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1. DIS CEVRE ANALIZI KAVRAMI

Dis cevre tek tek isletmelerin gelecegini belirledigi gibi bir biitiin olarak
ilgili sektoriin de gelecegini belirler. Di1s cevre isletmelerin ve diger
orgiitlerin uygulayacagi stratejiyi de etkiler. Bu etki 4 sekilde ortaya cikar:

Firsatlardan Yararlanma ve Tehlikeleri Kontrol Etme: Dis cevre firsat ve
tehlikelerin kaynagidir. Bu yoniiyle strateji hem firsatlar1 hem tehlikeleri
dikkate alir.

isletmelerin nasil rekabet edecegini belirler.

Kritik faktorlerin bulunabilirligini etkiler: Uygun miisteri bulma, yetkin
insan kaynagi bulma vb.

Isletmeler elde edecegi finansal sonuclardan etkilenir.

D1s cevre; hiikiimet diizenlemeleri, rakipler, saticilar, tiiketiciler, genel
ekonomik cevre, teknolojik cevre gibi unsurlardir.
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2. DIS CEVRE KATEGORILERI VE
RAKIPLERIN ANALIZi

1. Hukumet ve Yerel Yonetim Diizenlemelerine iliskin Etmenler:

Hiikiimet ve yerel yonetimler isletmelerin faaliyetleri lizerine gittikce
artan bir bicimde etki yapmaktadir.

Ornegin; hiikiimet asgari licretin belirlenmesini, yillik iicret seviyelerinin
diizenlenmesini ve fiyat kontrollerini ¢cikardig: yasalar ve kararnameler
dogrultusunda belirler.

Ayrica hiikiimet ve yerel yonetimler, esit istihdam kosullarin1 saglamak icin
kurulus yeri tayini, organize sanayi bolgeleri ve tesvik tedbirleri, is
giivenligi, taksitli veya indirimli satislar, cevre bozulmasi ve duyurularin
cinsine kadar bircok konuda kanun, kararname ve yonetmelikler
cikarabilmektedir.

Bu yasa ve diizenleyici hiikiimler endiistriden endiistriye degisim
gostererek, isletmenin faaliyetlerini etkilemektedir.
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2. DIS CEVRE KATEGORILERI VE
RAKIPLERIN ANALIZI

Hiikiimet, isletmeler arasi birlesmeleri veya pazar kartelleriyle olusan
suni tekelleri sinirlandirabilir ya da yasaklayabilir.

Ayrica, hiikiimetin bazi yatirim alanlarinda sermaye miktarlarini
artirarak veya bazi bolgelerde kurulacak sube ve biirolarin sayilarini
sinirlayarak, reklam ve benzeri tutundurma cabalarini kisitlayarak
stratejik secimleri onemli oranda etkileyebilir.

isletmeler icin bir diger tehlike dogurucu hiikiimet politikas1 da
devletin baz1 endiistri alanlarina girerek onlara rakip olmasi, pazan
paylasmasi, ithalat rejimini kolaylastirip, giimriikleri azaltarak ic
pazarlar dis rekabete agcmasi, ihracatta vergi indirimlerini ve tesvikleri
azaltarak dis pazarlarin cazibesini azaltmasi gibi konulardan ibarettir.
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2. DIS CEVRE KATEGORILERI VE
RAKIPLERIN ANALIZI

2. Finansal Kurumlara iliskin Faktorler:

Bilindigi lizere isletme sadece cevreden hammadde, yardimci malzeme
veya yar1 mamuller tedarik etmez. Bunun yaninda, isletme kosullar ve
olanaklar elverdigi olciide faaliyetlerini geniiletmek amaciyla yabanci
sermaye kaynaklarina basvurarak borclanmak da isteyecektir.

Eger, sermaye maliyetini olusturan faiz haddi ve komisyonlarin oranlar
isletmenin karlilik oraninin altinda ise isletme stratejik avantajlar
egerlendirmek icin borclanmaktan cekinmeyecektir.

isletmenin borg aldig1 fonlarin maliyetini etkileyen onemli bir nokta,
devletin para ve kredi politikasidir.

isletmenin bulundugu endiistrinin gelismesi ve biiyiimesi arzu ediliyorsa,
piyasa kosullarinin disinda ozel borclanma kosullar1 uygulanabilir, boylece
sermaye maliyeti onemli olciide azalabilir.
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2. DIS CEVRE KATEGORILERI VE
RAKIPLERIN ANALIZI

3. Sendikal Kurumlara iliskin Faktorler:

Sendikalar, ozellikle isletmenin direkt isglicii maliyetleri lizerinde etkili
olarak isletmenin rekabet avantajin1 onemli oranda
etkileyebilmektedir.

Sendika isle isletme arasindaki iliskiler catismali bir sekilde kurulmus
ise, isletme bu endiistride ve bu sendikalar kosullar icinde biiylime ve
gelisme stratejileri izlemek yerine, mevcut varliklarn calistirma veya
faaliyetlerini daraltma stratejileri izleyebilir.

Sendika ile isletme arasindaki iliskiler karsilikli anlayis ve birbirlerinin
haklarina saygi biciminde kurulmussa, bu amacla isgiicli ve sendikalar
yonetime katilma biciminde isletmenin amaclarina katkida bulunacak
sekilde isbirligine aktif olarak katiliyorlarsa, isletme biiyiime ve gelisme
stratejilerini diger stratejik secimlere tercih edecektir.
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2. DIS CEVRE KATEGORILERI VE
RAKIPLERIN ANALIZI

Michael Porter’a Gore Endiistride Rekabet Analizi

Bu konudaki en analitik inceleme Michael Porter tarafindan yapilmistir.

Porter bir endiistrinin analizini 5 ana degiskeni alip, cesitli ozelliklerini
inceleyerek yapilabilecegini gostermektedir. Bu analiz ayn1 zamanda
bir endiistriye girme kararinin verilmesi bakimindan da onem arz
etmektedir.

Dolayisiyla stratejik kararlarin temelini olusturmak ve firma
yoneticilerinin bir endiistriye girerken mutlaka yapmalari1 gereken bir
analiz niteligini tasimaktadir.
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2. DIS CEVRE KATEGORILERI VE
RAKIPLERIN ANALIZI

Endiistri analizinin bes temel degiskeni sunlardir:

1.

Endlistride saticilarin (tedarikcilerin) pazarlhik giicd,

Endlistride alicilarin (miisterilerin) pazarhk giici,

ikame endiistrilerinin o endiistri déizerindeki tehdit ve tehlikeleri,

Endlistriye yeni giren firmalarin yarattigi tehdit ve tehlikeler,

Endlistride mevcut olan rakipler arasindaki rekabetin siddeti.
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Girig Engelleri:
|. Olgek Ekonomisi
2. Uriin farkhliklarina sahip olma
3. Marka belirginligi ve kimligi
4. Urtin degistirme maliyetleri
5. Sermaye ihtiyaglar
6. Dagium kanallarina girig
7. Mutlak maliyet avantajlar
a) Ofrenme efirisi UstlnlUgline
sahip olma
b) Gerekli girdileri elde
edebilme
c) Dustik maliyetli Griin tasarim
glcl
8. Hikiimet politikas:
9. Misilleme yapma belklentisi

Saticilarin
pazarlik
glci

Saticilar |

Saticilarin Giiciiniin Belirleyicileri:

Girdileri farkhlagtirma

Sauicilar degigtirme maliyetleri

Ikame girdilerin mevcudiyeti

Sauticilar arasinda anlagma ve

kaynagma

Satin alinacak girdi hacminin &nemi

Endustride toplam alimlarin

goreceli maliyeti

7. Girdilerin maliyetlere ve
farklhlagtirmaya etlisi

8, Endustride, ileriye dogru
entegrasyon tehlikesine bagh
olarak, geriye dogru entegrasyon
tehlilkesi olmasi

o —

o

Yeni
Girenler

Yeni
Girenlerin

Tehlikesi

Endiistride
Rakipleraras
Rekabetin Siddeti

lkame
Uriinlerin

Tehlikesi

[kame
Endistrileri

ikame Tehlikesinin
Belirleyicileri
I. lkame Griinlerinin fiyat

2.
3.

stiinlilkleri
Degistirme maliyeti

2. DIS CEVRE KATEGORILERI VE
RAKIPLERIN ANALIZI

Endiistride Rekabet

Relabet Siddeti Belirleyicileri:

Endiistri bliylimesi

Yiksek sabit giderler ve depolama giderleri
Belli araliklarla (strekli olmayan)

Ortin farkliliklar

Marka belirginligi ve kimligi

Degistirme maliyetleri

Rakipler arasinda anlagma, kaynasma ve denge
Bilgisel karmasildilc

. Rakiplerin cesicliligi

10. Sirket rislderi

I'l. Cilag engelleri

WO W —

Alcilarin
pazarhk
glcii

Alicilar

Alcilarin (Miisterilerin) Guciiniin Belirleyicileri:
Pazarlik Kaldiraci Fiyat Duyarhlif

Firmalararasi anlagmalar Toplu alimlar fiyat

1. I

2. Alinan mahn miktar 2. Uriin farkhliklar

3. Firmanin degistirme 3. Marla ldmligi
maliyetleri ile ilgili olarak 4. Kalite bagarisinin etkisi
alicimin firma degistirme 5. Alici kir ve gikarlar
maliyetleri 6. Karar verenlerin
Aler bilgisi tegvikleri

v

Geriye dogru
entegrasyon yetenegi
6. Ikame mallarinin iyi bir
duruma gelmesi

Alicilarin ikame Urdnleri

egilimi
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2. DIS CEVRE KATEGORILERI VE
RAKIPLERIN ANALIZI

Rakiplein Analizi

Genel olarak bir rekabet analizini gerceklestirebilmek icin asagidaki
sorulara cevap aranmalidir:

isletmenin rakiplerinin tanimlanmasi, rakipler kimlerdir? o

Uretim kapasiteleri ve her biriminin verimli yillik iiretim miktarlar ne
kadardir?

Pazar paylar1 ne kadardir ve her birinin ilgili pazar bollimlerindeki
biiylime oranlar nedir?

Rakiplerden hangileri ayricalikli rekabet avantajlarina sahiptirler?
(berat belgesi, teknolojik giicliiliik, hiikiimet korumasi, korunmus
pazarlar vs. yonlermden)

Uriin basina rakiplerin ongoriisel (tahmini) maliyetleri ne kadardir?
Rakipler sezilebilir bir davranis bicimi izliyorlar mi?

isletmenin is alanina giren yeni rakipleri var midir?

Eski rakipler bu is alanindan ayriliyorlar mi?
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2. DIS CEVRE KATEGORILERI VE
RAKIPLERIN ANALIZI

is alanina yeni rakiplerin girmesi, kuskusuz, cogu kez isletmenin
amaclarina ulasmasini zorlastirir, ancak mevcut ve yeni rakipler piyasa
talebini (potansiyel talebi) harekete gecirirlerse isletme yeni rakiplerin
faaliyetlerinden etkilenmeyebilir.

Rekabet kosullarini etkileyen konulardan bir digeri de, ikame
endiistrilerinin varhigidir. Kaliteli ve diisiik maliyetli ikame mallarinin
rekabeti isletmelerin stratejik rekabet avantajlarin1 onemli olciide
etkilemektedir.

Bu nedenle, basarili strateji uzmanlar isletmenin kayiplar1 veya
potansiyel kayiplan ile ilgili olarak cevre taramalarinda ikame
endiistrilerinin etkilerini de dikkate alirlar.

12

Dr. Ogr. Uyesi Gozde Mert




3. REKABET YAKLASIMLARI

Rekabet yaklasimlar1 4 ana gruba ayrilir. Bunlar

1. Hiper Rekabet

2. Tam Monopol

3. Kacinilan Rekabet
4. Miikemmel Rekabet

13
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3. REKABET YAKLASIMLARI

1. Hiper Rekabet:

Cesitli rakipler birbirlerine karsi sert bir sekilde pozisyon alirlar.

Agirlik avantaj elde etmeye ya da rakibin avantajin1 yok etmeye
yoneliktir, ikisi de kullanilabilir.

Rekabet avantajina gore karlilik azalabilir.
Yenilikten yararlanirlar.

Giris engeli yoktur.

Sektor disindan giiclu sirketler, sektordeki zayif firmalar devralirlar
ve giiclendirmeye calisirlar.

Rekabet dalgali ve ongoriilmez olur.

Sektorden cikmak, sektorde kalmaktan daha maliyetlidir.
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3. REKABET YAKLASIMLARI

2. Tam Monopol:

Tek isletme liriinleri miisterilere saglar.
Yok denecek kadar az rekabet vardir.

Olaganiistii kar vardir.

Daha yiiksek miisteri degeri yaratmaya yonelik baski azdir.
Giris engeli vardir.
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3. REKABET YAKLASIMLARI

3. Kacinilan Rekabet:

Sinirl sayida isletme vardir.
Rakipler pazari paylasir.

Pazar dilimleri cakisirsa gizli anlasma olur ve fiyat rekabetinden
kacinilir.

Farklilasmadan yararlanilir.

Dikey entegrasyona sahiptir.

Kar yiiksektir.
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3. REKABET YAKLASIMLARI

4. Miikemmel Rekabet:

Cok sayida isletme birbirleriyle kalite, maliyet ve hizda yanisir.
Giris engeli yoktur.

Hicbir isletme piyasay1 domine edemez.

Kalite ve hizda esitlik halinde fiyatlar ve maliyetler devreye girer.
Rekabet avantaji kaybolunca kar azalir.

Tiketicilerin avantaji coktur, rahatlikla secim yaparlar.
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4. DI$ CEVREYI ANALIZ ETME
SURECLERI

D1s cevreyi analiz etmenin 3 yolu vardir. Bunlar:

1. Stratejik Grup: Sadece bir sektoriin bir alt grubu analiz ediliyorsa
buna stratejik grup denir.

2. Cevreyi Tarama: Cevre, sektor, grup konusunda bilgi toplaniliyorsa
buna cevreyi tarama denir.

3. Senaryo Planlama: Gelecekte olacaklar1 tahmin edip, strateji
formiilasyon siireci bilgilendiriliyorsa buna senaryo planlama denir.
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5. CEVRESEL ANALIZLER ICIN
KULLANILAN TEKNIKLER

Cevre ile ilgili yararh bilgilerden bazilar1 degisik sozel kaynaklardan
elde edilir. Bunlar, genellikle:

Bilimsel ve uygulamali arastirma sonuclarinin aciklandig: toplanti ve
konferanslar,

Radyo ve televizyon ozel programlan,

isletmenin cesitli kademelerinde gorev yapan personelin degisik
cevre faktorleri hakkindaki goriis ve diisiinceleri,

isletmenin miisterilerinden, toptanci ve acentelerinden, isletmeye
hammadde satan kisi ve kurumlardan, isletmenin rakiplerinden ve
bu isletmelerde calisan personelden, sermaye piyasasi
analistlerinden, banka ve bankerlerin sektorlere iliskin cevresel
analizlerinden, hissedarlardan, danisman kisi ve kurumlardan,
hiikiimet ve iiniversite uzman ve personellerinden saglanmaktadir.
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5. CEVRESEL ANALIZLER ICIN
KULLANILAN TEKNIKLER

Cevre ile ilgili yararh bilgilerden bazilar da yazili kaynak ve
dokiimanlardan saglanmaktadir. Bunlar, genellikle:

Tiirkiye istatistik Kurumu yayinlarindan,
Konjonktiir Dairesi yayinlarindan,
Sanayi ve Ticaret Odalarinin ve Odalar Birliginin yayinlarindan,

Tiirk Sanayicileri ve isadamlari Derneginin yayinlarindan,

Ekonomi, isletme ve yoneticilik konu ve fonksiyonlarinda
universitelerce yayinlanan kitaplar, makaleler, dergiler ve ozellikle
arastirma projelerinden, yazili vakalardan yoneticilere ve is

hayatina hitap eden giinliik ve haftalik gazetelerden elde
edilmektedir.
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5. CEVRESEL ANALIZLER ICIN

KULLANILAN TEKNIKLER

Tahrmin Tek Degis- | Vak'a Dinarnik Karar Yapulandinl | Yapilandiwl-  Yapilandial- | Yapilandinl
Telenikleri leendi Blestra- | Analizleri Modeller Agaclar ve De@gkenlu miarnig Uz- mug Uzman  mug Anleets | manag Ane
polasyon Der-Ale Morfaloji Etkilesirm man Goriglh | Gorigi ler ve Milla- | leecler ve
Analiz Tipi Sirur Analizleri Analizleri kaclar Mirlakaclar
Tahminleri
ve Dleek
Medelleri
Taknalajil Orra Oletide | Ora Olglide | Uyaun Degil Upgun Degil Uygun Dagil ke Uygun Lhygun Degil Uygun Degil Uyzun Dagil
Faktésrlar Uyguin Uygun
Finansal Orea Olctide | Coke Uygun Orea Olctide | Cok Uygun Orta Olgtide | Grea Olelide | Cole Uygun Uygun Begil Orta Glclide
Faktésrlar Uygun ygun Uygun ygun Uyguin
Uratim ve Orra Dlciida Orta Olclide Orea Qlziida Uypgun Degil Uygun Dagil ok Uygun Lhygun Degil Uygun Degil Uygun Dagil
Draghtim Uygun Uygun I dygun
Fakteirleri
Pazar Orta Dlclida Lygun Degil Orea Qliida Orta Oleiide Orta Olglida Cak Lygun Orea Oliide Orta Olciide Cirta Qlglida
Analizler| Uygun Uyaun ymun Uygun Lkygun yaun Uyzun
Rakabat Oirta Dlcida lygun Degil Orta Qlzida Orta Olpide Orta Olgida Cak Lygun Orea Olzide Orta Dlcide Cirta Qlpiida
Analizi Uygun I dygun ygun Llyguin Lhegrin Iygun Llyguin
Sosya-kiilktirel | Uygun Dagil Lok Lhygun yzun Dagil Cok Uygun Cok Uygun Cirta Olciide Cok Lygun Cok Lhygun Cok Uygun
wa Policil Uygun
Analizlar
Cesitlendirme | Orta Oloiida Orta Olgiide | Cak Uygun Cek Uygun Cok Uygun ek Uygun Cak Uyaun ygun Degl Cok Uygun
Analizlari Lygun Lygun
Elkonomik Orta Dlciide Orta Olciide | Oren Olgide Orta Olgiide Cok Llygun ok Lygun ok Uygun Orta Olciide Orta Olgiide
Analizlar Uygun ygun I dyaun ygun Iyzun Llyguin
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6. ONCELIK MATRISI

Cevresel degiskenleri, analiz ettikten sonra bu degiskenlerin isletmenin
stratejik planlamasinda ne derece onemli oldugunun ortaya konulmas:i
da gereklidir.

Clinkii degiskenlerin onem derecelerine gore bunlarin izlenmesi
birincil derecede islevlerden biri olmaldir.

Bu konu ile ilgili olarak Lederman isimli bir diisiiniir degiskenlerin
onemini belirleyecek bir matris gelistirmistir.
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6. ONCELIK MATRISI

Gergeklesirse Firma Uzerindeki Etkisi

Yiiksek Orta Diisiik

-
s _ & Yiiksek Yiiksek Orta
52 Z|  Oncelik Oncelik Oncelik
ks
%0
rr.ﬂ-
g S| Yiksek Orta Distik
O @ Q0 Oncelik Oncelik Oncelik
13
oo
a4 =z Ora Diisiik Diisiik
U= 5] Oncelik Oncelik Oncelik

Sekil: Oncelik Matrisi

Matrisin 2 boyutu vardir: Biri cevresel degiskenlerin gerceklesme olasiligi, digeri
ise bu degisken gerceklesirse firma lizerindeki imkan ve firsat ya da tehlike ve
tehdit olusturma etkisidir. Her iki boyut kendi icinde yiiksek, orta ve diisiik
olmak tizere 3 bolgeye ayrilmaktadir. Boylece matriste 9 bolge olusmaktadir.
Firma yoneticileri once yiiksek oncelik verecekleri degiskenleri belirleyerek
onlar dikkatle izlemelidirler.
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6. ONCELIK MATRISI

Gergeklesirse Firma Uzerindeki Etkisi

Yiiksek Orta Diisiik

-
c_ @ Yiiksek Yiksek Orta
52 Z|  Oncelik Oncelik Oncelik
Ta >
e
rI'.I'I-'l-
ﬁﬂg S Yiiksel Orta Disiik
O @ Q0 Oncelik Oncelik Oncelik
73
2P
a4 =z Ora Diisiik Diisiik
o A Oncelik Oncelik Oncelik

Sekil: Oncelik Matrisi

Clinkii, bu 3 bolge firsat ve imkan ya da tehlike ve tehdit kaynagi olma
bakiminda firma icin birinci oncelikli degiskenlerin bulunduklar yerlerdir.
Daha sonra firma, orta ve diisiik oncelikli degiskenlerin yer aldig1 bolgeler
ile ilgilenebilir.
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