IKEA'nin ortaya

cikis sekliydi ve ad1, Ingvar'dan |, Kamprad'dan K, dogdugu ¢iftlik olan Elmtaryd'den E ve son


http://thebusinesstrategy.blogspot.com/2013/03/ikea-more-than-low-prices.html
https://expandedramblings.com/index.php/ikea-facts-statistics/
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olarak yasadig1 ve biiyiidigi kiiciik kdy Agunnaryd'dan A bas harflerinin kisaltmasindan
gelmektedir. Bu isin basinda, IKEA saatler, kalemler, clizdanlar, miicevherler ve diger farkl
irlinleri diisiik fiyatlarla satmistir.

1945'te IKEA'nin kurucusu isinde ¢ok basarili oldugunu fark edince yerel gazeteye ilk
reklam1 vermistir. Ayrica, daha fazla yeni miisteri cekmek igin iyi bir fikir olan posta siparisini
kullanmaya baglamistir. 1947'de yerel {lireticiler tarafindan iiretilen mobilyalar1 satmaya
baslamistir. 1955'te iireticiler Kamprad'in diistik fiyatlarina karsi protesto gostererek IKEA'y1
boykot etmeye basladadigindan kurum i¢inde esya tasarlamaya karar varmistir. Bu gercekten
iyi bir fikirdir; ¢linkii giiniimiizde sadece diinyanin dort bir yanindaki mobilyalariyla
taninmaktadir. 1951 yilinda, mobilya IKEA'nin basarisindan sonra, sahibi ilk IKEA katalogunu
yayinlamaya karar vermistir. Bu IKEA'nin en ikonik seylerinden biridir; insanlarin ¢ogunlugu
bu kataloglardan birini hayatlarinda gordiiler, bu yilizden o y1l, herkes i¢in tamamen yeni bir sey
oldugu ve farkli yerlerde mobilya istemenin ¢ok yararli oldugu bir ¢alisma yapmak harika bir
is olmustur. 1953 yilinda IKEA isin diger ikonik 6zelligi olan ilk mobilya fuarmi agmustir.
Insanlar {iriinii satin almadan 6nce gorebilme ve dokunabilme firsatina sahip olmustur.
Miisteriler icin inanilmaz ve yetkinlik i¢in daha inanilmaz olmustur. Baz1 insanlar iyi ve ¢ok
ucuz lriinler olduklarma inanamamislar. Daha iyi {iriinler tiretmeleri gerektigini sdyleyerek
IKEA'y1 boykot etmisler c¢linkii bu diisiik fiyatlara sahip olmak imkansiz oldugunu
vurgulamiglardir. Ama IKEA pes etmemis ve miisterilerini {irlinlerinin kesinlikle iyi ve ucuz
olduguna ikna etmek icin onlar1 fuarda sergilemistir.

1956'da duz paketler ve kendi kendine monte edebilir mobilyalar tasarlamaya
baslamistir. Bu sirketin maliyetlerini diisiirmede ve fiyatlari diisiirmede 6nemli bir faktor olarak
IKEA'nin tiim tarithinde yaptig1 en 6nemli yeniliktir. Ingvar bir masa satin aldiginda onu evine
gotlirmek istedi ve ¢ok biiyiik oldugundan yapamadigi i¢in masanin bacaklari ¢ikarilarak ayri
tasinabilir diye harika bir fikir aklina gelmistir. 1958'de IKEA ilk magazasini Iskandinavya'nin
en bilyiikk magazasi olan Isveg'te agmistir. 1960°da ilk IKEA restoran1 Isveg'in Almhult
sehrindeki IKEA magazasinda agilmistir (https://www.ikea.com/ms/en_AU/about_ikea erisim
tarihi: 29.01.2020).

1950'lerin sonlarinda, IKEA'nin mutsuz rakipleri Isvecli iireticilere sirkete malzeme
kesmeleri konusunda baski yapmustir. IKEA, ilk olarak Danimarka ve Polonya'da kendi tasarim
caligmalarini Gistlenerek ve yabanci tedarikgilerle sézlesme yaparak yanit vermistir. Daha sonra

sirket Swedwood adinda bir {iretim yan kurulusu kurmustur.
IKEA, Norveg'teki ilk magaza 1963'te agildiginda uluslararasi bir perakendeci olmustur.

Sirket, 1973'te Isvigre'de bir magaza kuruldugunda Iskandinav iilkelerinin &tesine genislemistir.


https://www.ikea.com/ms/en_AU/about_ikea
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Daha sonra Almanya (1974), Avustralya (1975), Fransa (1981), Amerika Birlesik Devletleri
(1985), Birlesik Krallik (1987), Cin (1998) ve Rusya (2000) dahil olmak {izere bir¢ok iilkede
magazalar a¢ilmaya devam etmistir.

1986 yilinda Ingvar Kamprad, ana sirket INGKA Holding B.V. Anders Moberg'e
danismanlik yapmak i¢in Grup Yonetimi'nden emekli olmustur. Daha sonra IKEA Grubunun
Baskani ve CEO'su olmustur. Sirket biiylimeye ve gelismeye devam etmis ve 1990 yilinda
IKEA Grubu, sirketin ve is arkadaslarinin is i¢inde yiirlitiilen tiim faaliyetler i¢in ¢evresel
sorumluluk almasmni saglamak icin bir c¢evre politikast gelistirmistir. 1997 yilinda

www.ikea.com hizmete girmistir. Ayni yil IKEA ¢ocuk mobilyalarini piyasaya siirmiistiir.

IKEA, c¢ocuklari diinyanin en énemli insanlar1 olarak gordiigiinii iddia etmekte ve ¢ocuklarin
gelisimini desteklemeye yardimci olan, koordinasyon, sosyal beceriler ve yaraticilik gibi
tiriinler olusturmak i¢in uzmanlarla birlikte ¢alismaktadir. Ayni ¢ocuk {iiriinleri bugiin hala
sunulmaktadir ve IKEA, c¢ocuklar1 oyun alanlari, bebek alanlari ve restoranlarinda 6zel
yemekler sunan magazalarinda bile agirlamaktadir. IKEA 2000'1i yillarda, markay1
gelistirmeye devam ederken ¢evresel eylemlere ve siirdiiriilebilir kalkinmaya odaklanmaktadir.
UNICEF ile ortaklik yaparak, kuzey Hindistan'da ¢ocuk is¢iliginin temel nedenlerini ele almak
i¢in genis bir topluluk programlar1 baglatmislardir. 500 koyt kapsayan proje, 80.000'den fazla
¢ocuga egitim imkani sunan 1 milyondan fazla kisiye fayda saglayacaktir. Su anda proje,
alternatif 6grenme merkezleri, saglik ve beslenme, egitim, kadinlar1 gii¢lendirme ve kadinlarin
kendi kendine yardim gruplarini olugturma gibi gesitli girisimleri kapsamaktadir. Ayrica orman
korumasina aktif olarak katilmaktadir (https://www.ikea.com/ms/en_AU/about_ikea erisim
tarihi: 29.01.2020).

Tipik IKEA magazas1 son derece biiyiiktiir ve genellikle 186.000 feet kare (17.280

metrekare) bir alan1 kaplamaktadir. IKEA hissedarlara ait degildir. Bunun yerine, bir dizi
isletme sirketi, holding sirketi ve kar amaci giitmeyen vakiflar araciligiyla kontrol edilmektedir.
Karmasik kurumsal yap: kismen yiiksek Isve¢ vergilendirmesine yanit olarak yaratilmistir

(https://www.britannica.com/topic/IKEA erisim tarihi: 28.01.2020).

3.2.3.1.1. Ingvar Kamprad

IKEA'nin kurucusu Ingvar Kamprad (30 Mart 1926 - 27 Ocak 2018), kiiguk bir posta
isini kiiresel bir mobilya imparatorluguna déniistiiren Isvegli bir girisimcidir. Bloomberg
Milyarder Endeksi onu 58,7 milyar dolar degerinde diinyanin sekizinci en zengin adami olarak
listelemistir. Ancak miitevazi bir Volvo siirerek ve miitevazi giyinerek miitevazi bir hayat

stirdiirmiigtiir. Yasami boyunca tutumlu ve gayret gostermis ve bu nitelikleri IKEA'nin
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basarisinin temeli olarak gosterilmistir. Sadece ekonomi sinifinda ugmus, ucuz otellerde kalmas,
ucuz yemek yemistir. 1998 yilinda IKEA'nin tarihi hakkinda yazdig: bir kitapta, daha ucuz bir
fiyata alma umudu ile sebze pazarin1 kapanmadan hemen Once ziyaret etme aliskanligini
anlatmistir  (https://medium.com/@parthabose/ingvar-kamprad-life-and-lessons-a-story-that-
inspires-millions-4208df12b8e erigim tarihi: 22.01.2020).

Kamprad'in kisisel azim, is becerileri ve liderlik becerilerinin IKEA'nin basarisini
belirledigine siiphe yoktur. IKEA is modelinin kilit unsurlarinin yan sira, Kamprad finansal
konularda kat1 bir disiplin olusturmustur. Dogacglama ve titizliginin birlesimi sirketin
basarisinin énemli bir parcasidir. Ornegin, vakiflarin ve kar amaci giitmeyen kuruluslarin
karmagik ve opak sirket yapisi, vergi kacakeilig1 suglamalari ve sirketin mali islemlerinin yakin
zamana kadar gizemini koruyan bir elestiri kaynagi olmustur. Bununla birlikte, bu karmasik
sirket diizenlemeleri, IKEA'y1 kurumsal saldirilardan ve asir1 dis etkenlerden koruyacak ve
uzun vadeli koruma ve siireklilik saglayacaktir.

Sirket benzersiz bir iiretim stratejisine ve is modeline sahiptir. IKEA {iriinleri Isveg'te
gelistirilmesine ragmen, esas olarak maliyetleri diisiirmek i¢in gelismekte olan iilkelerde
iiretilmektedir. Uriinlerinin ¢ogu i¢in son montaj, yerden tasarruf saglayan ve iiretim siirecini
basitlestiren ve maliyetleri diisliren tiiketici tarafindan gergeklestirilmektedir. Tarihi boyunca
IKEA, bu modelden ¢ok fazla sapmaktan kesinlikle kaginmistir. Kamprad, ayni zamanda
sitketin "Bircok insan i¢in daha iyi bir gilinlik yasam yaratin" sloganiyla ortak hedefe
odaklanmig olmasindan 6vgiiyu de hak etmektedir.

Ingvar Kamprad’in yarattigi IKEA'nin organizasyon kiiltiiriiniin giicii, son 70 yilda
caligmalarin1 desteklemistir. IKEA yOnetim ekibi, milliyetten bagimsiz olarak diinya ¢apinda
on binlerce kadin ve erkege ilham veren bir organizasyon kiiltiirii yaratmaya ¢aligmaktadir:
herkesin sirket olarak nasil gelistirilecegini, siirekli olarak iiriin ve miisteri hizmetlerinde
yenilik yapmay1 diisiinmeye tesvik edildigi, tiim ¢alisanlarin meslektaglar1 olarak adlandirildigt

bir  esitlik  kiltiird (https://hbr.org/2018/02/ikeas-success-cant-be-attributed-to-one-

charismatic-leader erigim tarihi: 26.01.2020). IKEA her zaman birka¢ yonetim seviyesini

korumus, kademeleri ve ayricaliklar1 neredeyse tamamen ortadan kaldirmistir ve ofiste

neredeyse hi¢ takim elbise ve kravat yoktur (https://medium.com/@parthabose/ingvar-

kamprad-life-and-lessons-a-story-that-inspires-millions-4208df12b8e erisim tarihi:
22.01.2020).

3.2.3.2. IKEA’nin Faaliyetleri
IKEA ii¢ ana is kolundan olusmaktadir: Bayilik, ¢esitlilik ve tedarik ve endiistri.
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Ug temel isletme, daha giiclii bir franchise sistemi olusturmak i¢in birlikte ¢alismaktadir.
Deger zincirindeki mevcut ve yeni giiclere dayanan perakendeciler ve tedarikgilerle birlikte
daha iyi bir IKEA teklifi olusturmak. Amag, franchise sahiplerine IKEA konseptini uygulamak
ve igletmek i¢cin miimkiin olan en iyi kosullar1 saglamak ve gelecekteki genisleme ve biiyiime
icin gii¢lii bir platform olusturmaktir.

Diinya ¢apinda ¢ok sayida sirket IKEA ticari markalar1 altinda faaliyet gostermektedir.
Tim IKEA bayileri Inter IKEA Group'tan bagimsizdir. IKEA, diinya ¢apinda magazalarini
franchise sozlesmeleri kapsaminda isletmektedir. Blylk bir grup franchise sahibi INGKA
Group'a aittir ve isletilmektedir. INGKA Group, 30 pazarda 374 IKEA magazasi isletmektedir.
Inter IKEA Group ve INGKA Group ayni kurucuya, ortak bir tarihe ve mirasa sahiptir; ancak
1980'lerden beri farkli sahipler ve yonetim altinda faaliyet gdstermektedir.

1. Bayilik: Inter IKEA Systems B.V., IKEA Konseptinin ve diinya ¢apinda IKEA
bayisinin sahibidir. IKEA Konseptini diinya ¢capinda IKEA bayilerine sunarak IKEA is fikrinin
uzun vadeli olarak yerine getirilmesini saglamaktadir. Inter IKEA Systems B.V., yeni ve
mevcut pazarlarda basarili bir sekilde uygulanmasini saglamak icin IKEA Konseptini siirekli
olarak gelistirmektedir. Ornegin, IKEA Kavrami, ¢ok kanalli perakendeciligi hizalamak igin
farkli yonleri yeniden kurmaya yonelik bir gozle incelenmektedir. Bu, IKEA'nin marka
gelistirme, siirdiiriilebilirlik, insanlar ve ¢evre, sosyal medya, pazar potansiyeli ve genisleme
gibi alanlarda ileri gortislii kalmasini saglamaktadir.

2. Cesitlilik ve tedarik, kiiresel IKEA serisini gelistirmek ve tedarik etmekten
sorumludur. Bu, tedarikgiden miisteriye tiim deger zinciri boyunca g¢alismak anlamina
gelmektedir. Isve¢ IKEA, IKEA Communications AB, IKEA Food Services AB, IKEA Supply
AG ve ilgili isletmeleri igermektedir. Diinya ¢apinda 1000 fazla tedarik¢i ile 30 dagitim merkezi
ve 51 miisteri dagitim merkezi isletmektedir.

e Isve¢c IKEA AB, bir¢ok insanm giinliik ihtiyaglarin1 karsilamak icin ev mobilyasi
¢dziimleri gelistirmek, tasarlamak ve iiretmekle sorumludur. Uriin gelistirme, ince bir ciizdanla
bile insanlarin fonksiyonel, giivenli ve saglikli iirlinlerle giizel bir ev yaratabilecegi inancina
dayanmaktadir.

o |IKEA Supply AG, IKEA bayilerini IKEA Urinleriyle tedarik eden ve bu Urinleri
monte etmek i¢in kullanilan bilesen ¢oziimlerini iireten ve tedarik eden toptan satis sirketidir.
Ayn1 zamanda diinya ¢apinda dagitim merkezlerindeki mallara da sahiptir. D1s tedarikgileri
desteklemek ve gelistirmek i¢in 24 satin alma ve lojistik servis ofisi bulunmaktadir.

e [KEA Communications AB, miisteriler ve diger IKEA kuruluslar i¢cin IKEA

iletisimi olusturan ve iireten kurum igi bir iletisim ajansidir. En ¢ok IKEA katalogu ile bilinir -
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diinyadaki en biiylik tek basili yayin. Ayrica tiim IKEA iriinleri i¢in IKEA web sitesi,
uygulamalar, brosiirler, magaza ig¢i iletisim, TV reklamlari, artirllmis gergeklik ve paketleme
ve montaj talimatlar iiretmektedir.

e [KEA Food Services AB, IKEA magazalarindaki IKEA restoranlarinda, kafelerinde,
bistrolarinda ve Isve¢ gida pazarlarinda satilan IKEA Yiyecek ve Icecek iiriin yelpazesini
gelistirmektedir.

3. Endustri: Endistri IKEA ev mobilyasi lirinleri tiretmektedir. Amaci, iistiin miisteri
degeri sunarak ev mobilyasi endiistrisindeki en rekabetci liretici olmaktir. Endiistri ayrica deger
zincirinin ilgili kisimlarinda (6r. malzeme, imalat ve dagitim) benzersiz IKEA yetenekleri ve
kapasiteleri gelistirmektedir. Endiistri, mobilyaya odaklanan toplam IKEA serisinin yaklagik
%10-12'sini iiretmektedir. Faaliyetleri ormancilik, kereste fabrikalari ve tahta malzeme, ahsap
bilesenler ve hazir mobilya iiretimi de dahil olmak tizere 10 iilkede 40 iiretim birimi araciligryla
yiiriitiilmektedir: Cin, Fransa, Macaristan, Litvanya, Polonya, Portekiz, Rusya, Slovakya, Isve¢

ve ABD. Diinyanin en biiyiik ahsap mobilya fireticisidir (https://inter.ikea.com/en/about-

us/business-in-brief/ erisim tarihi: 16.01.2020).

3.2.3.3. IKEA’nin Strateji Analizi

IKEA’ ’nin isletme stratejisi, IKEA konsepti lizerine insa edilmistir. IKEA Konsepti,
sadece birkag¢ kisi i¢in degil, bir¢ok insan i¢in uygun fiyatli bir dizi ev mobilyas: iirtinleri
saglama fikri ile baslamaktadir. Islev, kalite, tasarim ve deger - daima strdurulebilirlik goz
oniinde bulundurularak birlestirilir. IKEA konsept, tasarim, tedarik, paketleme ve dagitimdan

is modeline kadar sirketin her yerinde mevcuttur (https://research-methodology.net/ikea-

business-strategy-competitive-advantage-capitalising-ikea-concept/ erisim tarihi: 28.01.2020).

IKEA genis bir iirlin yelpazesi sunmaktadir. Anahtar kelime islevselliktir, tiiketiciler her seyi
tek bir ¢at1 altinda bulabilirler. Bu yilizden IKEA'da her sey bulunabilir.

Basarisi, tireticiler ve tiiketiciler arasindaki maliyetleri azaltmak i¢in nispeten basit bir
fikre dayanmaktadir. Bunu yapmak i¢in IKEA alicilar1 satin almman friinleri kendileri
toplamalidir. Bu, kendi kendine montaj miisteriler i¢in onemli bir maliyet tasarrufu haline
geldiginden, tedarikg¢ilerin maliyetleri diisiik olmasina yardimci olan yukar1 yonlii yenilikler
yaratmaktadir. IKEA maliyetleri azaltmak igin gesitli faaliyetlere odaklanmaktadir. Ornegin,
sirketin miihendisleri dncelikle tiglincii taraf iireticilere giivenmek yerine, miisteriler tarafindan
montaja hazir ucuz modiiler mobilyalar gelistirmektedir. IKEA f{irlinlerini evde de
konumlandirir. Tipik olarak, rakiplerin farkli odalardaki mobilya magazalari ayni1 6genin birkag

cesidine sahiptir, miisterileri bir odada oturma odasi icin kanepeleri, baska bir odada masalari,
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baska bir yerde sandalyeleri ve baska bir yerde aksesuarlari inceler. Buna karsilik, IKEA
miisterileri, miisterinin mobilya diizeninin nasil goriinecegini hayal etmesine yardimci olmak
icin ticaret ortaklar1 veya dekorator ihtiyacim ortadan kaldiran g¢esitli mobilya
kombinasyonlarin1 (kanepeler, sandalyeler, masalar vb. ile birlikte) miisterinin evine
yerlestirildiginde tek bir ortamda goriintiileyebilir. Bu yaklasim, IKEA'nin maliyetlerini diigiik
tutmasini saglayan daha az satig personeli bulundurmay: saglamaktadir. IKEA maliyetlerini
diisiik tutmaya yardimci olan ti¢lincii uygulama, miisterilere teslimat hizmeti vermenin yerine

misterilerin  kendi satin alimlarim1  kendileri tagimasidir  (http://thebusinesstrategy.

blogspot.com/2013/03/ikea-more-than-low-prices.html erisim tarihi: 15.01.2020).

Bununla birlikte, maliyet agisindan lider olmanin yani sira, isini birka¢ noktada da
farklilastirmistir. Diinya ¢apindaki miisterilerini, mobilya satmak yerine, ¢cok daha genis bir ev
iriinleri yelpazesi sunarak bir yasam tarzi sattigina inandirarak kendisini diger mobilya
saticilardan ayirt etmeyi basarmistir. Bu farklilasma noktalari 6nemlidir; ¢unki IKEA'ya
benzersiz bir kimlik kazandirmakta ve onu olaganiistii bir marka haline getirmektedir.
Markalarin kalabalig1 arasinda 6ne ¢ikmak kolay bir is degildir. Her seyden 6nce, IKEA diinya
capinda olduk¢a biiylik bir miisteri tabani olan orta smifin ihtiyaclarin1 karsilamaya
odaklanmuistir. Orta sinif, ortalama veya diisiik fiyatlarla iyi tirtinler talep etmektedir. IKEA orta
siifin bu ihtiyaglarini ustalikla kargilayabilmistir. Uygun fiyatlarla sik ve kaliteli tiriinler satan
bir marka kesinlikle orta sinif tiiketicilerin gozdesi olacaktir. IKEA'nin iiriin kalitesi ve satin
alinabilirligi marka i¢in siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji kaynagidir. Onu diger markalardan
ayiran ve benzersiz bir marka kimligi saglayan baska faktorler de vardir. IKEA, miisteri
hizmetleriyle de taninmaktadir. Magazalar, markanin genel ¢ekiciligini artiran benzersiz ve
piriizsiiz  bir aligveris deneyimi saglamak i¢in labirentler gibi tasarlanmistir

(https://notesmatic.com/2017/07/ikea-generic-and-intensive-strategies/ erisim tarihi:

29.01.2020). IKEA'™min tiim deneyimi, magazadaki miisterilerin adimindan egsizdir.
Magazalarin biiyiikliiglinden baglayarak, tim manzaralar1 ve kokular1 g6z 6niinde bulundurarak
(restoran magazasi sayesinde), IKEA miisterilere bagka hi¢cbir mobilya magazasinin yapmadigi
bir sey sunmaktadir: Labirent gibi magazanin etrafinda dolagsmanin gergek deneyimi ile salonun
ortasindaki kutulardan mobilya se¢me, kontrol etme ve monte etme firsati. Bu konsept IKEA'ya

Ozgudir (https://ikeacuriosity.wordpress.com/2017/07/15/ikeas-cost-leadership-and-

differentiation-chapters-6-and-7/ erisim tarihi 29.01.2020). Cocuklar i¢in magazadaki oyun

odalari, miisteriler icin tekerlekli sandalyeler ve uzatilmis ¢alisma saatleri de dahil olmak {izere
hedef miisterilerinin sevdigi baz1 farkli ozellikler de sunmaktadir

(http://thebusinesstrateqy.blogspot.com/2013/03/ikea-more-than-low-prices.html erigsim tarihi:
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15.01.2020). IKEA'nin pazarlama stratejisi de rakip markalardan farklidir. Cevrimigi ve
cevrimdisi olarak kullanilabilen iiriin kataloglarindan yararlanir ve miisterilerin dogru iiriinleri
kolayca bulmasina yardimc1 olmak i¢in yapay zekay1 kullanmaya baglamistir. Tiim bu faktorler
IKEA'in siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji kaynagi iiretmesini ve bunlardan yararlanmasini
saglamigtir  (https://notesmatic.com/2017/07/ikea-generic-and-intensive-strategies/  erisim
tarihi: 29.01.2020).

Kiiresel mobilya perakendecisi stratejik ittifaklardan azami 6lgiide faydalanmaktadir ve
stratejik ittifaklarin olusumu IKEA is stratejisinin 0zlinde yer almaktadir. En basarili
isbirliklerinin listesi, ev mobilyalar1 i¢in bir ara¢ olarak Artirilmis Gergekligin olanaklarini
kesfetmek i¢in Apple ile ortaklik, yeni {iriin gelistirme i¢in LEGO ile ortaklik ve miisteri
davranig1 hakkinda bilgi paylasiminda Adidas ile ortaklig1 igerir. Stratejik ittifaklar olusturma
deneyimi ve yetkinligi, IKEA'nin en 6nemli rekabet avantajlarindan biri olarak belirtilebilir

(https://www.fastcompany.com/90175207/its-official-ikea-is-no-longer-just-a-furniture-

company erisim tarihi: 24.01.2020). Yeni Apple / IKEA uygulamasi, miisterilere kendi evlerini
IKEA showroom'una doniistiirme sans1 sunmaktadir. iPhone ve iPad kullanicilar cihazlarini
kaldirabilecek ve AR teknolojisini kullanarak IKEA mobilya &gelerini ekrana
yerlestirebilecektir. Bu, miisterilere sevdikleri esyalarin kendi evlerinde ve mevcut esyalariyla
tam olarak nasil goriineceklerini goérmelerini saglayacaktir
(https://etailwest.wbresearch.com/ikea-apple-future-showroom-strategy-ty-u  erisim tarihi:
15.03.2020).

IKEA, son birka¢ on yildir dikey stratejilerini uygulamakta ve bunu basarmaktadir.

Iklim degisikliginin artan farkindaligy, etkisi ve siddeti ile gittikge daha fazla sirket, daha gevre
dostu ve siirdiiriilebilir olma ¢abalarini artirmaktadir. Bunun farkinda olan IKEA'nin son adimi1
bir plastik isleme tesisine yatirim olmustur. IKEA'nin hedeflerinden biri, tiim plastik iiriinlerini
%100 geri doniistiiriilmiis plastik ile yapmaktir ve bu yatirnm IKEA'y1 bu hedefe yaklastirir ve
aynt zamanda dikey entegrasyon stratejilerini uygulayan IKEA'min bir Ornegidir
(https://ikeacuriosity.wordpress.com/2017/07/22/ikea-and-vertical-integration/ erisim tarihi:
17.02.2020).

3.2.3.3.1. IKEA’nin Vizyon, Misyon ve Deger Beyani

e Misyon. IKEA’nin misyon beyani, “Mimkiin oldugunca ¢ok insanin
karsilayabilecegi kadar diisiik fiyatlarla iyi tasarlanmis, fonksiyonel ev mobilyas1 {iriinleri
sunmak” olarak ifade edilebilir. Bu, sirketin resmi misyon beyani degildir. Ancak, IKEA'nin

vizyonunu nasil ger¢ege doniistiirmeye ¢alistigini agikladigi i¢in kurumsal misyon bildiriminin
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tanimiyla tutarlidir. Bu durumda sirket, miisterilerine piyasadaki en rekabet¢i fiyatlarla en iyi
tirtinleri sunmay1 diistindiigiinii agikca ortaya koymaktadir (https://mission-statement.com/ikea/
erigim tarihi: 19.02.2020).

Gelecege yatirim yaparak, IKEA'nin misyonu tedarikg¢iler, miisteriler ve calisanlarin
nihai faydasi i¢in siirdiirtilebilir uzun vadeli biiyiime elde etme etrafinda donmektedir. Bu
baglamda, IKEA'min yarattigi karin 6nemli bir kismi siirdiiriilebilir ¢oziimlere, {iriin
gelistirmeye ve yeni ve mevcut yeni magazalarin gelistirilmesine dogru yatirilirken, miisterilere
uygulanan nihai fiyatin miimkiin oldugunca diisiik olmasini saglamaktadir. IKEA'nin misyon
beyani, siirdiiriilebilirligin liiks mal olarak goriilmektense cogunluk ic¢in uygun fiyatli bir
secenek olmasi gerektigi inanci lizerine gelistirilmistir. IKEA'nin misyonu, tiiketicilerin giinliik
refahi igin tiiketicilerin glinlik ihtiyaglarina gore frlinlerini gelistirme ve tasarlama
konusundaki yaklasimi etrafinda donmektedir.

Bu, cazip, islevsel ve gilivenilir bir ¢6ziim sunmanin yani sira diigiik fiyatlarindan da
anlagilmaktadir. IKEA'nin misyonunun ana temeli, evrimi boyunca sirdiiriilebilirlige
dayanmaktadir. Bdylece olumlu gevresel ve sosyal etkiler elde etmek icin Insanlar ve Planet
Pozitive programini baslatmistir. Bu programin arkasindaki ana fikir, IKEA'nin genel isinde
inovasyonu doniistiirmek ve yonlendirmek i¢in kurumun misyonunu, vizyonunu ve temel
degerlerini bir araya getirmektir.

Sonug olarak, IKEA'nin rekabet giiclinii arttirma misyonu, 6nemli enerji kaynaklarina,
hammaddelere uzun vadeli erisimin yani sira tedarik¢i tabaninin gelistirilmesi ve bakimai ile de
elde edilebilir. Sadece bu degil, aym1 zamanda IKEA, miisteriler ve is arkadaslari ile samimi

iligkilerin gelistirilmesine de odaklanmaktadir (https://bstrategyhub.com/ikea-vision-mission-

core-values/ erigim tarihi: 16.01.2020).
e Vizyon. “Birgok insan igin daha iyi bir giinlik yasam yaratmak”, IKEA’nin
vizyonudur

(https://www.ikea.com/ms/en JP/about ikea/the ikea way/our business idea/index.html

erigim tarihi: 02.02.2020). IKEA y6netimi, komplikasyonlar ve yaniltici reklamlar igermeyen
bir pazarlama ve satis sistemi uygulamaktadir. Sirket, miisterilerinin tercihlerini bildirmek i¢in
tirtinlerinin kalitesine deger vermekte ve giivenmektedir. Ana felsefesi “her zaman daha 1yi bir
yasam yaratin” ve “herkese hizmet et” bilesenlerinden olugmaktadir.

IKEA'nn is yaklasimi gelecege odaklidir. Sirket, benzersiz tiriinleri ile kendini giivenilir
bir marka olarak konumlandirmistir. IKEA, miisterilerinin ilgisini ve sevgisini korumak, tiim

urtnlerinin tasarimmin zaman ve ihtiyaclar ile giincel kalmasimi saglamak icin en iyi
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tasarimcilar1 bir araya getirmistir. Mobilya ve ilgili aletler gibi ev aksesuarlar1 diinyasinda
mukemmellik bir zorunluluktur.

Miisteriler, degisen zamanlar1 da kabul eden iyi diisiiniilmiis ve bitmis iirlinler talep
eder. Bu, IKEA'nin kavramay1 basardigi1 ve endiistrideki en ¢ok aranan sirketlerden biri haline
gelmesine yardimci olan bir seydir. Cesitliligin varligi, IKEA'nin ikinci bilesene dayanarak
herkese hizmet etmesini kolaylastiran seydir. Dahasi, bu fiyatlandirma stratejisiyle daha da

artmaktadir (https://mission-statement.com/ikea/ erisim tarihi: 19.02.2020).

e Degerler. IKEA her bireyin sunmak i¢in degerli bir seye sahip olduguna inanmakta
ve ¢alisma seklinde ayn1 degerlere sahip olmaya ¢alismaktadir (https://www.ikea.com/ms/en
JP/about_ikea/the ikea way/our_business_idea/index.html erisim tarihi: 02.02.2020).

+  Alcakgoniilliiliik ve Irade Giicii: IKEA, &zellikle tedarikgilere ve miisterilere
yonelik muamelesinde acik¢a goriilen ticari faaliyetleriyle ilgili miitevazi bir marka olarak
bilinmektedir. Irade giigleri, hizmet etme, yenilik yapma ve isleri yapma arzusuna yansitilabilir.

+  Omege Gore Liderlik: IKEA liderligi bir konum olarak degil, bir eylem olarak
gormektedir. IKEA'daki liderler ve yoneticiler, ¢alisanlari ig¢in standartlar belirleyerek 6rnek
olarak liderlik etme fikrine inanirlar.

* Farkli Olmaya Cesaret Etmek: IKEAnin isinin 6dnemli bir yonii, farklilasma
fikrine dayanir ve kurumda degeri artan bir sey olarak kabul edilir. IKEA diger sirketler gibi
degildir ve olmak istemedigini belirtmektedir. Mevcut ¢oziimleri sorgulamayi, alisilmadik
yollarla diislinmeyi, denemeyi ve hata yapmaya cesaret etmeyi sevmektedir
(https://www.ikea.com/ms/en_JP/about_ikea/the_ikea_ way/our_business_idea/index.html
erisim tarihi 02.02.2020).

» Beraberlik ve Cosku: Cosku ile isbirligi hayati 6nem tasir ve belki de sorunlarin
¢Oziimiine 6nemli Slgiide yardimct oldugu i¢in degeri artan bir seydir. Boylece, isbirligi ve
cosku ile en biiyiik zorluklar ve hatta karmasik sorunlar ¢oztilmektedir.

+ Siirekli Yenileme Arzusu: IKEA'da 6nemli bir temel deger, yenilik ve yaraticilik
arayisidir. Sonug olarak IKEA, miisterilerine ekonomik fiyatlarla yiiksek kaliteli Grlnler
sunmak icin yenilikler yapmaya devam etmektedir

» Maliyet Bilinci: Giinliik temel degerlerin IKEA'da uygulanmasiyla ilgili olarak,
maliyet bilinci aslinda IKEA'nin is stratejisinin merkezi bir degeri ve dnemli bir bilesenidir.
Boylece, faydalar1 miisteriye aktarmak ve diisiik maliyeti korumak i¢in, IKEA'nin kaynaklarini
verimli bir sekilde kullandig1 ve maliyetleri etkin bir sekilde yonettigi bilinmektedir.

* Sorumlulugu Kabul Et ve Temsil Et: IKEA insanlar1 yetkilendirmeye

inanmaktadir. Sorumluluklar1 kabul etmek ve yetkilendirmek bagimsiz bireyler olarak
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gelismenin iki yoludur. Herkese katkida bulunmak, buytimek ve ilham vermek igin olumlu ve
ileriye donik olmak desteklenmektedir. Bu tutum glvenle gelmektedir. Potansiyeli olan is

arkadaslarini tesvik eden ve beklentilerini asmalari i¢in motive eden IKEA, organizasyonda bir

kabul ve yetki kiiltiiri agilamistir (https://notesmatic.com/2017/08/ikea-mission-and-vision-an-
analysis/ erigim tarihi: 29.01.2020).

» Basitlik: Basit, anlagilir ve topraga bagh olma yolu IKEA’nin mirasinin bir
parcasidir. Kendi olmak ve gergege yakin kalmakla ilgilidir. Gayri resmi, pragmatik ve

biirokrasiyi en bliylik diismanlar1 olarak gormektedir (https://www.ikea.com/ms/en

JP/about_ikea/the_ikea way/our_business_idea/index.html erisim tarihi 02.02.2020) .

3.2.3.3.2. IKEA’nin Rekabet Analizi
3.2.3.3.2.1. Yeni Girisimcilerin Tehdidi

Yeni girenlerin pazara girme ve pazar payini ¢alma tehdidi diisiik ila orta diizeydedir.
Yeni markalar daha kiicuk 6lgekte girebilirler; ancak daha sonra IKEA'nin isi tizerinde biiytik
bir etkisi olmayacaktir. Ev mobilyasinda bir¢ok oyuncu vardir, ¢ogu kiiclik oyuncudur. Yeni
bir marka pazara girerse, biiyiik bir markaya doniismek ve biiyiik bir pazar pay1 elde etmek
zaman, ¢aba ve yatirim gerektirecektir. Altyapt ve insan kaynaklar1 disinda, inovasyon ve
strateji de zaman alic1 olabilir ve biiyilik yatirim gerektirebilir. Pazarlama ayni zamanda
operasyonlar disinda biiylik bir maliyettir. Giris engelleri diisiik olmakla birlikte, biliyiik ve
taninmis bir marka olma yolunda hala bazi 6nemli engeller bulunmaktadir. Yani, tim bu
faktorler yeni oyuncularin tehdidini en aza indirgeyerek diisiik ila orta diizeyde tutmaktadir

(https://notesmatic.com/2017/10/five-forces-analysis-ikea/ erisim tarihi: 04.02.2020).

3.2.3.3.2.2. Mevcut Rakipler Arasindaki Cekisme

Mevcut firmalar arasindaki rekabet yogundur. IKEA hem dolayli hem de dolaysiz
rekabet ile karsi karsiyadir. Wall Mart, Target, Tesco ve Sainsbury's gibi biiyiik
siipermarketlerin ¢ogu bazi mobilya tiirleri satmaktadir. Buna ek olarak, IKEA’nin Argos,
Ashley Furniture ve Go to Rooms'u i¢eren ancak bunlarla sinirli olmayan dogrudan rakipleri
vardir. Dahasi, Amazon, EBay ve Alibaba gibi dev ¢evrimigi perakendecilerle birlikte IKEA
icin ciddi bir rekabet yaratan ¢ok sayida yerel kiigiik boyutlu mobilya {ireticisi vardir. Kiiresel
mobilya endiistrisinin 2023 yilina kadar %5,2 oraninda biiyiiyecegi tahmin edilmektedir. Boyle
bir biiylime diizeyi, eglence ve turizm gibi diger sektorlere kiyasla dnemsiz olarak kabul
edilebilir. Buna gore, sektdrdeki yavag bliyiimenin, her biri satiglarini artirmaya ¢alisan mevcut

piyasa oyuncularinin rekabet seviyesini daha da artirmasi beklenmektedir (https://research-

methodology.net/ikea-porters-five-forces-analysis/ erigim tarihi: 04.02.2020).
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3.2.3.3.2.3. Ahcilarin Pazarhik Giicii

Mobilya ve ev aletleri imalat sanayinde alicilarin pazarlik giicli ¢ok biyiiktiir. IKEA
miisterileri genellikle fiyata duyarlidir ve bu durum pazarlik giiclerini artirmaktadir. Mobilya
alicilari, mobilya saticilarinin listesi ve pazarlik giigleri tizerinde olumlu etkileri olan her
markayla iligkili avantaj ve dezavantajlar hakkinda bilgi sahibidir. Rekabet yogundur ve bu
nedenle, insanlarin satin alabilecegi mobilya perakendecilerinin uzun bir listesi vardir. Ayrica,
alicilar i¢in anahtarlama maliyetlerinin olmamasi, pazarlik giiglerini Onemli Olgiide
koriiklemektedir. Baska bir deyisle, alicilarin rakiplerden satin almaya baslamasi i¢in ek bir

maliyet yoktur ve bu da pazarlik gii¢lerinin miktarina katkida bulunmaktadir (https://research-

methodology.net/ikea-porters-five-forces-analysis/ erigim tarihi: 04.02.2020).

3.2.3.3.2.4. Tedarikgilerin Pazarhk Giicii

IKEA tedarikg¢ilerinin pazarlik giicii diisiiktiir, ¢clinkii sayilar1 ¢ok olmakla birlikte kiigiik
boyutlari ve zayif finansal pozisyonlar: onlarin yeterince niifuz etmesine izin vermemektedir.
IKEA bir tedarik¢iden digerine kolayca gecebilir, oysa bir tedarik¢i IKEA'dan is kaybederse,
onun i¢in zor bir durum olabilir. Sonu¢ olarak IKEA oyunun kurallarini belirlemis ve
tedarikgilerinin uymasi gerekmektedir. IKEA, tedarik¢ileri i¢in IWAY ad1 verilen bir davranig
kurallar1 baslatmistir. Bu tedarik¢iler ayrica davranis kurallarini alt tedarikgilerine iletmekten
sorumludur. IKEA her yi1l yaklasik 1000 denetim gergeklestirmekte ve her tiirlii 1thlali diizenli
olarak kontrol etmektedir. Cocuk is¢iligi, ayrimcilik, asgari ticret ve giivenli ¢alisma ortamu ile
ilgili kurallar olusturmustur (https://notesmatic.com/2017/10/five-forces-analysis-ikea/ erigim
tarihi: 04.02.2020).

3.2.3.3.2.5. ikame Uriin ve Hizmet Tehdidi

Ikame iiriinler i¢in IKEA tehdidi diisiiktiir. Bu tehdidi denetleyen birkag faktdr vardir.
Bunlardan biri marka imajidir. Yillar boyunca IKEA, miisteriler ve marka arasindaki giiven
diizeyinin yiiksek oldugu giivenilir bir marka imaji olusturmustur. Uygun fiyatlandirma
stratejisi ve misteri hizmetleri, yedek iirlinlerden kaynaklanan tehdidi de hafifletmektedir.
Bununla birlikte, en 6nemli faktor, genis bir liriin yelpazesinin tek bir ¢at1 altinda bulunmasidir.

Rakiplerinden daha genis bir {iriin yelpazesi sunmaktadir (https://notesmatic.com/2017/10/five-

forces-analysis-ikea/ erigim tarihi: 04.02.2020).

3.2.3.3.3. IKEA’nin Pazarlama Stratejisi
IKEA pazarlama stratejisi, gelismis miisteri arastirmalari ve pazar aragtirmalarina

dayanmaktadir. IKEA ABD iletisim midiri Christine Scoma Whitehawk: “Gergekten
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insanlarin yagamlarin1 evde nasil yasadiklarina bakiyoruz, onlar i¢in neyin énemli oldugunu
gormeye calisiyoruz... Ve sonra IKEA onlara nasil yardimci olabilir? Boylece miisterilerimizin
evde her giin hayatlarmi iyilestirmek igin calisiyoruz”. Bu tlketici bilgilerini sadece
anketlerden ve raporlardan almakla kalmamaktadir. IKEA aslinda endiselerini dinlemek ve geri
bildirimde bulunmak i¢in insanlarin evlerine tasarim uzmanlar1 gondermektedir. Bu, IKEA
yoneticilerinin sadece anketler veya verilerden ziyade insanlarin gergek yasam deneyimlerine
dayanarak pazarlama kararlar1 vermelerini saglamaktadir. Buna gore, IKEA'nin pazarlama
stratejisinin reaktif olmaktan ziyade proaktif oldugu sOylenebilir

(https://contently.com/2014/11/07/how-ikea-became-kings-of-content-marketing/ erisim

tarihi: 28.02.2020). 2018 yilinda, diinyanin en biiyiik mobilya perakendecisi pazarlama odagini
odalardan Uriin inovasyonuna kaydirmistir. “Sihirli” mavi ¢anta “magic blue bag”, IKEA'nin
pazarlama stratejisinin merkezine yerlestirilmis ve en son reklamlar, sadece birka¢ yenilikc¢i
0genin eklenmesinin evi daha iyi hale nasil getirebilecegini gostermek icin tasarlanmistir
(Hammet, 2018). Genel olarak, IKEA pazarlama stratejisi asagidakileri birlestirmektedir.
Pazarlama karmasinin iiriin ve fiyat unsurlarina odaklanmak . Ozellikle, IKEA en diisiik
maliyetle en genis {iriin yelpazesini sunmaya ¢alismaktadir. Tek segmentli ve uyarlanabilir {iriin
konumlandirma tiirlerini kullanmaktadir. Basilt ve medya reklamciligi, satis promosyonlari,
etkinlikler ve deneyimler, halkla iliskiler ve dogrudan pazarlama gibi ¢esitli pazarlama iletigimi
kanallarmi entegre etmektedir. Ozellikle, mobilya devi baski ve medya reklamcilifi ve
dogrudan pazarlamadan maksimum fayda saglamaktadir. Uriin yerlestirme pazarlama teknigini
etkin bir sekilde uygulamaktadir. Doviis Kuliibii, Nakit lade, 500 Giin Yaz ve 30 Rock: Kor
Tarih, Insan Olmak (ingiltere): Ghost Town ve Little Britain gibi filmlerde IKEA'nin en énemli

iriin yerlestirme vak’alar1 arasinda sayilabilir (https://research-methodology.net/ikea-

marketing-strateqy/ erisim tarihi: 29.01.2020).

Cografyalara gore, miisterileri ABD, Avrupa, Latin Amerika, Asya gibi bolgelere gore
ayirmaktadir. Evlerin boyutlari, insanlarin se¢imleri iilkeler arasinda farklilik gostermektedir.
Her pazar igin 6zel igerik sunulmaktadir. Gelire gore, farkli gelir gruplarindaki insanlarin
dikkatine cesitli se¢cimler sunulmaktadir, miisterilerin satin alma egilimleri ve ne kadar diizenli
satin alacaklar1 da gelire gore degistigini dikkate alinmaktadir. Farkli kiiltiirlere sahip insanlarin
farkli harcama aliskanliklar1 vardir. Uriin secimi ve malzeme secimi bile bununla
degismektedir. Yasam tarzina gore, sehirli, yar1 sehirli ve kirsal yasam tarzlar1 dnemli 6l¢iide
farklidir. Evlerinin boyutlar1 ve mobilya stilleri de farklidir. Ayrica, malzeme ve renk
secenekleri de buna gore degigsmektedir (https://simconblog.wordpress.com/2016/08/01/ikea-
brand-analysis/ erigim tarihi: 25.01.2020).
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Uygun fiyatli ve kaliteli triinlerle daha biiyiik orta simif pazari hedeflemektedir.
IKEA'nin ana hedefi “Y Kusag1” ya da kentsel geng istekli insanlardir. Evlerini sik ama uygun
fiyatli mobilyalarla dekore etmek isteyen insanlardir. Bu nesilin onlarca yil ayn1 mobilyalari
kullanmayacaklar1 diistiniilmektedir. Farkli gelir dlizeyine ulasildiginda, eski mobilyalar degisir
ve yenileri aranmaya baglar. Bu insanlara sik, benzersiz ve nispeten daha ucuz secenekler
sunmaktadir. 0-3, 3-9 ve 9-12 yas grubu arasinda ¢ocuklari olan ebeveynler farkli segeneklerle
hedeflenmektedir. (https://simconblog.wordpress.com/2016/08/01/ikea-brand-analysis/ erisim
tarihi: 25.01.2020).

Kaliteli ve sik tiriinleri diisiik fiyatlarla sunan bir marka, insanlarin zihnindeki imajdir.
IKEA fiyatlar1 Aldi gibi indirimli magazalardan daha ytksek, ancak West EIm ve Bed, Bath &
Beyond'dan daha diisiiktiir. Bu fiyat, kendilerini genis orta siif i¢in bir marka olarak
konumlandirmalarina yardimci olmustur. Ancak Cin gibi gelismekte olan iilkelerde, bu
konumlanma baslangicta alicilart karistirmistir; ¢linkii yerel treticiler daha diisiik fiyatlarla
tirtin iretebilirlerdi, ayn1 zamanda tasarimi daha ucuz maliyetlerle de kopyalayabilirlerdi. Bu
nedenle, bu tilkelerde kendini bati stilleri saglayan istek uyandiran bir marka olarak
konumlandirmistir. Bununla birlikte, fiyatlar1 diisiik tutarak misyonuna bagl kalmistir

(https://simconblog.wordpress.com/2016/08/01/ikea-brand-analysis/ erisim tarihi:

25.01.2020). IKEA, marka ile miisteri iliskileri giiclii, miisteri merkezli bir sirkettir. Uriinleri,
miisterilerinin hayatlarin1 daha iyi hale getirirken paradan tasarruf etmeleri i¢in tasarlanmistir.
Magazalar bile miisterilerin aligveris deneyimini olabilecek en iyi hale getirecek sekilde
kurulmustur. IKEA ayrica miisterilerine diinyamizi Onemsedigini, ¢evre dostu ve
stirdiirtilebilirlige odaklanan yesil bir sirket oldugunu gostermeyi hedeflemektedir. IKEA ayrica
diinya ¢apinda insanlara destek, hayir kurumu olmak, topluluklara destek vermek ve ihtiyag
sahiplerine ulagsmak i¢in ¢aba gdostermektedir. IKEA miisterilerine takdir ettiklerini bildirmek

i¢cin ¢cok caligmaktadir.

3.2.3.3.3.1. Uruin Stratejisi

IKEA (rlin yelpazesinde 9500'den fazla iiriin bulunmaktadir ve sirket yilda yaklasik
2500 yeni {irlin piyasaya siirerek iirlin yelpazesini yenilemektedir. IKEA iiriinleri sirket ici ve
sozlesmeli tasarimcilar1 tarafindan tasarlanmaktadir. Tasarimlar IKEA igin ana farklilasma
noktasidir. IKEA demokratik tasarim fikrini tesvik etmektedir. Mobilya tireticisi, demokratik
tasarimin su bes boyutuna bagl kalmaktadir: bi¢im, kalite, islev, siirdiiriilebilirlik ve diisiik
fiyattir. IKEA {irinleri, maliyet liderligi is stratejisini strdlrmek igin sorunsuz bir basitlikle

iligkilidir (https://research-methodology.net/ikea-7ps-marketing/ erisim tarihi: 27.01.2020).
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Sirket ayni zamanda gida ve catering sektorlerindeki varligini da artirmaktadir (https://research-

methodology.net/ikea-business-strateqy-competitive-advantage-capitalising-ikea-concept/
erigim tarihi: 28.01.2020).
IKEA, genis Olgtide farklilasmis bir markadir (https://www.marketing91.com

/marketing-mix-of-ikea/ erigim tarihi: 27.01.2020). IKEA magazalarinda romantikten

minimaliste kadar her tiirlii miisteri i¢in iiriinler vardir. Piyasada genellikle yiksek fiyatlar icin
kaliteli Grlnler bulunurken, IKEA'da bu tur drinler uygun fiyatlarda bulunabilir. Ancak bu,
kullanilan hammaddenin ucuz kalitede oldugu anlamina gelmemektedir. IKEA, pazara ve
magazalarina sadece miitkemmel kalite ve giizel tasarimlar getirmek i¢in tasarim yeniligine
giivenmektedir. Insanlarin fiyat ve kalite beklentilerini karsilamak icin uygun maliyetli ve
yenilik¢i yontemler gelistirmistir (https://notesmatic.com/ikea-marketing-mix/ erisim tarihi:
27.01.2020).

3.2.3.3.3.2. Dagitim Stratejisi

IKEA, ¢evrimigi ve ¢evrimdisi satis kanallarmi etkili bir sekilde entegre eden ¢ok
kanall1 bir perakendeci olarak kendini tanitmistir. IKEA Group, diinya capinda 50 pazarda 433
magaza isletmektedir. 2018'de sadece 19 yeni IKEA magazasi a¢ilmistir. Ayrica, IKEA'nin 11
tilkede 22 teslim ve siparis noktasi, 15 tilkede 41 aligveris merkezi ve 18 iilkede 38 dagitim
sitesi bulunmaktadir.

Global mobilya perakendecisi ayrica iirlinlerini hedef miisteri segmentine satmak i¢in

cevrimi¢i  satis kanalim  kapsamli bir sekilde kullanmaktadir  (https://research-

methodology.net/ikea-7ps-marketing/ erisim tarihi: 27.01.2020). Geleneksel olarak, magazalari

insanlara aligveris icin sakin ve rahat bir ortam saglamak i¢in kasabalarin kenarlarinda yer
almistir. Bununla birlikte, son zamanlarda stratejisini degistirmis, yalnizca sehir disindaki
devasa depolar aracilifiyla satiga olan bagimliligin1 azaltmaya g¢alisarak sehir merkezindeki

kiicik magazalar ve mutfaklar i¢in planlama stiidyolarma odaklanmaktadir

(https://notesmatic.com/ikea-marketing-mix/ erisim tarihi: 27.01.2020). En 6nemli kisimlardan
birisi magazalariin tasarim seklidir. Bu labirent gibi magazalar icinde ¢ok glizel ve rahat uygun
fiyatli ama kaliteli yemekler sunan kafeler vardir. Bu magazalarin igindeki model evler,

miisteriler i¢in 1yi bir i¢ dekorasyon fikrinin kaynagidir (https://notesmatic.com/ikea-

marketing-mix/ erisim tarihi: 27.01.2020).

3.2.3.3.3.3. Fiyat Stratejisi
IKEA maliyet liderligi fiyatlandirma stratejisini kullanmaktadir. Sirket, iirlinlerini

mimkiin oldugu kadar ¢ok insanin karsilayabilecegi kadar diisiik fiyatlarla sunmay:
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amaglamaktadir. Ev gelistirme zinciri, sirketin kiiresel diizeyde fayda sagladigi olcek

ekonomileri  nedeniyle  diisiik  fiyatlarm  koruyabilmektedir  (https://research-

methodology.net/ikea-7ps-marketing/ erisim tarihi: 27.01.2020). Fiyatlar1 diisiik tutmanin

nedenlerinden biri, her 6geyi tasarlama sekli ile ilgilidir. IKEA, bir iiriinii tasarlamadan ve
uretmeden Once satmak istedikleri fiyati segmekte ve tasarimcilar ile tedarikgiler, nihai Grinln
bu fiyat olabileceginden emin olmak icin birlikte caligsmaktadirlar

(https://www.businessinsider.com/why-ikea-is-so-cheap-2018-10 erisim tarihi: 29.01.2020).

IKEA miisterileri genellikle 6dedikleri fiyatlara kars1 tirtiniin Kalitesinden memnunlardir. IKEA
fiyatlar {irtin kalitesiyle eslestirilmektedir. IKEA iirlinleri pahali degildir ancak ¢ok da ucuz
degildir  (https://notesmatic.com/ikea-marketing-mix/ erisim tarihi: 27.01.2020). Hazir

mobilya Urunleri yerine buyik mobilya Grlnlerinin diz paket olarak satilmasi, diinyanin en
biiylik mobilya perakendecisi icin fiyatlar1 diisiirmede en 6nemli faktorlerden biridir.
Psikolojik fiyatlandirma IKEA’nin fiyatlandirma stratejisinin 6nemli bir yoniddr.
Miisteriler karar verme siirecinde rasyonel olarak degil duygusal olarak davranmaktadirlar.
Buna gore IKEA, iirlinlerinin ¢ogunlugu icin 1 ABD Dolar1 yerine Fiyat Noktasi
Perspektifinden 0,99  sent  fiyatlandirmast  uygulamaktadir  (https://research-

methodology.net/ikea-7ps-marketing/ erisim tarihi: 27.01.2020).

3.2.3.3.3.4. Tamtim Stratejisi

IKEA firiinlerini birka¢ kanal kullanarak pazarlamaktadir. Ancak pazarlama iletigimi
icin kullanilan baglica ara¢ katalogdur. Farkli pazarlarda farkli kataloglar yaymlamakta ve
dagitmaktadir. Bu kataloglar online olarak da bulunabilir ve bir uygulama araciligiyla
erisilebilir. Bunun disinda IKEA, markasini pazarlamak i¢in hem geleneksel hem de dijital dahil
olmak tizere diger kanallar1 kullanmaktadir. Sosyal medya, IKEA tarafindan marka ve {irlin
tanitimz1 i¢in kullanilan 6nemli bir aragtir. Zaman zaman tanitim yapmak ve popiilerligi artirmak

icin halkla iliskiler kampanyalar1 da kullanmistir (https://notesmatic.com/ikea-marketing-mix/

erisim tarihi: 27.01.2020). Popiiler markasi1 ve fiyatlandirma yapisi nedeniyle, IKEA i¢in sonug
getiren en 1yi promosyonlar satis promosyonlart ve ticaret promosyonlaridir. Cantalarinda
kuponlar, fiyat indirimleri, festival promosyonlar1 ve diger tiim pazarlama hileleri kullanarak
IKEA, misterilerin biiyiik Olcekli iiretici tarafindan sunulan ¢esitli firsatlardan diizenli
avantajlar elde etmelerini saglamaktadir.

Farkli cografyalarda varlik gosterdiklerinden, iletisim de sirkette farklidir. Yerel kitleye
baglanmalar1 i¢in reklamlarinda yerellestirilmis iletisime odaklanmaktadirlar. Bununla birlikte,

genel olarak IKEA akilli bir pazarlamacidir ve f{iriinlerinin kendisi ¢ok sey anlatmaktadir.
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Promosyonlar {irlinleri destekleyerek tasarimda ¢ekici ve benzersiz kilmaktadir.

(https://www.marketing91.com/marketing-mix-of-ikea/ erisim tarihi: 27.01.2020).

3.2.4. Swatch Group

Swatch Group Ltd, bitmis saat, miicevher, saat
hareketleri ve bilesenlerinin iiretimi ve satisi konusunda t H
faaliyet gosteren uluslararasi bir gruptur. Swatch Group, S w q C +

Breguet, Harry Winston, Blancpain, Glashiitte Original,

Jaquet Droz, Léon Hatot, Omega, Longines, Rado, Union Glashiitte, Tissot, Balmain, Certina,
Mido, Hamilton, Calvin Klein watches + jewelry, Swatch and Flik Flak markalarinin sahibidir.
Swatch Group, 18 saati ve miicevher markasi tarafindan satilan saatlerin yani sira iki perakende
markas1 Tourbillon ve Hour Passion i¢in gereken neredeyse tiim bilesenleri tedarik etmektedir.
Grubun prodiiksiyon sirketleri liglincii taraf saat ustalarina da hareketler ve bilesenler

saglamaktadir (https://be.linkedin.com/company/swatch-group erisim tarihi 15.01.2020).

Sirket 1983 yilinda Nicolas G. Hayek tarafindan kurulmus ve merkezi Biel, Isvicre'de
bulunmaktadir. Swatch Isvigre'de kurulmus diinyanmn en biiyiik saat sirketlerinden ii¢iiniin
birlesimidir. En iyi ve en eski Isvicreli saat sirketlerinden ikisi Omega ve Tissot 1930'da SSIH
adiyla birlesmistir. 1983 yilinda SSIH, parcalari iireten bir sirket olan ASUAG ile birlesmistir.
1998 yilinda bir baska birlesme olan SMH, Swatch Group olarak anilmistir

(https://successstory.com/companies/swatch-group erisim tarihi 15.01.2020).

Swatch Group, Yonetim Kurulu Bagkani kizi Nayla Hayek ve CEO'su oglu Nick
Hayek'in liderliginde, arastirma ve gelistirmeye, malzeme ve siire¢ teknolojilerindeki ve iiriin
tasarimindaki ve uretimindeki lider konumunun istikrarli bir sekilde genislemesini saglayan
yatirimlarina devam etmektedir. Swatch Group Ozellikle mikroelektronik ve mikromekanik
alanlarinda onemli gelistirme faaliyetleri yiiriitmektedir. Grup ayrica telekomiinikasyon,
otomobil ve hizmet sektorlerinde faaliyet gdstermektedir. Spor zamanlamasi ve Olglim
teknolojileri, temel bir is olmamasina ragmen, marka ve Grup goriiniirliigii acisindan 6nemli
bir rol oynamaktadir. Cok sayida Swatch Group sirketi, Olimpiyat Oyunlar1 da dahil olmak
lizere ¢esitli uluslararasi spor etkinliklerinde resmi zaman tutucular olarak hizmet vermektedir
(https://www.swatchgroup.com/en/swatch-group/swatch-group-history erisim tarihi:
16.01.2020).

Swatch Group 50'den fazla iilkede 36.000'den fazla kisiyi istihdam etmektedir. 2019

yilinda net satislar 8,243 milyar Isvicre frank1 (2018: 8,475), net kar ise 748 milyon Isvigre

frank1 (2018: 867) olarak gerceklesmistir (https://www.swatchgroup.com/en/investors-space
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erigim tarihi: 15.01.2020). Sekil 3.12’de gosterildigi gibi 2018'de Swatch Group'un kiiresel
gelirleri 8,48 milyar Isvigre franki olarak ger¢eklesmistir.

Sekil 3.12 Swatch Group'un 2003-2018 Yillar1 Arasinda Diinya Capinda Gelirleri (milyar CHF cinsinden)
Kaynak: Statista, 2020

3.2.4.1. Swatch Group’un Tarihi

Swatch Group’un erken tarihi, orgiitsel yapilandirmalar, evrimsel biiylime, is modelleri
ve kiresel genisleme agisindan etkileyicidir (Anwar, 2012). Swatch Group, derin bir krizden
pazar liderligine gegmistir. Isvicreli saat, yillarca saat endustrisinde diinya lideri olmustur.
Isvigreli saat iireticilerinin 1974'te diinya ¢apinda pazar paylar1 %30 olmustur. Sonra Japonlar
aktif olarak Isvigre'nin eski moda olarak gordiigii kuvars saatler iiretmeye ve pazarlamaya
baslamistir. Bununla birlikte, kuvars dijital saatlerin modast gegmemis ve 1983'te diinya saat
pazarrinda Isvigre’nin payr dramatik bir sekilde %9'a diismiistiir  (https://www.
termpaperwarehouse.com/essay-on/Swatch-A-Unique-Success-Story/82217  erisim  tarihi:
06.02.2020).

1969'da Seiko, popllerlik kazanan ilk bilek kuvars saatini piyasaya stirmiistiir. Diger

Japon iireticiler Seiko'ya katilmistir. Isvigreli sirketler hizli bir sekilde cevap vermeyi basarmis
ve Seiko'dan bir y1l sonra kuvars saatlerini sunmustur. Bununla birlikte, Seiko sadece kuvars
saatler gelistirmekle kalmamis, ayn1 zamanda bunlara yenilikleri aktif olarak entegre etmis ve
Isvigre sirketleri ise hala klasik mekanik saatlerin iiretimine yonelmistir (Donzé, 2011).

70'i yillarda Japon sirketlerinin satislar istikrarl bir sekilde artmis ve Isvigre saatlerine

olan sevgisiyle taninan popiiler karakter James Bond bile onlar1 Seiko {irtinleriyle degistirmistir
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(Sekil 3.13) (https://www.forbes.com/sites/billions/2010/06/29/swatch-billionaire-nicolas-

hayek-who-saved-the-swiss-watch-industry-dies/ erisim tarihi: 15.01.2020).

Sekil 3.13 Seiko TV Watch
Kaynak: http://blog.watchdoctor.biz/2017/05/29/roger-moore-and-the-watches-of-james-bond/ (erisim tarihi:
15.01.2020)

En buyuk iki retici — SSIH (1930) ve ASUAG (1931) iflasin esiginde kalmistir. Omega,
SSIH'!n ta¢ miicevheri olmustur. 1970'lerin bagina kadar Omega, Isvigre'nin en prestijli
markalarindan biri olup Rolex'ten bile daha prestijli olmustur. Fakat Omega ¢ok hizl1 biiyiimek
isteyerek ve diisiik fiyatlarla ¢ok fazla saat satarak Omega adimin giiclinii kaybetmistir.
ASUAG, tiim Isvigre saat endiistrisi igin bilesenler saglayan Ebauches ve Rado ve Longines
markalarina sahip olan bir imalat firmasiydi. 1970'lerin sonlarinda ASUAG"im Rado, Longines
ve Ebauches'tan ¢ok daha fazla ve her tiirlii markasi1 vardi. Bu sirketlerin bir¢ogu nesillerdir

aileye ait olmustur (https://hbr.org/1993/03/message-and-muscle-an-interview-with-swatch-

titan-nicolas-hayek erigim tarihi: 09.03.2020). Yabanci rakipler Omega, Longines ve Tissot gibi

prestijli markalar1 satin almay1 bile teklif etmistir. 1980'de Isvigre saat endiistrisi gergekten yok
olma tehlikesiyle kars1 karsiya kalmistir (Garel, 2015).

1982 yilinda, SSTH ve ASUAG'a eskiden kredi veren Isvigre Bankalari Birligi Hayek'e
basvurmustur. Girisimcinin bu sirketlerin varliklarini sonraki satiglari i¢cin degerlendirmeye
baslamasini istemistir. Hayek sektdrii arastirmus ve Isvicreli saat ustalarmin, zayif bir pazarlama
stratejisi, otomasyon eksikligi ve yliksek iiretim maliyetleri nedenleriyle pazar1 kaybetmekte
olduklarin1 bulmustur. (Draskovi¢ vd., 2018). Sirketleri satmak veya kapatmak yerine, 1983'te
gerceklesen ASUAG ve SSIH birlesmesini ve maliyeti 50 dolar1 gegmeyecek ucuz saatlerin

tiretiminin baglamasin1  6nermistir (https://www.referenceforbusiness.com/history2/8/The-

Swatch-Group-SA.html erisim tarihi: 16.01.2020). Bankalar Hayek’in tavsiyesini biiyiik 6l¢iide

takip etmislerdir. Ancak, sektdrdeki bariz iyilesmelere ve iyimser tahminlere ragmen, bankalar

projeye devam etmek istememigler ve hisselerini satmak istemislerdir. Bu gelisme Hayek i¢in
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bir firsata doniismiis ve 1984'te %S51'lik bir hisse satin alarak Société Suisse de
Microélectronique et d’Horlogerie (SMH) olarak adlandirilan yeni grupta 6nemli bir pay
almistir. Hayek 1986 yilinda SMH'nin baskani ve CEO'su olmustur. Hayek’in SMH i¢in
yeniden yapilanma planinin iki ana odag1 olmustur. lk olarak, Omega, Longines, Tissot ve
Breguet gibi iist diizey markalarin potansiyelini tanimistir. Fiyatlari iki katina ¢ikarmis ve
geleneksel Isvigre endiistrisinin miras degerini vurgulamistir. Ayrica, Omega'nin Rolex igin
dogrudan bir rakip ve yiiksek marjl1 bir marka olusturmasi konusunda net bir vizyonu olmustur.
Ote yandan Hayek, Uzak Dogulu iireticilerin egemen oldugu pazarin alt ucuna odaklanmistir
(Draskovi¢ vd., 2018). Bunun igin kritik adimlarin biri diisiik maliyetli, yliksek teknolojili,
sanatsal ve duygusal bir saatin piyasaya stiriilmesini diisiinmiistiir

(https://www.swatchgroup.com/en/swatch-group/swatch-group-history erisim tarihi:

16.01.2020). Hayek’ten dnce, her sirket kendi saatleri i¢in gerekli parcalarin ¢ogunu kendileri
tiretmigler; ancak simdi durum degismistir. Bazi isletmeler sadece yedek parca iiretimi
yaparken, digerleri saat montaj1 ile ugragsmaya baslamistir. Yeni yaklagim tiretim hizini ve
maliyetini olumlu etkilemistir.

Hayek'in ¢aligmalarinin ana yonlerinden biri, bankalar i¢in yaratmay1 6nerdigi biitceli
saatlerin iiretimi olmustur. Tiim Isvigre endiistrisini yeniden canlandiran iinlii Swatch saatinin
orijinal konsepti, Nicolas Hayek'in gelisinden iki y1l nce SMH'in bir pargas: olan ETA
tarafindan gelistirilmistir (Garel, 2015). O dénemde ETA, uzman Ernst Tomke tarafindan
yonetilmistir. 1984 yilinda Tomke SMH'nin CEO'su olmus ve 1991'e kadar bu gorevde
kalmistir  (https://www.revolvy.com/page/Ernst-Thomke erisim tarihi: 15.01.2020). Sekil

3.14’de Nicolas Hayek ve Ernst Tomke’nin fotografi gosterilmistir.

Sekil 3.14 Nicolas Hayek ve Ernst Tomke
Kaynak: https://www.ablogtowatch.com/advice-nicolas-hayek-fix-watch-industry-problems/  (erigim tarihi:
15.01.2020)

Girisim 1979'un sonunda bir iist diizey yonetici Ernst Thomke, Elmar Mock ve Jacques

Miiller'in altindaki iki gen¢ Isvigre-Fransiz miihendis ile ETA'dan ii¢ kisiyi iceren bir
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karsilagsmayla baglamistir. Swatch’a sifirdan baslanmis ve tamamen yeni bir saat olarak
tasarlanmistir. Thomke, Ar-Ge grubundan radikal olarak farkli bir saat tasarlamasini talep
etmistir. 8,5 milyon dolar ile 200 muhendisin yogun ¢alismalarindan gecen Mock ve Miller'in
tasarimi ilk somut teklif olmustur. Proje baslatilmis ve Swatch'un 1 Mart 1983'te Avrupa
pazarina girmesinden dnce tamamlanmasi gerekmistir. Ancak, Avrupa lansmani ilk degildir.
Kasim 1982'de Swatch, Houston Texas'ta 10.000 saatin basarisiz bir sekilde piyasaya
stiriilmesiyle erken bir gerileme yasamistir. Bloomingdale’in CEO'su Marvin Traub boyle bir
lirlinli tanitmak ve satmak istememistir. Sadece renkli ve tasarimci saatler degil, en az yirmi
farkli model, alt1 ayda bir yeni bir koleksiyon istemislerdir. Amerikan lansmani, ticari bir
basarisizlik olsa da, saati farklilagtirmada belirleyici bir 6grenme deneyimi olmustur. Amerikan
pazar1 aslinda ETA'nin Swatch'u tasarlamasi i¢in yinelemeli bir test olmustur: iyi ve hizl
calisin, gecikmeden hareket edin, 6grenin ve tekrar deneyin.

Lansman o©ncesi etkinliklere geri donmek igin, Swatch'un hikayesi plastik sireg
tarafinda baslamistir. Mock, araba sinyal 1siklarinin ve farlarin nasil ¢alistigin1 6grendiginden,
plastik cami enjeksiyonla kaliplanmis bir saatin plastik kasasina monte etmeyi deneyebilmis ve
ardindan ¢oziimler 6nermistir. Egitiminden sonra bir¢ok plastik tedarikgisiyle ve 6zellikle ona
ekipman 0diing verecek plastik kaynak makinesi lireticisi Branson ile bir araya gelmistir.
Bazilar1 ultrasonik kaynak kullanilarak monte edilen ve igerdigi sivilar olan pusula
tasarimlarindan da etkilenmistir.

Birgok denemeden ve tartismadan sonra, ultrasonik kaynaklarin teknolojik se¢imi
hiikiim stirmiistiir. ETA, plastik alaninda yavas yavas yeni bilgiler edinecek ve hepsinden
onemlisi bunlar1 kullanmay1 6grenecektir. Ultrason se¢imi, dayanikli ve su gegirmez bir saat,
ucuz bir iiriin (ayn1 zamanda 10 Isvigre Frangi'min maliyetinin kriterlerinden birini elde etmeye
de yardimci olacaktir) ve ¢ok yenilik¢i, ancak kafa karistirict bir 6zellik olan “tamir edilemeyen
saatler” olarak paradoksal sonuclar dogurmustur. Saatler kaynaklandigi i¢in tamir edilemezler
ve tamir edilemedikleri i¢in iiretim siireci kusursuz olmalidir. Swatch'u tamir etmenin
imkansizlig1, projede aksamalara sebep olsa da sonunda bu 6zellik firmay1 iiretim siirecindeki
ustaligini siirekli olarak gelistirmeye zorlamistir. Bu kisitlama, firmay1 toplam kalite icin
cabalamaya zorlamis ve bu da tasarimcilari siirecin performansini ve saatin kalitesini artirmaya
tesvik etmistir. Son olarak, Swatch'un kalitesi, geleneksel bir mekanik saat yapmak igin gereken
150'den fazla parga ve bir kuvars modeli yapmak icin gereken 91 parcadan daha az olan
basitlestirilmis bir mimariye ve bilesen sayisinin 51'e indirilmesine dayanmustir. Tasarim

dongusu erdemli bir slrectir: tamir edilemeyen — sifir kusurla iiretilen — hatasiz ¢alisgan —
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basitlestirilmis bir mimari kullanilarak insa edilen — diisiik tiretim maliyeti ile — guvenilir bir
srectir (Garel, 2015).

Swatch bu sefer profesyonel pazarlama yardimina ihtiyaglari oldugunu fark etmistir.
Swatch'u satmak i¢in {iretici, saat endiistrisinin disinda bir Colgate-Palmolive emektar1 Jacques
Irniger'den bir pazarlama miidiri ile anlasmistir. McCann-Erickson tarafindan Isvigre'de
olusturulan ve New York'taki ajans tarafindan uyarlanan agir bir reklam kampanyasiyla popiiler
olmustur (https://www.timezone.com/2002/10/14/the-amazing-swatch-story-398/ erigsim tarihi:
16.01.2020).

Swatch isminin kaynaginin iki siiriimii vardir. Bunlardan birine gére Swatch, “Isvigre

saati”, Isvigre saatinin kisaltmasidir. Hayek tarafindan aktif olarak tanitilan baska bir versiyona
gore Swatch, “ikincil saat” anlamina gelmektedir. Bununla birlikte, sirket Swatch'un gunlik
kullanim i¢in bir saat oldugunu vurgulamaya ¢alismis ve eglenceli ve nispeten tek kullanimlik
aksesuarlar olarak yeni bir saat konseptiyle tanitilmistir. “ikincil saat” kavrami, miisterileri saati
ruh haline, stile ve mevsime gore degistirme ihtiyaci fikrine yonlendirmistir. Hayek, saatin
sadece kirilma veya yipranma durumunda degistirilmesi gereken kliseye meydan okumustur.
Parlak tasarim, Isvigre iiretimi, kompaktlik ve Swatch'un diisiik fiyat1 bu fikri miisterilere
aktarmaya yardimci olmustur. Hemen hemen herkes farkli durumlar icin birka¢ Swatch saat
alabilir hale gelmistir. Satiga ilk marka saatler Swatch GB 101 sunulmustur (Sekil 3.15). Plastik
darbeye dayanikli bir kasa, sik bir tasarimla 39.9 ila 49.9 frank arasinda bir fiyata satilmistir.
Toplamda, ilk koleksiyon 12 model igermistir. Ayni yil, yilda iki koleksiyon yayinlama

uygulamasi tanitilmistir.

Sekil 3.15 Swatch GB 101
Kaynak: https://www.swatch.com/tr/watches/gb101-black-magic/ (erisim tarihi: 23.01.2020)

1983 yilinda yaklasik 1 milyon Swatch saati satilmis ve 1985 yili sonunda bu rakam 2,5
milyona ulagmis ve sonra Hayek sirketinin bir parcasi olan diger markalar1 canlandirmaya
baslamistir. Yeni tiriinlerin gelistirilmesi, daha 6nce oldugu gibi, 80'lerin sonunda bir dizi yeni
model gelistiren Tomke tarafindan gerceklestirilmistir. 1985'te RockWatch saati tanitilmistir.

Tissot markas1t altinda gelistirilmis ve Alpine granit kasalart ile tanmmistir
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(https://www.referenceforbusiness.com/history2/8/The-Swatch-Group-SA.html erisim tairihi:
16.01.2020).
1987'de Flik-Flak saati tanitilmistir. Psikoloji ve pedagoji alanindaki uzmanlarla birlikte

gelistirilmistir. Flick-Flak'in ana hedefi ¢ocuga zamani belirlemeyi 6gretmektir. Flik-Flak
markasinin iirlin yelpazesi, {i¢ yasindan itibaren farkli ¢cocuk yaslarina yonelik saatler de dahil

olmak {izere zaman iginde Onemli Ol¢iide genislemistir  (https://www.flikflak.

com/en/philosophy/ erisim tarihi: 15.01.2020).

1984 yilinda Swatch Art Special serisi kurulmustur. Fikir, sinirli koleksiyonlar iiretmek
icin iinlii sanatgilar ve tasarimcilar ile isbirligi yapmaktir. ilk isbirligi Fransiz sanat¢i Kiki
Picasso ile olmustur (Sekil 3.16). 140 essiz saat modelinden olusan sinirli bir koleksiyon

yayinlanmistir.
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Sekil 3.16 Swatch Kiki Picasso
Kaynak: https://www.stay-tuned-to-sw.de/kiki_picasso.html (erigim tarihi: 23.01.2020)

Daha sonra, bir¢ok iinlii Phil Jones, Yoko Ono, Daniel Swarovski ve digerleri Swatch
ile isbirligi yapmustir. Isbirliklerinin hem finansal agidan hem de pazarlama tarafindan karli bir
1§ oldugu kanitlanmistir. Bazi Swatch Art Special saatleri on binlerce dolara agik artirmada

satilmistir  (http://www.watchpaper.com/2015/10/10/the-schmid-muller-swatch-collection-to-

be-auctioned-at-sothebys/ erigim tarihi: 20.01.2020).

80'lerin ortalarinda sirketin diger markalar1 canlanmistir. 1986 yilinda SMH, 1,25
milyar dolarlik gelir elde etmistir (https://www.referenceforbusiness.com/history2/8/The-

Swatch-Group-SA.html erigim tarihi: 16.01.2020). Bu andan itibaren kimse Hayek’in fikrinden

sliphe etmemistir. Bu donemde basarisizliklar olmustur. Bunlar arasinda, Swatch markasi
altinda giysi ve aksesuar iiretme girisimi ve ayrica bir Swatch Butikler magazalar1 zinciri
baslatma istegi yer almaktadir. Bu girisim basarili olmamis ve Hayek her seyi geri ¢cevirmeyi
ve saat pazarina konsantre olmay1 tercih etmistir.

90'larin basinda, SMH giivenle diinyanin en biiyiikk saat iireticisi olma yolunda

ilerlemeye baslamistir. Sirket diinya ¢apinda 250 milyon saatten fazla satmayi basarmis ve
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satislar artmaya devam etmistir. Bir biitge saati olarak piyasaya siiriilen Swatch, pahali Isvigre
mekanik saatlerine beklenmedik bir sekilde yeniden ilgi gdsterilmesine yol agmustir.

1991'de SMH Tomke'den ayrilmustir (https://www.revolvy.com/page/Ernst-Thomke

erisim tarihi: 15.01.2020). Emeklilige ragmen, holdingin basarilar1 ona Hayek ile esit olarak
atfedilmektedir. Bu arada sirkete ait markalar yeni lriinler sunmaya devam etmistir. 1993
yilinda Omega, Seamaster Professional mekanik dalis kronografini tanitmistir. Bu model 300
metre derinlige kadar ¢alisabilir ve daha sonra “Golden Eye” filminde James Bond saati olarak
taninmastir (Sekil 3.17). Gelecekte Bondiana'da ayni hattan yeni saatler tekrar tekrar ortaya

cikmigtir (https://monochrome-watches.com/omega-seamaster-and-james-bond-007-a-20-

year-love-story/ erisim tarihi: 15.02.2020).

Sekil 3.17 Omega Seamaster 300m Chronometer
Kaynak: https://hiconsumption.com/best-bond-watches/ (erisim tarihi: 23.01.2020)

1989'da Omega, Sovyet kozmonotlar i¢in saatler tedarik etmistir. 1996 yilinda, ilk
Isvigre'li kozmonot Claude Nicole bir SMH saati ile uzaya gitmistir. 1997'de Swatch Skin saat
serisi piyasaya siiriilmiistiir. Ana 6zelligi govdesinin olan sadece 3.9 mm olmasidir. Guinness
Rekorlar  Kitabmna  diinyanin  en  ince  plastik  saatleri  olarak  girmistir

(https://www.scmp.com/article//pl663485astic-fantastic erigsim tarihi: ). 1999 yilinda, ana

avantaji en yiiksek hareket hassasiyeti olan siirli sayida Omega De Ville Ko-Eksenli saat

koleksiyonu ortaya ¢ikmustir (https://www.timezone.com/2002/11/ 22/review-omega-co-axial-

deville/ erisim tarihi: 01.02.2020). 1997'de Swatch Group ve Calvin Klein moda evi arasinda
bir ortak girisim kurulmustur. Calvin Klein Watches + Jewellery olarak adlandirilmis ve bugiin
moda saatler ve miicevher iiretiminde ¢alismaya devam etmektedir. Gelecekte isbirliginin
basarisi, Swatch'un bu pazara kendi bagina girmesine yol agmustir.

90 yillarda Hayek, sirketin diger sektorlerdeki varligini genisletmeye calismistir.
1998'de, yerlesik bir Swatch Talk telefona sahip bir saat tanitilmistir. 1998'de Swatch, internet

zamani kavramini tanitmistir (Avery, 2004). Gelistiriciler gilinii bin zaman arali§ina
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bolmiislerdir. Her birinin siresi 86.4 saniyedir. Gezegen genelinde, internet giinleri ayni
zamanda baslamis ve holdingin merkezinin bulundugu Isvicre Biel meridyeni referans noktasi
olarak alinmistir. Bu kavram, sirketin kamuoyunun dikkatini ¢ekmesini saglayan dot-com
patlamasinin baslangicinda tanmitilmistir. Bu fikir, Swatch tarafindan Beat Alumini kol
saatlerinde kullanilmistir.

Bagka bir fikir, ekolojik bir Swatchmobile araci yaratma girisimi olmustur. Hayek ilk
olarak Vokswagen ile bir anlagma imzalamis, ancak girisim otomobil sirketinin CEO'sunun
degismesi nedeniyle basarisiz olmustur. Bir sonraki ortak, Daimler olmustur. 1994 yilinda ortak
girisim Micro Compact Car AG kurulmustur. 1998'de Smart Car'la birlikte gelistirilmistir.
Hayek sunulan modeli begenmemis ve satis seviyesi yeterince yiliksek olmamigtir. 1998 yilinda
SMH nihayet ortak girisimdeki payin1 elden ¢ikarmistir (https://www.osv.Itd.uk/history-of-the-
smart-car/ erisim tarihi: 04.02.2020).

1998 yilinda, holdingin tarihinde bir bagka dnemli olay daha ger¢eklesmistir, sirketin
adi SMH yerine Swatch Group olarak degistirilmistir (https://www.swatchgroup.

com/en/swatch-group/swatch-group-history erisim tarihi: 16.01.2020). 90'li yillarda sirket

sadece kendi iirlinlerini gelistirmekle kalmamis, ayn1 zamanda birka¢ marka da satin almistir.
1992'de satin alinan Blancpain saat sirketi 6zellikle dikkat ¢ekicidir. Swatch'a dahil olan Isvigre
saat sirketleri gibi, 70-80'lerde zor zamanlar gecirmis, ancak Jean-Claude Beaver tarafindan
restore edilmistir. Ikincisi, markanin baskanligini ve tam kontroliinii koruma sartiyla Swatch'a
satmistir. 1998'de Swatch Group efsanevi saat markasi Breguet'i satin almistir. Bir zamanlar,
bu markanin saatleri Napolyon Bonapart, Rus imparatoru Alexander I, Tiirk padisahi Selim III
ve diger bir¢ok diinya tinliileri tarafindan satin alinmistir. Swatch i¢in satin alma, sirketin
konumunu gii¢lendirmek ve iiriin yelpazesini genisletmek i¢in mantikli bir adim olmustur
(Donzé, 2014).

Hayek genellikle reklam yapmak i¢in tinlii markalar1 gekmistir. Swatch her zaman canli,
akilda kalic1 reklamlar yaratma sevgisi ve yetenegi ile ayirt edilmektedir. Sirket ayrica sporu
aktif olarak tanitmak i¢in kullanmaktadir. Swatch sponsorlu yarigmalara sorf, serbest siiriis,
snowboard ve plaj voleybolu dahildir. Swatch, Swatch ProTeam'deki bu disiplinlerde bir dizi

sporcuyu bir araya getirmektedir (https://www.swatch.com/ru_ru/explore/swatch-chronology/

erisim tarihi: 04.02.2020). Swatch, grupta iiriinleri tanitmak i¢in spor kullanan tek marka
degildir. Omega uzun zamandir Olimpiyat Oyunlarinin resmi kronometresi olarak kabul
edilmektedir ve 2032'ye kadar Uluslararast Olimpiyat Komitesi ile mevcut bir sézlesmesi
vardir. Omega ayrica yiizme ve tenise sponsorluk yapmaktadir. Tissot, motosiklet, basketbol,

futbol, hokey ve eskrim sponsorluguna odaklanmistir. Bir bagska Swatch Group markasi olan
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Longlines, Avrupa Jimnastik Konseyi ve Uluslararast Jimnastik Federasyonu, Uluslararasi
Binicilik Federasyonu, Uluslararas1 Kayak Federasyonu, Okguluk Diinya Kupasi, Roland
Garros tenis turnuvasi, Milletler Toplulugu Oyunlart ve diger bazi turnuvalar ve
organizasyonlarin resmi ortagi ve zaman tutucusudur.

1996 yilinda Swatch butik zincirinin gelisimi baglamistir. Birincisi New York'ta Besinci
Cadde’de ortaya ¢ikmig, sonra Paris'te baska bir tane acilmistir. Bu strateji holdingin diger
markalarina da yayilmistir. Aralik 2000'de Ziirih'te ilk Omega butigi acgilmistir. Su anda
diinyada 300'den fazla vardir. Genel olarak, sirketin hemen hemen her markasi, sayisi artmaya
devam eden tek markali butikler ag1 ile temsil edilmektedir. Sekil 3.18’de Swatch magazasinin

resmi gosterilmistir.

Sekil 3.18 Swatch Magazasi
Kaynak: https://avmdergi.com/swatch-turkiye-magaza-acti/ (erisim tarihi: 23.01.2020)

Sirket ayrica Swatch Club ¢evresinde kendi toplumunu kurmustur. Bu kiiresel topluluk
120 llkedeki marka destekgilerini bir araya getirmektedir. Herkes kuliibe tye olabilmektedir.
Bunu yapmak i¢in bir kuliip saati modeli satin almak ve 06zel bir form doldurmak
gerekmektedir. Kuliip, her {liyeye satista bulunmayan benzersiz ve nadir bir saat modeli
sunmaktadir. Kuliip tiyeleri 6zel bir iiyelik kart1 almakta, ¢esitli uluslararas1 etkinliklere davet
edilmekte ve marka haberleri almaktadir.

2000 yilinda sirket aksesuarlar koleksiyonu piyasaya slirmiistiir. Diger iireticilerin
aksine, Swatch degerli metaller ve gosterisli liikks kullanmamistir. Dekorasyon malzemeleri
olarak celik, naylon ve silikon kullanmistir. Ayni yil, Swatch Group Alman saat sirketi
Glashiitte Original'i ve bir dizi baska markay1 satin almistir.

Marka sayisinin artmasi holding grubunun durumuna zarar vermemektedir. Hayek,
markalar arasinda rekabeti dnlemek i¢in bir kural koymustur. Swatch Group, her detayin
birbirini destekledigi tek bir mekanizmadir. Bu, tiim markalarin siirekli biiylimesini

saglamaktadir.
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2003 yilinda, 74 yasinda olan Hayek, Swatch Grubu baskanlig1 ve Breguet baskani
gorevini siirdiiriirken, sirketin operasyonel yonetimini oglu Nick'e aktarmaya karar vermistir.

Transfer sirasinda Swatch, Isvigre saat markalarinin %80'ini kontrol etmistir. Holding saat

tretiminde  diinya  lideri  olarak  kabul  edilmistir  (https://www.theguardian.
com/lifeandstyle/2010/jul/06/nicolas-hayek-obituary erisim tarihi: 16.01.2020). Nick Hayek,

babasinin igine layik bir miras¢i oldugunu kanitlamistir. Genel olarak, ikisi de basarili bir
sekilde birlikte hareket etmistir ve bu da Swatch'un performansina yansimistir. Nicolas Hayek,
Omriiniin sonuna kadar stiren Breguet markasina 6zellikle dikkat etmistir.

2004 yilinda Swatch, Microsoft ile birlikte Swatch Paparazzi saatini ¢ikarmistir (Sekil
3.19). MSN Direct hizmeti sayesinde bir saatin sahibi stok ozetlerinden hava durumu
tahminlerine kadar bilgi alabilmektedir ve MSN Messenger'a gelen iletileri
goriuntileyebilmektedir. Paparazzi, diinyadaki ilk akilli saatleri arasinda yaygin olarak

adlandirilmaktadir.

Sekil 3.19 Swatch Paparazzi
Kaynak: https://www.teknoblog.com/swatch-ceosuna-gore-iwatch-devrim-niteliginde-bir-urun-olmayacak/
(erisim tarihi: 23.01.2020)

2007 yilinda Swatch'un kar1 1 milyar dolara ulasti, ayn1 y1l Swatch ve Tiffany & Co.
stratejik bir ortaklik imzalamistir. Anlagsma yirmi yil siirmiistiir. 2008 yilinda Nicolas Hayek
Nayla kiz1 tarafindan yonetilen Tiffany Watch & Co sirketi kuruldu. Isbirligi beklentilerinin
yuksek puan almasina ragmen, bu ger¢ek bir basari olmamustir. 2011 yilinda Swatch,
s0zlesmeyi feshetti ve zararlar1 gidermek i¢in Tiffany'ye dava agmustir. Tiffany is gelisimine
miidahale etmekle suclanmistir. Tiffany anlagsmay1 bozdugu icin karst dava agmistir. Sonug
olarak, Swatch kazanmistir. Tiffany ile olan iglemler sirasinda Swatch'un degerli miicevher ve
liikks saat treticisi Harry Winston'in karsisinda miicevher evinin yerini aldig1 bilgisi ortaya
cikmistir. SOylentiler sadece ti¢ yil sonra dogrulanmistir. Swatch bu kez Harry Winston'in
sahibi olan HW Holdings Inc'i satin almustir.

2010 yilinda Nicolas Hayek hayatini kaybetmistir. Isvigre saat endiistrisini
canlandirmay1 basaran olaganiistii bir girisimci olarak tarihe gegmistir. 2010 yilinda, 3,9 milyar

dolarlik bir servetle Forbes'in en zenginleri listesinde 232. sirada yer almistir.
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2011 yilinda sirket dokunmatik ekranli bir dizi saat tanitmistir - Swatch Touch. Saat alt1
farkli renkte piyasaya siiriildii ve sadece sensorler tarafindan kontrol edilmistir. Swatsh Touch,
hattin daha da genislemesine yol agarak 6nemli bir popdilerlik kazanmustir.

Ayni yil, uluslararasi yaratici stiidyo Swatch Art Peace Hotel resmi olarak Sanghay'da
acilmistir. Swatch Art Peace Hotel, diinyanin dort bir yanindan tasarimeilar ve sanatgilar igin
fikir ve deneyim aligverisinde bulunmak iizere bir bulugma yeri olarak kurulmustur.

2012 yilinda, Swatch Group'a ait bir sirket olan Glashiitte Original, Grande Cosmopolite
Tourbillon saatini tanitmistir. 2013 yilinda Swatch Sistem51 saatine 51 boliimden olusan
yenilik¢i mekanizma sunulmustur. 90 saatlik bir gii¢ rezervine ve otomatik sargiya sahiptirler.
Sistem 51, insan midahalesi olmadan otomatik bir hatta monte edilen ilk mekanik saat
olmustur.

2015 yilinda sirket “akilli” saat Swatch Touch Zero One"1 tanitmistir. Plaj voleybolu
sevenler icin tasarlanmistir ve bu nedenle, bir zamanlayici ve pedometre gibi standart islevlere
ek olarak, isabetlerin sayisini ve giiclinii izleme yetenegine sahiptir.

2015 yilinda sirket Cin'de Swatch Bellamy akilli saatini tanitmistir. Bu sirketin Bank of
Communications ve China UnionPay ile ortak ¢alismasidir. "Think Different" e cok benzeyen
Swatch’un "Tick Different" slogani nedeniyle Apple 2017'de Swatch Grubu'na dava agmustir.
Hayek ailesi Swatch Grubu'nun basinda kalmaya devam etmektedir.

3.2.4.1.1. Nicolas G. Hayek

[k giinlerinden itibaren, Nicolas G. Hayek cok tutarli ve geleneksel olmayan bir
diisiiniir olarak kabul edilmistir (Draskovi¢ vd., 2018). Hayek'in kararli liderligi ve parlak,
yenilik¢i pazarlama stratejileri, 1983 yilinda Swatch saatinin lansmani igin kritik olmus ve daha
sonra tiim Swatch Group markalarinin siirekli gelisimini ve iyilestirilmesini saglamistir

(https://didyouknowfashion.com/the-history-of-swatch/ erisim tarihi: 16.01.2020). Yenilikgi

stratejileri ayn1 zamanda bir biitiin olarak Isvicre saatci endiistrisine Snemli modeller olarak

hizmet etmis ve endiistrinin canlanmasinda kilit rol oynamustir (https://www.swatchgroup.

com/en/swatch-group/swatch-group-history erigim tarihi: 16.01.2020).

Nicolas Hayek (1928-2010), isvi¢re vatandasi, 1986-2010 yillar1 arasinda Swatch
Grubu Yonetim Kurulu Bagkanit ve Delegesidir. Grubun 1980 yilindan bu yana stratejik
danmismanmi olan Hayek, ASUAG-SSIH birlesmesi i¢in yonergeler tanimlamis ve Grubun
gelecekteki stratejisini gelistirmistir. Neuchatel ve Bologna Universiteleri ona doktora iinvani
vermigstir. Hayek ayni zamanda kurucusu oldugu ve ayni zamanda Swatch Grubu i¢in hizmet

veren Hayek Grubu Yonetim Kurulu Baskanlig1 yapmistir. Hayek, EPFL (Ecole Polytechnique
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Fédérale de Lausanne) Danigsma Kurulu'nda yer almis ve ayni zamanda Avrupa Birligi'nin
gecici “Yiiksek Diizey Grubu” na da iiye olmustur.

Hayek, Avusturya hikimetinden «Grosses Ehrenzeichen mit Stern» unvanini almis,
Fransa hiikiimeti tarafindan «Officier de la Légion d'honneur» ve «Commandeur de 1'Ordre des
Arts et des Lettres» secilmis ve aday gosterilmistir. Ocak 2007'de, Dr. N.G. Hayek, ilk kez
verilen Isvi¢gre Yasam Boyu Odiilii'nii almistir. 2008 yilinda, Hayek, Baskan ve Delege oldugu
Belenos Clean Power Holding Ltd'yi kurmustur. Hayek, Grup disinda yiiriitme ve denetleme

faaliyetlerinde bulunmamistir (https://www.swatchgroup.com/en/swatch-group/swatch-group-

history erisim tarihi: 16.01.2020).

Avrupa capinda Hayek, aciklamalar1 basinda baslik haberleri olan st duzey bir
yoneticidir. Gergekten de, vatandaslarinin oyu ile Hayek, Kizil Hag¢ ve Cenevre
Konvansiyonuna ilham veren Albert Einstein ve Henry Dunant ile birlikte Isvigre tarihinin en
onemli isimlerinden biri se¢ilmisgtir.

Hayek is tarihinin en gorkemli geri doniislerinden birini tasarlayarak, zamanin
kumlarinda kayboldugu diisiiniilen bir endiistriyi yeniden icat etmistir. 1983 yilinda, geri doniis
baslamis on yil sonra, SMH 2 milyar dolarlik satis, 286 milyon dolarlik kar ve tarihin en ¢ok
satan yeni markasi Swatch ile yeniden ayaga kalmistir. Elbette, Nicolas Hayek pazarlama
konusunda keskin bir goriise sahip, son teknolojili trtin yenilikgisiydi. Yine de 6ziinde Hayek,
Isvigre'nin 450 y1llik saatcilik gelenegini tarihin yiikiinden ziyade bir gii¢ kaynagi olarak géren
derin muhafazakar bir liderdi. Bunun yerine, gelecek igin bir oyun plani gelistirmenin bir
yolunu fark etmistir.

Omega'nin diisiisii ve ylikselisi buna bir Ornektir. Hayek sirketin kontroliinii ele
gecirdiginde, Omega markasi onun sozleriyle “unutulmaya yakindi”. Bazi bankacilar Hayek'i
Omega'y1 Japon rakiplerinden birine satmaya ¢agirdilar. “Omega, Isvigre saat endiistrisinin
harika markalarindan birisidir. Tarihi 1848'e kadar uzanmaktadir. Saat yapim miizelerini ziyaret
etmeli ve Omega'nin 50 veya 100 yil 6nce yapilmis pargalarina bakilmalidir. Cok az marka
Omega’nin potansiyel giicline sahiptir” denilmektedir.

Bu nedenle gelistirdigi strateji, Omega’nin bankacilarina, yoneticilerine, ¢alisanlarina
ve miisterilerine markayr bu kadar farkli kilan seyleri hatirlatmak ve bu kalict niteliklerin
etrafinda ultra modern bir oyun plani olusturmaktir. Model sayisin1 2000'den 130'a diistirdii,
tim lisans anlagmalarini sona erdirdi, basaridan ziyade hosgorii ile konusan gosterisli
tasarmlari ortadan kaldird: ve baska sekilde sayisiz markay: koklerine geri dondtrdd. Urln
lansmanlari, pazarlama egilimleri ve iiretim iyilestirmeleri yapildi. Ancak bu yeni ¢ikmis

yeniliklerin hepsi gorkemli bir gegmise yeniden baglanma amaci tagimistir. Sonugta 2008
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yilinda Omega, 1 milyar dolardan fazla satis ve yliz milyonlarca dolar kar elde etmistir

(https://hbr.org/2010/06/the-timeless-lessons-of-mr-swa erisim tarihi: 09.03.2020).

Swatch'un basaris1 Hayek'in liderliginden yani sira, ayn1 zamanda, 6zellikle geleneksel
blrokratik yapidan proje ekiplerine doniisen organizasyonel yapiin doniisiimiine dayanan
kiltirel degisikliklerden kaynaklanmistir. Yeni bir triin planlarken, Swatch urtin performans
Ozelliklerine gore bir proje ekibi olusturmaktadir (Van Der Heijden, 2011).

Swatch Group sirketi, yaptig1 agiklamada, "Nicolas G. Hayek'in en biiyiik degeri, Isvicre
saat endiistrisinin tasarrufuna ve Swatch Grubu'nun kurulusuna ve ticari gelisimine yaptigi
biiyiik katkiydi. Hayek'in olaganiistii vizyonu, Isvigre'de katma degeri yiiksek giiglii bir saatgilik
isletmesinin farkina varmasini ve siirdiiriilebilirligini sagladi" demistir. Isvigre Cumhurbagskani
Doris Leuthard yaptig1 aciklamada, "Bagliligi ve cesur eylemleriyle, Bay Nicolas Hayek
onlarca  yildir  girisimcilige  biiyik ve  O6nemli  destek  verdi"  demistir
(https://www.independent.co.uk/life-style/fashion/father-of-swatch-dies-at-work-
5550468.html erigim tarihi: 16.01.2020).

3.2.4.2. Swatch Group’un Strateji Analizi

Sirketin marka portfoyiinde Breguet, Blancpain, Glashutte, Jaquet Droz, Omega, Rado,
Longines, Tissot, Mido, Swatch ve Flik Flak yer almaktadir. Liikks segmentlerde Swatch
Group’un Omega markasi, Rolex’ten sonra en ¢ok satan tigiincii markadir. Bu, Gruba benzersiz
bir marka giicli ve diinya ¢apinda goriiniirliik getirmistir. Swatch Group iyi kuruldugundan,
sirketin gelismekte olan pazarlarda gelecekteki genisleme konusunda uzun vadeli planlari
vardir (Datamonitor, 2009).

Uluslararasilagsma alaninda, Swatch Group kurumsal felsefesi, marka portfoyti, cografi
kapsam1 ve etkin tedarik zinciri alanlarinda son derece kiireseldir. Grup, diinya genelinde
dagitim ofisleri ve bagh ortakliklar1 bulundurmaktadir. Swatch Grup ayrica, grubun
uluslararasilagma siireci geleneksel pazara giris yontemlerini atladigindan diinya ¢apinda bir
firma olarak da kategorize edilebilir.

Swatch Group, pazar trendlerine ve tiiketici modalarina dayanan Ar-Ge calismalarini
strdirmektedir. Luks markalarinin yani sira, diizenli Swatch saatleri verimli Ar-Ge
faaliyetlerinden ve tescilli bilgiden kaynaklanmaktadir. Sirket cogunlukla Isvigre, Asya,
Amerika Birlesik Devletleri ve diger Avrupa tilkelerinde 24.000'den fazla isci ¢alistirmaktadir
ve temel yetkinlikleri rekabetgi teknolojilerde, ¢ekici tasarimlarda ve renklerde goriilebilir.

Ayrica 6nemli olan Swatch Group’un Isvigre, Malezya, Cin, Tayland, Italya, Almanya, Fransa


https://hbr.org/2010/06/the-timeless-lessons-of-mr-swa
https://www.independent.co.uk/life-style/fashion/father-of-swatch-dies-at-work-5550468.html
https://www.independent.co.uk/life-style/fashion/father-of-swatch-dies-at-work-5550468.html

146

ve Amerika Birlesik Devletleri'nde hareket gelistiren ve bilesenleri izleyen yan kuruluglaridir.
Bu, sirketi saat endiistrisinde 6nemli bir oyuncu yapmaktadir (novelguide.com, 2010).

Swatch Group, diger {iriin gruplarinin ¢esitlendirilmesine ve pazarlanmasina ek olarak,
Olcek, kontrol ve tedarik verimliligi ekonomileri saglayarak dikey olarak biitiinlesmistir.
Swatch Group, olgcek ekonomileri (diisitk maliyet; kalite standartlari), kontrol (kaynaklar ve
spesifik yatirnmlarla ilgilenme) ve tedarik zinciri verimlilikleri alanlarindaki dikey
biitiinlesmeden agik¢a faydalanmaktadir. Sirket, rekabet giiciinii korumak icin diger saat
ustalarina hareketler ve parcalar satmaktadir. 2010 itibariyle, hareketlerini kismen veya
tamamen Ureten ve Audemars Piguet, Patek Philippe, Rolex, Jaeger-LeCoultre, Girard-
Perregaux ve digerlerini igeren bagka saatciler de vardir. Bu kalite kontroliine, tedarik zinciri
verimliligine ve uzun vadeli pazar payina yardimci olmaktadir.

Swatch Group, elektronik bilesenlerin gelistirilmesi ve pazarlanmasinda aktiftir. Sirket,
otomobil ureticilerine mihendislik trtnleri (mekanik ve elektronik moduller) ve alternatif
motorlar satmaktadir. Grup tarafindan tretilen diger iriinler Olimpiyat tesislerinde ve
uluslararasi sporlarda tibbi uygulamalar, bilgisayar elektronigi ve veri isleme ve zaman tutma
hizmetleridir. Bu, Swatch Group'un Uriin gruplarinda, kiiresel operasyonlarinda iyi

cesitlendirilmis bir sirket oldugunu gostermektedir (Anwar, 2012).

3.2.4.2.1. Swatch Group’un Rekabet Analizi
3.2.4.2.1.1. Yeni Girisimcilerin Tehdidi

Son derece rekabetgi, etkili sirketler arasinda boliinmiis saat enddistrisi, potansiyel yeni
pazar katilimcilar1 i¢in asilmasi gereken biiyiik adimlari temsil eden bir¢ok engel sunmaktadir.
Mali engel en onemlilerinden biridir. Aslinda, bir saat serisi olusturmak ve tasarlamak i¢in
fonlara ihtiyag¢ vardir. Bu engelle iligkili olarak, teknolojik kisim da potansiyel katilimcilar i¢in
bir sorun olabilir, ¢iinkii saat karmasik bir konudur. Biiyiik konglomeralarin kendi dagitim
kanallarini ve yetkili aracilarin1 kullanmalar1 nedeniyle yeni baslayanlar i¢in dagitim erigimi
zordur. Taminmus Isvigreli sirketler, yasal ve ticari yardim saglayan, politika gelistirmeyi
koordine eden ve etkin bir i ortami yaratmaya yardimci olan ulusal derneklerinin hiikiimet
tesviklerinden ve igbirliginden yararlanmaktadir. Dikey entegrasyon nedeniyle, biiyiik
konglomeralar bilesen ve mal arzinin gogunu kontrol ettigi i¢in Isvigre pazarina girmek zordur.
Giris engelleri diisiik maliyetli segment i¢in diislik ve premium pazar segmenti i¢in yiiksektir.
Ancak potansiyel katilimcilar i¢in ana zorluk, diinya ¢apinda taninmig bir marka imajina sahip

olan Swatch gibi markalarla rekabet etmek gibi gorinmektedir (http://swatchicewatch.
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blogspot.com/2013/12/the-watchmaking-industry-hamallar-five.html erigim tairihi:
16.02.2020).

Isvigre saatleri icin yiiksek bir giris maliyeti vardir ve Swatch Group, saat parcalari
tedarigini azaltarak bunlar1 daha da artirabilir. Ancak Cin'de yapilan saatler i¢cin maliyetler
distiktiir. Yeni rakipler, saatlerini diisiik iscilik maliyetleri olan tlkelerde kolayca retebilir; bu
da kolayca saat Uretip satabilir ve biyuk Karlar elde edebilecekleri anlamina gelmektedir.
Swatch ve Ice Watch gibi saatlerin tasariminin taklit edilmesi kolaydir. Mevcut markalari

kurtarabilecek tek sey marka degeri ve miisteri sadakatidir (http://swatch-vs-

icewatch.blogspot.com/2013/12/porters-5-forces-model.html erigim tarihi: 06.02.2020).

3.2.4.2.1.2. Mevcut Rakipler Arasindaki Cekisme

Saat endiistrisi cok gizli ve ¢ogu saat Orta Imparatorluk'ta yapilmis olsa bile Isvigre saat
endiistrisi bir numara olmaya devam etmektedir. Saat endiistrisinde, firmalar arasinda agirlikli
olarak marka portfOyii olan gii¢lii bir rekabet vardir. Firmalar, miisterileri ve yeni potansiyel
miisterileri iizerindeki etkilerini artirmak igin pahali pazarlama kampanyalarinda rekabet
etmektedirler. Swatch Group, cesitli pazar segmentlerini kapsayan farkli markalara sahiptir.
Her marka imajmi, konseptini ve hikaye anlatimin1 gelistirmeye calismaktadir.

(http://swatchicewatch.blogspot.com/2013/12/the-watchmaking-industry-porters-five.html

erigim tarihi: 06.02.2020). Ayrica, ETA'nin sahibi olan Swatch Group, diinyanin en blyUk saat
hareketleri ve denge yaylar iireticisidir. Swatch grubu, diinyada satilan tiim Isvigre saat
hareketlerinin %70'ini tiretmektedir. Swatch grubu ayrica Nivarox FAR tarafindan tretilen bir

saat bileseni olan denge yay1 pazarinin %90'mi kontrol etmektedir (http://swatchicewatch.

blogspot.com/2013/12/the-watchmaking-industry-porters-five.html erisim tarihi: 06.02.2020).

[statistikler ayrica {i¢ grubun, Swatch Group, Richemon ve Rolex'in piyasay1 ydnettigini
gostermektedir. 2017 yilinda, Swatch Group liiks saat pazarinda en biiyiik paya sahip olmustur
ve Rolex ve Richemont gibi sirketlerin iistiinde yer almistir. 2016 yilinda, Swatch Grubunun

Omega markasi, diinyanin en degerli Isvigre saat markalar1 arasinda yer almustir

(https://www.statista.com/statistics/282865/swatch-groups-revenues-worldwide/ erisim tarihi:
17.03.2020). Toplam satislar 42 milyar, CHF olarak hesaplandiginda, en biiyiik dort Swatch,
Richemont, Rolex ve LVMH grubu isvigre saatleri i¢in perakende pazarinin %75'inden
fazlasin1 veya azalan sirada Swatch Grubu i¢in % 29,1, Richemont i¢in %19,7, Rolex i¢in %
19.4 ve LVMH i¢in %7,9’unu olusturmaktadir (Sekil 3.20)
(https://journal.hautehorlogerie.org/en/mega-brands-rule-the-swiss-watch-market-i/ erisim
tarihi: 17.03.2020).
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Sekil 3.20 Isvigcre Saatleri: 2017 Yilinda Grup Bazinda Perakende Pazar Pay:
Kaynak: https://journal.hautehorlogerie.org/en/mega-brands-rule-the-swiss-watch-market-i/  (erisim tarihi:
17.03.2020)

3.2.4.2.1.3. Ahcilarin Pazarhk Giicii

Saat alicilari, diigiik satig giicline sahip miisteriler veya yetkili perakendecilerdir. Saat
gruplarinin ve markalariin sayis1 o kadar fazla ki alicilarin saat iireticileri iizerinde giicii
yoktur. Miisteriler saatler igin gelirlerinin asir1 bir kismini harcamazlar. Saat markalari arasinda

kolayca gegis yapabilirler (http://swatchicewatch. blogspot.com/2013/12/the-watchmaking-

industry-porters-five.html erigim tarihi: 06.02.2020). Tiiketiciler saat aradiginda, bir¢ok marka,

rakip ve cesitli segmentlerle karsi karsiya kalmaktadirlar. Daha Once gordiigiimiiz gibi,
saatcilerin sayist ¢ok onemlidir ve bu nedenle alicilar bir se¢im yapmalidir. Karar alma
stirecinde yer alan fiyat, kalite, tarz ve boyut gibi ¢esitli kriterler olabilir.

Bagimsiz saat perakendecileri, alicilardan daha fazla pazar gtictne sahiptir: toplu olarak
satin almakta ve secilen birkac tedarik¢iye yatirim yapmaktadir. Cogu zaman kendi
laboratuvarlar1 olmasina ragmen, geriye dogru entegre olacak sermayeleri yoktur ve bu nedenle
saat tireticilerine bagimlidirlar. Alicilarin anahtarlama maliyetleri yliksek olmamasina ragmen

alic1 giicti disiiktiir (https://theswatchers.blogspot.com/2011/ erisim tarihi: 20.01.2020).

3.2.4.2.1.4. Tedarikgilerin Pazarhk Giicii

Ozellikle, saat enduistrisindeki tedarikgilerle ilgili iki tiir durum vardir. Birincisi, Swatch
Group gibi mekanizmalar1 olusturmak ve monte etmek igin kendi fabrikalarina sahip olan
markalardir. Ikinci durum, saatci olmayan ve (harici) tedarikcilerden mekanizmalar siparis

etmesi gereken Gucci veya Ice Watch gibi markalardir. Bu durumda, tedarikgilerin
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fiyatlandirma ve zamanlama konusunda belirli yetkileri vardir (http://swatchicewatch.

blogspot.com/2013/12/the-watchmaking-industry-porters-five.html erisim tarihi: 06.02.2020).

Isvigre yapimi saatler ETA ve Nivarox i¢in, Swatch Group'a ait iki boliim ve 156 iiretim
tesisi, bazi bilesenler i¢in gogu saat tireticisinin ana tedarik¢isidir. Swatch’un tedarikgi ile hicbir
sorunu yoktur, c¢linkdl bu Group dikey olarak biitiinlesmis ve en biiylik saat lreticisidir. Bu
nedenle, Swatch, Isvigre saat iireticilerinin ¢ogu markas igin saat pazarinin tedarikgisidir. Bu
gercek g6z Oniine alindiginda, saatin diger parga tedarikgilerinin giicti diisiiktiir. Sonug olarak,
Isvigre piyasasinda tedarikgi kapasitesi yiiksektir ve Asya pazarlarinda ilimhidir (http://swatch-
vs-icewatch.blogspot.com/2013/12/porters-5-forces-model.html erigim tarihi: 06.02.2020).

3.2.4.2.1.5. ikame Uriin ve Hizmet Tehdidi

Saatlerin kullanma sekli yillar i¢cinde 6nemli 6l¢iide degismistir. Kol saatleri bir devrim
haline geldiginden (cep saatlerinin aksine), cep telefonlar1 endiistrinin kurallarini
degistirmektedir. Saatin faydacit yonii 6nemli Olgiide azaldi, su anda cep telefonlarinda,
bilgisayarlarda ve ¢ok daha fazlasinda mevcuttur. Insanlar saati bir tarz aksesuar,
bireyselliklerinin bir ifadesi olarak goérmeyi tercih ederler. Boylece, ikame tehdidi nispeten

yuksek olarak gorinmektedir (https://theswatchers.blogspot.com/2011/ erisim tarihi:

20.01.2020). Vontobel raporu akilli saatlerin satisiyla ilgili verileri sunarak onde gelen Isvicre

markalari i¢in “akilli saatlerin sorun olmadigin1” dogrulamistir.

3.2.4.2.2. Swatch Markasmin Strateji Analizi

Swatch, basarili bir sekilde biiytlik bir strateji uygulayarak kiiresel saat endiistrisinde
pazar liderligini elde etmistir. Swatch’un basarisinin sirr1 iki alandadir. ilk olarak, Isvigreli
Ureticiler aniden saldirtya ugradiginda triinlerini performans temelinde satmiglardir. Saldiri
sOyle goriinmiistiir: “Saatlerimiz performans agisindan oldukga iyi ve fiyatta Isvigre'den daha
listiin.” Isvigre'lilerin yaptiklart bu mantif1 tersine gevirmistir. Swatch saatlerini asagidaki
onciillere gore satmiglardir: "Saatlerimiz fiyat olarak oldukca iyi ve performans agisindan
Japonlardan daha Ustlin (tarz olarak).” Bu, diistincede koklii bir degisiklik gerektirmektedir.
Saldirganlarin “Yeterince 1yi bir performansa tabi fiyat1 en aza indir” anlayisin1 benimsemek
yerine, gerekli olan yeni zihniyet sunlar1 sdylemekte: “Yeterince iyi bir fiyata tabi performansi
en iist diizeye cikarm.” Ikincisi, bu amaca gereksiz oldugunu diisiindiikleri birgok iiriin
0zelligini ortadan kaldirirken, maliyetleri diistirerek, tarz ve tasarim gibi diger {iriin 6zelliklerini
gelistirerek, boylece farklilasma insa ederek ulasmislardir (Markides ve Charitou, 2004).
Kurulusun temel yapisini etkilemeden imalatta ve kullanilan malzemelerde diger maliyetler,

Uretilen birim basina maliyetler ve bazi diger maliyetler tamamen ortadan kaldirilacak sekilde
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yap1 degistirilmistir. Swatch ayrica, miisteri anlayisin1 gelistirmek ve fikir ve varsayimlari
sistematik olarak test etmek i¢in pazar arastirmast yapmustir.

Swatch saatler, yiiksek moda endiistrisinde oldugu gibi yilda iki kez yeni
koleksiyonlarda piyasaya striilmiistiir. Etkili reklamlar sayesinde miisterilerin kiyafetler ve
moda aksesuarlar1 gibi birkac farkli renkli saate sahip olmalarini saglamistir. Bu, alicilarin
sadece bir saat sahibi olacagi ve ilk saatlerin bozulana kadar bagka saat satin almadigi
geleneksel aligkanliklardan ¢ok farkli olmustur. Buna ek olarak, Swatch duygusal bir baglanti
olusturmakta ve tasarimi ile miisterilerine bir mesaj iletmektedir. DOvme gibi kisisel sevginin
cok yiiksek olmasi anlamina gelmektedir (Thomson ve Baden-Fuller, 2010). Swatch sektori
degistirmistir. Simdi saatler modaya uygun tiriinler olarak kabul edilmektedir ve alicilar duruma
gore farkl saatler kullanmaktadir (Ahlstrom ve Bruton, 2009: 143).

Marka sadakati ve farkindaligi, Swatch Club iiye kuliibii araciligiyla olusturulmus ve o
kadar giiglii hale gelmistir ki sinirli sayida iiretilen modeller artik koleksiyoncu tiriinleridir ve
acik artirmada yuksek fiyatlar talep edilmektedir. Swatch Club markaya uluslararasi bir imaj
vermekte ve ayni zamanda sadik kuliip iiyeleri i¢in saatlerin 6zellestirilmesi, rakiplerine kiyasla
Ozel bir karakteri yansitmaktadir. Bu fark, bagka tasarimlar arayamayacak olan tiiketicide bir

sadakat yaratmaktadir (https://www.8ways.ch/en/digital-news/how-swatch-revolutionised-

watches-successfully-marketed-itself erigsim tarihi: 04.02.2020).

3.2.4.2.3. Swatch’un Pazarlama Stratejisi

Swatch'u diger Isvigreli saat iireticilerinden ayiran is modelinin en onemli farki
pazarlama yaklasimlar1 olmustur. Swatch, pazarlamada diger Isvigreli saat iireticilerinin sahip
oldugundan daha farkl1 bir yaklasim sergilemistir. Uretim siiregleri tarafindan saglanan tretim
esnekligi, Swatch'un geleneksel olarak Isvicre saat endiistrisinde mevcut olan iiretim temelli is
modelinden pazar liderligindeki is modeline gecisinde kullanilmustir. Hayek, “Isvigre Yapimi”
etiketinin stratejik bir varlik oldugunu fark etmistir. Dogrudan rakip olan ve benzer fiyat
noktalarinda satilan saatlerin, diger seylerin yani sira, mense lilkelerine gore farklilasacagini
diistinmiistiir (Draskovi¢ vd., 2018). Swatch, asagidaki pazarlama hedeflerini koymustur
(http://swatch-vs-icewatch.blogspot.com/2013/12/the-anatomy-of-brands.html erisim tarihi:
20.01.2020):

e En sik, yaratict ve uygun fiyatl saat olarak bir marka imaj1 olusturmak
e Global bir marka olarak pazara liderlik etmek

e Zamaninin en yenilik¢i saati olarak marka bilinirligini artirmak.
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Swatch’un hedef miisterisi 18 ila 30 yas arasindadir, hatta geng zihniyeti savunan orta
yaslilara kadar uzanmaktadir. Bununla birlikte, Swatch agirlikli olarak genclik tarzi nedeniyle
daha genc¢ kesimleri hedeflemektedir. Swatch hem erkeklere hem de kadinlara
odaklanmaktadir. Renkli saatler ve farkli tasarimlar miisterilerin ihtiyaclarini karsilamak icin
yeterlidir. Ornegin, erkekler siyah saati ve kadinlar pembe saati segebilir. Hem erkekler hem de

kadinlar i¢in notr tarzlar da vardir (https://mformica.blogspot.com/2014/05/swatch-

segmentation-by-mitchell-formica.html erisim tarihi: 17.01.2020).

Cografi acidan bakildiginda, Swatch kiiresel bir markadir ve {iriinleri diinya ¢apinda
mevcuttur. Demografik agidan, Swatch miisterileri gogunlukla genclere ve "kalpten genclere"
hitap etmektedir. Birgok ailede, Swatch saatleri bir ¢ocugun ilk saati olarak kabul edilebilir.
Swatch orta ve hatta ileri yastaki hedef gruplar1 da icermektedir. Psikografik olarak, kaliteye,
sadelige, pratiklige ve dayanikliliga deger veren misteriler igin uygundur. Swatch, spor ve
maceray1 seven insanlar icgin kesinlikle uygundur, ¢unku saatler suya ve carpmalara
dayaniklidir. Son olarak ama en onemlisi, davranigsal boliim fiyat duyarliligina ve miisteri
sadakatine dayanmaktadir. Swatch saatleri ekonomiktir ve fiyatinin karsiligini vermektedir.
Miisteriler, en sevdigi saati her kiyafetle eslesen cesitli renklerde satin alma olasiligini takdir
etmektedir. Geng¢ miisteriler i¢in Swatch tek marka olabilir, ancak eski miisteriler farkli
durumlar i¢in diger markalar1 da takdir edebilir (https://theswatchers.blogspot.com/2011/
erisim tarihi: 20.01.2020).

Swatch markasinin ana sirketi Swatch Group, tiim fiyat kategorilerinde saatler sunmakta
ve Swatch Group mono markalar1 ve ¢ok markali Tourbillon ve Hour Passion tutkusu
perakende markalari tiim pazar segmentlerinde liderlik pozisyonlarina sahiptir:

» Prestij ve Liks serisinde Breguet, Harry Winston, Blancpain, Glashitte-
Original, Léon Hatot, Jaquet-Droz ve Omega;

« Longines, Rado ve Union Glashiitte yiiksek aralikta;

* Orta aralikta Tissot, Calvin Klein, Certina, Mido, Hamilton ve Balmain;

* Temel aralik segmentinde Swatch ve Flik Flak;

» Tourbillon, segilen tiim Swatch Group saat ve miicevher markalarini igeren bir
perakende markast;

* Hour Passion, havaalanlarinda ve premium outlet magazalarinda saat ve
mucevherlerin dnde gelen perakendecisidir.

Swatch, basarili ayrilik¢i konumlandirmanin bir 6rnegidir (Claudiu-Catélin, 2014).
Isvigre saatleri genellikle pazarin daha pahali bir bolimiinde yer almaktadir. Ancak Swatch,

konumlandirma igin farkli bir yaklagim sergiler: kuvars dogrulugu, su direnci ve darbe direnci
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de dahil olmak iizere yiiksek kalite i¢in diisiik fiyat sunmaktadir. Diger yandan konumlandirma,
pazarlamacilarin markalar1 i¢in hedef pazarlarinin zihinlerinde bir imaj veya kimlik
olusturmaya calistiklar1 bir siirectir. Swatch yaklasimiin gercek dehasi burada yatmaktadir:
tirlindi inlii “moda saati” olarak konumlandirmak, bdylece orijinal saat pazarindan ¢ok daha
blylk, tamamen yeni bir pazar yaratmistir. Bu konumlandirma, rakiplerin konumlarina kiyasla

cok yenilik¢i olmustur (https://theswatchers.blogspot.com/2011/ erisim tarihi: 20.01.2020).

Swatch’un ayrilik¢1 konumlandirmasi da bir moda aksesuar alt kategorisi olusturarak
saat kategorisini bozmustur. Bunu yaparken, Swatch sadece kendi biiyiimesi i¢in tartisilmaz bir
alan agmakla kalmay1p, ayn1 zamanda Timex ve Citizen gibi neredeyse tiim endiistri devlerinin
yani sira Calvin Klein ve Coach dahil onlarca moda markasinin kendi moda saat aksesuarlari
serisiyle birlikte genislemesine izin vermistir. Ornegin, Fossil 6zellikle yeni bir pazar alani
gelistirmek i¢in Swatch'tan bir y1l sonra piyasaya siiriilmiistiir. Bu ayrilik¢1 konumlandirma
stratejisini kullanan Swatch, tiim zamanlarin en ¢ok satan kol saati haline gelmistir (Moon,

2005).

3.2.4.2.3.1. Uruin Stratejisi

Swatch faaliyetlerine kiiresel bir sansasyon haline gelen bir analog hattin lansmaniyla
baslamistir. Swatch, diinyadaki diger saat sirketlerinden yiizde 30 daha diisiik bir maliyet
yapisina ulasmay1 basarmistir. Baslangicta Swatch baskani Nicolas Hayek, Swatch i¢in stratejik
fiyat1 belirlemek tizere bir proje ekibi kurmustur. O zamanlarda, Japonya ve Hong Kong'dan
ucuz (yaklasik 75 $), yiiksek hassasiyetli kuvars saatlerin kitle pazarini ele gecirmeye galistigi
siirecte Swatch, fiyatt moda aksesuarlar1 olarak birden fazla Swatch satin alabilecekleri bir fiyat
olan 40 $ olarak belirlemistir. Disiik fiyat, Japon veya Hong Kong merkezli sirketlerin
Swatch'u kopyalayip fiyatin1 diislirmesi i¢in kar marji birakmamigstir. Swatch'u bu fiyata
satmaya yonlendirilen Swatch proje ekibi, pazarlama ve hizmetleri desteklemek ve bir kazang
elde etmek igin hedef maliyete ulasmak amaciyla ¢alismustir. Isvigre isciliginin yiiksek maliyeti
g6z O6nine alindiginda, Swatch bu hedefe rlin ve Uretim yontemlerinde radikal degisiklikler
yaparak ulagsmay1 basarmistir. Daha geleneksel metal veya deri kullanmak yerine, 6rnegin,
plastik kullanmistir. Swatch’un miihendisleri ayrica saatin i¢ iglerinin tasarimini biiyk 6l¢tde
basitlestirerek parca sayisini 92'den 51'e azaltmistir. Son olarak, miihendisler yeni ve daha ucuz
montaj teknikleri gelistirmisler; O6rne§in, saat kasalar1 vidalar yerine ultrasonik kaynakla
kapatilmistir. Birlikte ele alindiginda, tasarim ve Uretim degisiklikleri Swatch'un dogrudan
is¢ilik maliyetlerini toplam maliyetlerin ylizde 30'undan yilizde 10'unun altina diisiirmesini

saglamistir. Bu maliyet yenilikleri, doviilmesi zor bir maliyet yapisi iiretmistir ve Swatch'un
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daha 6nce daha ucuz bir is havuzuna sahip Asyali iireticilerin egemen oldugu bir pazar olan
saatler i¢in kitle pazarina karli bir sekilde hakim olmasina izin vermistir (Kim ve Mauborgne,
2014). Talep 100.000 iken dagitim 40.000 olmustur. Ayni etiket fiyatlar1 ile sinirli miktarda
120 saat satmalari, yiiksek kar elde etmemese de, medyada ¢ok onemli reklamlar yaratmalari
farkli olmustur.

Swatch, gesitli plastik ve simdi metal kasaya sahip bir saat, bir internet saati, diiz bir
kasaya sahip bir saat ve bir dalis saati igermektedir. Ayrica, hedef kitle icin kisiye 6zel ve

kisisellestirilmis  drlinleri  tanmitmakta ve  iretmektedir  (https://www.marketing91.

com/marketing-mix-swatch/ erisim tarihi: 17.01.2020). Tasarimlar1 en yeni modalardan,

trendlerden ve kiiltiirel atmosferden ilham aldig1 Milano'da tasarlamislardir. Transparan saati

ilk kez liretmis ve ayn1 zamanda kokulu saati de ilk kez tanmitmustir (http://vestroia-swatch.

blogspot.com/2011/10/business-philosophy-business-strategy.html erisim tarihi: 17.01.2020).

3.2.4.2.3.2. Dagitim Stratejisi

Swatch, diinya ¢apinda bir pazara hitap etmekte ve genel merkezi Isvigre'deki Biel'de
bulunmaktadir. On iki modelin ilk koleksiyonu 1983 yilinda Isvigre'de Ziirih'te tamtilmustur.
Zamanla {iriin varligini Hindistan, Endonezya, Singapur, Giliney Kore, Japonya, Amerika
Birlesik Devletleri, Ingiltere, Fransa ve Cin gibi bircok iilkeye yaymistir

(https://www.marketing91.com/marketing-mix-swatch/ erisim tarihi: 17.01.2020).

Dogru dagitim kanalin1 se¢mek, fiyatlandirma politikasini belirlemek kadar dnemlidir.
Swatch, saatler magazalarinda, butiklerde, spor malzemeleri magazalarinda, geleneksel saat
magazalarinda ve Swatch-Magazalarda satilmaktadir. Her zaman miicevher magazalar1 olan
geleneksel saat magazalarindan kaginmaktadirlar. Bunun yerine, iirtinlerini Swatch markasina
odaklanan minibutikler olarak geleneksel olmayan magazalara yerlestirmeyi tercih etmiglerdir.
Bu son magazalar ¢ok artmis ve bugiin diinya ¢apinda 3.371 6zel franchise magazas1 vardir

(https://www.franchiseeurope.com/top-500/swatch/454/ erisim tarihi: 17.01.2020). Indirim

magazasi, markanin genel imajina zarar verecegi i¢in hari¢ tutulmustur. Saatler, KigUk bir
boliim veya departmanin Swatch markasina 6zel oldugu marketlerde satilmaya baglamistir. Bu
boliimler, Swatch saatinin somutlastig1 eglenceli, senlikli ve sanatsal bir atmosfer yayacak

sekilde tasarlanmustir  (http://vestroia-swatch.blogspot.com/2011/10/business-philosophy-

business-strategy.html erisim tarihi: 17.01.2020). Misteriler ayrica Avustralya, Kanada,

Brezilya, Fransa, ABD, Ingiltere, ispanya, Malezya, Japonya, Almanya, Avusturya, Hollanda
ve Polonya gibi yerlerde online magazalardan aligveris yapabilir

(https://www.marketing91.com/marketing-mix-swatch/ erisim tarihi: 17.01.2020). Swatch
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diinya ¢apinda kendi magazalarini isletmektedir. Ayrica dogrudan kendi web sitesi swatch.com

tizerinden satis yapmaktadir.

3.2.4.2.3.3. Fiyat Stratejisi

Swatch, ana sirketinin en popiiler ve basarili markalarindan biridir. Swatch, moda ve
uygun fiyatla sonuc¢lanan {ist diizey bir iiriin sunmaktadir. Birgcok markanin sert rekabetiyle
kars1 karsiyadir ve piyasada rekabet avantaji elde etmek icin rekabetci bir fiyatlandirma

politikas1 benimsemistir (https://www.marketing91.com/marketing-mix-swatch/ erisim tarihi:

17.01.2020). Standart bir Swatch saati yaklasik 50 Isvigre Frangi olarak belirlenmistir. Bazen,
acik artirmalar sirasinda fiyatlar1 yiikseltmek i¢in simirlt bir koleksiyon iiretilmektedir

(http://vestroia-swatch.blogspot.com/2011/10/business-philosophy-business-strategy.html

erisim tarihi: 17.01.2020). Saatler ucuz olduklar1 igin degil, on yillik {iretimde ayni fiyata sahip
oldugu icin diger markalardan rekabetci bir avantaja sahiptir. Buna ek olarak, Isvicre saati goz

Oontine alindiginda, fiyat nispeten ucuzdur (https://www.franchiseeurope.com/top-

500/swatch/454/ erisim tarihi: 17.01.2020). Swatch, fiyatlandirma politikasi nedeniyle

biliylimenin ve basarinin tadini cikarmaya devam etmektedir

(https://www.marketing91.com/marketing-mix-swatch/ erisim tarihi: 17.01.2020).

3.2.4.2.3.4. Tamtim Stratejisi

Swatch, pazarda saygin bir konuma sahiptir ve olumlu marka bilinirligi olusturmak ve
korumak igin agresif bir pazarlama kampanyasi benimsemistir. Swatch'un reklam
kampanyalar1, yenilik¢i moda {irlinleri, parlak renkler ve carpici tasarimla karakterize

edilmektedir (http://vestroia-swatch.blogspot.com/2011/10/business-philosophy-business-

strategy.html erisim tarihi: 17.01.2020). Kendi web sitesi, Twitter ve 320.222'den fazla takipgisi
olan bir Facebook sayfasi gibi sosyal aglar araciligiyla reklam kampanyalar1 yapmaktadir.
Swatch ayrica triinlerini televizyon ve dergilerde elektronik ve basili medya araciligiyla da
duyurmaktadir.

Dikkat ¢ekmek igin cesitli sponsorluk anlagsmalarinda aktif bir katilimc1 olmustur.
Swatch, snowboard, kaykay, kayak, motokros, plaj voleybolu ve break dance'r desteklemistir.
Avangard miizisyenleri, moda etkinliklerini ve sanat sergilerini desteklemistir. Swatch,
Olimpiyat ve Avrupa sporlariin resmi zaman tutucusu ve aktif sponsorudur. MTV ile ortaklik
anlagmasi yaparak eglence sektoriinde varligini duyurmustur. Swatch ayrica World Volley Ball
Federation ile bir promosyon anlagsmasi imzalamistir. Diizenli miisterileri i¢in Swatch Member

Club1 Dbaslatmistir  (https://www.marketing91.com/marketing-mix-swatch/ erisim tarihi:

17.01.2020). Halkla iliskiler, 6zel etkinlikler ve geleneksel olmayan tanitim stratejileri Swatch
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icin ¢ok Onemlidir. Duygusal bir {iriin sunumudur. Alisilmadik promosyon gdsterileri
kullanmakta ve Swatch'un perakende fiyatinin yaklasik %30'un reklam igin harcanmaktadir.
Swatch, Colgate-Palmolive'in en iyi pazarlama direktorii Jacques Irniger'i ise almustir.
Almanya, Japonya ve Ispanya'daki lansmani igin Swatch, sehir gokdelenlerine 165 metrelik
13.5 tonluk devasa saatler asmustir. Isvigre'deki McCann Erickson ajansi tarafindan olusturulan
agresif bir reklam kampanyasi, pazar payin1 hizla ele gegirmek i¢in Swatch'un modern, modaya

uygun  gizemini  kullanmustir  (http://vestroia-swatch.blogspot.com/2011/10/business-

philosophy-business-strategy.html erisim tarihi: 17.01.2020).

Yillarca Swatch Group’un markalar1 Baselworld fuarinda tanitilmis, fakat her seyin
daha seffaf, hizli hareket eden ve anlik hale geldigini, ve farkli bir ritim ve farkli bir yaklagim
gerektigini vurgulayarak Mart 2019 itibaren fuardan ayrilmistir.


http://vestroia-swatch.blogspot.com/2011/10/business-philosophy-business-strategy.html
http://vestroia-swatch.blogspot.com/2011/10/business-philosophy-business-strategy.html
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3.2.5. Degerlendirme

Bu tezin amaci, stratejik yonetim ve pazarlama alanlar1 agisindan temel farklilagsma
teorilerini gdzden gecirerek, bu bilgi ile diinya ¢apinda farklilasma basarisi elde etmis
isletmelerin uygulamalar1 arasinda bir baglanti kurmak ve isletmelerin basarilarina yol agan
kilit farklilagma faktorlerini tespit etmektir. Tezin amaci dogrultusunda kendi alaninda basarilt
dort isletme incelenmistir. Amacin birinci kismini yerine getirmek i¢in ¢alismanin birinci ve
ikinci boliimiinde anlatilan teorik kisimdan farklilagsma stratejisinin teorik yapisi uyarlanmistir
(Tablo 3.2). Farklilasma stratejisinin teorik yapisinin vak’a c¢alismalarinda ele alinan dort
isletmenin uygulamalarindaki karsiliklar1 aranip, sonuglari Tablo 3.3 ve Tablo 3.4’ de
sunulmustur. Mintzberg ve Kotler’in farklilasma araglart benzer unsurlar igerdigi igin

birlestirilerek incelenmistir.

Tablo 3.2 Farkhilagma Stratejilerin Teorik Yapisi

Porter’in rekabet stratejileri » Farklilagma stratejisi
(1980, 1985). » Deger zinciri yonetimi
Mintzberg’in farklilagma stratejisi | « Fiyat farklilagmasi
(1988). +  Imaj farklilasmasi

e Destek farklilagsmasi
e Kalite farklilagmas1
e Tasarim farklilagmasi
* Farklilagmama
Miller’in farklilagma stratejisi (1986, | * Yenilik¢i farklilagma stratejisi
1987). » Pazarlama farklilagma stratejisi
Kotler’in bes boyut farklilasma | « Uriin farklilasmasi
stratejileri (Kotler, 2003; Kotler ve | « Hizmet farklilasmasi
Keller, 2012). » Personel farklilagmasi
» Kanal farklilagmast
+ Iimaj farklilagmasi
Trout’un farklilasma  stratejileri | « ilk Olarak farklilagma
(Trout ve Rivkin, 2010). +  Ogzelliklere Sahip Cikarak Farklilasma.
e Lider Olarak Farklilasma
* Satig liderligi
* Teknoloji liderligi
* Performans liderligi
+  Miras ile Farklilasma
* Pazar Uzmanligt Yoluyla Farklilagma
e Tercih Yoluyla Farklilasma
+ Uriintin Nasil Yapildig: ile Farklilasma
*  En Son Yeni Olma Yoluyla Farklilagsma
* Popiiler Olma Yoluyla Farklilagma
* Satiglar
+ Sektor reytingleri
* Sektdr uzmanlari

Tesla ve Dyson vak’alariin uyguladiklar stratejilerin literattrdeki farklilasma
teorisiyle eslestirilmesi Tablo 3.3’de, IKEA ve Swatch’un uyguladiklar: stratejilerin
literatiirdeki farklilasma teorisiyle eslestirilmesi Tablo 3.4’de gosterilmektedir.
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Tablo 3.3 Tesla ve Dyson’in Farkhlasma Stratejilerinin Literatiirdeki Farklilasma Teorileriyle

Eslestirilmesi
Farkhlasma Tesla Dyson
stratejileri i
Porter’in deger zinciri

Ice yonelik Fabrikas1 kirsal bolgededir;

lojistik 1000 fazla mihendis, sirkete gizlilik ve fikri
miilkiyet haklar1 iizerinde kontrol saglayan
yeni Uriinler gelistirmekte; Uriin toplantilart
ses yalitiml1 odalarda yapilmakta.

Uretim EA; EA aktarma organlari; Piller, enerji Elektrikli suptrgeler, fan, el kurutma
depolama; Solar paneller —Dikey makineleri, entegre mutfaklara ve robotik
biitiinlesme stpurgelere gecis; Tasarim/mihendislik

becerilerinin karigimu.

Disa yonelik | Bayisiz dogrudan satig, Online satig

lojistik

Pazarlama Reklama diisiik harcama; Agizdan agiza Vakumlu veya el kurutma makinesinde

ve satis iletisim; Ikinci el arag satist; benzersiz ve parlak renk varyasyonlarindan
Online satig; Sirkete ait magazalar ve kolayca tanimlanabilir; Uriinler saglamdir ve
galeriler ag1; Solar catilar1 ipotek yoluyla satig sonrasi destege ¢ok az ihtiyag duyar;
finanse etme firsat1;; Musk’m sosyal medya | Sirketin dagitim islevlerinin ¢ogundan sorumlu
ile (¢ogunlukla Twitter) iletigimi; olan en iyi online perakende magazasina sahip.
Komisyonsuz satis elemani

Servis Sirkete ait servis merkezlerinde ve Service | Cagri iizerinden miisteri hizmetleri vermekte.
Plus konumlarinda satis sonrasi hizmet Kuryer arizal1 {irlinii alir 3 giin i¢inde tamir
vermekte; edip teslim eder.

Sirket CEO Elon Musk; Sirket sahibi James Dyson;

altyapisi

insan James Dyson Vakfi, yeni miihendisler

kaynaklari yetigtirmek icin fon, mentorluk saglamakta.

yonetimi Gelecek neslin tasarim mithendislerinin
calismalarini yiikseltmek i¢in James Dyson
Odulii'ni vermekte.

Teknoloji Elektrikli hareketlilik; Siklon teknolojisi; Yenilik¢i tiriin tasarimy,

gelistirme Otonom siiriis teknolojisi; karmin ¢ogu Ar-Ge’ye yatirilmaktadir.
Ar-Ge yonetiminde liderdir; Yenilik¢i mithendisleri tarafindan tiretilen
2018’de Ar-Ge’ye 1,46 milyar dolar fikirlerdir.
yatirim

Tedarik Diger EA igin pil hlicresi tedarikgisidir;

Diger otomobil iireticilerinin kendi
markalar1 altinda satin alabilecekleri ve
perakende satislarini yapabilecekleri
elektrikli gii¢c aktarma bilesenleri lireten
orijinal bir ekipman Ureticisidir.
Mintzberg’in farkhlasma stratejisi
Kotler’in farkhilagsma stratejisi

Fiyat Yuksek fiyat; Fiyatlar pazarlik edilemez. Sektoriindeki en yuksek fiyat

farklilasmasi

(Minztberg,

1988)

Kalite Yiksek Performans 2-5 yil garanti. Performans odakl: {iriin; 5127.

farklilasmasi denemesinde iiriinii piyasaya ¢ikarmigtir

(Minztberg,

1988)
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Imaj EA imajimt kiiciik yavag araglardan goz | Giiglii markanin tiim fikirlerine sahiptir. James
farklilagsmasi | kamastirici derecede hizli arzu araglarina | Dyson’in  magazinlere roportajlarin ya da
(Minztberg, doniistiirmistiir; reklamlarm birini izlerken miisteriler sadece
1988), elektrikli slipurgenin kir emmesini
(Kotler, izlememekte, gelismesi aylar alan ve hayati
2003) degistirecek flitiiristik bir teknolojinin bir
bélumini izlemektedir.

Destek Tesla'nin magazalari, iicretsiz uluslararasi | Hatlar haftanin yedi giinii 08: 00-18: 00
farkhlasmasi | aramalar, kahve barlari ve internet | arasinda ac¢ik ve faks ve e-posta da
(Minztberg, istasyonlar1 gibi kii¢iik liikslerle minimalist | kullanilabilir. ~ Bir  kurye, temizleyiciyi
1988) bir tasarim felsefesine sahiptir. miigterinin evinden toplar ve (¢ glin iginde

Denetimler ve hizmetler kendi servis | tamir ederek servis eder. Miisteri hizmetlerinin
Hizmet istasyonlarinda sunulmaktadir. tiketici i¢in minimum telag ve masraf
farklilasmas1 | Miisteri Teslanin web sitesinden kendi | yaratmasini saglamaktadir.
(Kotler, evinin rahatliginda satin alabilir. Araba
2003) hazir oldugunda, miisteri onu bir bayiden

alabilir veya miisteri i¢in uygun bir yere

teslim edebilir. Miisteri arabayr aldiktan

sonra onarmmlarin  %80'ini  bir servis

merkezinin disinda yaptirabilir ve mobil

servis onarimlarindan ticretsiz

faydalanabilir. Insanlarin sosyal medya

yaymlarma CEO'larin  dogrudan cevap

vermesi nadirdir.
Tasarim 320 milden fazla menzile sahip bir kitlesel | Fikri mulkiyet haklariyla korunan benzersiz
farkhlasmasi | pazar elektrikli araci olan Model 3;Tesla | miithendislik tasarimi.
(Minztberg, Semi yalmizca yakit maliyetlerine dayal | Icat etmek ve gelistirmek, sorunlara ¢dziim
1988) olarak bir milyon milin Uzerinde en az | bulmaktir; 5127. denemesinde {iriinii piyasaya

200.000 $ tasarruf etmek (zere | ¢ikarmustir; Elektrikli siipiirgeler, vakum
Uriin tasarlanmigtir; Geleneksel bir kamyondan | araglari, vantilatorler, hava temizleyiciler, sa¢
farkhlagmasi | daha iyi bir faydaya ve bir spor arabadan | kurutma makineleri ve el kurutma makineleri;
(Kotler, daha fazla performansa sahip Cybertruck; | Vakum motoru emsalsiz bir giigle emme havasi,
2003) Model Y kompakt SUV. vakum emiginin ters tarafi egzozdur. 420 mil /

Liiks, Benzersiz tasarim iiriinler: saat hizinda 0.2 mm ¢apinda bir yuvadan hava

[k Tesla iiriinii Roadster spor otomobili; | Gfleyen bir el kurutma makinesi tipik 40 saniye

Model S sedan; Model X SUV; yerine 12 saniye i¢inde elleri kurutmaktadir.

Model S, Tiiketici Raporlar'min En lyi | inovasyona odaklanmasi, vakumun veya baska

Otomobil 6diliind almstir; bir iiriinlin tasarim seklini degistirmeye ¢alisan

Model X, Motor Trend tarafindan Yilin En | tek firma

Iyi Otomobili segilmistir.

Model X ise Ulusal Karayolu Trafik

Giivenligi  Idaresinin  testlerinde  her

kategoride ve alt kategoride 5 yildiz

giivenlik puani alan ilk SUV olmustur.

Yazilim giincellemeleri yapmaktadir ve

onarimlarin geleneksel tamirhaneden 4 kat

daha hizlidur.
Personal Tesla galisanlari, birisi araba satin almakla
farkhlagmasi | ilgilenmese bile is modeli ve enerji
(Kotler, misyonunu iletmektedirler.
2003) Araba tamamen Ozellestirilebilir ve Tesla,

miisteriyi 0deme, belge imzalama ve

teslimat yoluyla ydnlendirmekten sorumlu

bir teslimat ekibine sahiptir
Kanal Tesla bayisi yoktur; New York'un Besinci Caddesindeki en pahali
farkhlasmasi | Self Servis online magaza; perakende aligveris caddelerinden birinde kirasi
(Kotler,2003) | Miisteri satin almaya hazir oldugunda, bunu | metrekare basina 3000 dolar olan kendi

magaza i¢i dijital tasarim merkezinde yapar
ve bir satig gorevlisi bunlar1 tiim siireg
boyunca yiritebilir.

magazalarini agan tek sirkettir.
Londra'da - drlnlerini hem yerel hem de
turistlere gostermek icin likks magaza agmustir.
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Miller’in farkhlasma stratejisi

Yenilikgi Sirdiriilebilir enerjiye gegis Imperial College London ile 5 milyon £
farkhlasma | Ar-Ge blyuk yatirim degerinde bir teknoloji laboratuvari
stratejisi Otonom siiriis teknolojisi; olugturmusg; Ar-Ge blyuk yatirim, Siklon ve
(1986, 1987) | Elektrikli hareketlilik top teknolojisi tasarlamustir: enerji verimli,

kullanimi kolay ve son olarak teknolojik olarak
rakiplerine gore daha ustindir

Pazarlama Yenilik¢i pazarlama yaklagim: Dogrudan | Performans odakli karsilagtirmali reklam;
farkhlasma | dagitim, reklama az harcama, agizdan agiza | Her yerde farkli satig kanali ve gesitli

stratejisi iletisim, viral pazarlama. yeni teknolojiler, | perakendeciler araciligtyla satilmakta; Reklama
(1986, 1987) | yenilik¢i tiriinler gelistiren, tasarlayan diigiik harcama
Agizdan agiza reklama ve sosyal kanitlara
dayanmaktadir

Trout’un (2010) farkhlasma stratejileri

IIk Olarak | ilk EA Ilk siklonik torbasiz elektrikli siipiirge
farklilasma
Lider Teknoloji lideri; Performans Lideri; Satis | Teknoloji lideri, Performans lideri
Olarak Lideri
Farkhlagsma
Popliler Agizdan agiza inli Agizdan agiza iinli

Olma En popller elektrikli supirge
Yoluyla
Farkhlasma

Porter’e (1985) gore, deger zincirindeki tiim faaliyetler farklilasmaya potansiyel bir
katki saglayabilmektedirler. Deger zinciri, bir firmanin mal ve hizmet tiretmek i¢in yiiriittigi
tiim i¢ faaliyetleri temsil etmektedir. Deger faaliyetleri, temel faaliyetler ve destek faaliyetleri
olmak tizere iki genis sinifa ayrilabilir. Temel faaliyetler, liriiniin fiziksel olarak yaratilmasi ve
satig ve aliciya aktarilmasi ve satis sonrasi yardim ile ilgili faaliyetleri igermektedir. Herhangi
bir firmada, birincil faaliyetler bes genel kategoriye ayrilabilir. Destek faaliyetleri temel
faaliyetleri desteklemektedir ve birbirlerinden edinilen kaynaklar, teknolojiler, insan kaynaklar1
ve sirket genelinde gesitli islevler ile saglanmaktadir. Deger zinciri analizi bir firmanin nihai
iriiniine deger katan temel ve destekleyici faaliyetlerini belirledigi ve ardindan maliyetleri
azaltmak veya farklilasmay1 artirmak i¢in bu faaliyetleri analiz ettigi bir siirectir (Porter, 1985).

Porter’in deger zincirinin hangi faaliyetlerinin vak’a ¢alismasinda ele alinan isletmelerin
farklilagsmalarina temel olarak hizmet ettigini tespit etmek i¢in isletmelerin stratejilerinin deger
zincirindeki karsiliklart bulunmustur. Tesla’nin farklilasma kaynaklarinin deger zincirinin
temel faaliyetleri olarak; Uretim, disa yonelik lojistik, pazarlama ve satis ve servis
faaliyetlerinde ve destek faaliyetleri olarak teknoloji gelistirme, sirket altyapisi ve tedarik
faaliyetlerinde yattig1 tespit edilmistir (Tablo 3.2.). Vak’a incelemesinde Tesla icin, elektrikli
araclar hari¢ kendi sarj altyapisini ve parca iiretimini insa ederek dikey olarak %80 oraninda
biitiinlestigi tespit edilmistir. Tesla'nin dikey biitiinlesmesi, diger otomobil iireticilerinden

farklilasan yoludur. Tesla'nin dikey biitlinlesme stratejisi, yenilik yapma hizlar1 ve gorevlerini
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yerine getirme konusundaki eksiksiz ¢6ziim yaklasimlari nedeniyle anlamlidir. Dikey
biitiinlesme sayesinde, bir sirket tiiketici talebine daha hizli yanit verebilir ve bu sayede parca
ve bilesen maliyetini diisiirebilir (Porter, 1985). Tesla’nin, Urlini dogrudan son kullanicilara
satmay1 tercih ederek bayiler ve aracilarla ilgilenmedigi gézlemlenmistir. Bunun, Tesla icin
giden lojistikte 6nemli bir farklilagsma kaynagi oldugu belirtilebilir. Tesla’nin pazarlama ve satis
uygulamalari, elektrikli otomobil iireticisinin diger is uygulamalarina benzer sekilde sira dis1
sayilmaktadir. Tesla’nin neredeyse reklama harcama yapmadig1 ve daha ¢ok agizdan agiza
iletisime giivendigi tespit edilmistir. Ayrica Elon Musk diinyanin her yerinden Tesla hayranlari
ve takipgileriyle iletisim kurmak icin sosyal medyay1 (¢ogunlukla Twitter) kullanmaktadir.
Tesla, araglarini online olarak ve sirkete ait showroom'larda satmaktadir. Sirkete ait bu dagitim
modeli tamamen yeni bir seydir ve 0zgundir. Ayrica, Tesla'nmin “kullanilmis otomobil
isletmesi”, “yeni Tesla araglarinin satisini miisterinin mevcut Tesla ve Tesla olmayan araglari
icin takas ihtiyaglari ile entegre ederek” “yeni otomobil satis” politikasini desteklemektedir.
Ayrica sirket, miisterilerine evlerinin ipotekleri ile Solar c¢atilarini finanse etme firsati da
sunmaktadir. Tesla'nin, magazalarindaki “lirin uzmanlar1” komisyon ile ¢alismazlar. Bu da, tek
amaci araci satmak olan siradan otomobil saticisindan farkli olduklar1 anlamina gelmektedir.

Sirket, diinyanin c¢esitli koselerinde bulunan genis perakende magazalar ve servis
istasyonlart ag1 ile satis sonrast hizmet sunmaktadir. Miisteri arabayir aldiktan sonra
onarimlarinin %80'ini bir servis merkezinin diginda yaptirabilir ve mobil servis onarimlarindan
ucretsiz faydalanabilir.

Teknoloji, kiiresel otomobil endiistrisindeki ana farklilagsma kaynagidir. Otonom siiriis
teknolojisi ve elektrikli hareketlilik su anda otomobil endiistrisindeki en sicak teknolojik
alanlardir. Tesla, her iki alanda da arastirma ve gelistirme yonetiminde lider firmalardan biridir.
2018 mali yilinda sirket Ar-Ge’ye 1,46 milyar dolar yatirim yaparak otomotive sektoriinde en
biiyiik {iretici olmustur. Teknolojiye yatirirm yapmak Tesla'nin {irtinlerini siirekli olarak
gelistirmesine ve kiiresel pazardaki ¢ekiciliginin artirmasina yardimci olmaktadir.

Tesla bircok kilit tedarik¢iyle giiclii iliskiler gelistirmistir. Ayrica, Toyota ve Daimler
icin yedek parca tedarikgisi olarak farklilagmistir. Toyota ve Daimler'in miisterileri Tesla'nin
sarj istasyonlarina ihtiya¢ duyuyorsa, bu Tesla'nin patentlerinin ve teknolojisinin standart olma
thtimalinin daha yiiksek oldugu anlamina gelmektedir.

Vak’a calismasinda, Dyson’in deger zincirinin temel faliyetleri olarak ice yonelik
lojistik, iiretim, diga yonelik lojistik, pazarlama ve satig ve servis faliyetlerinde, destekleyici
faliyetleri olarak sirket altyapisi, insan kaynaklar1 yoOnetimi ve teknoloji gelistirme

faaliyetlerinde farklilastig1 tespit edilmistir. Vak’a c¢alismasinda, Dyson’in basarisinin
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temelinin, mithendislik boliimiiniin, triinlerini siirekli miithendislik ve yenilik¢i bir sekilde
yeniden tasarlayarak yenilik¢i iirlin tasarimlari yaratmasina yardimci olan benzersiz katkist
tizerine odaklandig1 tespit edilmistir. Bir prototip parcgalara ayrilir ve tekrar 100 defadan fazla
bir araya getirilir ve gerekirse piyasaya sunulmadan 6nce tek bir Grlin icin 1000'den fazla
prototip olusturulur. Her {iriiniin patentle korunmasinin sirkete daha fazla avantaj sagladigi
tespit edilmistir. Sirketin basaris1 sadece genel stratejilerde ve piyasa giiclerinde
yatmamaktadir. Uretimi daha ucuz olan denizasir1 alternatiflere tasiyarak “firma icinde”
maliyet tasarrufu saglandigi gérilmektedir. Vak’a ¢alismasinda, James Dyson’in sahsen sirket
i¢in ¢ok 6nemli oldugu, Dyson markasi i¢in 6nemli bir deger oldugu g6zlemlenmektedir. James
Dyson’in tasarladigi gelismis triinleri pazarda nadirdir ve rakipleri i¢cin de bu Urinlerin
uretimini taklit etmek ve organize etmek pahalidir. Diger ev teknoloji iireticilerinden farkli
olarak Dyson reklama ve markaya glivenmez, (riinlerin performansina giivenir. Uriinlerin
yuksek performansindan dolayr Dyson’in agizdan agiza iletisimde popiiler oldugu

gozlemlenmistir (Tablo 3.3).

Tablo 3.4 IKEA ve Swatch’un Farklilagsma Stratejilerinin Literatlirdeki Farkhilasma Teorileriyle

Eslestirilmesi

Farkhlasma IKEA Swatch :
stratejileri swatch#

Porter’in deger zinciri

Ice Yonelik | 42  Dagiim  merkezinden  iiriinlerin

Lojistik magazalara dagitimi. 1300'den fazla tedarikgi
tarafindan yapilan 10.000 ¢esit (riin sunumu.
Uretim Franchise, Tedarik ve Endustri bdlimleri; | 51 parcaya indirildi; Otomatik hat; Dogrudan

50'den fazla llkede 433 magazasi; 50 ulkede | is¢ilik maliyeti indirildi; Plastik kasa; Dikey
e-ticaret yoluyla 2,5 milyar ziyaret; EndUstri, | biitiinlesme;

toplam serisinin  %10-12'sini  Gretmekte. | Uriin tasarimi: basit, tek kullanimlik, sik.
Diinyanin en biiyiik ahsap mobilya
Ureticisidir; Guzel tasarima, iyi fonksiyona
sahip, strdurdlebilir, kaliteli ve diisiik fiyata
mevcut  Orlnler  yaratmaktadir.  Dikey

Biitiinlesme.
Disa yonelik | Duz paket; Ucretsiz teslimat sunmaz; kendi
lojistik kendine montaj; tasimak i¢in  bagaj

kiralanabilir. Diinyanin en biiyiikk mobilya
perakendecisi; 30 iilkede 374 IKEA magazasi,
kalanlar franchaise, 20 IKEA planlama
stiidyosu, 30 dagitim merkezi ve 51 miisteri
dagitim merkezi igletmektedir.

Pazarlama Daha diisiik gelirli aileleri, dgrencileri ve | Moda  gosterileri;  Unlii  tasarimcilar;
ve satiy bekarlar1 hedeflemek; Stratejik yerlerde | Sponsorluk etkinlikleri;  Swatch  Club-
magazalar, eslik eden depolar var; Self-servis; | Koleksiyonerler kuliibii. Eglenceli Swatch
Sosyal medya ve 200 milyondan fazla katalog | butikler.

ile tanittim. Showroom'da birgok ilham verici
fikir, deneyim ve gercekei oda ayarlari; Her
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sey tek bir ¢at1 altinda; Benzersiz Iskandinav
tarzi; Cocuk oyunu alani; Uzun is saati.

Servis IKEA nakliye ve montaj hizmetleri sunmaaz. | 1 yil garanti; Onarim yok; Bakim
Segilen is stratejisine ve magazalardaki satig | gerektirmez.
asistanlarinin  az sayisina gore miisteri
hizmetleri ¢ok smirli; Odak noktasi, g¢ok
¢esitli modern ve sik mobilyalar sunarak
miigteri memnuniyetini en st diizeye
cikarmaktir,

Sirket Hiyerarsik organizasyon yapisi

altyapisi

Insan IK uygulamalarma cok yiiksek diizeyde

kaynaklar baglilik vardir ve Etkili personel egitimi ve
gelistirme programlar1 sunmaktadir.

Tehnoloji Dijital teknoloji, sirketin Uretim, tedarik | Kuvars tehnolojisi; Elektronik teknolojisi;

gelistirme zinciri ve satislart ve pazarlama ile ilgili | Mekanik / kuvars, hareketleri ve diger ileri
zorluklarla bas etmesine yardimci olarak | teknoloji bilesenleri.
merkezi bir rol oynamistir.

Tedarik Gucli tedarikci agi; Dogrudan 50 iilkeden | Isvigre yapinu saatler ETA ve Nivarox igin,
1300'den fazla tedarikgi ile ¢aligmakta; Bu, | Swatch Group'a ait iki b6lim ve 156 Uretim
lojistik ve teslimat siireleriyle iligkili riskleri | tesisi, bazi1 bilesenler i¢in ¢ogu saat
Onemli 6lciide azaltmakta; Ureticisinin ana tedarikgisidir.

Mintzberg’in ve Kotler’in farkhlasma stratejileri

Fiyat Diisiik fiyatlar sunmakta Hong Kong - 75, Swatch — 40 $ isvicre yapimu

farklilasmasi geleneksel saatlerden %80 ucuz.

(Mintzberg,

1988)

Kalite Fiyat ve kalitenin mikemmel | Darbeye ve suya dayanikli

farklilasmasi | kombinasyonunu sunma yetenegi.

(Mintzberg,

1988)

Destek farklilasmasi (Mintzberg, 1988)

Hizmet farklilasmasi (Kotler, 2003)
Imaj Miisterilerine, mobilya satmak yerine, cok | Hayek, “Isvigre Yapimi” etiketi;
farkhlasmasi | daha genis bir ev lrlinleri yelpazesi sunarak | Moda trendleri takipgisi; Swatch Club;
(Mintzberg, bir yasam tarzi sunmaktadir. Magazalarin | Duygusal bir baglanti; Mesaj iletmekte;
1988; Kaotler, | biiyiikligiinden, tiim manzaralar1 ve kokular1 | Deneyim; Yasam bi¢iminin bir sembol;
2003) (magaza restoran1 sayesinde) alarak bir | Sponsorluk stratejisi  (aktif  sporculara
labirentte  tim  magazadan  yiiriimek, | odaklanma):Olimpiyat ve Avrupa sporlarinin
mobilyalar1  salonun ortasinda yerlesen | resmi zaman tutucusu ve aktif sponsorudur.
kutulardan toplama, mobilyalar1 kontrol etme | MTV ile ortaklik anlagmasi yaparak eglence
ve monte etme gercek deneyimine IKEA, | sektoriinde varligini duyurmustur. Swatch
miisterilere bagka hi¢bir mobilya magazasinin | World Volley Ball Federation ile bir
yapmadig1 bir sey sunmaktadir. Stratejik | promosyon anlasmasi imzalamistir. Unli
ittifaklardan yararlanma: Apple, Adidas, | tasarimcilar ile igbirligi
Lego.
Tasarim 9500'den fazla Grin bulunmakta, yilda | Tek kullanomhik iriin; Yiksek moda
farklilasmasi | yaklasik 2500 yeni iirlin piyasaya siirerek {iriin | endiistrisinde oldugu gibi yilda iki kez yeni
(Mintzberg, yelpazesini yenilemektedir. Uriinleri sirket igi | koleksiyonlar siirmiistiir; Kisa {iriin 6mrii;
1988); ve sozlesmeli tasarimcilari  tarafindan | Kisa teslim siiresi; agik artirmalar sirasinda
tasarlanmaktadir. Demokratik tasarim: bigim, | fiyatlari yiikseltmek i¢in sinirli bir koleksiyon
Uriin kalite, islev, siirdiiriilebilirlik ve disiik | liretilmekte; Tarz ve yenilik anlamina gelen
farkhlagsmas: | fiyattir. Benzersiz Iskandinav tarzi. bir moda aksesuar1 tasarimi. Esprili bir
(Kotler, Magazalar, benzersiz ve piirlizsiiz bir aligveris | tasarima sahip, kiistah, yogun renkler
2003) deneyimi saglamak i¢in labirentler gibi | kullanan bir Grlin sunumu, bu da tim
tasarlanmigtir. Cocuklar i¢in magazadaki | gelencksel saatlerin bastirilmis renklerle

oyun odalari, misteriler icin tekerlekli
sandalyeler ve uzatilmig caligma saatleri de

oldugu icin diger markalardan degisiktir.
Talep 100.000 iken dagitim 40.000 olmustur.
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dahil olmak iizere hedef miisterilerinin
sevdigi bazi farkli 6zellikler sunmaktadir
Personel
farklhilagsmasi
(Kotler,
2003)
Kanal Cevrimici ve ¢evrimdisi olarak kullanilabilen | Perakende yaklagimi:
farkhilagmasi | iiriin kataloglar1 yapay zeka ile donanmigtir. | Diinya c¢apinda renkli kendi Swatch-
(Kotler, Magazalarinda satig; Saatler, kiicuk bir b61im
2003) veya departmanin Swatch markasma 6zel
oldugu marketlerde satis. Bu bdlimler,
Swatch saatinin somutlastigt  eglenceli,
senlikli ve sanatsal bir atmosfer yayacak
sekilde tasarlanmigtir; Swatch markasina
odaklanan meyve pazarlar1 veya minibutikler
olarak geleneksel olmayan 3.371 d&zel
franchise magazasi vardir
Miller’in farkhilasma stratejisi
Yenilikgi Plastik, miizikli, giines pilli, kokulu, akillt
farklhilasma saat
stratejisi
Pazarlama IKEA pazarlama stratejisi, geligmis miisteri | Yenilikgi pazarlama yaklasimi: Jacques
farkhlasma | arastirmalari ve pazar aragtirmalarina | Irniger'i ise almistir; Frankfurt'taki Alman
stratejisi dayanmaktadir. Uriinlerin benzersiz tasarimi; | Commerzbank'tan asilan 165 metre boyunda,
Yasam tarzi sunmakta; 13.5 tonluk dev Swatch saatin asmugtir.
Agresif pazarlama kampanyalari. Reklam
kampanyalari, yenilik¢i moda iiriinleri, parlak
renkler ve garpici tasarimla karakterizedir.
Bircok sosyal aglar, televizyon ve dergilerde,
elektronik ve basili medya araciligiyla reklam
kampanyalar1 yapmaktadir. Etkili reklamlar
sayesinde miisterilerin kiyafetler ve moda
aksesuarlar1 gibi birkag farkli renkli saatlere
sahip olmalarini saglamistir.
Trout’un farkhlasma stratejileri
IIk Olarak | Diger oyuncular tarafindan goz ardi edilen, | iinlii “moda saati” olarak konumlandirarak,
farkhlasma | hem tarz hem de diisiik maliyet bulmak | orijinal saat pazarindan ¢ok daha biiyiik,
isteyen geng¢ mobilya alicilarini hedeflemistir. | tamamen yeni bir pazar yaratmistir.
Ozellikler ile | Tslevsellik. Moda 6zelligi
farklilasma.
Miras ile Isvicre saatinin tarihi, “Isvegre Yapimi1”
farklilasma etiketi
Lider olarak | Satis lideri Satig lideri
farklilasma
Populer 2018'de 957 milyon misteri IKEA | Bazi modeller nadir koleksiyonlara
olarak magazalarmi ve ikea.com'u 2,5 milyar ziyaret | doniismiistir; Koleksiyonu tamamlamak igin
farkhlagsma | etmistir kuyruklara girmislerdir; bir {ilkeden bagka
iilkeye gidilmistir; Swatc Club-
Koleksiyoncular kuliibu.

Porter’in (1985) deger zinciri analizine gore, IKEA'nin birincil ve ikincil faaliyetlerde
deger kaynaklar1 maliyet avantajlar ile iligkili oldugu gézlemlenmektedir. IKEA (retimde

Dogu Avrupa ve Cin'e Uretim birimlerinin biiylik bir kismim yerlestirerek, insan kaynaklari
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maliyetinden 6nemli 6l¢iide tasarruf saglamaktadir. Birgok IKEA UriinG igin diiz paket, “kendin
yap” montaj prensibi paketleme maliyetini diisiirmekte, yerden tasarruf edilmekte ve bu da
lojistik ag1 kolaylastirmaktadir. Sergi salonlarinnin ve magazalarin yakinlarinda depolar
bulunmaktadir. Cesitli mobilya kombinasyonlar1 (kanepeler, sandalyeler, masalar vb. ile
birlikte) tek bir ortamda goriintiilendigi icin tiiketiciler satis elemanlarina basvurmadan
kendileri alig verislerini yapmakta ve nakliye ve montajlarint da kendileri gergeklestirmektedir.
IKEA arabanin ¢atisinda mobilya tasimak ic¢in dizayn edilmis 6zel bir bagaj da kiraya
vermektedir. Bu gibi hizmetler, etkin lojistik ve tedarik faaliyetleri IKEA’nin maliyetlerini en
aza indirmektedir (Tablo 3.4).

Porter'in (1980, 1985) jenerik stratejileri agisindan, dar bir tiiketici grubuna odaklanan
IKEA, diisiik maliyetlere dayanan odaklanmis bir farklilagsma stratejisini uygulamaktadir.
Porter (1980), isletmelere “stuck in the middle” (stratejik kararsizlik veya arada sikigip kalma)
tuzagindan kaginmak icin jenerik stratejilerin birini segmeleri gerektigini sdylemistir. Ancak,
Porter (1996: 67) “What is strategy?”  makalesinde, “stratejik konumlandirmaya dayali
faaliyetlerin secimine iliskin kararlardan 6diin vermek” (trade-offs) fikrinin bu celiskilere
aciklik getirdigini belirtmistir. Stratejik konumlandirma, faaliyetleri rakiplerden farkli bi¢imde
yiriitmeyi ya da farkli faaliyetler yiritmeyi segcmektir. IKEA’nin net bir stratejik konumu
oldugu goriilmektedir. IKEA, diger oyuncular tarafindan goz ardi edilen veya yeterince ilgi
gormeyen bir tiketici grubunu kesfetmistir. IKEA, faaliyetlerini hem tarz hem de diisiik maliyet
bulmak isteyen gen¢ mobilya alicilarin hedeflemistir. IKEA’nin segtigi pazarlama konsepti,
rakiplerinkinden farkli faaliyetlerin dikkatlice diistiniilmiis faaliyetler kombinasyonu ile
stratejik konumlandirmaya donistiriilmistir. IKEA’nin faaliyetler yliriitmesi rakiplerin
yontemlerinden farklidir (Porter, 1996: 65).

Vak’a ¢aligmasinda, IKEA’nin, Porter’in (1985) deger zincirinin temel faliyetleri olarak
tiretim faaliyetinde demokratik tasarim ve dikey biitiinlesme kaynaklari ile; pazarlama ve satis
faaliyetinde katalog, imaj yaratma, her seyi tek bir ¢ati altinda, cocuk oyunu alani, uzun is saati
ve yasam tarzi kaynaklari ile farklilastigi tespit edilmistir (Tablo 3.4). IKEA, diinya ¢apindaki
miisterilerini, mobilya satmak yerine, ¢ok daha genis bir ev iirlinleri yelpazesi sunarak bir
yasam tarzi sattigma inandirarak kendisini diger mobilya saticilarindan farklilagtirmay1
basarmistir. Sirket magazalarinda ve sik mobilyalarla dolu oda modellerinin kataloglarinda ev
gelistirme i¢in ilham verici yeni fikirler saglamaktadir.

IKEA'da aligveris yapmak diger mobilya magazalarinda alisveris yapmaktan farklidir
ve IKEA'min modelini misterileri i¢in essiz bir deneyim haline getirmektedir. IKEA

magazalari, Ozellikle sehirlerde genellikle turistik bir cazibe merkezidir. Oyun alani, diisiik
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fiyatli bir restoran ve bircok eglence etkinlikleri ile ziyaretciler igin 0zel bir ortam
yaratmaktadir. Showroomun labirent diizeni etkili bir aragtir. Insanlar ¢evrimici ve ¢evrimdisi
olarak kullanilabilen iiriin kataloglarindan yararlanir ve miisterilerin dogru iiriinleri kolayca
bulmasina yardimci olmak i¢in yapay zeka kullanilmaya baslanmistir. Bu faktorler IKEA'nin
stirdiiriilebilir bir rekabet avantaji kaynagi iiretmesini ve bunlardan yararlanmasini saglamaistir.

IKEA vak’asimin incelemesinde; tim Uretimine sahip olmasa da, biyik olgide
kesintisiz olan ¢ok entegre bir sisteme sahip oldugu, triinlerin ¢ogu sirket tarafindan
tasarlandig1 ve hammadelere olan yatirnmi ile dikey olarak biitiinlestigi gozlemlenmistir.
Porter’e (1985) gore, farklilagsma, benzersizligin saglanmasiyla ilgilidir. Porter (1985) dikey
biitlinlesme derecesini benzersizlik kaynaklarindan biri olarak tanimlamaktadir.

Vak’a galigmasinda, Swatch, Porter’in (1985) deger zincirinin temel faaliyetleri olarak
iiretim faaliyetinde tasarim ve dikey biitiinlesme kaynaklar ile; pazarlama ve satis faaliyetinde
moda gosterileri, iinlii tasarimcilar, sponsorluk etkinlikleri, koleksiyonerler kuliibii ve eglenceli
Swatch butikler ile; tedarik faaliyetinde de ¢ogu saat Qreticisinin ana tedarikgisi olarak
farklilastig1 tespit edilmistir (Tablo 3.4). Porter’in jenerik stratejisi acisindan, Swatch diisiik
maliyet ve farklilagsma stratejisi benimsemistir. Aslinda, Isvigrelilerin yaptig1 ayni anda diisiik
maliyet ve farklilagma saglayan bir sey iiretmek, ayni anda iki g¢elisen stratejiyi yonetmek
anlamina gelmektedir. Bunu Swatch, rekabet avantaji saglayan farklilagmanin temeline bagl
kalarak, ancak daha diigiikk bir maliyetle yapmanin daha iyi oldugunu bularak basarmistir.
Uretim siirecindeki becerilere dayanan bir maliyet liderligi stratejisini benimsememis ve bu
nedenle rakipleriyle kaybedecekleri yerlerde rekabet etmemeyi se¢mistir. Bunun yerine,
benzersiz tasarim ve pazarlama i¢in yeni stratejik becerilerini yaratmis ve oyunu rakiplerinden
farkl1 bir sekilde oynamistir (Markides ve Charitou, 2004).

Mintzberg (1988) farklilagsmayi alti siifa ayirmaktadir: fiyat, imaj, destek, kalite,
tasarim farklilagtirmasi ve farklilagmamadir. Mintzberg’e (1988) gore, farklilastirilmis bir {irtin,
miisterilerin fiyat dahil olmak {izere tiim {iriin 6zelliklerinde rakiplerinden farkli oldugunu
diisiindiigi bir Uriindiir. Farklilasma stratejisi esas olarak ytiksek fiyatla iliskilidir (Porter,
1980). Tesla, teknoloji ve ekoloji agisindan ileri kabul edilen elektrikli araglar1 yuksek fiyatta
fiyatlandirarak farklilagsmaktadir. Dyson, temizlik boliminde devrim yaratan yeni bir teknoloji
icat ederek rakiplerinden daha yiksek fiyat belirleyerek farklilagsmaktadir. IKEA ve Swatch’un
iriinlerine uyguladig1 diisiik fiyat maliyet liderligi stratejisinin unsurudur. Buna karsin
Mintzberg (1988), maliyet liderligini rakiplerden daha diisiik fiyatlara dayanan farklilagmanin
temelinin fiyat oldugunu ve fiyati farklilagsma stratejisi olarak gormektedir. Mintzberg’in (1988)

bu yorumu IKEA ve Swatch’un diisiik fiyatta farklilastigin1 gostermektedir. Mintzberg’e (1988)
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gore, Dyson yliksek fiyatta farklilagsmaktadir. Tesla, liikks spor elektrikli arag iireticilerin yiliksek
fiyatlarina kars1 uygun fiyat belirleyerek farklilagmaktadir.

Tesla, esas olarak ileri teknoloji tuketicilere hitap eden ileri teknoloji Grind bir marka
olarak imajin1 basariyla farklilagtirmistir. Tesla Roadster, elektrikli araglarin imajimni1 kiigiik ve
yavag araclardan géz kamastirict derecede hizli arzu araglarna doniistiirmiistiir. Her 6diili
kazanan ucuz Model S sedan' ile etkileyici bir marka imaj1 yaratmistir. Tesla’nin elektrikli
araglarinin imaj1; yuksek teknolojili, ¢ekici, guvenilir ve ¢evre dostu olma ézelliklerini temsil
etmektedir. Ayrica imajin ana bileseni aslinda devrimci diisiinceye sahip bir vizyoner olan Elon
Musk’n kendisidir.

Swatch, kamu zihninde siirdiiriilebilir bir imaj ¢izmek i¢in ¢esitli imaj olusturma
teknikleri kullanmustir. Ornegin, Nicolas Hayek, 1983 yilinda Frankfurt'taki en yiiksek
bankanin binasina 500 metrelik bir tabela asarak her Almanin Swatch saatlerini birkag¢ hafta
icinde tanimasini saglamistir.

Mintzberg’in (1988) destek farklilagmasi satis siirecinde ve sonrasina hizmet
saglamasidir. Tesla’nin self servis web sitesi, showroomlari, satis merkezleri ile birlesen servis
merkezleri, stiper sarj cihazi agi, Service Plus sarj noktalari, miisterilerin evlerine kadar servis
veren Tesla Rangers mobil teknisyenleri ve kablosuz olarak veri yikleyerek fiziksel
dokunmaya gerek kalmadan online servisi Mintzberg’in (1988) destek farklilagsmasina
uymaktadir. Ayrica bunlar Kotler’in hizmet faklilagmasinin siparis kolayligi, miisteri
danigsmanligi ve bakim ve onarim farklilagsmalari ile tutarlidir. Tesla’nin tamamen kendine ait
bayisiz satis kanali ve ABD, Avrupa ve Asya'daki Supercharger istasyonlar1 a1 Kotler’in kanal
farklilagsmasina denk gelmektedir. Dyson’in miisterilerinin bir yardim hattin1 arayabilmeleri,
kendi temizleyicilerini nasil koruyabilecekleri, satin almak icin herhangi bir aksesuar1 veya
temizleyicinin tamir edilmesini saglayacak sekilde diizenlemelerini 6nerebilecek bir operatorle
konusabilmeleri, bir kurye tarafindan temizleyiciyi miisterinin evinden almasi ve U¢ gln iginde
tamir edip geri servis etmesi Mintzberg’in (1988) destek farklilagsmasi ile ve Kotler’in hizmet
faklilagsmasinin miisteri danigmanligi ve bakim ve onarim farklilasmalar ile eslesmektedir.

Vak’a galismasinda ele alinan dort isletmenin hepsi Mintzberg'e (1988) gore, kalite
olarak farklilasmaktadirlar: Tesla Model 3 en guivenlikli elektrikli aragtir, Tesla'nin pil paketleri
diger elektrikli araglarin pillerie gére daha kalitelidir, Dyson’in tirtinleri en kalitelidir, IKEA ve
Swatch’un Urlnleri hem disiik maliyetli hem kalitelidir. Ayni1 zamanda, Kotler’in drin
farklilasmasi agisindan, Tesla ve Dyson performansa dayali kalite ve standartlara uyum kalitesi

olarak, IKEA ve Swatch performansa dayali kalite olarak farklilagmaktadirlar. Kotler’e gore,
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sirketler icin daha az para ile daha yiiksek kalite saglanmasi kalite farklilagsmas1 i¢in daha
onemlidir. IKEA ve Swatch bu 6zelligi saglamaktadirlar.

Calismada incelenen dort isletmenin uyguladig stratejileri Mintzberg’in (1988) tasarim
farklilagsmasi ve Kotler’in tiriin farklilasmasinin tasarim bashigi ile uyumludur. Tesla, 6nceden
yavas bilinen elektrikli araglart likks, hizli, heyecanli spor arabasi olarak yeniden
tasarlamaktadir. Dyson, bensersiz tasarim ile {inlii olan toz torbasiz stpirgeyi ve diger ev
teknoloji iirlinlerini siirekli olarak iyilestirmektedir.

Vak’a analizi sonucunda Miller'in (1986, 1987) yenilikci farklilasma stratejisi ve
pazarlama farklilagsma strtatejisi agisindan Tesla ve Dyson, yenilik¢i farklilastiricilar; IKEA ve
ozellikle Swatch pazarlama farklilagtiricilar1 olarak degerlendirilmistir. Tesla pazarlama
stratejileri ile farklilagsmakta, ancak Miller’in (1986, 1987) pazarlama farklilasma stratejisinin
reklam, tanitim ve dagitima biiyiikk miktarda harcama yapilmasi 6zelliklerine tamamen zit
olarak pazarlamaya ¢ok az miktarda harcama yaparak viral pazarlama ve agizdan agiza iletisim
ile farklilagmaktadir. Dyson basinda reklama biiyiik harcama yaparak ¢ekici reklamlartyla farkli
gorindrken, son zamanlarda viral pazarlama ve agizdan agiza iletisim ile farklilagtigi
gorunmektedir. IKEA faaliyetlerin kombinasyonunu etkin bir bicimde yoneterek, ortalama
veya diisiik fiyatlar ve iyi tirlinler sunarak diinya ¢apinda oldukga biiyiik bir miisteri tabani olan
orta sinif hedef pazarmin ihtiyaglarini rakiplerine gore benzersiz sekilde karsilamaktadir. Uriin
cekiciligi ve imaj yonetimi ile farklilagmaktadir (Dess vb, 1997: 681). IKEA, hedeflenen
miisterilerin kafasinda, marka veya sirket tanimlamasi ve genis iriin yelpazesi liretimi ile
urtnlerinin rakiplerininkinden belirgin bir sekilde farkli oldugu algis1 yaratabilmistir (Gibcus
ve Kemp, 2003: 48). Swatch, markalama ve miisteri baglama becerilerini kullanarak benzersiz
pazarlama teknikleriyle pazarlama farklilasma stratejisini kullanmistir (Menguc vd., 2007:
316).

Trout’un farklilasma stratejileri agisindan galismada ele alinan dort isletmenin her biri
ilk olarak farklilasmiglardir. Trout (2010), isletmelerin miisterilerin zihnine ilk olarak girmeleri
halinde farklilasma basarisin1 elde edeceklerini belirtmistir. Tesla ilk asenkron motorlu ve
lityum-iyon pilli luks spor elektrikli arag, Dyson ilk yiiksek performansh siklonik toz torbasiz
elektrik supirge, IKEA duz paketleme ve kendi kendine montaj konsepti, Swatch ilk diisiikk
maliyetli ve moda Isvicre saatini icat etmisler, kendi endiistrilerinde yeni pazar yaratip ilk
olmuslardir. Trout’un 6nerdigi farklilasma stratejilerine gore her dort sirket lider olarak
farklilagsmistir. Tesla ve Dyson hem teknoloji, hem performans ve hem satis lideridirler. IKEA

ve Swatch satis rekorlari kirarak lider olmuglardir. Tesla yenilik¢i elektrikli araglariyla, Dyson,
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sirekli bilinen tirtinleri iyilestirip gelistirerek lider olmustur. Her dort sirket de agizdan agiza
yayilarak, aktif sosyal medya kullanarak viral pazarlama ile popiiler olmustur.

Arastirmada Porter’in, Mintzberg’in, Miller’in, Kotler’in ve Trout’un farklilasma
stratejilerinin, ele alinan isletmelerin uygulamalarindaki karsiliklar1 tam olarak bulunmus,
orneklerle beslenmistir. Levitt’in (1980) dedigi gibi, tim mal ve hizmetlerin farklilagtig1 ve
Porter’in (1980, 1985) dedigi gibi farklilasma bir firmanin mal ve hizmet iiretmek i¢in
yuriittiigii tiim faaliyetlerin heryerinde oldugu kanitlanmistir.

Calismanin ikinci amacini yerine getirmek icin vak’a c¢alismalarinda isletmelerin
kurulusundan bugilinkii durumuna kadar olan tarihleri derinlemesine incelenmistir. Bu
isletmelerin bugiinkii basarisinin nereden basladigi, hangi faktorler tarafindan etkilendigi
belirlenmigtir. Sekil 3.21°da isletmelerin farklilagsma stratejisini etkileyen faktorleri agiklayan

basari siireci gosterilmektedir.
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James Dyson Vakfi

ve James Dyson
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Diinyanin teknolojik
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Marka sadakati ve
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En iyi elekrikli
siipiirge; Itibar;
Marka sadakati ve
giiclii marka imaj1

e Tasarim ve Tarz
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Imaj farklilasma

e Moda

e “Isvigre Yapimi”
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e Sponsorluk

e Swatch club

eReklam

Kanal farklilagma
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Organizasyon kiltarl
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I

e Tasarim

o Diisiik fiyat ve kalite
eTarz

Kanal farklilasma

e Yapay zeka katalog
Imaj farklilagma

e Yasam tarzi

e Deneyim

e Magaza ortami
Dikey biitiinlesme
Organizasyon kiltirQ
Stratejik igbirlikler

)

Diinyanin satig lideri
Pazar lideri
Gtiglii marka imaji

Diinyanin en biiyiik
perakendecisi

En biiyiik ahgap
mobilya Ureticisi
Giiglii marka imaji

Sekil 3.21 isletmelerin Basariya Ulasma Siirecinde Farkhlasma Faktorlerinin Belirlenmesi

Kaynak: Yazar tarafindan vak’a ¢alismasindaki isletmelerin tarihine dayanilarak olusturulmustur.

Calismada ele alinan isletmelerin kurulusunun bir sorunla karsi1 karsiya kalinmasiyla

basladig1 gozlemlenmistir. 2002 yilinda Tesla’nin gelistiricilerinden birisi olan Eberhard bir

spor araba satin almak istemis, ancak 25 kilometre yolda bir galon yakit tiikettigi i¢in, Orta
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Dogu'da petrol savaslar1 varken ve kiiresel 1sinma arglimanlar1 giderek daha tartisilmaz
haldeyken fosil yakitli bir ara¢ almay1 istememistir. O zamanlar spor elektrikli ara¢ Tzero vardi
ancak fiyati ¢ok yiiksekti. Dyson’in kurucusu James Dyson evde kullandig: elektrik stipirgesi
zamanla emisini kaybettigi ve hizli bir sekilde tikandigi i¢in hayal kirikligina ugramstir.
Siipirgeyi demonte ederek sorunun nedeninin, torbadaki ince malzeme agin1 tikayan ve cihazin
diizgiin ¢alismasini engelleyen bir toz tabakasi oldugunu fark etmistir. IKEA nin hareket
noktasi, 20. yiizyilin basinda, gelismis tilkelerde bile iyi mobilyalar olduk¢a pahali oldugundan
satin alabilecekleri c¢ogunlukla zengin insanlar oldugu ve ¢ogu insanin mobilya satin
alamadigini kesfetmesi olmustur. Swatch’un tarihinde, Asyali saat tireticileri bir kuvars devrimi
yaratarak diinya saat pazarmin lideri olan Isvigre saatlerinin yerini almus, “eski moda” ve pahali
mekanik modellerin yerini daha ucuz ve daha modern kuvars saatlerle degistirmislerdir.
1980'de Isvigre saat endiistrisi yok olma tehlikesiyle kars1 karsiya kalmistir.

Bu sorunlarin karsisinda bir fikir ortaya ¢ikmaktadir. Tesla igin aracin tiim avantajlarini
saglayan ve iist sinif bir spor aracin tiim 6zelliklerini, ayrica miisteriye daha diistik bir maliyetle
ve gezegen icin daha diisiik kaynak maliyetiyle iceren bir spor elektrikli ara¢ gelistirme fikri;
Dyson igin toz torbasi olmadan, emis giicli kayb1 olmadan tiim diger elektrikli siipiirgelerin
eksikliklerinden yoksun bir tasarim olusturma fikri; IKEA kurucusu Ingvar Kamprad’in
miimkiin oldugunca ¢ok insanin karsilayabilecegi kadar diisiik fiyatlarla iyi tasarlanmuis,
fonksiyonel ev mobilyas: iriinleri sunma fikri; Swatch’un fiyat olarak oldukg¢a iyi ve
performans agisindan Japonlardan daha {istiin moda saati gelistirme fikri gelmektedir.

Arastirmada isletmelerin is fikirlerinin gelisiminin merkezinde arastirma ve gelistirme
ve pazar arastirmasi faktorlerinin yattigi tespit edilmistir. Tesla ve Dyson yeni teknoloji
arastirma ve gelistirmeye, IKEA pazar arastirmalarina, Swatch hem arastirma ve gelistirme hem
pazar arastirmalarma odaklanmaktadirlar. Tesla’nin gelistiricileri Eberhard ve Tarpenning
2002’den 2004’¢ kadar 2 yil boyunca, 220 bin dolarlik bir arac1 kursun-asitli pillerin dizistu
bilgisayarlarda kullanilanlara benzer lityum-iyon bataryalarla degistirerek sadece 230 kilo
agirh@inda, saatte 480 kilometre ve sadece 3.6 saniyede saatte 100 kilometreye ¢ikabilir hale
getirmistir. Her seyi sifirdan 6grenerek, seri tasarimdan, par¢a edinimi ve giivenilirlik testinden
aracin estetifine kadar gelistirmeye devam etmislerdir. 2004’de gelistiricilerin yanima ilk
yatirimcisi olarak Elon Musk ile birlikte 4 y1l daha devam eden Ar-Ge’den sonra, Tesla’nin ilk
aracinin Ar-Ge’sine toplam 140 milyon dolar yatirim ile 2008 yili basarili Roadster'in seri
iiretimi baglamaktadir. Elektrikli aracin 6zellikleri tiim beklentileri agmistir, ara¢ 3.6 saniyede
saatte 100 km hiza ulasmis ve sarj olmadan 350 km yol alabilmistir. Roadster saatte 200 km hiz

yapmakta ve diinyanin ilk uygun fiyatli tamamen elektikli araci olmustur. Tesla’nin otomotiv
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endustrisinde yenilikci teknolojilerin arastirilmasi ve gelistirilmesinin siirekli yonetimi, sirketin
basarilarinin devamini getirmektedir.

Dyson’in icadinin siklon teknolojisine dayanan fikri basarili olmustur: Siklonlu bir
elektrikli stiplrge ve plastik bir ¢op konteyneri, bir kumas torbadan daha iyi ¢alismaya
baslamistir. Boylece uzun bir deneme yanilma, aragtirma ve gelistirme tarihi baglamistir. James
Dyson, 5 yil boyunca ilk siklon teknolojili elektrikli siipiirgeyi gelistirerek 5,127 prototip
olusturmustur. Yillar alan gelistirilmesi ve test edilmesi basarili olan ve 1993 yilinda piyasaya
stiriilen devrim niteligindeki DCO1 teknolojisi, elektrikli siipiirgelerin emis giicii kayb1 ortak
sorununu ¢ozmiistiir. Bugiine kadar ilk Dual Cyclone elektrikli siipiirgenin icadindan bu yana,
Dyson ¢igir acan teknolojiler gelistirmeye devam etmekte ve yiiksek performansh teknolojik
tirtinler yaratmaktadir. Bu basar1 Ar-Ge’ye yapilan biiyiik yatirimlara dayanmaktadir.

IKEA kurucusu Ingvar Kamprad'in pazar arastirmasi ve miisteri aragtirmasi, basari
faktorlerinden biri olarak onerilmektedir. IKEA tarafindan kullanilan fikirlerin ¢ogu, Ingvar
Kamprad'in gozleminden sonra, sokakta bir sey duyduktan veya magazada bir sey gordikten
sonra gelmistir. IKEA orta simifa odaklanmaktadir. Kamprad hayati boyunca agimi
gelistirmenin yollarin1 aramistir. Dogal olarak, bunun ic¢in miisterilerini iyi tanimasi
gerekmektedir. Bunun icin potansiyel miisterilerin pazarmi siirekli olarak arastirmistir.
Kamprad, taksi yerine toplu tasima araglari ile seyahat etmeye ¢alismis, her zamanki ucuz
kuaf6r salonlarinda sa¢ kesimi yaptirmayi, yurtdisinda ii¢ yildizli otellerde kalmay1 ve pahali
restoranlardan ziyade kiiguk kafelerde yemek yemeyi tercih etmistir. Potansiyel miisterilerin
pazar arastirma bulgularin1 IKEA yodnetimine aktarmistir. IKEA, endiselerini dinlemek ve geri
bildirimde bulunmak i¢in insanlarin evlerine tasarim uzmanlar1 géndermektedir. Bu, IKEA
yoneticilerinin anketlere veya verilere degil, gercek olaylara dayali pazarlama kararlar
vermesine olanak tanimaktadir. Yeni bir Ulkede yeni bir pazara girmeden 6nce, IKEA o Ulkenin
halkinin  kiiltiiriinii, tutkularini ve aligkanliklarini incelemekte ve ona go6re drinlerini
uyarlamaktadir.

Swatch, farklilagsma firsatlarini yakalamak igin bir yandan Ar-Ge diger yandan pazar
aragtirmas1 yapmaktadir. 1982 yilinda, Isvigre saat sirketlerine eskiden kredi veren Isvigre
Bankalar1 Birligi Nicolas Hayek'e basvurmustur. Girisimcinin bu sirketlerin varliklarini sonraki
satiglari ig¢in degerlendirmeye baslamasini istemistir. Hayek derinlemesine sektorli arastirmis
ve Isvicreli saat ustalarinin, zayif bir pazarlama stratejisi ve otomasyon eksikligi nedeniyle
yiiksek iiretim maliyetine sahip olduklarimi tespit ederek saat endustrisine farklilagsacak
stratejiler onermistir. Bunlardan biri maliyeti 50 dolar1 gegmeyecek ucuz saatlerin Gretiminin

baslamas1 moda ve tarz 6zellikleri eklenerek agresif bir sekilde pazarlanmasidir. Bu arada,



172

Nicolas Hayek'in gelisinden 2 yil once, 1979 yilinda Ust diizey yoOnetici Ernst Thomke
lideliginde, Elmar Mock ve Jacques Miuller adli iki gen¢ miihendisle birlikte diger 200
deneyimli muhendis tarafindan 8,5 milyon dolar harcama ile derin arastirma ve gelistirmeler
sonucunda Swatch sifirdan tamamen yeni bir saat olarak tasarlanmistir. Thomke, Ar-Ge
grubundan radikal olarak farkli bir saat tasarlamasini talep etmistir. Yogun g¢aligmalardan,
egitimden, birgok denemeden ve tartismadan sonra, Swatch'un kalitesi, geleneksel bir mekanik
saat yapmak icin gereken 150'den fazla parca ve bir kuvars modeli yapmak icin gereken 91
parcadan daha az olan basitlestirilmis bir mimariye ve bilesen sayisinin 51'e indirilmesine
dayanmistir. Ancak 1982'de ABD pazarmna ilk siiriiliisii basarisiz olmustur. Bunun nedeni
pazarlamasinin iyi yonetilmedigi seklindedir.

Calismada ele alinan isletmelerin incelenmesi sonucunda, isletmenin gelecekteki
basarisini ve rakiplerden farklilagsmasini etkileyen faktorlerden birinin de isletme yoneticisinin
vizyonu, liderlik ozellikleri ve azmi oldugu anlasilmistir. Tesla vak’asinda, Tesla fikir
gelistiricisi Eberhard, sirketin yonetimiyle basa ¢ikamamistir. Tesla’nin yonetimine Elon
Musk’1n gelisiyle sirket basarilara ulasmaya baslamistir. insanlar genellikle Tesla’nin elektrikli
ara¢ lretmeye adanmis bir sirket oldugunu diisiinmektedir. Ancak Tesla’nin asil amaci
“diinyanin stirdiiriilebilir enerjiye gegisini hizlandirmaktir”. Amag, siradan catilardan daha iyi
goriinecek giines panelleri ile ¢atilar yapmaktir, daha hizli elektrik {iretmek, enerjiyi daha iyi
yalitim, kurulum ve isletim maliyetlerine sahip akiilerde depolamak, elektrik maliyetini
azaltmaktir. Tesla, bu amaclara, lider Elon Musk’in etkin yonetiminin baginda ulasmaktadir.
Ayni sekilde Swatch’un basarisi lider faktoriine baglidir. Nicolas Hayek liderliginde sirket
Swatch'un giinliik kullanim i¢in bir saat oldugunu vurgulamis ve eglenceli ve nispeten tek
kullanimlik aksesuarlar olarak yeni bir saat konseptiyle tanitilmistir. Hayek tarafindan aktif
olarak tanitilan “Ikincil saat” kavram, miisterileri saati ruh haline, tarza ve mevsime gore
degistirme ihtiyaci fikrine yonlendirmistir. Hayek daha sonra tiim Swatch Group markalarinin
stirekli gelisimini ve iyilestirilmesini saglamistir. Sadece Swatch Group'un basarisi degil, ancak
tiim Isvicre saat endiistrisinin canlanmasi Nicolas Hayek'in vizyonuyla agiklanabilir. IKEA
vak’asinda, yukarida soylendigi gibi Ingvar Kamprad IKEA'nin basarisindaki ana faktordiir.
Dyson vak’asinda, James Dyson teknolojik Urtinlerin ana gelistiricisi ve tasarimcisidir.
Dyson'in basarist azim olarak degerlendirilmektedir. James Dyson'in sonsuz azmi ve israrinin
bir sonucu olarak, James Dyson'in 5 yil boyunca 5.127 denemesinden sonra ilk toz torbasiz
elektrikli siipiirge basarili olmustur. James Dyson’in liderliginde, uzaktan diisiinerek ve

tirtinlerin nasil c¢alistig1 ile ilgili geleneksel kavramlar1 yeniden yapilandirarak, Dyson’in
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muhendisleri siradan ev aletlerinin faydalarin1 6nemli 6lgiide artirmak igin yeniden tasarlamaya
devam etmektedir.

Vak’a c¢alismasinda ele alinan isletmelerin basarili farklilagsma stratejilerinin
literatlirdeki farklilasma teorileriyle eslestirilmesi sonucunda kilit farklilasma faktorleri Grln
tasarimi, dagitim, imaj, hizmet, dikey biitiinlesme ve stratejik igbirlikleri olarak belirlenmistir.

Ayrica isletmelerin yarattigi organizasyon kiiltiirii isletmelerin basarilarina yol agan
farklilasma faktorii olarak belirlenmistir. Elon Musk, idari yapida hiyerarsi hayran1 degildir.
Tesla, ¢alisanlarina gonderilen bir e-postada Musk, iletisim hiyerarsisinin etkili problem ¢6zme
icin nasil zararli olabilecegini agiklar. Bunun yerine, en etkili iletisimlerden birinin ihtiyag
duydugu zaman bagka biriyle konusabilmesi durumunda gergeklestigini savunmaktadir. Bu
radikal “a¢ik iletisim” uygulamasinin sebebi, Tesla sirketinin, kendisinden biiyiik rakiplerine
gore avantaj elde etmek igin izledigi bir yola ihtitact oldugudur. Dyson, miihendisleri, farkli
sekillerde diisiinmeye tesvik etmektedir. Herhangi bir fikir igin sirketten destek alabilirler.
Ingvar Kamprad’in yarattigt IKEA'nin organizasyon Kkiiltliriiniin giici, son 70 yilda
calismalarini desteklemistir. IKEA yonetim ekibi, milliyetten bagimsiz olarak diinya ¢apinda
on binlerce kadin ve erkege ilham veren bir organizasyon kiiltiirii yaratmaya ¢aligmaktadirlar.
Swatch geleneksel biirokratik yapidan proje ekiplerine evrilen organizasyonel yapinin
doniisiimiine dayanan kiiltiirel degisiklikler olusturmustur. Isletmeler yaratici fikirlerin
beslendigi ve tesvik edildigi bir ortami yarattig1 i¢in farklilik gostermektedir. Boyle bir ortam
yeni farklilasma kaynaklar1 ortaya ¢ikarmaktadir. Basar1 ile uygulanan farklilagsma
stratejilerinin sonucunda isletmeler diinya pazarinda genisleyerek diinya liderleri olmakta ve

pozitif itibar, marka sadakati ve gii¢lii marka imaj1 elde etmektedirler.
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SONUC

Bu caligsma ile rekabet stratejileri, rekabet avantajinin baglica kaynagi olan farklilagma
stratejisinin 6nemi, farklilagsma kavraminin gelisimi, farklilagma stratejisi ile ilgili kavramlarin
aciklanmasi ve farklilasma araglarinin belirlenmesi konular1 derinlemesine incelenmeye
calistlmigtir. Calismanin birinci boliimiinde, strateji ve strateji ile ilgili kavramlar, strateji
dizeyleri, rekabet kavrami, rekabeti etkileyen faktorler, rekabet stratejileri ve rekabet avantaji
Uzerine literatlir arastirmasi yapilmistir. Porter’in rekabet stratejileri, Mintzberg’in farklilagsma
stratejileri, ayrica Kim ve Mauborgne’in mavi okyanus ve kirmizi okyanus stratejileri de
incelenmistir.

Ikinci boliimde ise farklilasma stratejisi daha derinlemesine incelenmis, farklilasma
kavraminin gelisimi, farklilagma potansiyelinin belirlenmesinde talep tarafinin ve arz tarafinin
analizi, farklilagmanin pazar bdlimleme ve konumlanma ile olan baglantisi, yenilik¢i ve
pazarlama farklilagma yaklagimlari, {iriin farklilagtirma tipi yatay ve dikey farklilagtirma
kavramlar1 {izerinde durulmustur. Isletmelerin farklilasma araglari, MacMillan ve McGrath’in
(1997) yaklasimi, Zook ve Allen’in (2011) farklilagma firsatlar1 haritasi, Porter’in deger zinciri
yonetimi, Kotler’in {iriin, hizmet, personel, kanal ve imaj farklilagma stratejileri, Trout’un
farklilasma stratejileri agiklanmistir. Farklilagsma stratejisinin siirdiiriilebilirlik kosullar1 ve
farklilasma stratejilerinin riskleri anlatilmistir.

Uciincii boliimde isletmelerin basarilarina yol acan kilit farklilasma faktorlerini tespit
etmek amaciyla diinya ¢capinda farklilagma basarisi elde etmis isletmeler ele alinip incelenmis
ve bu isletmelerin uygulamalariyla literatiirdeki farklilagma teorileri arasinda baglanti
kurulmustur. Vak’a calismalarinda ele alinan isletmeler tarafindan kullanilan stratejiler
farklilasma stratejisi teorileri ile tamamen ortiismektedir. Arastirmada Porter’in (1980, 1985),
Mintzberg’in (1988), Miller’in (1986, 1987), Kotler’in (2003) ve Trout’un (2001,2010)
farklilagsma stratejilerinin, ele alinan isletmelerin uygulamalarindaki karsiliklari tam olarak
bulunmus, orneklerle beslenmistir.

Porter’in (1980, 1985) jenerik stratejileri agisindan, Tesla ve Dyson kendi endiistrileri
genelinde yenilik¢i bir teknolojik iiriin sunumu saglayarak misterilere degerli ve benzersiz
Ozellikler sunarak tam farklilagma stratejisini uygulamaktadirlar. Bu isletmeler sektor
ortalamasinin oldukga tizerinde yiiksek bir fiyat sunmaktadirlar. Bu farklilagsma stratejisini
uygulayabilmek icin; iirlin miihendisligi, gii¢lii temel arastirma yetenekleri, kalite ve teknolojik
liderlikte kazanilmis iin gibi birgok gereksinimlere sahip olundugu goriilmektedir. Porter'in

(1980, 1985) jenerik stratejileri agisindan, dar bir tiiketici grubuna odaklanan IKEA, net bir
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stratejik konumlandirma ile diisiik maliyetlere dayanan odaklanmis bir farklilagma stratejisini
uygulamaktadir. Swatch rekabet avantaji saglayan farklilasmanin temeline bagli kalarak, ancak
daha diisiik bir maliyetle yapmanin daha iyi oldugunu bularak maliyet liderligi ve farklilasma
stratejilerini benimsemistir.

Miller'in (1986, 1987) yenilikgi farklilagsma stratejisi ve pazarlama farklilasma strtatejisi
acisindan; Tesla ve Dyson, yeni teknolojiler, yenilik¢i tirlinler gelistiren, Ar-Ge’ye biiyiik
yatirim yapan, teknik performans, tasarim ve kalite agisindan benzersiz iirlinler tasarlayan
yenilik¢i  farklilastiricilar;  IKEA ve Swatch pazarlama farklilastiricilart  olarak
degerlendirilmistir. Ayrica Tesla ve Dyson’in, Miller’in (1986, 1987) pazarlama farklilagsma
stratejisinin reklam, tanitim ve dagitima biiyiik miktarda harcama yapilmasi 6zelliklerine
tamamen zit olarak reklama ¢ok az miktarda harcama yaparak agizdan agiza iletisim ve viral
pazarlamaya odaklanarak yenilik¢i pazarlama yaklagimiyla farklilagtigi gézlemlenmistir. IKEA
ve Swatch hem diisiik fiyat hem tarz tercih eden orta gelirli gengleri hedef alip iiriin tasarimina
moda ve tarz 6zelliklerini ekleyerek benzersiz pazarlama teknikleriyle pazarlama farklilagma
stratejilerini uygulamaktadirlar.

Mintzberg’in (1988) farklilasma stratejisi agisindan; Tesla ve Dyson’in fiyat, kalite,
destek, imaj ve tasarim farklilagsma stratejilerini; IKEA ve Swatch’un fiyat, kalite, imaj ve
tasarim farklilasma stratejilerini uyguladiklar1 tespit edilmistir. Kotler’in (2003, 2011),
farklilasmanin bes boyutu olarak ifade ettigi iiriin, hizmet, personel, kanal ve imaj boyutlari
acisindan bakildiginda: Tesla’nin Urln, hizmet, personel, kanal ve imaj ile; Dyson’in Grin,
hizmet, kanal ve imaj ile; IKEA ve Swatch’un {iriin, kanal ve imaj boyutu ile farklilagtiklari
tespit edilmistir. Trout’un farklilasma stratejileri agisindan ¢alismada ele alinan dort isletmenin
her biri ilk olarak, lider olarak ve popiiler olarak farklilagmiglardir. Ayrica IKEA islevsellik
ozelligi ile ve Swatch moda ve tarz 6zellikleri ile farklilasmuslardir. Swatch, “Isvigre yapimi”
etiketini vurgulayarak miras ile farklilasmustir.

Calismada ele alinan isletmelerin kurulusunun bir sorunla kars1 karsiya kalindigindan
basladig1 gézlemlenmistir. Bu sorunlarin karsisinda bir fikir ortaya ¢ikmaktadir. Arastirmada
isletmelerin is fikirlerinin gelisiminin merkezinde arastirma ve gelistirme ve pazar arastirmast
faktorlerinin yattig1 tespit edilmistir. Calismada ele alinan isletmelerin incelenmesi sonucunda,
isletmenin gelecekteki basarisini ve rakiplerden farklilasmasini etkileyen faktorlerden birinin
isletme liderinin vizyonu ve azmi oldugu belirlenmistir. Vak’a calismasinda ele alinan
isletmelerin farklilagma stratejilerinin literatiirde farklilasma teorileriyle  eslestirilmesi
sonucunda, igletmelerin basarilarina yol acan kilit farklilasma faktorleri {iriin tasarimi, teknoloji

ve inovasyon, dagitim, imaj, hizmet, dikey biitiinlesme ve stratejik isbirlikleri olarak
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belirlenmistir. Ayrica vak’a isletmelerin yarattig1 organizasyon kiiltiirii isletmelerin bagarilarina
yol agan farklilagma faktorii olarak belirlenmistir.

Farklilagma stratejilerinin isletmelere pozitif itibar, artan marka degeri, marka sadakati,
gucli marka imaj1 gibi degerli kaynaklar sagladig1 gézlemlenmistir. Bu ¢alisma, farklilasma
stratejilerinin isletmelerin performanslarini ne kadar etkiledigini 6lgmeye ¢alismamaktadir.
Calisma, diinya c¢apinda farklilasma stratejilerinin basarili bir sekilde uygulanmasini
tammmlamakta ve dort vak’adaki tim isletmelerin basarili bir sekilde farklilastiklarini
savunmaktadir.

Bu tez, farklilasma konusunda stratejik yonetim ve pazarlama alanindaki literatiirii
birlestirerek, pazarlama bakis agisiyla, farklilagma basarisina yol agan faktorler ile farklilagma
performans gostergelerini vak’a analizlerinden delillerle net bir sekilde ortaya koyan bir
calisma olmustur. Dolayisiyla, bu arastirma pazarlama literatiiriine katki saglamistir. Bu
arastirma farklilagsma konusu ile son giincelleme olarak kullanilabilir ve rekabetci pazarda
farklilagma stratejisini uygulamak isteyen isletmelere rehberlik yapabilir.

Bu ¢alisma, vak’a analizlerine ve farklilagsma faktorlerini belirlemeye odaklandigindan,
gelecekteki arastirmalar, isletmelerin farklilagsma kaynaklariin sonuglarini 6lgerek ve sonuglar
ile isletmelerin performans parametreleri arasinda olasi bir korelasyon belirleyerek daha

analitik bir yaklagim sunabilir.
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