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OZET

Gliniimiiz yogun rekabet ortaminda; miisteri taleplerinin, beklentilerinin ve teknolojinin
hizla degismesi, firmalar1 ayakta kalabilmek i¢in degisimi yakalamaya ve hatta yenilik¢i
olmaya itmektedir. Rekabetin bdylesine yogun ve degisimin son derece hizli oldugu bir
ortamda pazarda basariya ulasmak esi benzeri olmayan, daha yiiksek kaliteli, yeni
Ozelliklere sahip, kullanim degeri daha yiiksek, taklit edilme siiresinin ve yasam

evrelerinin daha uzun oldugu iiriinler gelistirmekle miimkiin hale gelmistir.

Bu ¢aligmanin amaci, firmalarda yeni iiriin gelistirmenin rekabet avantaji yaratmadaki
etkisini degerlendirmek, yeni iiriin gelistirme stratejileri konusunda bilgi ve Oneriler
sunmaktir. Bu calismada uzun siiredir varligini devam ettiren ve sektoriinde lider
konumda olan Pagabahce firmasi ele alinmis ve bu baglamda gergeklestirilen arastirma
ile rekabet avantaji yaratmada yeni Urlin gelistirmenin temel yetenekler acisindan

etkisinin arastirilmasi amaglanmustir.

Anahtar Kelimeler: Yeni Uriin Gelistirme, Siirdiiriilebilir Rekabet, Temel Yetenekler

ABSTRACT

Today’s violent competitive environment driven by rapidly changing customer
demands, expectations and technology, pushing firms to change and even innovate in
order to survive. In an environment where the competition is so dense and extremely
rapid, achieving success has become possible by developing new products that have
higher quality, new features, higher value for use, longer imitation times and longer life

cycles.

The aim of this study is to measure the effect of new product development at creating
competitive advantage, to present information and suggestions about new product
development strategies. In accordance with this purpose; concepts of marketing,
product, innovation and competition have been examined by considering literature
knowledge and application areas like Pasabahge. This research aimed to investigate the
effect of new product development in terms of basic capabilities in creating sustained

competitive advantage.

Key Words: New Product Development, Sustainable Competition, Core Competency
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GIRIS

Gilinlimiiziin yiiksek rekabet¢i pazarlarinda isletmelerin varliklarimi siirdiirebilmek ve
rekabet giiclerini artirabilmek icin tiiketici isteklerini tatmin edeceklerine inandiklari
yeni iriinler gelistirmeleri bir tercihten ¢ok bir zorunluluk haline gelmistir. Pazarda
basartya ulasmak benzeri olmayan, daha yiiksek kaliteli, yeni 6zelliklere sahip ve

kullanim degeri daha yiiksek bir {liriin gelistirmekle miimkiindiir.

Yeni lriin gelistirme siirecinin, siirdiiriilebilir rekabet stratejisi olan temel yetenekler
acisindan degerlendirildigi bu calismada pazarlama, yenilik, rekabet ve temek yetenek

kavramlar1 detaylica agiklanmistir.

[k boliimde pazarlama, yenilik ve iiriin ile ilgili kavramlardan bahsedilmistir. Uriin
hayat seyri incelenerek, yeni iirlin gelistirmenin iiriin hayat seyri igerisindeki yeri ve
pazarlama anlayigindaki Onemi literatiir arastirmasi olarak sunulmustur. Yeni iiriin
gelistirme nedenleri ve yeni iriin gelistirmedeki basar1 ve basarisizlik nedenleri

vurgulanmustir.

Ikinci boliimde yeni iiriin gelistirme siirecinin yenilik stratejileriyle iliskisi
incelenmistir. Yenilik stratejileri literatiir arastirmasi yapilarak sunulmus ve yeni {iriin

gelistirme siireci bu stratejilerle iligkilendirilerek agamalartyla sunulmustur.

Ugiincii boéliimde siirdiiriilebilir rekabet yontemleri ve bu calismada uygulama yontemi
olarak kullanilan temel yetenekler detaylica incelenmistir. Siirdiiriilebilir rekabet

avantaji yaratmak a¢isindan temel yeteneklerin 6nemi ve 6zellikleri vurgulanmistir.

Dordiinci ve son boliimde Pasabahge firmasi hakkinda genel bilgiler verilerek,
arastirma yoOntemi ac¢iklanmaktadir. Yapilan c¢alismanin sonucunda elde edilen

bulgularin degerlendirmesi sonug kisminda yapilmastir.



BIiRINCi BOLUM

PAZARLAMA KAVRAMLARI

1.1. Pazarlama Tanim

Kurumsal anlamda bir isletmenin faaliyetlerine devam edebilmesi ve en temel amaci
olan karlilik ve devamlilik ilkelerini saglayabilmesi icin, birtakim fonksiyonlarin bir
arada ve esgiidiimlii olarak hareket ettirilmesi 6nemlidir (Bulunmaz, 2016, s. 352). Bu
fonksiyonlar; Yonetim, Uretim, Finans, Muhasebe, Insan Kaynaklari, Halkla Miskiler,
Miisteri iliskileri Yonetimi ve Pazarlama olarak belirtilebilir. Her bir isletme
fonksiyonun isletmenin karlilik ve devamlilik amacina ulagsmasi agisindan belirli bir

onemi bulunmaktadir.

S6z konusu fonksiyonlar kendi i¢inde Onemli olmasina ragmen, tim isletme
fonksiyonlarinin basariya ulasabilmesi ve en efektif sekilde kurgulanabilmesi,
pazarlama fonksiyonun ortaya koyacagi ¢aligmalara ve uygulamalara baghdir
(Bulunmaz, 2016, s. 352). Her ne kadar isletme fonksiyonlarinda satis ya da miisteri
iliskileri yOnetimi son asama gibi goriinse de bu fonksiyonlara ulasmayir ve bu

fonksiyonlarin saglikli yiirimesini saglayan Pazarlama fonksiyonudur.

Mesela, iretim fonksiyonu ile olan iliskisi acisindan degerlendirildiginde; iriinlerin
sadece Tretilmesiyle degil, bunlarin uygun bir sekilde pazarlanmasiyla tiiketici
ihtiyaclar1 karsilandigi icin pazarlama, tretim ile birlikte isletmelerin basarisini

saglayan igletme fonksiyonlarinin basinda gelmektedir.

Amerikan Pazarlama Birligi tarafindan gelistirilen oldukca eski bir tanima gore:
“pazarlama, mal ve hizmetlerin iireticiden tiiketiciye veya kullaniciya dogru akisini
yonelten isletme faaliyetlerinin yerine getirilmesidir”. 1935 yilinda yapilmig bu tanim
uzunca bir siire sadece iiretim sonrasi satis faaliyetlerini ifade etmek amach
kullanilmistir. Zamanla tanimin yetersizligi lizerinde durulmus, pazarlamanin sadece

kar amaci giliden isletmeler icin degil farkli alanlarda da kullanilmasindan kaynakli, yeni
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tanimlamalarda toplumsal boyutlara da yer verilmesi gerekliligi ortaya c¢ikmistir

(Mucuk, 2006, s. 3).

Giliniimiizde ise pazarlama kavraminin ne olduguna iliskin uygulamacilar arasinda net
bir fikir birligi olmamakla beraber en ¢ok kabul goren tanim; 1985 yilinda Amerikan
Pazarlama Birligi’nin yaptig1 tanimidir. Bu tanima goére pazarlama; “kisisel ve igletme
amagclarmi gergeklestirecek degisimleri saglamak icin fikirlerin, iirlin ve hizmetlerin
gelistirilmesi, fiyatlandirilmasi, tutundurulmasi ve dagitiminin planlanmasi ve
yiiriitiilmesi siirecidir (Uner, 2003, s. 9). Baska bir deyisle, pazarlama kendi icerisinde
cesitli bilesenleri bir araya getirerek ya da bir karmayr olusturarak kisilerin veya

isletmenin hedefleriyle ortiisen stratejik bir vizyonu ortaya koymaktadir.

Amerikan Pazarlama Birligi tarafindan yapilan tanimdan yola ¢ikarak, pazarlamanin

baslica 6zellikleri asagidaki sekilde agiklanabilir (Mucuk, 2006, s. 5):

e Pazarlama, oldukca ¢ok ve cesitli faaliyetler biitiinii veya sistemidir. Buna
gore; bir isletme pazarlama karmasindaki unsurlarin sadece biri veya birkagc1 ile
pazarlama faaliyetlerini siirdiiriiyor olabilir. Fakat saglikli bir pazarlama siireci
i¢in “iirtin”, “dagitim”, “fiyatlandirma” ve “tutundurma” faaliyetlerinin bir biitiin

olarak degerlendirilmesi gerekir.

e Pazarlama bir isletme faaliyetleri grubu olarak, ¢ok dinamik yapida,
siirekli ve sik degisebilen bir ortamda yiiriitiiliir. Pazarlama isletmenin dig
faaliyetlerini iistlendigi i¢in, degisikliklerden en cok etkilenen departmanlarin
basinda gelir. Bu faktorler pazarlama yonetimini zorlastirdig1 gibi, pazarlama

boliimiiniin isletme agisindan énemini ve sorumlulugunu arttirir.

e Pazarlama insan ihtiyaclarimi karsilayici bir degisim faaliyetidir. Fakat bu
degisim faaliyetinin devam edebilmesi i¢in en az iki tarafin bulunmasi gerekir.
Her iki tarafin da kendileri i¢cin degerli olan bir seyi elde edebilmek igin
sunabilecegi degerli bir seyinin olmasi gerekir ve bu degisim siireci icin

taraflarin iletisim halinde ve birlikte is yapmaya istekli olmalar1 gerekir.



e Pazarlama; iiriinler, hizmetler ve fikirlerle ilgilidir. Fakat bunlara konum,
iilke, organizasyon eklenebilir. “Uriin” kelimesi burada genis anlamda
“pazarlanan sey” olarak kullanilmistir. Bu somut bir {iriin olabilecegi gibi, soyut

anlamdaki hizmet ve fikirler de olabilir.

e Pazarlama sadece bir iiriiniin reklam veya pazarlama faaliyeti degil, aym
zamanda, iiretim oncesinde iiriiniin fikir olarak planlamp
gelistirilmesinden baslayarak, fiyatlandirilmasi, tutundurulmasi ve dagitim
ile ilgilidir. Bu temel diisiinleri de ifade eden yalin bir tanimi ise; uygun iiriiniin
gelistirilmesi, uygun fiyatla fiyatlandirilmasi, uygun sekilde tutundurulmasi ve
uygun sekilde dagitimidir. Bu ifade de sdylenmek istenen uygun kelimesi, her
iki taraf igin de uygunlugu ifade etmektedir (Mucuk, 2006, s. 5).

Pazarlama tanimi icerisinde yer alan “liriin, fiyatlandirma, tutundurma ve dagitim”
unsurlar1 ingilizce yazilislarmin (product, price, place, promotion) ilk harfleriyle ‘4P’
seklinde sembollestirilmis ve literatiire ‘Pazarlamanin 4 Karmasi’ olarak gecmistir.
Ancak hizmetlerin pazarlanmasinda, bu dort pazarlama bileseni yetersiz kaldigindan ti¢
tane daha ilave edilerck ve 7’ye ¢ikarilarak, genisletilmis pazarlama karmasi (siiregler,
insanlar, fiziksel kanit) ismi verilmektedir ( (https://tr.wikipedia.org/wiki/Pazarlama,
2016)

1.2. Pazarlamanin Gelisim Siireci

Pazarlamadaki degisimler, kiiresellesme, teknolojinin gelisimi ve tiiketicinin e8itim ve
iletisim diizeyinin artmasina bagl olarak gelismistir. Bu siirecte pazarlamanin tanima,
pazarlama karmasi, rolii ve isletmenin orgiit yapisi da degismistir. Degisim siirecinde,
iliski pazarlamasi gelismis, miisteri, isletmenin odak noktasina koyulmus, deger iiretme
ve deger aktarma kavramlar1 gelismis ve pazar yonelimliler esas hale gelmistir (Alabay,

2010, s. 215).

Pazarlama anlayisindaki yaklagim degisiklikleri, genelde isletmeciligin ve pazarlamanin
en fazla gelisim gosterdigi iilke olan ABD’deki gelismelerle aciklanmaktadir.

Pazarlama gelisim siirecini ifade eden asamalar birbirinden belirgin Ozelliklerle
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ayrilmakta ve her bir doneme hakim olan anlayisla ifade edilmektedir. Pazarlamanin
gelisim siireci Ozetle; iiretim, satig, pazarlama ve modern pazarlama donemlerinden

olusmaktadir (Mucuk, 2006, s. 6).

Tablo 1: Pazarlamanin Gelisim Siireci

Uretim Satig Pazarlama Modern Pazarlama
e« Arz<Talep e Arz=Talep e Arz>Talep *  Arz, Talepten gok biiyiik
e Cok iiretmek o l930’d_an e Reklam ve | e Ozellikle 1990’dan
Snemli sanakl ﬁatls' . giicii sonraki donem
e Tiiketici donem uretileni o Hedef pazgrdaki mﬁster.i
ihtiyaglar: e Baskili satis satmgya istek ve 1ht{yaglar1n1 tespit
g6z ardi ve  yaniltici yetmiyor c;derek tatmin saglama
edilmis reklam e Pazarlama e Isletmenin biitiin birimleri
e isletmede yoluyla satis departmani koordineli olarak
pazarlama arttirma var calismakta
depiiihan: ¢abalar e Rekabet e Biitiinlesik pazarlama
yok s Urftj[mek artmis e Tiiketiciye yonelik
o Rekabet yok Elegll, ~ sati durumda e Uzun donemde karlilik
e Satis  degil, g amag
Giretmek e Rekabet olduk¢a fazla
Snemli oldugundan yenilik arayisi
e 1930’a kadar e Pazar yonli  yOnetim
anlayist

Kaynak: (Alabay, 2010, s. 215)

1800’lerin sonlarinda belirginlesen iiretim anlayis1 asamasinda isletmeler tipik olarak
iiretime odaklanmuslardir. Uretim isini ¢ogunlukla miihendis yoneticiler iistlenmis, hatta
tirliniin satig fiyatin1 da maliyetlere gére bu miihendisler belirlemistir. Talebin arzdan
fazla olmasi1 nedeniyle miisteri bulmak kolay oldugu i¢in, isletmeler daha c¢ok {iriinleri
diisiik maliyetlerle ve biiyiik 6lgeklerde tiretmeye onem vermislerdir (Mucuk, 2006, s.
6). Bu donemin en belirgin ozellikleri arasinda miisteri ile ilgili hi¢bir bilginin
degerlendirilmemesidir. Miisteriye iiriin satmak i¢in caba sarf edilmemistir. Ciinkii
isletmeler, miisterilerin ihtiyaclarin1 tam karsilamayan ve nitelik agisindan yeterli

olmayan iiriinler liretse bile satabilmektedirler (Alabay, 2010, s. 215).

1929 ekonomik buhrani, tiiketici davramiglarini hizla degistirmis ve tiiketiciler
tarafindan kemer sikma politikas1 gelistirilmistir. Isletmeler de bu dénemde talep
arttirmak ve tiiketicileri tasarruf yapma egiliminden vazgecirmek igin stratejiler
gelistirmiglerdir (Marangoz & Uluyol, 2016, s. 83). Aldatici-yaniltici reklam ve

beyanlara yogun olarak basvuruldugu “baskili satig teknikleri” yogun kullanilmistir.



Satis Anlayis1 Asamasi olarak da ifade edilen bu donemin tipik diislince tarzi “Ne
iretirsem onu satarim. Yeter ki satmasini bileyim.” seklinde ifade edilebilir (Mucuk,

2006, s. 7).

Mevcut iirlinii ne pahasina olursa olsun satmanin saglikli olmadig1 ve uzun vadede zarar
verici oldugunun anlasilmasiyla 1950’lerin ortalarinda biiyiik isletmelerde pazarlama
anlayist uygulamasi gelismeye baslamistir. Bu donemde isletmelerde pazarlama
departmani yer almig, miisteri ihtiya¢ ve istekleri 6n plana ¢ikmaya baslamistir. Tiim
isletme yOnetimi ve pazarlama disindaki diger departmanlar da pazarlama faaliyetlerine
katilmislardir (Mucuk, 2006, s. 7). Pazarlama isinin tiim isletmenin gorevi oldugunu
Kotler, “Pazarlama, sadece pazarlama departmanina birakmak i¢in ¢ok biiyiik konu”
diyerek ifade etmistir. Bu anlayis ilk defa bu donemde yerini bulmus, tim isletme
yonetimi ve pazarlama disindaki diger departmanlar da pazarlama faaliyetlerine
katilmiglardir (Alabay, 2010, s. 216).

Internet ve World Wide Web (www)’in 1990°l1 yillardaki gelisimi bilginin ve
kaynaklarin kiiresel anlamdaki paylasimi, geleneksel pazarlamay1 etkisiz hale
getirmistir. 1990 sonras1 “Modern Pazarlama” olarak ifade edilen bu donem ayni
zamanda “Miisteri Odakli Pazarlama Anlayisi” olarak da ifade edilmektedir. Yeni
pazarlama yaklasiminda igletmeler miisterileriyle ilgili bilgi toplama, depolama, isleme
ve dagitma gibi islevler de yapmaktadir. Modern pazarlama yaklasiminda isletmeler;
once miisterisine uygun degeri secerek, onu elde edip, miisterilerine sunma anlayisina
sahiptir. Rekabet avantaj1 elde etme ve korumanin yolu ise pazar yonelimli bir igletme
kiiltiirti ile misteriler igin stirekli yiiksek degerler olusturmaktan ge¢mektedir (Alabay,
2010, s. 229).

Tiiketici ya da miisteri tatmini, Miisteri Odakli Pazarlama Anlayisinin en Onemli
yoniinii olustursa da genelde bu yonetim anlayisinin, diger iki hususla birlikte, ii¢ temel

unsuru vardir (Mucuk, 2006, s. 8):

a) Miisteri Odakhhk (Tiiketiciye yonelik tutum): Pazarlama daha iiriiniin
tiretilmesinden Once baglayan bir faaliyet olarak ele alinmaktadir. Pazarlanacak
irlin veya hizmet o giinkii veya gelecekteki miisteri ihtiyaglar1 dogrultusunda

belirlenmektedir.



b) Biitiinlesmis (Koordineli) Pazarlama Cabalari: Pazarlama boliimiiniin diger
boliimlerle koordinasyonunu ve boliimiin kendi iginde, alt boliimler arasinda
uyumunu ifade eder. Isletme icindeki tiim boliimlerin olusturdugu bu sistemin
amaci tiiketici ihtiyaclarini tatmin etmektir. Fonksiyonel boliimler arasindaki

cikar catigsmalarinin isletme basarisi tizerinde olumsuz etkisi olmaktadir.

¢) Uzun Donemde Karhhk: Sadece satiglari arttirmak ya da sadece tiiketiciyi
tatmin etmek isletme icin yeterli degildir. Isletmenin varligini siirdiirebilmesi
icin tiiketici ihtiyaglarini tatmin ederken kar elde etmesi gerekir. Bunun i¢in de
isletme, stratejik planlama ve stratejik pazarlama planlamasi ¢alismalar ile
degisen tiiketici ihtiyaclarini, pazarda dogan firsatlar1 ve riskleri etkin bir

bicimde izleyip degerlendirmesini bilmelidir.

1.3. Pazarlama Kavraminda (Anlayisinda) Uriin ve Yeni Uriin Kavram

Tirk Dil Kurumu iriin kavramini; tiirlii endistri alanlarinda ham maddelerin
islenmesiyle elde edilen sey olarak tamimlanmaktadir (TDK, 2005, s. 2061). Uretim
acisindan {iriin, iiretilen ve boylece sayesinde kar saglanan ¢esitli eleman ve pargalardan
olusan fiziksel bir maddedir. Ticaret isletmesi a¢isindan ise, yeniden satarak gelir
saglama umuduyla satin alinan her tiirli maddedir. Tiiketiciler acisindan ise kisisel
ithtiyacin1 tatmin eden, kullanimi neticesinde ¢esitli faydalar elde ettigi her tiirlii

nesnedir (Sagir, 2010, s. 316).

Uriiniin  stratejik bir karar degiskeni olarak &nemi, isletmenin tiim pazarlama
faaliyetlerinin  esasin1  olusturmasi; fiyat, tutundurma ve dagitim Kkararlarinm
sekillendirmesi nedenine dayanir. Diger bir deyisle, iiriin planlama ve gelistirme
programinin ¢iktisi olan {iriin, diger pazarlama programlarinin girdisini olusturur. Sekil
1-1’de pazarlama karmasit unsurlarmin  karsihikli  durumlarn  ve etkilesimleri

goriilmektedir (Mucuk, 2008, s. 126).



Uriin . > Fiyat

Tutundurma « > Dagitim

Sekil 1-1: Pazarlama Karmasi Unsurlarimin Etkilesimi

Kaynak: (Mucuk, 2006, s. 126)

Yeni lirlin, pazara daha 6nce sunulmamis ticari mal veya hizmetleri ifade etmektedir
(Bekoglu & Ergen, 2016, s. 924). Bu tanima ragmen yine de yeni Uriin kavrami
gorecelidir. Yeni iiriin, liretici isletme igin yeni olabilecegi gibi, o iilke ya da pazar igin
de yeni olabilir. Yeni {irlin tanimina uyan ve pazara siiriilen iirlinlerden sadece yiizde
onunun hem pazar hem de {iretici isletmeler i¢in yeni oldugu saptanmistir. Bir {irliniin
yeniligi isletme ya da tiiketiciler agisindan olabilmektedir. Yeni iirtiniin siniflandirilmasi

su sekilde ele alinabilir (Cop & Dogan, 2009, s. 13-14):

a) Gercek anlamda yeni bulunmus iiriin; icerdikleri benzersiz teknolojiler veya
mevcut teknolojilerin farklilastirilmasi ile olusturulan teknoloji ile yeni bir bulus olan
bu tip {rtinler, ¢ogunlukla icinde bulunduklar1 endiistri tarafindan devrim olarak

nitelendirilirler.

b) Mevcut iiriin iizerindeki iyilestirmeler ve degisiklikler; iiretici isletmenin eskiden
tirettigi bir modeli veya c¢esidi tiretimden kaldirarak onun yerine iirettigi yeni lrilinleri
kapsayan bir kavramdir. Uriindeki degisimlerin sebebi sakincali veya zayif yonlerin
giderilmesi olabilecegi gibi, degisen moda ve tiiketici beklentileri ve/veya gelisen

teknoloji ile iiretim olanaklarindaki degisimlerle de olabilir. Benzer sekilde mevcut
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tirtinlere yeni 6zelliklerin katilmasi yiiksek riskli kiiresel ekonomide isletmelerin ayakta

kalabilmeleri i¢in son derece 6nemlidir.

¢) Isletme icin yeni, pazarda yeni olmayan iiriinler; bu tip iiriinler her ne kadar pazar
icin yeni olmasa da {iretici isletme i¢in yeni olan {iriinlerdir. Hali hazirdaki pazarlara

giris yapilabileceginden bu tip iiriinler, liretici isletmeler i¢in ¢ok 6nemlidir.

d) Yeniden konumlandirilmis iiriinler; bu bdliimdeki yeni firiinler ¢ogu zaman
mevcut lriine yeni kullanim alanlarinin bulunmas: ile olusur. Teknolojik yeniliklerden
¢ok {irliniin tiiketici zihninde tekrar konumlandirilmasi ve markalamada ki degisklikler

gibi farkliliklarla ilgilidir.

1.3.1. Uriin Hayat Seyri

Global pazar ekonomisinde miisteri beklentilerini zamaninda karsilayabilmek ve
rekabette Oncii olabilmek i¢in, kuruluslarda {ist yonetimden operasyonel seviyede
calisanlara kadar teknolojik gelismelerin takip edilmesi, benimsenmesi ve liriine
doniismesi gerekir (Sayer & Ulker, 2014, s. 66). Ciinkii teknolojik gelismeler ve
yogunlasan rekabet sonucunda pazara daha sik yeni iiriin sunma zorluklar1 {irtin hayat
seyrini kisaltmistir. Yeni bir {irlinlin pazara girmesiyle birlikte, rakip iiriinler de pazara
giris yapar ve rekabet yogunlagsmaya baslar. Rekabet yogunlastik¢a karlilik diismeye

baglar ve iirlin hayat siirecinin sonlarina ulasilir.

Uriin hayat seyri iiriiniin pazara girisinde basar1 veya basarisizhigin belirlenmesinde,
fiyatlama stratejilerinde, pazarlama veya iiretim verimliliginde ve {iriiniin pazardan
¢ekilme zamaninin belirlenmesinde analitik bir ¢erceve saglamaktadir (Ayboga &
Okten, 2015, s. 175). Giiniimiiz pazar kosullarinda iiriin cesitliliginin ve beraberinde
miisteri beklentilerinin giderek artmasi, teknolojinin hizla gelismesi ve tiiketim
stireclerinin kisalmasi iirlin hayat seyrini kisaltmistir. Bu duruma asagidaki sekilde

somut drnekler verilebilir (Sayer & Ulker, 2014, s. 69);

e ABD’de Ford Pickup F150 aracinda 16 farkl: iiriin 6zelligi miisterinin segimine
sunulmaktadir. Miisteriye iirlin satisin1 cazip kilmak i¢in sunulan uygulama

sonucunda 654x1012 farkli iirtin kombinasyonu ortaya ¢ikmaktadir.
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e 70’11 yillarda arag model degisimi 8-10 yil iken bu say1 giinlimiizde 4-5 yila
diismiistiir. Duisburg Arastirma Merkezi (Center Automotive Research - CAR)
2015’te Almanya’da pazara sunulacak ara¢ model sayisinin 415 olacagini
ongormektedir. Almanya’da 1995°te pazara sunulan arag model sayis1 200
civarinda idi.

e Cin bilgisayar tireticisi LENOVA 3,5 ayda bir yeni bir akilli telefon piyasaya
stirmektedir.

e Tiiketim sektoriinde faaliyet gdsteren Henkel’in piyasaya siirdiigii deterjanlarin

%42’sinin pazarda bulunma siiresi 3 yilin altindadir.

Pazarlamacilarin iiriin hayat siirecini uzatmakta kullandiklar1 stratejilerden biri iiriin
lizerinde ¢ok az degisiklikler yapmaktir. Ornegin Sekil 1.2°de goriildiigii lizere, pazara
sunuldugu ilk yillarda sadece cam sise igerisinde yer alan bira daha sonraki yillarda
teneke ambalajlarda pazara sunularak yayginlastirilmistir. Bir siire sonra, biranin yiiksek
kalorisinden dolay1 tiiketmeyen tiiketici grubu hedef alinarak diisiik kalorili “light bira”
pazara sunulmus ve daha da ileri ki yillarda ise farkli alkol ve aroma Ozellikleri ile

“premium bira” raflarda yer almaya baslamistir (Bennett, 1988, s. 326).

I

Premium Bira

Light Bira

/’\
/ Teneke Bira

Sise Bira

o
)
e |

Satig

< 3 Zaman
Gelistirme Girig Blyume Olgunluk Gerileme

Sekil 1-2: Uriin Hayat Seyri
Kaynak: (Bennett, 1988, s. 326)
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Firmalar ayrica, ¢esitlendirme stratejisi ile tamamen yeni bir Uriin ile yeni pazarlara
girerek de yeni {iriin hayat siireci baslatabilirler. Uriin hayat siireci iizerinde
gerceklestirecekleri bu uygulamalarla firmalar, kaynaklarini etkin sekilde kullanabilme

ve nakit akislarini artirma sansini elde ederler (Czinkota vd. 1997, s. 280).

Firmalarin kullandiklar1 yeni {iriin stratejilerinden biri de iiriin farklilastirmadir. Bu
stratejiyi uygulayan isletmeler, pazardaki rakiplere gore belirgin farklilik yaratarak
avantaj saglamaya ¢alismaktadirlar. Isletmeler farklilastirma amaciyla iiriiniin formunu
degistirebilir, farkli Ozellikler ekleyebilir, kisiye 0©zel yapabilir ya da iriiniin
performansini gelistirebilir. Bu stratejiyi uygulayan isletmeler, tiiketiciler i¢in degerli
olan kriterlerde rakiplerinden farkli iiriin ve hizmetler sunmak i¢in gii¢lii yanlarini ve

yetkinliklerini kullanirlar (Bekoglu & Ergen, 2016, s. 925).

1.4. Yenilik Kavram

Yenilik kavramini ilk olarak bir ekonomist olan Joseph Schumpeter 1911°de yazdigi ve

1934°te Ingilizceye gevrilen kitabinda “’Kalkinmanin itici giicii’> olarak tanimlanmisgtir

(Bozkurt & Goral, 2014, s. 2).

Yeniligin tanimi ile ilgili olarak iki temel farkli yaklagim literatiirde yer edinmistir.
Kimi zaman bir “sey” (bir iirliniin bir piyasada veya bolgede ilk defa taninmasi); kimi
zaman da bir “siire¢” (ilk defa bir iiriin ortaya cikarma ve kesif siireci) olarak
tanimlanmaktadir. Yenilik, Rogers tarafindan “bireyler ya da onu benimseyen diger
birimler tarafindan yeni olarak algilanan fikirler, uygulamalar veya nesnelerdir”
seklinde tanimlanmaktadir. Diger taraftan Dosi yeniligi “yeni bir iirlinii, yonetimi veya
Orgiitsel yapilanmay1 aragtirmak, kesfetmek (icat), denemek, gelistirmek ya da taklit
etmek suretiyle benimsemek ve ticarilestirmek olarak” tanimlamaktadir (Oguztiirk,
2003, s. 254).

Bu calismada yenilik kavrami bir {iriiniin bir piyasada veya bolgede taninmasi ve bahsi
gecen Urlinli ortaya ¢ikarma ve kesif siireci Sekil 1.3’te yer aldig1 gibi bir biitlin olarak

incelenmektedir.
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Konsept
Gelistirme

Gereksinim Analizi
Fikir Uretme
Degerlendirme

Proje Planlama

* Yapilandirma
* Prototip Gelistirme
* Pilot Uygulama

e Test

Pazarlama

Sekil 1-3: Yenilik Siireci

Kaynak: (Tiwari, 2008)

o Uretim

¢ Pazara siirme ve

yayma

Yukaridaki tanimlarin yani sira, yenilik hususunda Onemli

degerlendirmeler agagida yer almaktadir (Kaygisiz, 2015, s. 9);

Bir igletme siirecidir,
Safhalandirilmasi gerekir,
Firsat odaklidir,

Iceride veya disarida olabilir,
Disaridan 1s birligi gerektirir,
Cesitlilik ister,

Risklidir,

Secgenekler sunar,

Degisim gerceklestirir,

oldugu

diistiniilen

Siirdiiriilebilir olmasi i¢in dengelenmis deger siiriiciilerine ihtiya¢ duyar,

Ust yonetimin destegine ihtiya¢ duyar.
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1.5. Pazarlama Anlayisinda Yeni Uriin Gelistirme

Sirketler teknolojik gelismelerin hizli bir sekilde yasandigi ve rekabetin artan oranda
ivme kazandigi giiniimiiz ortaminda triin ve hizmetlerinde yenilikler yapmaya veya
yeni iirlin ve hizmet gruplar1 olusturmaya biiyiik 6nem vermektedirler (Sagir, 2010, s.
316). Oyle ki; teknolojik gelismelerin hizlanmasi, artan haberlesme olanaklari, geri
kalmis tilkelerin bile gelismis iilkelerin olanaklarina erisebilme imkanlar1 yeni iiriin

gelistirmeleri artik bir zorunluluk haline gelmistir.

Yeni lriin ve yenilik unsurlar igletmeler icin stratejik bir dneme sahiptir. Giiniimiiz
rekabetini belirleyen unsurlarin en basinda artik, igletmelerin rakiplerinden bir adim
onde olmasin saglayacak tiriinleri iiretmesidir. Rekabet ortaminin getirdigi yeni {iriin ve
yenilik unsurlarim1 yerine getirmeyen ve ihmal isletmelerin siirdiiriilebilirliginden

bahsetmek olduk¢a zordur (Aksu & Apak, 2014, s. 236).

Yeni iiriin gelistirilme siirecinde isletmeler yapilarina ya da hizmet verdikleri sektdre
gore farkli yontemler izlemektedir. Bazi firmalar yeni iiriin gelistirme siirecini stratejik
planlama ve pazarlama faaliyetlerine dahil ederken, bazi firmalar da plansiz olarak
ortaya ¢ikan firsatlara ve rastlantilara birakmaktadirlar. Plansizlik ise firmalarin
karliligint olumsuz yonde etkilemektedir. Aslinda iirlin, pazarlama faaliyetlerinin
baslangict konumundadir. Uriiniin belirlenmesinden sonra fiyat, tutundurma ve dagitim
kararlarinin verilmesi gerekmektedir. En basta iirlinde verilen yanlis {iriin karan silsile
yoluyla fiyat, tutundurma ve dagitim unsurlarim1 da olumsuz etkileyecegi i¢in firmay1

zor duruma sokacaktir (Perker & Yalgin, 2011, s. 246).

Eger bu yondeki caligmalar etkin bir sekilde yiiriitiilmek isteniyorsa, firmanin yeni liriin
gelistirme programi ve politikasi iyl organize edilip kontrol altinda tutulmali, yeni iiriin
gelistirme fonksiyonu, organizasyonun biitiin boéliimlerinin iyi koordine edilmis bir
ortak faaliyeti seklinde olmalidir. Bu durumda da her firma kendi sartlarina ve sahip
oldugu kaynaklara gore bir yontem ve siire¢ takip etmektedir. Bu yontemler, {iriinden
iirline oldugu kadar benzer konularda calisan firmalar arasinda da farkliliklar gosterir

(GOniilliioglu, 2007, s. 3).
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Bu durumda da iiriin, bir igletmenin pazarlama yoneticisinin inisiyatifinde olan bir
degisken olarak tanimlanabilir. Cilinkii irlin, pazarlama yontemlerini gerceklestirmek

amaciyla yukarida bahsedilen farkli diizenlemelere konu olabilir (Dogan, 2008, s. 15).

Pazarlama anlayisinda yeni {iriin firmalar acisindan tiiketici istek ve ihtiyaglarmi
karsilayarak pazarda rekabet edebilme araci olarak ii¢ farkli sekilde ortaya cikabilir.
Bunlar (Dogan, 2008, s. 24-25);

a. Gercek anlamda yeni iiriinler: pazarda gizli olan bir talebi karsilamak ya da

talep iliretmek amaciyla yaratilan ve daha 6nce benzerine rastlanmamas tiriinler.

b. Pazar icin yeni iiriinler: Faaliyet gosterilen pazarda taninmamis olmasina
ragmen, diger pazarlarda taninan {iriinlerdir. Baska pazarlarda taninan bu
iriinler, firma tarafindan oldugu gibi ya da bazi farkliliklar ya da {iriin {izerinde

bazi gelistirmeler yapilarak pazara sunulabilir.

c. Firma icin yeni iiriinler: Pazara diger firmalar tarafindan siirilmiis olan
tirtinlerdir. Ancak firma bu iiriinleri yeni liretmeye baslayacaktir. Bu tarz iiriinler
daha ¢ok yeni kurulan firmalar tarafindan kullanilmaktadir. Boyle bir durumda
yeni kurulan firma, iirlin iizerinde ufak degisimlere giderek farklilagtirma
yapabilir. Ya da pazara giris stratejisi olarak pazarda var olan {irtinii gelistirmek,

yenilikler katmak ve fiyatta farklilasma politikalar1 izleyebilir.

1.5.1. Yeni Uriin Gelistirmenin Onemi

Bir firmanin varligim1 devam ettirebilmesi i¢in kar elde etmesi gerekir. Karliligin
devamui i¢in de rekabet edebilmesi, rekabeti devamli kilabilmesi icin de biiylimeyi goze
almas1 hatta biliylimeyi hedeflemesi gerekir. Biiyiimek i¢in farkli stratejiler
belirlenebilir. Sik kullanilan biiylime yontemlerinden biri de yeni iiriin ¢cikarmaktir. Hali
hazirda hizla gelisen teknoloji ve rekabetin artmasi yeni {iriin gelistirmeyi zorunlu hale

getirmektedir (Unlii, 2006, s. 16).
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Ayrica tiiketici gelirlerindeki ya da 6deme kanallarinin gesitliligindeki artis da mevcut
rtinlerin yerine daha kaliteli olanlarin tercih edilmesi yeniligi 6zendiren hatta
isletmeleri yenilige zorlayan faktorlerden biri olmustur. Biiyiik iiretim giiciine ve yiiksek
teknoloji diizeyine sahip isletmeler, siirekli olarak yeni teknolojiler gelistirerek yatirim
yapmaktadirlar. Sonug¢ olarak da bir¢ok isletme satiglarini ve karlarinin biiyiik bir

boliimiinii yeni tiriinlerden saglamaktadir (Erkan, 2013, s. 29).

Yeni iiriin gelistirme beraberinde birgok onemli etkiyi de getirmektedir. Isletme yeni
tirtin gelistirerek mevcut pazarini genisletilebilir ve bu sayede bulundugu sektorii de
biiyiitebilir. Bu durum sektordeki diger firmalari da Ozendireceginden sektdrdeki
triinlerin  farklilastirmas1  saglanabilir. Ayni zamanda driin yenilikleri, yeni
gereksinimlere karsilik verilmesini saglayarak sektoriin ikame iirlinler karsisindaki
mevcut konumunda iyilestirmelere yardime1 olabilir. Az bulunur ya da yiliksek maliyetli
tamamlayici triinlere olan gereksinimin azaltilmasi s6z konusu olabilir (Durmaz &
Yardimcioglu, 2005, s. 382).

1.6. Yeni Uriin Gelistirme Nedenleri

Isletmeler pazarda rekabet edebilmek acisindan yeni {iriin  gelistirmeye
yonelmektedirler. Urettikleri yeri iiriinler ile fark yaratabilen ve karlilik elde edebilen
isletmeler varliklarini siirdiirebilmektedirler (Durmaz & Yardimcioglu, 2005, s. 383).
Isletmeleri yeni iiriin iiretmeye iten diger bir faktor tiiketici ihtiyaglarini tatmin etmektir.
Bir isletme ancak tiiketici ihtiyaclarii tatmin ederek ekonomik ve sosyal olarak var
olabilir. Bunda basarili olamazsa rekabet ortaminda uzun siire varligini siirdiiremeyecek
ve rekabet yarisinda elenecektir. Diger yandan tiim canlilarda oldugu gibi iirlinlerde de
bir hayat seyri vardir. Uriinler de biiyiiyerek gelisir ve zamanla 6nemlerini yitirirler. Bu
yiizden isletme, karliligmi yitiren iiriinde ya degisikliler yapacak ya da yerine yenisini
iretecektir (Mucuk, 2006, s. 130).

Yeni tirtinler tiiketicilere eskilerine nazaran farkli avantajlar sunmaktadir. Bu durum da
tilkketicilerin yeni iirlinlere yonelmelerine neden olmaktadir. Ayr1 yeni {iriin tiretmek bir
firmanin yenilik¢i imaj kazanmasini saglamaktadir. Bu durumda da tiiketiciler firmanin

yenilik¢i bir firma olduguna kanaat getirip, sundugu iiriinlerin de kendilerine en 1iyisini
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sunacagini disiinmektedirler. Yeni {irliniin bir diger avantaji da irlin cesitliliginin

artmastyla isletmenin iistlenmis oldugu riskleri dagitmasidir (Unlii, 2006, s. 6).

Firmalar ¢ogu zaman stratejik nedenlerle yeni {iriin tiretirler. Tiiketiciler genel yaklasim
olarak birbiriyle iliskili triinleri aymi firmadan almayi tercih ederler. Mesela ev
hanimlari; firin, ocak, bulasik makinasi, buzdolabi, ¢amasir makinast gibi tiiketim
tiriinlerini renk, tarz uyumlulugu, fiyat ve promosyon avantajlart agisindan takim
olusturarak almayi tercih ederler. Bu durum iireticinin konumunu tiiketici goziinde
giiclendirecektir. Ayn1 zamanda fiiretici firmanin dagitim kanallarimi da giiclendirir.
Perakendeciler, her ¢esit ev aleti {lireten bir firmay tek bir {iriin iireten firmaya tercih
ederler. Bu durum ayn1 zamanda satig hedefleri agisindan da fayda saglayacaktir, ¢iinkii

tek bir iirlindeki satig arttirma faaliyeti tiim seriyi olumlu etkileyecektir (Giimiis, 2012,

s. 11).

Isletmeleri yeni iiriin {iretmeye iten nedenler asagidaki sekilde dokuz bashik altinda

toplanabilir (Avsar, 2006, s. 34):

a. Yeni iiriin isletmeye farklilik avantaji saglar. Isletmenin imajin1 zenginlestirerek,

yenilik¢i bir pozisyon olusturmasini saglar.

b. Rekabetin yogun oldugu pazarlarda siirekli olarak yeni iiriin gelistirmeye ihtiyag
vardir. Bu pazardaki isletmeler i¢in yeni firiinler siirekli biiylimek i¢in

zorunludur.

C. Yeni iriinlin pazarda tutunmasi ve popiiler olmasi uygun bir fiyatlandirma

politikasi sayesinde daha ytliksek kar marj1 getirebilir.

d. Isletmeler riski dagitmak amaciyla tek iiriin ya da tek iiriin dizisine bagimli

kalmak istemezler. Bu nedenle yeni iirlin veya iiriin dizilerini tercih edebilirler.
e. lIsletmeler, dagitim kanallarmin verimligini artirmak igin yeni iiriin sunarlar. Bu

sayede reklam ve dagitim maliyetleri, birden fazla {irline dagilmis, bayi destegi

artirilmis ve potansiyel rakiplerin dagitim agina girmeleri engellenmis olur.
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Isletmeler stratejik agidan rekabet edebilmek icin teknoloji kullanmak
isteyebilirler. Yeni iirtin de teknoloji kullaniminin saglanabilecegi en iyi yol

olabilir.

Isletmeler bazen de mevcut iiriinlerin iiretiminden ¢ikan artiklar1 degerlendirmek
amactyla yeni Uriin liretme yoluna gidebilirler. Boylece hem iiretkenliklerini

arttirmis olurlar hem de ¢evreye karsi daha duyarli bir tutum sergilerler.

Isletmeler miisteri kitlesindeki demografik ve yasam tarzi cesitliligine hitap

edebilmek i¢in yeni tiriinler sunarlar.

1.7. Yeni Uriin Gelistirmede Basarisizhk Nedenleri

Biiyiimek ve gelismek isteyen isletmeler i¢in hayati oneme sahip olan yeni iiriin

gelistirme siireci, ayn1 zamanda yliksek maliyetlere neden olabilen riski biiyiikk bir

stirectir. Bazi1 iirlinler pazarda basarili olurken, ¢cogu da tiim masraflara ragmen basarisiz

olmaktadir. Biiyiik kayiplara neden olan bazi basarisizlik 6rnekleri asagida siralanmigtir

(Mucuk, 2006, s. 131);

1990’larin sonunda dev ABD isletmesi Motorola, uyduya dayali kablosuz
telefon sistemi projesi olan “Iridium”da 5 milyar dolar kaybetmistir.

Texas Instruments, ev bilgisayari isine girmekten 600 milyon dolar kaybetmistir.
RCA, video disk player isinden 500 milyon dolar kaybetmistir.

Ford, 1956°da Edsel modelinden 250 milyon dolar kaybetmistir.

Bu tarz basarisizlik durumlarinin sebeplerinden biri piyasadaki belirsizliklerdir. Yeni

iriin faaliyetlerinde bulunan firmalarin asagidaki 3 temel belirsizlik diizeyi ile

karsilastiklari tespit edilmistir (Goniilliioglu, 2007, s. 6);

Ihtiyaglarin1 agikga ifade etmede tiiketicilerin yetersizliginden kaynaklanan
belirsizlik,
Yeni teknolojinin uygulanabilirliginden kaynaklanan belirsizlik,

Kaynak taahhiitlerini yerine getirmede {ist yonetimden kaynaklanan belirsizlik.
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Belirsizliklerin yani sira, pazarlama karmasindaki elemanlar da iiriin basarisizligina
neden olabilir. Ornegin, pazarlama mesajlar1 hedef pazara ulasmayabilir veya secilen
dagitim kanali uygun olmayabilir. Bunlara ek olarak yeni {iriiniin bagariya ulasmama

nedenleri olarak asagidaki etkenler siralanabilir (Unlii, 2006, s. 13);

e Ust ydnetim, pazar arastirma sonuglarinin olumsuz olmasina ragmen yeni iiriin
fikrinin hayata gegcmesini isteyebilir.

e Yeni iiriin fikri 1yi bir fikir olmasina ragmen, pazar biiyiikliigii ger¢ceginden daha
biiyiik tahmin edilmis olabilir.

e Asil iirlin yeteri kadar iyi dizayn edilmemis olabilir.

e Yeni lirlin pazarda yanlis konumlandirilmis, etkin reklami yapilmamis veya
yiiksek fiyatlandirilmis olabilir.

e Uriin gelistirme masraflar1 dngdriilen masrafin iistiinde ¢ikmis olabilir.

e Rakipler tahmin edilenden daha zorlayici olabilir.

Bunlara ek olarak, isletme kaynaklarinin yetersiz olmasi, tahminlemede yapilan hatalar,
zamanlama hatasi, rakiplerin tiriinlinii taklit etmeleri, teknolojik degismeler, tiiketici
zevk ve tercihlerinde meydana gelen degisimlerin analiz edilmemesi, cevresel ve
ekonomik kosullarda meydana gelen degismeler, yatirimlarin yetersiz doniisii, satis
sonrasit hizmet yetersizligi, fonksiyonlar arasi koordinasyon eksikligi, oOrgiitsel
problemler ve firma amaci ile imaj1 arasinda zayif etkilesim kurulmasi yeni {riinlerin

basarisiz olma nedeni olabilir (Glimiis, 2012, s. 18).

1.8. Yeni Uriin Gelistirmede Basariy1 Etkileyen Faktorler

Tiim belirsizlik unsurlarina ragmen, yaratici ¢oziimler firmalar1 bulundugu konumdan
daha 1yi bir yere de tasiyabilir. Yaraticilik her alanda yeni ve yararl bilgilerin tiretilmesi
seklinde tanimlanabilir. Yenilik de orgiit icindeki bu yaratici fikirlerin basarili bir

sekilde uygulamaya konulmasi olarak tanimlanabilir (Duran & Saragoglu, 20009, s. 4).

Eger bir firma basarili olarak varligini siirdiirmek istiyorsa, yeni {riin gelistirme
programi ve fonksiyonu, Orgiitiin tiim boliimlerinin koordineli bir sekilde ortak

faaliyetini kapsayacak sekilde yapilmalidir. Yeni triin fikirlerinin ortaya atilmasindan,
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iriinlerin ticari bagar1 agamasina kadar gecen zamanda arastirma-gelistirme, iiretim ve
pazarlama ti¢geni ile bunlara ait biitgeleme faaliyetlerini pekistirecek degerlendirme-
kontrol-karar mekanizmasinin saglikli bir bigimde koordinasyonu gerekmektedir (Sagir,
2010, s. 6).

Yapilan arastirmalar yeni {irlin basarisin1 daha g¢ok orijinallik, yiiksek kalite, yeni
ozellikler ve kullanim kolaylig1 gibi faktorlere dayandigini ortaya koymaktadir. Boyle
bir iriliniin tasarlanmasi i¢in de bir isletmenin yapmasi gerekenler su sekilde

siralanabilir (Ozkara, 2010);

e Ust yonetimin destek ve liderligi

e Uriin gelistirme siirecinin miisteri odakl1 bir bakis agisiyla yapilmasi

e Uygun organizasyon yapisina sahip olunmast

e Capraz fonksiyonel takimlarin kullanilmasi

e  Uriiniin miisteri bakis acis1 dikkate alinarak tanimlanmas1

e lyi bir plan olusturulmasi

e (alisma disiplininin saglanmasi

e Uretim siirecinde kaliteden taviz verilmeden pazara hizli giris yapilmasi

e Miisteri geri doniisleri ve tepkileri izlenerek gereken diizeltmelerin yapilmasi
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IKiINCi BOLUM

YENILIK STRATEJILERI VE YENi URUN GELISTIRME
SURECI

2.1. Yenilik (Inovasyon) Stratejileri

Yenilik, en basit anlamda bir isletmeye rekabet {istiinliigii veren yeni bir iiriin, hizmet ya
da is yapma tarzi olarak tanimlanabilir (Mentor, 2009, s. 15). Daha detayli tanim getiren
Oslo Kilavuzu’nda ise “Yenilik, isletme i¢i uygulamalarda, isyeri organizasyonunda
veya dis iliskilerde yeni veya onemli derecede iyilestirilmis bir iiriin (mal veya hizmet),
veya siireg, yeni bir pazarlama yontemi ya da yeni bir organizasyonel yontemin

gergeklestirilmesidir. ” olarak tanimlanmistir (Oslo, 2005, s. 50).

Yeniligin uygulanmas1 firmadan firmaya degisiklik gosterebilir. Bazi firmalar
tamamiyla yeni bir iirlin gelistirip bu iirlinii pazara sunarak yenilik¢i olabilirler. Bazi
firmalar ise Uriin, siire¢ ve faaliyetlerinde siirekli iyilestirmeler yaparak da yenilik¢i
olabilirler. Bu anlamda yenilik tek bagina 6énemli ve biiyiik bir degisim olabilecegi gibi,
kiiciik adimlardan olusan biitiinlesik bir dizi uygulama da olabilir (Oslo, 2005, s. 51).

Strateji, bir isletmenin i¢inde yer aldigi ortamin dinamizmine karsin, kararliligini
koruyarak varligini siirdiirmek ve pazarda basar1 elde etmek icin segtigi yolu ifade
etmektedir (Vikipedi, 2017). Strateji, bir firmada siirekli olarak yiiksek performans elde
etmek i¢in organizasyon tarafindan yaratilan ve uygulanan davramiglar olarak da

tanimlanabilir (Akman, vd. 2008, s. 99).

Yenilik stratejisi ise bir firmanin performansini arttirmak ve isletme stratejilerini
uygulamak i¢in yeniligi ne kadar ve ne sekilde kullanmaya yoneldigi ile ilgilidir.

Firmanin stratejik hedeflerini gergeklestirmek icin sirket kaynaklarinin farkli yenilik
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cesitlerine aktarilmasini saglayan, daha onceden belirlenmis fonksiyonel planlar olarak

tanimlanmaktadir (Demirci, vd. 2013, s. 165).

Yenilik stratejilerine farkli bir yaklasim olarak; proaktif, aktif, tepkici ve pasif

stratejilerin incelendigi “Ideal Tip Yenilik Stratejileri” 6rnek gosterilebilir:

Tablo 2: Baz1 ideal Tip Yenilik Stratejileri

Proaktif Aktif Tepkici Pasif
Amaclar Teknoloji ve Yenilikte 6ncii Bekle ve gor. Miisteriler veya
pazar liderligi olmamak, ancak | Yeniligi uzun sektorde baskin
yeniligi hizla bir siire izleyip | olan firmalarin
izlemeye daha sonra taleplerine gore
hazirlikli olmak | yenilik yapmak | hareket etmek
Teknolojik Radikal ve Biiyiik dl¢tide Tamamryla Bazen tedrici
Yenilik Tiirii tedrici tedrici tedrici olarak
Bilgi Bilim; teknoloji | Kurum igi Ar- Rakipler, Miisteriler
Kaynaklar liderleriyle is Ge, Teknoloji misteriler,
birligi, 6nemli liderleri, lisans satin
miisterilerin miisteriler ve alimlar1
talepleri tedarikgilerle is
birligi
Yenilik Temel ve Uygulamali Ar- | Operasyonel Bi¢imsel bir
Harcamalar uygulamali Ar- | Ge; yeni iiriin ve faaliyet yoktur
Ge; yeni lirlin ve | hizmetlerin
hizmetlerin diinyaya
sunulmasi sunulmasi
siireci; islem, siireci; islem,
egitim ve pazarlama,
Ogretim egitim ve
Ogretim
Alinan Risk Portfoy Orta veya diisiik | Biitiin projeler Risk alinmaz
yatirimlarini da | riskli projeler, diistik riskli
iceren yiiksek riski farkli
riskli projeler ve | yatirimlara
isler dagitma
Yonteme Fikri haklar; Ilave degerler, Higbiri Higbiri
Uygun Diisen | ilave degerler, cabukluk
Gereklilikler gizlilik;
cabukluk
Ornek Dupont, Apple, | Microsoft, Dell Ryanair, Air 3. ve 4. kademe
Firmalar Singapore Asia otomobil
Airlines tedarikgileri

Kaynak: (Deniz, 2008, s. 154)
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Firmalarin glinimiiz pazar kosullarinda rekabet avantaji saglayabilmek i¢in izledikleri
yaygin olan yenilik stratejileri; Saldirgan Stratejiler, Savunmaya Yonelik Stratejiler,
Taklit¢i ve Bagimli Stratejiler, Geleneksel ve Firsatlar1 izleme Stratejisi, Yenilikci

Strateji olarak bes ayr1 baglikta incelenebilir.

2.1.1. Saldirgan Stratejiler

Rakiplerin 6niine gegerek teknoloji liderligini ve piyasa liderligini ele gegirmek isteyen

firmalar1 yogun olarak saldirgan strateji izlerler (Zerenler, vd. 2005, s. 663).

Saldirgan stratejiyi uygulayan firmalar, rakiplerine kars1 yogun ve siddetli bir bigimde
kavgaci tutum sergilerler. Burada amac¢ daha cok rakiplerin faaliyetlerine aninda, hizl
ve etkili bir sekilde cevap vermektir. Bunun i¢in de rakip firmalan izleyerek siirekli
karsilastirma yapar ve rakiplerden Once hareket edebilmek i¢in ciddi bir kaynak
ayirirlar. Pazarda lider konumdaki firmalarin tercih ettii bu yontem firmaya; pazarda
baskin olma ve pazara yon verme avantaji saglar. Bu firmalar kisa déonem karliliktan
fedakarlik ederek, rakiplerini giigsiiz durumda birakmak hatta pazardan silmek i¢in fiyat
indirme politikasi izleyebilirler (Akman, vd. 2008, s. 99). Pazarda liderligi ve tek firma
olmayr amagladig1 i¢in saldirgan strateji izleyen firmalar ayni zamanda yiiksek risk

tasimay1 da gdze alirlar (Oriicii, vd. 2011, s. 63).

Cogu firma i¢in ¢18ir acan yenilige imza atmak ender goriilen bir olaydir. Bu diizeyde
bir yenilik i¢in sadece tirlindeki tasarim degisikligi ya da farkli malzemeler kullanilmasi
yeterli degildir. Cogu zaman iPad, iTunes ya da hibrid araba gibi yeni bir platform icadi
vasitastyla ¢igir agan yenilikler meydana gelir. Boyle bir platform ise ortaya pek ¢ok

yeni iiriin ¢ikarabilir (Kotler & Kotler, 2016, s. 98).

Vizyoner insanlarin hayal giicleri sayesinde farkli sektorlerde ¢igir acan yeni is
modelleri ve beraberindeki yeni iirlin olusturma Orneklerinin bazilar1 Sekil 2.1.°de
stralanmistir. Sekil 2.1.°deki birgok firma eski ya da olgunlagmis firma olmakla birlikte;
yeni iiriin, hizmet, deneyim ya da teslimat sistemi konusunda sektére yon vermislerdir.

Sturbucks eski bir iirlinii (kahveyi), elverisli bulusma yerleri ve kira 6demeden is yapma
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Nicolas G.Hayek
Gilbert Trigano

olanag ile yeni gelistirdigi aroma ve kahve ¢esitlerini piyasaya sundu (Kotler & Kotler,

2016, s. 100).
Anita Roddick Body Shop
Fred Smith Federal Express
Steve Jobs Apple
Bill Gates Microsoft
Michael Dell Dell Computer
Ray Kroc McDonald’s
Walt Disney Disneyland, Walt Disney World
Sam Walton Walmart
Tom Monaghan Domino’s Pizza
Akio Morita Sony

Swatch Watch Company
Club Mediterranee

Ted Turner CNN

Frank Perdue Perdue Chicken
Richard Branson Virgin

Soichiro Honda Honda

Luciano Benetton Benetton
Charles Lazarus Toys ‘R’ Us

Les Waxner
Colonel Sanders

Victoria Secret
Kentucky Fried Chicken

Ingvar Kamprad IKEA

Howard Schultz Sturbucks
Charles Schwab Charles Schwab
Philip Knight Nike

Leonard Riggio

Barnes & Noble Kitabevleri

Sekil 2-0-1: Pazarlama Vizyonerleri

Kaynak: (Kotler & Kotler, 2016, s. 99)

2.1.2. Savunmaya Yonelik Stratejiler

Pazar dinamiklerinden ziyade kendi i¢ dinamiklerini korumay: tercih eden firmalar daha
cok savunmaya yonelik strateji izlerler. Burada amag¢ pazardaki konumunu gelistirmek
ya da pazar paymi arttirmak degil, pazardaki mevcut durumunu korumaktir. Bu yiizden
de pazarda kendi konumunu etkileyecek bir degisiklik oldugunda tepkisel davranis
sergileyerek savunmaci bir tutum izlerler. Fazla degisimin olmadigi ve belirsizligin az
oldugu pazarlarda etkin olabilecek bir yontem olmasimma ragmen giliniimiiz rekabet
kosullar1 i¢in firmay1 riske eden bir stratejidir (Akman, vd. 2008, s. 100). Firmalar
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bazen kendi tercihleri disinda da savunmaya yonelik strateji belirlemek zorunda
kalabilirler. Ornegin saldirgan strateji izliyorken, baska bir firma tarafindan oyun dis1

edilmis olabilir (Oriicii, vd. 2011, s. 63).

2.1.3. Taklit¢i ve Bagimh Stratejiler

Teknolojik agidan biiylik bir firmanin alt kurulusu olarak ¢alisan ya da diisiik is giicii,
malzeme, enerji ve yatirim maliyeti ile ¢aligmayi tercih eden firmalar taklitgi ve bagimli
strateji izlerler. Bu firmalarin pazarda lider olmak ya da ciddi bir atilim yapmak gibi
hedefleri yoktur. isletme maliyetlerinin rakiplerine gore daha az olmasi bu tarz firmalari

avantajli konumda tutar (Zerenler, vd. 2005, s. 664).

2.1.4. Geleneksel ve Firsatlar: Izleme Stratejileri

Geleneksel yenilik stratejisini izleyen firmalar genellikle mesleki beceri ve yetenekte
iistlin niteliklere sahiptir. Bu nedenle de iirettikleri {iriinlere talep fazladir. Hali hazirda
avantajli konumda olduklarindan dolay1 pazarda herhangi bir degisiklik yapma ihtiyaci
hissetmezler (Deniz, 2008, s. 156).

Firsatlart izleme stratejisiyle hareket eden firmalar genelde yenilik¢i firmalardir. Fakat
hareket etmek igin rakiplerinin zayif yénlerini izlerler. Uretmis olduklari yenilikgi
tirlinleri pazara sunmak igin rakiplerinin bosluklarmi kollayarak rekabet avantaji

saglamayi tercih ederler (Zerenler, vd. 2005, s. 664).

2.1.5. Yenilik¢i Strateji (Proaktiflik)

Yenilik¢i  strateji, firmanin bulundugu pazardaki degisimleri ve gelismeleri
ongorebilmesi esasina dayali olarak kendine yeni firsatlar yaratip bu firsatlar1 kendi
lehine kullanarak yeni iirtin ve hizmetler gelistirmeyi ifade etmektedir. Yenilik¢i

stratejiyi izleyebilen proaktif firmalar gelistirdikleri yeni {irliin ve teknoloji ile ¢evreyi
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degistirme kabiliyetine sahiptirler. Bu yiizden de takip eden degil, takip edilen firmadir
(Akman, vd. 2008, s. 100).

2.2. Yenilik ve Yenilik Stratejilerinin Gerekliligi (Onemi)

Gilinlimiizlin rekabetci piyasa kosullarinda her {iriin veya hizmet 6nce kendiyle sonra da

rakipleriyle yaris halindedir. Stirekli degisimin zorunlu oldugu bu kosullarda, isletmeler

her asamada bir 6nceki asamadan ve rakiplerinden daha iyi olmak zorundadir. Yenilik

stratejisi temel olarak yeni is yapma yontemleri bularak problemlere ¢oziim getirmeyi

hedefler (Deniz, 2008, s. 152). Isletme problemlerine ¢dziim getirmeyi ve isletme

hedeflerine ulasmay1 saglayan dnemli bir ara¢ olan yenilik stratejilerinin 3 temel amaci

vardir (Oriicii, vd. 2011, s. 62):

Isletmenin  varhigimi  siirdiirebilmesi: Isletmeler genelde birden fazla
{iriin/hizmet ve her {iriin/hizmet igin de sayisiz alternatif iiretirler. Uriin hayat
stiresinin teknolojinin gelisimiyle birlikte kisalmasi, pazar taleplerinin hizla
artmasi ve globallesen pazar kosullar1 nedeniyle yenti tiriin/hizmet gelistirmek ya
da iirlin veya hizmetlerde yenilik yapmak kacinilmaz hale gelmistir. Boylesine
rekabetci ortamda isletme varligini siirdiirebilmek i¢in siirekli olarak kendini ve

tirtinlerini/hizmetlerini yenilemek zorundadir.

Isletmenin pazarda lider konuma gelmesi: Tiiketici ihtiyaclarini en hizli ve en
1yi sekilde belirleyen firmalar pazarda 6n siralarda yer alirken, tiiketicide ihtiyag
olusturan firmalar ise lider konumuna gelmektedir. Bir firma pazarda lider

oldugunda da piyasa kosullarin1 kendi belirleyebilir, piyasaya yon verebilir.

Kéarin arttirdmasi: Bir isletmenin ayakta kalabilmesi ve varligin siirdiirebilmesi
icin miisteri talep ve beklentilerini en uygun fiyatla ve yiiksek kaliteyle sunmasi
gerekir. Fakat tiim bu siiregleri isletirken ayakta kalabilmesi i¢in de kar elde
etmesi gerekir. Yenilik calismalart icin ayrilan kaynaklar ve zaman maliyeti

yiiksek oldugu i¢in kisa vadede bu ¢aligmalar karlilig1 olumsuz etkiler.
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Fakat uzun vadede yiiksek karlilik elde edebilmek i¢in kisa vadeli kar kayiplarint goze

alip, yenilik ¢aligmalarini devam ettirmek gerekir.

Apple, Google, IBM, 3M gibi firmalar bilirler ki yenilik yapmamak yerinde saymaktir.
Yenilik yapmayan bir sirket, miisterileri, tedarikgileri ve dagitimcilar1 agisindan vadesi
dolar ve yenilik yapmayan sirket calisanlari coskularini yitirdikleri i¢in sirket kendi

icinde de yipranmaya baslar (Kotler & Kotler, 2016, s. 95).

2.3. Yeni Uriin Gelistirme Siireci ve AR-GE

Uzun vadeye yayilan ve sistematik bir siire¢ izleyen firmalarin ¢ogunlukla yeni iirlin
gelistirme siirecinde basarili olduklar1 goriilmiistiir. Literatiirde de ii¢ ana yeni {iriin

gelistirme siirecine rastlanmaktadir (Cengiz, vd. 2006, s. 437).

Fonksiyonel yapinin hakim oldugu birinci nesil siire¢ tipinde diisiikk bir 6neme sahip
olan pazarlama siirecin son asamasinda yer alir. Asil rolii firmanin teknik bolimii
iistlenir ve siirece rehberlik eder. Kontrol ve 6lgme yontemleriyle iiriin gelistirmenin

hedeflere ulasip ulagsmadigi tespit edilir (Cengiz, vd. 2006, s. 437).

Ikinci nesil siire¢ tipinde, yenilik siireci Ar-Ge ¢alismalarinin bir fonksiyonu olarak
degerlendirilmektedir. Ar-Ge, “yeni teknoloji yaratmak suretiyle maliyetlerde azalma,
standartlarda iyilesme saglayarak yeni {irlin {iiretilmesi veya var olan {irlinlerin
gelistirilmesini hedefleyen faaliyetler” olarak tanimlanabilir (Ogiit, vd. 2006, s. 415,
416). Yeni tiriin gelistirme siireci Ar-Ge faaliyetlerini de kapsayacak sekilde yonetimin
olusturdugu stratejik planlara gore sekillenmektedir ve yeni iirliniin fikir asamasindan
pazara slirlilmesi asamasina kadar gecen siireclerin saglikli bir sekilde izlenmesi ve
kontrol edilmesi gerekmektedir. Bu amagcla gelistirilen Asama-Kap1* modelinde siirecin

kavramsal ve operasyonel olarak izlenmesi amaglanmistir (Kaygusuz, 2011, s. 20).
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Ayrlr]tlll_inceleme Uretim ve
ik (Is Ornegi Test ve Pazara

Degjerlendirme Hazirlanmasi) Geligtime Onaylama Sirme

1. 2. 3 4 5.
Asama Asama Asama Asama Asama

ilk

ikinci is Ornedi ile . Ticarilestirme
Eleme Eleme %Igili ;E?rar Gelistirme Sonrasi Oncesi
Verme Gazden Gegirme isletme
Analizi
Uygulama
Sonrasl
Gozden
Gegirme

Sekil 2-2: Yeni Uriin Gelistirme Siirecinde Asama-Kapi Modeli
Kaynak: (Kaygusuz, 2011, s. 21)

Asama-kap1 modeli {iretim siirecine benzetilmektedir. Ayni liretim siirecinde oldugu
gibi her asamada kalite kontrol noktalar1 vardir ve 6nceki asamalarin ¢iktis1 kalite
niteliklerine uygun degilse bir sonraki asamaya ge¢cmeyecektir. Her kapida farkl
kriterlere gore eleme yapilmaktadir. Kapilarda olumlu ya da olumsuz ¢ikis kararlarim
kapt muhafizlar1 vermektedir. Kapt muhafizlar1 farkli uzmanliklara sahip kisilerden

olusmalidir (Kaygusuz, 2011, s. 21).

Yeni iiriin gelistirme alanindaki artan rekabet kosullar1 Cooper tarafindan ileri siiriilen
ticlincii nesil siireg tipini gerekli kilmistir. Hiz ve esneklik odakli bu siireg tipinde, siireci
basindan sonuna kadar ¢apraz fonksiyonel takimlar yonetir. Yonetimin fonksiyonu ise
sadece takimlara gerekli kaynaklar1 ve tesvik edici ¢alisma ortamini saglamaktir. Tiim
sorumluluk ve yetkinin fonksiyonel takimlarda olmasinin getirisi olarak takim ruhunun
gelismesi siirecin daha esnek ve hizli olmasini saglamaktadir. Bununla birlikte takim
icerisindeki iletisim kaynakli sorunlar siireci olumsuz yonde de etkileyebilir (Cengiz,

vd. 2006, s. 438).

Genel bir tanimla {iriin gelistirme siireci Sekil 2.2.°de belirtildigi {izere yeni {iiriin
gelistirme stireci; fikir gelistirme, fikirlerin elenmesi, kavram gelistirme ve test etme,
pazarlama stratejisi, isletme analizi, iirlin gelistirme, pazar testi ve ticarilestirme

seklinde birbirini takip eden asamalardan olusmaktadir (Bekoglu & Ergen, 2016, s.
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925). Literatiirde farkli tanimlar olmasina ragmen temel asamalar hemen hemen Sekil

2.2 ile aynidir.

Fikir
Gelistirme

Ticarilestirme

Fikirlerin
Elenmesi

A

Pazar Testi

Y

Kavram
Gelistirme ve
Test Etme

Sekil 2-3: Yeni Uriin Gelistirme Siireci
Kaynak: (Bekoglu & Ergen, 2016, s. 925)

A

Uriin
Gelistirme

Pazarlama
Stratejisi

A

Isletme
Analizi

Fikir gelistirmeden ticarilesmeye kadar giden yeni iirlin gelistirme siirecinde firma

asagida yer alan ii¢ soru cevabina gore siireci isletmektedir (Erkan, 2013, s. 38);

e Yeni gelistirilecek iiriin i¢in pazar bulunmakta m1?

e Yeni iirlin fikri fiziksel bir {iriin haline doniisebilir mi?

e Doniistiiriilen fiziksel iirlin karli bir sekilde iiretilip satilabilir mi?

Yeni iirlin gelistirme siireci hayata gecirilirken sirket icerisinde iistlenilmesi gereken

farkli roller bulunmaktadir. Fernando Tiras de Bes ve Philip Cotler, iistlenilmesi

gereken alti1 rol tanimlamistir. Bu roller (Kotler & Kotler, 2016, s. 123);

1- Aktive edici

2- Inceleyici

3- Yaratic1

4- Gelistirici
5- Uygulayici
6- Kolaylastirici

Aktive edici kisi, g¢evre kosullarini takip ederken firsatlar1 gozlemleyen kisidir.

Inceleyici firsatlar arastirir ve umut vaat eden bir firsat1 yaratic1 ekibe aktarir. Yaratici

ekip konsept iizerinde ¢alisarak testler yiiriitiir. Sonuglarin olumlu ¢ikmasi durumunda
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prototip olusturulur. Prototip {lizerinde yapilan testler de olumlu oldugu taktirde iiretim
yonetimi gelistirici ekibe devredilir. Uretim sonrasinda pazarlama béliimii, iiriinii
lansman i¢in wuygulayici ekibe devreder. Tiim siiregte projeyi finanse eden ve

ilerlemesini saglayan bir kolaylastirict rolii gereklidir (Kotler & Kotler, 2016, s. 123).

2.3.1. Fikir Yaratma

Yaraticilik basit anlamda yeni bir fikir tiretmek olarak tanimlanirken; yenilik ekonomik
degeri olan yaratici fikir olarak tanimlanabilir (Deniz, 2008, s. 147). Yaraticilik,
sorunlar1 ¢6zme, karar verme ve kendini ifade etme becerileriyle ilgilidir. Ayn1 zamanda
yeniligin temeli olan diislinme becerisidir. Yaraticilk mevcut fikirlerin
degerlendirilmesi, lizerinde gerekli degisikliklerin ve diizenlemelerin yapilmasiyla
birlikte, sentezci analiz yontemiyle yeni fikirlerin olusturulmasi siireci oldugu i¢in ayni

zamanda da gelistirilebilecek yetenektir.

Bir firmada yaratici siirecin isletilebilmesi i¢in tepe yonetimden calisanlara kadar
yaraticiligin ve degisimin benimsenmesi, yeni fikirler i¢in deneme alanlarinin sunulmus
olmasi, dis ¢evre kosullarinin ¢ok 1yl gozlemlenmesi ve bu kosullara uyum
saglayabilecek esnek yapida olunmasi ve son olarak da yeni iiriin gelistirme fikrine acik
olunmas1 gerekmektedir. Bir siire¢ olan yaraticilik, bir¢ok farkli olasiligin test
edilmesini gerektirir. Yapilan testler sonucunda var olan sorunlara etkili ¢oziimler
olusturulabilir. Fakat yaraticili§1 sorun ¢6zme becerisinden ayiran temel 6zellik, yaratici
kisilerin daha sorun olusmadan bunu sezebilmesi ve olasi sorunun olusmasini
engelleyecek onlemler gelistirebilmesidir. Hentliz ortada bir sorun yokken gelistirilen
fikirler i¢in zaman ve uygulama maliyetlerini ise ancak yaraticiligi benimsemis ve
destekleyen firmalar gbze alabilir. Yeni iriinlerin gelistirilmesi yeni fikirlerin
yaratilmasiyla baslar ve gecgerli olacak yeni fikrin olusturulabilmesi i¢in onlarca fikir

tiretilebilir (Duran & Saragoglu, 2009, s. 59).

Firmalarin yeni iirlin fikirleri ortaya ¢ikarabilmek i¢in kullandiklar1 baslica yontemler

asagida siralanmaktadir (Erkan, 2013, s. 41);

Beyin Firtinasi: 1930’larda bir reklamci olan Alex Osborn tarafindan gelistirilen beyin

firtinas1 yontemi kavrami; yaratici diisiinceyi destekleyen, takim calisanlarini motive
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ederek kisa siirede ¢ok fazla fikrin {iretilmesine ve siireclerin neden basarisiz olduguna
dair c¢ikarimlar yapilabilmesine olanak saglayan bir siirekli kalite gelistirme aracidir

(Vikipedi, https://tr.wikipedia.org/wiki/Beyin_firtinasi, 2017).

Osborn’un gelistirdigi beyin firtinas1 kurallar1 temel olarak dort maddeden olusmaktadir

(Coskun H. , 2009, s. 35);

e Elestiri yapmaktan kaginin,
e Akliniza gelen her diisiinceyi sdyleyin,
o Kaliteye dnem vermeden ¢ok sayida diisiince liretmeye calisin,

e Grup i¢inde ortaya ¢ikan diislinceleri gelistirin.

Delphi Karar Teknigi: Antik Yunan’da kehanetlerde bulunan Delph Rahibelerinin
yasadig1 yer olan Delphi’den alan bu karar teknigi, yaklasik elli yildir yonetim, tip,
askeri aragtirmalar olmak {izere bir¢cok alanda kullanilmaktadir. Delphi karar teknigini
ilk gelistirenler ise 1950 yilinda Olaf Helmer ve Norman Dalkey adindaki iki ABD’li
arastirmacidir. Teknigin ¢ikis noktasi, goriis farkliliklarinin oldugu ortamlarda
uzlasmaci yaklasgimin nasil olusturulacagina dair ¢oziim arayisidir.  Goriis
farkliliklarindan olusan catismalarin asgari diizeye indirilmesi amaciyla, konularinda
uzman ve catismaya neden olan kisiler anket, panel veya test gibi yoOntemler
kullanilarak yiliz ylize getirilmezler. Bdylece baski altinda kalmadan fikirlerini
paylasirlar. Cok sayida kisiden veri saglamak miimkiin hale gelir (Sahin, 2001, s. 215,
219).

Nominal Grup Teknigi: Delphi tekniginden farkli olarak katilimcilar ayni ortamda
bulunurlar. Fikirlerini s6zlii gériismeden once kdgida yazmalari istenir ve bu fikirler bir
yazi tahtasinda tiim katilimcilara acilir. Fikir sahibi, fikrini savunduktan sonra her bir
katilimcidan tahtada yazan fikre katilip katilmadigi 6grenilir ve sonuglar yazi tahtasina
eklenir. Son asamada kaydedilen sonuglar degerlendirilerek, tiim katilimcilar tarafindan

onaylanmaktadir (Erkan, 2013, s. 42).

Problem Analizi: Analizin kaynagini miisterilerden ve iriini kullandiklar1 esnada
yasadiklar1 problemlerden olusmaktadir. Uriinden kaynakli yasanan problemlerin ve

tatminsizliklerin diizenlenen anketlerde ifade edilmesi istenir (Erkan, 2013, s. 43).
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2.3.1.1.Fikirlerin Kaynaklari

Yeni iriin fikirleri bircok farkli kaynaktan gelir. Sadece AR-GE boliimiinden gelen
fikirlerle ilerlemek ¢ogu firmanin kullandig1 kisitlayici bir yaklasim olacag ic¢in firma
ici ve firma dis1 tiim kaynaklar1 degerlendirmek gerekir (Cravens & Piercy, 2009, s.
249).

Firma i¢i kaynaklar genellikle aracilar, pazarlama ve satig elemanlar1 ve de ¢alisanlardir.
Yonetimin, firma i¢i kaynaklardan beslenebilmesi icin alt kademeden yukariya dogru
olan iletisim kanallarimi ac¢ik tutmasi ve alt kademelere kendilerini rahatlikla ifade

edebilecekleri ortamin saglamasi olduk¢a 6nemlidir (Duran & Saragoglu, 2009, s. 65).

Firma dis1 kaynaklara da 6rnek olarak; tiiketiciler, bilim adamlari, rakipler, danigsmanlar,
mucitler, reklam ajanslari, pazarlama arastirma kuruluslar, ticari birlik ve dernekler,
sektorel yayimnlar ornek gosterilebilir. 40 firma iizerinde yapilan arasgtirmaya gore,

firmalarin hangi kaynaklar1 ne kadar kullandiklar1 Tablo 2’de gosterilmektedir:

Tablo 3: Yeni Uriin Fikri Kaynaklar

FiKiR KAYNAKLARI FIRMALARIN SAYISI
Firma I¢i Kaynaklar
Arastirma Gelistirme Elemanlari 33

Satis, Pazarlama ve Planlama Calisanlart | 30

Uretim Calisanlari 12
Diger Yoneticiler 10
Firma Dis1 Kaynaklar

Miisteriler 16
So6zlesmeli Arastirma Kuruluslar 7
Mesleki Yayimlar 4
Rakipler 4
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Universiteler 3
Mucitler 3
Rastlantilar 3
Reklam Ajanslari 2
Aracilar 2
Hiikiimet Ajanslari 2

Kaynak: (Unlii, 2006, s. 20)

2.3.1.2.Fikirlerin Elenmesi

Isletmenin amaglariyla ve kaynaklariyla uyumlu olmayan yeni iiriin fikirleri bu asamada
elenirken, fikirler arasindan en uygun olanlar segilir. Fikirlerin elenmesi asamasinin
amac1 hedeflere ve isleyise uygun olmayan fikirlerin en aza indirilerek ve kalan fikirler
arasindan saglikli se¢im yapmaya olanak saglamaktir (Durmaz & Yardimcioglu, 2005,
s. 384).

Yeni lriin diislinceleri arasinda eleme yapilirken karsilagilan en 6nemli sorulardan biri
satts hacminin tahmin edilmesidir. Yeni iiriiniin satis olanagi, hacmi ve isletmeye
maliyeti degerlendirilir. Degerlendirmenin akabinde fikrin isletmenin hedeflerine,
stratejilerine ve kaynaklarina uygunlugu incelenir. Bu inceleme i¢in asagidaki akis
semasinda yer alan sorular kullanilir ve sorularin yanitlarinin olumsuz olmasi

durumunda yeni iiriin fikrinden vazgecilir (Dogan, 2008, s. 55).
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Pazar firsati isletmenin
hedefleriileuyumlu mudur?

Kar hedefiile?

E= Evet
H = Hayir

Sekil 2-4: lisletme Hedefleri ve Kaynaklan

Degerlendirilmesi

Kaynak: (Dogan, 2008, s. 56)

Yeni turun fikirlerinin elenmesi

E |

Satis hacmi

hedefiile?

E |

Satig artigi

A4

hedefiile?

E |

isletme imgesi

ile?

E }

isletme imgesi

A4

ile?

E v

isletme gerekli
sermayeye sahipmi?

Gegerli birmaliyetle
saglanabilirmi?

A4

E |

isletmeyeterli
pazarlamave Uretim
bilgisine sahip mi?

Gecgerli birmaliyetle
saglanabilirmi?

v

E |

isletme yenidagitim
olanaklarinasahip
mi?

Gegerlibirmaliyetle
saglanabilirmi?

E

Bir sonraki
asamayagec?

bulunmaktadir (Unlii, 2006, s. 33):

Fikir sahibinin firma icindeki hiyerarsik yeri: Hiyerarsik olarak iist diizeyde olan

kisilerin fikirlerinin, fikrin kendisinden ziyade fikri beyan eden kisinin statiisiinden

dolay1 kabul edilme olasilig1 daha yiiksektir.
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Firmanmin karmasikhik derecesi: Yeni iiriin fikri firma igindeki organizasyonel
yapilandirma i¢inde ya da operasyonel siireglerde kapsamli degisiklik tarzinda

gereksinimler ortaya ¢ikaracaksa fikrin elenme olasilig1 yiliksektir.

Yenilik fikrinin ortaya atildigi firmanin faaliyet dah: Firmalarin faaliyet
gosterdikleri sektdr yeni {riin fikrinin uygulama zorlugu ya da kolayligini
belirlemektedir. Ucak sanayinde faaliyet gdsteren bir firmada yeni bir ugak modeli
fikrinin kabul edilme olasiligi ¢ok diisiikken, cam sanayinde faaliyet gdsteren bir

firmanin yeni bir {iriin fikri ile tirlin ¢ikarma olasilig1 daha yiiksektir.

Teklifin sunuldugu kimselerin karakter ve gorevleri: Yeni iiriin fikrinin sunuldugu
yoneticinin karakter ve gorevi, fikrin elenmesinde onemli bir faktordiir. Vizyoner bir
pazarlama yoneticisi yeni fikirlere acikken, geleneksel finans yoneticisi is yiki

olusturacagi ve mevcut diizeninin bozulacagi endisesiyle yeni fikirlere kapali olabilir.

2.3.2. Yeni Uriinde Konsept Gelistirme ve Test Etme

Uriin fikri ve {iriin konsepti arasinda farkliliklar bulunmaktadir. Uriin fikri isletmenin
pazara sunabilecegi iiriin olarak bilinmektedir. Konsept gelistirme, yeni {iriin fikirlerinin
tiiketici terimleri ve anlayisiyla ortlisebilecek sekilde yapilandirmasini ifade etmektedir
(Durmaz & Yardimcioglu, 2005, s. 384). Miisteriler iirlin fikirlerini degil, {iriin
konseptlerini satin almaktadir ve yapilan arastirmalar tipik bir firmada her 100 yeni
iiriin fikrinden 27°si konsept asamasina gelecek yeterliliktedir. Resmi testlerden sonra
ise ancak 12 fikir pazara sunulmaktadir. Bu fikirlerden de sadece 9 tanesi Sekil 2.4’te

belirtildigi lizere pazarda basartya ulagmaktadir.
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100
Yeni iiriin
fikirleri
27)
(12)
O
0 | I | |
Goriintiilemeden Resmi Pazara Ticari
Once Test Tanitim Basan

Sekil 2-5: Yeni Uriin Fikirleri Asinim Oram

Kaynak: (Basok, 2007, s. 169)

Yeni iiriin konsepti gelistirilirken dikkate alinmasi gereken hususlardan biri de yeni
iriiniin eskisinden daha iyi olmas1 ve piyasada tutunmasi i¢in sahip olunmasi gereken
ozelliklerin ne oldugudur. Tiiketiciler yeni bir iiriinii degerlendirirken; yeni iriiniin
ustiin Ozelliklerini, tiiketim agisindan elverisli olup olmadigini, basitligini, {irtini

deneme ya da test etme olanaklarini dikkate alirlar (islamoglu, 2012, s. 210).

Uriin konseptinin gelistirilmesinde dikkate alinmasi nitelik, islevsellik ve fayda

boyutlarinin dikkate alinmas1 gerekmektedir (Islamoglu, 2012, s. 211).

Nitelik Boyutu; ahlaki, tiretim siiregleri, hizmet, performans, fiyat, yapisal ve ticari

boyutlardan olusur.

Islevsel Boyut; nitelik ve yarar boyutlarinin bir bileskesi olarak amac zenginligi,

kullanim kolaylig1, tamir edilebilirlik gibi degisik gorevleri ifade eder.

Yarar Boyutu; friiniin sagladigit doyumlar, prestij ve kimlik ozellikleri, {riiniin

algilanan 6zelliklerini ifade eder.

Yeni lriin konsepti olusturulduktan sonra, miisterinin {iriin hakkinda verdigi tepkiler
yapilan testlerle Olgiiliir. Testlerin amaci iiriinlin basarisin1 belirlemekle birlikte,
konsepte en ¢ok kimlerin ilgi gosterdigini tespit etmek tarzindaki demografik analizler

olusturmaktir. Bilgi teknolojileri ve dijital pazarlama konularindaki gelismeler bu tarz
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testlerin yapilmasint kolaylastirmakla birlikte konsept gelistirme siireclerini de

hizlandirmistir (Deger, 2010, s. 18).

Kullanilan test yontemlerine; tekil degerlendirme (monadic), tekli degerlendirme ve
digerleri ile karsilastirma (proto-monadic), esli karsilastirma (paired-comprassion), ve
ardisik tekli degerlendirme (sequential monadic) testleri ornek verilebilir. Testler
vasitasiyla; hangi unsurlarin miisteri memnuniyetini arttirdigi, tiiketicinin neden bir
irlini digerine tercih ettigi, konumlandirmanin nasil degistirilecegi, fiyatlandirmanin
nasil yapilacagi ya da tiiketici ilgisindeki onceligin neler oldugu konusundaki sorularin

yanitlarina ulasilabilir (Ipsos, 2017).

2.3.3. Yeni Uriine Iliskin Ticari Analiz

Yeni {rline ait performans ve karliligin belirlenmesi amaciyla, iiriiniin tekrar gézden
gecirildigi asamadir. Bu siirecte hedeflenen, yeni {iriin satiglarinin ve satiglar {izerinden
karliliklarin ~ tahminler {izerinden belirlenip yeni {iriin hedefleriyle Ortiisiip
ortiisgmediginin belirlenmesidir (Deger, 2010, s. 19). Bu asamada ayrica; tahmini satig
fiyati, satis hacmi ve karlilik ile basabas noktasinin hesaplar1 ortaya konularak, rakip
analizlerine yer verilir. Yapilan analizlerde baslica kullanilan yontemler asagida yer

almaktadir (Bayar, 2007, s. 18);

e Maliyet ve satis tahmini

e Indirilmis nakit akis analizi

e Yatirimin getirisi analizi

e Geri 6deme siiresi ve/veya karlilik analizi

e Karlilik analizi

Pazarlama olanaklari, finansal yeterlilik ve tiretilebilirlik olarak da 6zetlenebilecek ticari
analiz kriterlerinin amaci sonuca ulagsmaktan ziyade, en uygun yeni irlin fikrinin

saptanmasidir (Dogan, 2008, s. 58).
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2.3.4. Yeni Uriin Gelistirme

Tiim analiz ve elemeler sonucunda {iriin gelistirme asamasina gelen yeni iirlin fikri, AR-
GE bolimi tarafindan iriin konseptinden {iriin prototiplerine doniistiiriilmektedir
(Deger, 2010, s. 20). Uriin prototiplerinin ise asagidaki kriterlere uymas1 beklenir
(Ilhan, 2006, s. 23);

e Tiiketici nezdinde, prototipin iriin konsepti asamasinda tanmimlandigi gibi
tanimlanmasi

e Prototipin, normal kullanim ve sartlarda giivenle kullanilabilir olmasi

Uriin gelistirme asamasinda yasanmakta olan genel problem; arastirma gelistirme ve
pazarlama boliimlerinin farklt bakis agilarindan kaynakli farkli  yaklagimlar
sergilemeleridir. Bu asamada, triinlerin teknik ve fiziksel nitelikleri tizerinde
durulurken diger yandan da iriiniin marka ve ambalaji iizerinde gelistirmeler

yapilmaktadir (Ozuygun, 2013, s. 40).

Uriin gelistirme siirecini takiben ve Pazar testlerinden &nce sirket iginde testler
yapilmaktadir. Uriin konsepti, pazarlama ve teknik agilardan tekrar degerlendirilir.
Hedef Pazar, lirlinlin sagladig1 faydalar, miisteri tepkileri, iiretim siiregleri ve iiretim

maliyetlerinin neler olacagi sorularinin cevaplari aranir (Bayar, 2007, s. 29).

2.3.5. Yeni Uriine Iliskin Pazar Testleri

Pazar testi asamasinda {riiniin bir Ornegi ya da prototipinin herhangi bir iicret
istenmeden miisteri tarafindan kullanilarak test edilmesi hedeflenir. Gergek kullanim
alanlarinda ve hedef kitleye uygun testler yapilir. Uriiniin pazara sunulmadan 6nce

yasanabilecek aksiliklerin dnceden tespit edilmesi i¢in faydalidir (Bayar, 2007, s. 29).

Uriiniin eksiklik ve kusurlarinin pazara sunulduktan sonra ortaya ¢ikmasi hem yiiksek
maliyetlere hem de miisterinin markaya kars1 ilk izlenimlerinin olumsuz olmasina neden
olabilir. Bunun i¢in sunum Oncesinde yapilmasi gereken test ¢alismalar1 asagidaki

sekilde 6zetlenebilir (Ozuygun, 2013, s. 44);
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Odak pazarin belirlenmesi

Pazar davranis etiidi

Uriin fikrinin test edilmesi

Igili miisterilerin belirlenmesi

Uriin isminin (markanin) ve ambalajinin test edilmesi

Uriiniin kopyalanma olasiligmin etiidii

Pazara sunum sonrasinda ise asagidaki testlerin yapilmasi onerilir;

e Givenilirlik ettidii
e Eniyileme gereksinimleri etiidii

¢ Yeni reklam stratejilerinin etiidii

2.3.6. Yeni Uriinii Pazara Sunus

Uriiniin pazara sunulmasi asamasinda iiriiniin ambalaji, boyutlari, markasi ve
fiyatlandirmas1 konusunda son kararlar alinmustir. Isletme iiriiniin gelecegine giiven
duymaktadir ve tiim risk faktorlerine ragmen karlhilik hedeflenmektedir. Artik iriiniin ne
zaman, nerede ve kime nasil pazarlanacagi sorularinin stratejik yontemleri

belirlenmektedir (Dogan, 2008, s. 72).

Pazara giris zamam olarak erken giris stratejisi belirlenebilir. Isletme yeni iiriiniin
yeteneklerine inandiginda erken giris stratejisini izleyebilir ve beklenen basari elde
edildiginde erken girisin Odiilleri biiylik olabilir. Esit reklam ve 6zelliklere sahip iki
markal1 bir pazarda, yeni tirlinle ile pazara ilk giris yapan markanin %59 pazar payma
sahip olabilecegi hesaplanmistir. Pazara giris zamanina gore alinan Pazar paylar1 Sekil

2.5.’te detayli olarak yer almaktadir (Basok, 2007, s. 118).
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Markanin Giris Siras1 | Birinci | ikinci | Uciincii | Dérdiincii | Besinci | Altinc
/ Marka Sayisi

1 %100

2 %59 %41

3 %44 %31 %25

4 %36 %25 %21 %18

5 %31 %22 %18 %16 %14

6 %28 %19 %16 %14 %12 %11

Sekil 2-6: Pazara Girise Gore Pazar Paylari
Kaynak: (Basok, 2007, s. 118)

2.3.7. Yeni Uriinle Tlgili izleme ve Degerlendirme

Yukaridaki tiim siireglerin sonucunda gelinen izleme ve degerlendirme siireci artik
{irliniin yagsam seyri boyunca izlendigi asamay: ifade etmektedir. Uriiniin basaris1 ve
yasam seyrinin daha uzun devam etmesi, izleme ve degerlendirme siirecinin saglikli

yonetilmesine baglhdir (Deger, 2010, s. 22).

Her ne kadar gerekli ¢alismalar yapilmig olsa da {riiniin basarisini tiiketiciler ve
rakiplerin olusturdugu dinamik yap1 belirleyecektir. Bu nedenle iiriiniin performansini
izleyecek bir takip sistemi gerekmektedir. Bu konudaki en yaygin metot BBDO

tarafindan gelistirilmis “Yeni Uriin Erken Uyar1 Sistemi”dir. Bu metotla isletme;

e Yeni uriiniin benimsenmesi, denenmesi, tekrar alim kararinin verilmesi,
kullanim siklig1 ve pazar pay1 tahminlerini yapabilmekte

e Yeni lirlinlin pazarlama planindaki kuvvetli ve zayif yonler analiz edilebilmekte

e Yeni lirlin gelistirme siirecindeki stratejik kararlar konusunda erken ve dogru

aksiyon Onerileri gelistirilebilmektedir (Bekoglu & Ergen, 2016, s. 930).

39




UCUNCU BOLUM

REKABET KAVRAMI ve SURDURULEBILIR REKABETCI
USTUNLUK

3.1. Rekabet Tanimi ve Kapsam

Rekabet, en genis anlamiyla, kit bir seyi paylagsmak veya bir 6diil elde etmek amaciyla
belli kural ve kisitlamalar ¢ercevesinde temel 6zgiirliiklerin ve insan haklarinin garanti
altina alindig1 ve higbir ayrimeciligin olmadig: bir ortamda birden fazla oyuncu arasinda

oynanan bir oyun veya bir yaris olarak tanimlanabilir (Zerenler, vd. 2005, s. 654).

Isletmeler icin rekabet ise; “miisterinin kabuliinii ve bagliligin1 kazanmak icin isletmeler
arasinda yapilan bir miicadele” olarak tanimlanabilir. Rekabet miisterinin benzer iiriine
daha ekonomik kosullarda ve daha 1yi kalitede erisimini sagladig1 i¢in serbest piyasa

sisteminin de dayanak noktasini olusturur (Deniz, 2008, s. 144).

Hemen hemen her sektorde ayni miisteri kitlesine benzer {iriin veya hizmeti satmak
isteyen ve bu nedenle de birbirleriyle rekabet etmek zorunda olan isletmeler
bulunmaktadir. Rekabetin zorlayici olmadigi durumlarda isletmeler, degisiklige ve
yenilige gitmeden mevcut sistemleriyle hayatlarina devam edebilmektedir. Pazar
kosullar1 Ongoriilebilir oldugu icin kendi davraniglarini belirleyebilirler. Rekabetin
siddetinin arttig1 durumlarda ise isletmeler gelisen kosullara uyum saglamak zorunda
kalirlar. Riskli ve proaktif davranislar sergilemek zorunda kalan igletmeler; iiriin ve
stireclerinde yenilik yapmak, yeni pazar aragtirmak gibi kendilerini rakiplerinden farkli

kilacak yeni yollar ararlar (Agras, vd. 2013, s. 232).

Genelde isletmelerin kimlerle rekabet ettigi bellidir. Ornegin Argelik, Vestel ile rekabet
etmektedir. Tofas da oteki otomobil sirketleriyle rekabet ettigini bilir. Fakat, rekabet her
zaman benzer lriinlerde olmayabilir. S6zgelimi televizyonun rakibi bilgisayar olabilir.

Fotograf makinesinin rakibi de akill telefon olabilir (Islamoglu, 2012, s. 55).
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Samsung firmasi televizyon alaninda Vestel, Arcelik ya da Sony ile rekabet ederken;
akilli telefon triinlerinde HTC veya Lenovo ile rekabet edebilir. Bu durumda rekabeti
ve rakipleri daha genis kapsamda degerlendirmek gerekir. Kotler’e gore iiriin bazinda

dort degisik rakip kavrami vardir (Islamoglu, 2012, s. 55);

1- Firma benzer iirlin ve hizmetleri, benzer miisterilere birbirine yakin fiyatlarla
satan firmalar1 rakip olarak goriir. Coco Cola ile Pepsi buna 6rnek gosterilebilir.

2- Bir diger firma, benzer {iriinleri satan tiim firmalar1 rakip olarak gorebilir.

3- Bir firma kendi iiriin karmasinda faaliyet gosteren tiim isletmeleri rakip olarak
gorebilir.

4- Bir diger firma ise, tiim benzer miisterilere hizmet veren firmalar1 rakip olarak
gorebilir. Bu duruma c¢ay ve kahve ornek verilebilir. Kahveyi az miktarda

tilkketen, ¢ay1 daha fazla miktarda tiiketiyor olabilir.

Bu nedenlerden otiirii rekabet analizi yapilirken sadece firmalar1 ya da firiinleri baz
alarak degil, faaliyet gosterilen endiistriyi ve endiistrideki rekabeti kapsayacak bi¢gimde
yapilmalidir. Basarili bir rekabet analizi asagidaki yedi temel soruya cevap verebilecek
dl¢iide olmalidir (Islamoglu, 2012, s. 54);

1- Rakiplerimiz kimlerdir?

2- Sektordeki rekabet durumu nasil?

3- Rakipler hangi rekabet stratejilere sahip?

4- Rakiplerin hedef ve amaglar1 nelerdir?

5- Rakiplerin giiglii ve zayif olduklar alanlar hangileridir?
6- Rakiplerin tepkileri nasildir?

7- Dis gevre isletmeye neler sunmaktadir?

3.2. Rekabet Ustiinliigii (Avantaji) ve Siirdiirebilirligi

Teknolojik ilerlemelerle birlikte rekabet siireci giiniimiizde bir¢ok biiyiik ya da kiigiik
Olcekteki firmay1 yeniden orgiitlenmeye, yeniden yapilanmaya, yeni iiriin liretmeye ve

yenilik¢i olmaya zorlamaktadir. Kiiresellesmenin de etkisiyle firmalar rekabet avantaji
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saglayabilmek i¢in rekabet kosullarimi degistirmek ya da farklilagtirmak zorunda
kalmaktadirlar (Papatya, 2003, s. 15).

Rekabet avantaji; bir organizasyonun rakipleri karsisinda veya rekabet ortaminda
kaynaklarin kullanimi veya faaliyet alani nedeniyle, elde ettigi esSiz pozisyon ve/veya
pozisyonlardir (Hofer & Schendel, 1978).

Rekabet avantaji, bir firmanin misterileri i¢in {rlinlin maliyetinin {istiinde deger
yaratmasiyla olugsmaktadir. Deger; miisterinin 6demeye hazir oldugu miktardir, {istiin
deger ise saglanan denk hizmet veya fayda igin rakiplere gore daha az fiyat istemekten
veya daha yiiksek bir fiyat1 fazlasiyla telafi eden hizmet veya faydalardan
kaynaklanmaktadir (Wilson, vd. 1992). Firmanin deger yaratarak olusturacagi rekabet
stratejisinin Ustiinliigii, ancak rakiplerinin bu deger ve stratejiyi taklit edememesiyle
miimkiin hale gelir. Aksi durumda, rekabet avantaji siirdiiriilebilir olmayacaktir

(Papatya, 2003, s. 16).

Bir firmanin bulundugu sektor icerisindeki rekabet durumu bes temel rekabet giiciine

baglidir. Bunlar (Papatya, 2003, s. 16);

1- Pazara giris zamanlamasi,

2- Pazara giris stratejisi,

3- Ikame iiriin riskine kars1 olusturulacak farklilik,
4-  Alicilarin pazarlik giicii,

5- Sektorde var olan firmalar arasindaki rekabetin yogunlugudur.

Rekabet {istlinliigiiniin  siirdiirtilebilir olmasii ifade eden “Siirdiiriilebilir Rekabet
Ustiinliigii” tanimu ise literatiire Micheal Porter ve Jay Barney ile yerlesmistir. Porter,
stirdiiriilebilir rekabet tstiinliigiinii uzun donemde ortalamanin {izerinde performans
gostermek olarak tanimlayarak, siirdiiriilebilirligi takvim zamani ile Olgeklendirir.
Barney ise, “bir isletmenin, mevcut veya potansiyel rakipleri tarafindan ayni1 zamanda
uygulanamayan ve faydalar1 kopyalanamayan, deger yaratan bir strateji uygulamasi”
olarak getirdigi tanimla takvim ile Ol¢eklendirmenin Gtesine ¢ikarak siirdiiriilebilir

rekabet Uistlinliigiinii taklit edilme olasilig ile iliskilendirir (Sevigin, 2009, s. 172).
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Sekil 4°te de belirtildigi iizere; rekabet etme sekli, rekabetin nerede edildigi ve rekabetin
temeli siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigiiniin ii¢ alanin1 olusturmaktadir. Uriin, iiretim,
fiyat ve dagitim stratejileri rekabet etme seklini belirlerken; pazar ve rakip sec¢imi
rekabetin nerede edildigini, isletmenin kaynak ve yetenekleri de rekabetin temelini
belirlemektedir. Sadece kaynaklarin degil, ayn1 zamanda {irlinlerin de taklit edilemez

olmasi siirdiiriilebilir rekabet {istiinliigii saglamaktadir (Sevigin, 2009, s. 178).

Rekabet Etme Sekli
Uriin Stratejisi

Pozisyon Alma stratejisi
Kaynak Saglama Stratejisi
Fiyatlandirma Stratejisi

Rekabet Edilen Yer

Rekabetgi
Ustiinltgiin
Surdurilebilirligi

Piyasa Segimi
Rakip Segimi

Rekabet Unsurlari
Varliklar ve Yetenekler

Sekil 3-1: Isletmelerde Rekabetci I"Jstiinliigii Saglama ve Siirdiirebilme Giicii
Kaynak: (Korkmaz, Baykara, & Akman, 2012, s. 4)

Bu durumda isletmeler kaynaklarinin ve triinlerinin taklit edilebilmesini zorlastiran
engeller uygulamalidirlar. Engeller asilamaz olmadigi icin, isletmenin engelleri de
stirekli yenilemesi gerekmektedir. Taklit edilmeyi zorlastiran ve siirdiiriilebilir rekabet

avantaji1 saglayan ii¢ temel kosul vardir. Bunlar (Kaygin, 2012, s. 94);

1- Ustiinliigiin kaynag (Ustiinliigiin kaynaklarmin siirdiiriilebilirlik acisindan
hiyerarsik bir yapist vardir. Ornedin; maliyet {istiinliigii farklilastirma
istiinliigiinden daha az siirdiiriilebilir.)

2- Farkl iistiinliik kaynaklarinmn sayis1 (Ustiinliik sayis1 arttikea siirdiiriilebilirlik de

artmaktadir.)
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3- Siirdiirtilebilirligin en 6nemli nedeni siirekli gelistirme ve yenilemedir. (Yeni

iistlinliikler yaratilmadikga, Gistiinliikler eninde sonunda taklit edilecektir.)

3.3. Bashca Rekabet Stratejileri

Herhangi bir sektor igerisinde yer alan bir firmanin agik¢a tanimlanmis olsun ya da
olmasin mutlaka izledigi bir rekabet stratejisi vardir. Ya dis kosullarin belirledigi
stratejiyi izlemek zorunda kalmistir ya da kendi planladig1 ve gelistirdigi bir stratejiyi
uyguluyordur. Rekabet stratejisi gelistirmek ise bir firmanin hedeflerini gerceklestirmek
icin izleyecegi yolu formiile etmesi anlamina gelmektedir. Bu formiilin kuruldugu

baglam Sekil 3.2°de goriildigi gibidir (Barca, 2007, s. 12).

Sektordeki
Sirketin Giiclii ve F 1rsatl'ar ve
Zayif Yanlar1 Tehdltl.er
(Ekonomik ve
Teknik)
REKABET
STRATEJISI
Kilit konumundaki Daha Genel
Uygulayicilarin Toplumsal
Kisisel Degerleri Beklentiler

Sekil 3-2: Rekabet Stratejisinin Kuruldugu Baglam
Kaynak: (Barca, 2007, s. 12)
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3.3.1. Porter Elmas Modeli

Porter, 1990 yilinda yazdigi “Uluslarin Rekabet Avantaji” kitabindaki Elmas
Modeli’yle bir iilkenin belirli endiistrilerde neden basarili, belirli endiistrilerde ise neden
basarisiz oldugunu agiklamistir. Ulkelerin rekabet avantajimi aciklayan modelde, bu
rekabet avantajin1 gergeklestiren aslinda iilkede bulunan firmalardir. Modelde bir
sektorlin rekabet avantajini belirleyen dort ana girdiden bahsedilir. Elmasin koselerini
olusturan bu girdiler; girdi kosullar1 (dogal kaynaklar, iklim, bodlge, isgiicii, iletisim
altyapis1), firma stratejisi ve rekabet yapisi, talep kosullari, ilgi ve destekleyici
kuruluglardir. Devlet ise bu dort girdi kosullarin1 destekleyen faktor olarak modelde yer
almaktadir. Ayrica ilkelerin her sektdorde ve alanda basarili olmasinin miimkiin
olmadigi, bu yilizden de belirli sektdrlere yonelmeyi Onerir. Dinamik bir yapida olan
modeldeki temel degiskenler ayri ayri etkileyici unsur olmaktan ziyade hem birbirlerini
hem de birlikte rekabet durumunu belirleyen unsurlar olarak ele alinmaktadir (Bulu, vd.
2006, s. 54).

A Tgili ve X
Destekleyici
Kuruluslar

Sekil 3-3: Porter’in Elmas Modeli
Kaynak: (Bulu, Eraslan, & Kaya, 2006, s. 54)
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Tablo 4: Elmas Modelinin Unsurlari

Girdi Talep Iliskili ve Firma Devlet Uluslararasi
Kosullari Kosullari Destekleyici = Stratejisi ve Destegi Rekabetcilik
Endiistriler = Rekabet Diizeyi

Dogal Yurti¢i ve Yetenekli ve = Giiglii Bir Kalkinma Uluslararasi
Kaynaklar, Yerel Talep, = Uzmanlagmis @ Yerel Ajanslari, Pazar Paylar
iklim, Gelismis Tedarikgiler, = Rekabet, Hibeler,
Bolge, Migteri Tamamlayicr | Dk Destekler ve
' Ihtiyaglari, Firmalar, Maliyet ve Projeler
Fsgucu, Talep iliskili Farklilagsma,
Iletisim Kalitesi Kurumlar, Uzun
Altyapisi Universite Donemli

Yatirimlar,

Rekabet ve

Isbirligi

Kaynak: (Yildiz & Alp, 2014, s. 252)

Girdi Kosullari: Dogal kaynaklar, iklim, bolge, isgiicii ve iletisim alt yapisi
basliklariyla irdelenen girdi kosullart bir {ilkenin kalkinma modelini belirlemektedir.
Ornegin egitimin diisiik oldugu bir iilkede, bedensel eforun daha énemli oldugu isciligin
gerekli oldugu alanlara yonelmek gerekmektedir. Ayrica bir iilke Elmas Modeline gore

girdi kosullarini siirekli olarak yenilemelidir (Kog¢ & Ozbozkurt, 2014, s. 88).

Talep Kosullari: Uretilen mal veya hizmete olan talebi ifade etmektedir. Porter’a gore
bir iiriin veya hizmete olan talep i¢ pazarda daha fazla ve daha kaliteliyse, firmaya bir o
kadar rekabet avantaji saglamaktadir. Rekabet avantaji ise yerel talebin miktarindan
ziyade kalitesidir. Yerel taleplerin biling diizeyi arttik¢a, talebi karsilamak i¢in firmalar
kendilerini gelistirecektir ve daha kaliteli iiriinlerle uluslararasi pazarda da rekabet

avantaji elde edeceklerdir (Kog & Ozbozkurt, 2014, s. 88).

Ilgili ve Destekleyici Kuruluslar: Bir firmanin hem iilke icinde hem de uluslararas

pazarda rekabet avantaji saglamasinda, faaliyet gosterdigi sektorii destekleyen
kurulusglarla (yan sanayi, tedarik¢iler, destek endiistriler vs..) olan iligkinin biiyiik bir

onemi vardir. Girdi temini konusunda, teknolojik yeniliklerin desteklenmesi tesvik
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edilmesi konusunda destekleyici kuruluslarin etkisi biiyiiktiir. Ornegin iireticiye yakin
olan bir tedarik¢i, dagitim ve pazarlama ag1 agisindan firmaya hiz kazandiracaktir.
Tedarik¢inin endiistriye iligkin bilgilerini iiretici firma ile paylasmasi ise her iki taraf

icin rekabet avantaji saglayacaktir (Gilirpinar & Sandikgi, 2008, s. 118).

Firma Stratejisi ve Rekabet: Bolgesel ve yerel rekabet kosullari firmalarin rekabet
stratejilerini belirlemekte biiyiik bir 6neme sahiptir. Rekabetin diisiik oldugu sektorler
karlilik avantaj1 sagladigi icin firmalar agisindan daha caziptir. Diger yandan rekabetin
yogun oldugu sektorler ise firmalari gelismeye zorlar. Bu da uluslararasi pazarda

firmaya avantaj saglar (Giirpinar & Sandikgi, 2008, s. 119).

Devlet Destegi: Porter’mm Elmas Modeli, uluslararasi rekabette avantajli olma
yontemlerine cevap ararken, bunun ancak yerel kosullarla saglanabileceginin dnemini
vurgulamaktadir. Bu anlamda devletin uyguladigi tesvik, yaptirim, tekellesmenin oniine
gecerek is birliklerini 6zendirmesi, talep gorecek fiiriinleri Onceden tespit ederek
modellemeler yapmasinin sektoriin kalkinmasi ve uluslararasi pazarda rekabet avantaj

saglamak acisindan dnemi biiyiiktiir (Giirpinar & Sandikei, 2008, s. 119).

Ulusal rekabet Ustlinliigli saglayan faktorleri aciklayan Elmas Modeli, endiistrilerin
cografi olarak yakin bolgede bulunmasinin avantajlarindan bahsetmektedir. Bu
avantajdan yararlanan basarili firmalarin olmasina ragmen, cografi olarak ayr1 olup da
basarili olan firmalarin da bulunmasi1 Elmas Modeliyle agiklanamamaktadir. Model
gelismis iilkelerde uygulanabilir olmasina ragmen, gelismemis ve gelismekte olan
tilkeler i¢in yetersiz kalabilmektedir. Ayrica modele dogrudan yabanci yatirimlar dahil

edilmemistir (Kog & Ozbozkurt, 2014, s. 89-90).

3.3.2. Yenilik-Yaraticilik (inovasyon)

Yenilik genel kullanimda, girisimcilik fonksiyonu olarak yeni kaynaklar bulmak veya
var olan kaynaklarin islenme kapasitelerindeki artig olarak ifade edilmekle birlikte;
“yeni ve farkli bir sonu¢” olarak da ifade edilmektedir. Yenilik siireci bir bulusla baslar
ve bulusun gelistirilip, piyasaya yeni iirlin olarak sunulmasiyla sonuglanir (Isik &

Keskin, 2013).
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Rekabet iistiinliigliniin korunmasi ve igletme sahip veya ortaklarinin, ¢alisanlarinin ve
musterilerin tatmini acisindan rekabette yeniligin kilit rolii bulunmaktadir. Yenilik
rekabet {istlinliigliniin uzun dénemli olmasini saglarken, rekabet iistiinliigiinii korumada
da rakiplerin online ge¢mek ve rakipler karsisinda konumunu korumak konusunda
stratejik avantajlar saglamaktadir. Boylece isletmede biiylime hizlanmakta, kar marjlart
artmakta ve rekabet {istlinliiglini destekleyen temel yetkinliklerin olusmasi

saglanmaktadir (Akinci, 2011, s. 66).

Yenilik stratejileri deger yaratma baglaminda degerlendirildiginde dort temel
yaklagimdan s6z edilebilir. Bunlar; Yikic1 Yenilik Teorisi, Tiiketicilerde Ortak Deger
Yaratimi Yaklagimi, Mavi Okyanus Stratejisi ve Tasarim Tahrikli Yenilik olarak
siralanabilir (Giines, 2011, s. 71).

3.2.2.1. Yikicr (Aykiri) Yenilik Teorisi

Yikict Yenilik, piyasanin en alt seviyesinden girig yapan bir iirlin veya hizmetin, hizla
yayginlagip yiikselmesi sonucunda piyasaya hakim olan diger iirlin veya hizmetlerin
ortadan kalkmas1 anlamina gelmektedir. Yikici Yenilik Teorisi adin1 Joseph L.Bower ve
Clayton M.Cristensen’in 1995 yilinda yayinladiklart “Yikict Teknolojiler: Dalgay1
Yakalama” makalesinden almaktadir. Makalede lider firmalarin ytliksek getirili projelere
yonelmesinden Otiirii  gelismekte olan teknolojileri gérmezden geldiklerinden
bahsedilmektedir. Bundan dolay1 da varligini siirdlirmek isteyen firmalarin piyasanin alt
dilimine yonelmeleri gerektigi vurgulanmaktadir. Teoriye gore yikici yenilik, firmalarin
ana faaliyet alanindan ve mevcut miisterilerinden farkli alanlara yonelmesi ile
gerceklesir. Piyasanin alt diliminde daha fazla alternatif oldugu igin yenilik daha basit
ve ucuz gergeklesebilir (Baktir, 2016, s. 3).

Bu yontem ile firmalar siirdiiriilebilir rekabet stratejileriyle birlikte yikici yenilik
faaliyetlerine yonelmektedirler. Boylece hali hazirdaki rakipleriyle birlikte daha genis
bir kapsamda yeni rakiplerle de rekabete girmektedirler. Alisilagelmis yonetim tarzi ve
stratejilerinin yaninda yeni bir pazara yonelmek iist kademedeki yoneticiler agisindan
zorlayict olabilmektedir. Yikici yeniligi uygulayan diger firmalarin varlig1 da rekabeti

zorlayici unsur olarak tehdit olusturacaktir (Giines, 2011, s. 75).
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3.2.2.2. Tiiketicilerde Ortak Deger Yaratim Yaklasim

Yeni sistemde tiiketicilerin profillerindeki degisiklikler firmalar1 tiiketici merkezli deger
yaratma yaklasimini benimsemeye yonlendirmektedir. Gliniimiiz kosullarindaki bilgiye
ulagsmadaki kolaylik tiiketiciler artik daha bilgili, diger tiiketicilerle iletisim i¢inde ve

aktif konumda yer almasini saglamistir. Giincel deger yaratma sistemlerinde tiiketiciler

ureticilerden

beklemektedir.

degerlerin

olusturulmasinda

Geleneksel

diger
yaklasim ile

karsilastirilmistir (Giines, 2011, s. 75).

firmalarla

ortak deger

yaklasimi1

Tablo 5: Geleneksel Yaklasimla Ortak Deger Yaklasimimin Karsilastirilmasi

Etkilesimin Hedefi

Etkilesimin Alam
Firma-Tiiketici Iliskisi

Secim

Firma-Tiiketici
Etkilesiminin Yapisi

Kalite Odag

Kaynak: (Giines, 2011, s. 76)

Geleneksel Yaklasim

Ekonomik deger ¢ikartma

Deger zincirinin basinda ve
sonunda

Islem bazli
Uriin ve hizmet ¢esitliligi,

ozellikler, iiriin performansi
ve islemsel performanslar

Pasif, firma tarafindan
sinirlandirilan, birebir
etkilesim

I¢ siiregler ve arzin kalitesi

Ortak Deger Yaratimi

Ortak yaratim deneyimleri
sonucu ortak deger yaratimu,
ekonomik deger ¢ikartmak

Sistemde stirekli olarak her
an ve her yerde

Ortak yaratima yonelik
etkilesimler ve islemler

Bircok kanal, segenek, islem
ve fiyat-deneyim iligkisi
etkilesimi ortak yaratim
deneyimi

Aktif, firma veya tiiketici
tarafindan smirlandirilan,
birebir veya kolektif
etkilesim

Firma tiiketici etkilesiminin
ve deneyimlerin kalitesi

ortak  c¢alismasini

Tablo 5’te

Tiiketicide deger yaratma yaklasimi teknolojinin ve iletisimin tiiketici kanalinda
yogunlasmasini saglamaktadir. B2B (Business to Business) ve B2C (Business to
Consumer) is modelleri yerini giderek C2C (Consumer to Consumer) is modeline
birakmaktadir. Buradaki amag¢ da tiiketiciyi siireglere dahil ederek daha yaratici is
cozlimleri sunmaktir. Fakat model beraberinde bazi sorular1 da getirmektedir. Bunlarin

basinda da kisitli zaman igerisinde her tiiketiciye nasil ulasilacagi sorusu gelmektedir.
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Devamindaki sorular: Risk paylagimi ve yasal sorumluluklar nerede baslayip nerede
bitecektir? Tiiketicilerin {irlinlerdeki yogun katkis1 nedeniyle firmalar tasarim

siireclerinde nasil kontrol saglayacaklardir (Giines, 2011, s. 77)?

3.2.2.3. Mavi Okyanus Stratejisi

Kim ve Mauborgne Mavi Okyanus Stratejisi kitabinda iki tiir okyanustan olusan bir
pazar evrenini tamimlar. Bu evrende Kizil Okyanuslar; bildik pazar alani olan
giinlimiizdeki mevcut olan endiistrilerin tiimiidiir. Mavi Okyanuslar ise; bilmedigimiz
pazar alani olan giiniimiizde mevcut olmayan endistrilerin tiimidir, talep
yaratilabilecek ve yiiksek karlarla biiylime firsatinin oldugu acilmamis pazar alanlarini
ifade eder. Oyunun kurallarinin heniiz belirlenmedigi bir alan oldugu i¢in de rekabet
heniiz yoktur. Mavi Okyanus Stratejisinin temeli de sirketlerin rekabet etmenin Gtesine

gecmesidir (Kim & Mauborgne, 2005, s. 4-5).

Tablo 6: Kizil Okyanus Stratejisi Karsisinda Mavi Okyanus Stratejisi

Kizil Okyanus Stratejisi Mavi Okyanus Stratejisi

Mevcut pazar alaninda rekabet Cekismesiz pazar alan1 yaratma

Rekabette galip gelme Rekabeti anlamsiz kilma

Mevcut talebi kendisi i¢in kullanma Yeni talep yaratma ve elde etme
Deger-maliyet degis tokusu yapma Deger-maliyet degis tokusunu yikma

Bir sirketin faaliyetlerinden olusan biitiin | Farklilagtirma ve disiik maliyet
sistemi farklilagtirma veya diisiik maliyet | gergeklestirmeye caligirken, sirketin
arasindaki stratejik tercihle uyumlu hale | faaliyetlerinden olusan biitiin sistemi uyumlu
getirmek hale getirmek

Kaynak: (Kim & Mauborgne, 2005, s. 18)

Gliniimiiz ekonomik kosullar1 Kirmizi Okyanuslarin 6tesine gecip, Mavi Okyanuslar
olusturmayr neredeyse zorunlu kilmaktadir. Daha oOnce denenmemis yontemleri
uygulamak biiyiik riskler tagidigi i¢in, sirketlerin Mavi Okyanuslar yaratmak konusunda
basarisiz olacaklar1 yoniinde genel kanilarint yitkmak olduk¢a zor goriinmektedir. Mavi
Okyanuslarda nasil basarili olunacagi konusunda sirketlerin saglam stratejiler

olusturmas1 gerekmektedir. Bu noktada Tablo 6’da ifade edilmis olan prensipler,
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stratejinin basarili bir sekilde formiile edilmesine ve uygulamasina yone verecek sekilde

rehberlik edebilir (Kim & Mauborgne, 2005, s. 21).

Tablo 7: Mavi Okyanus Stratejisinin Alt1 Prensibi

Pazar Simirlarimi Yeniden Yapilandir Her Prensibin Azalttig1 Risk Faktorii
Sayilara degil biiyiik resme odaklan Aragtirma riski

Mevcut talebin otesine ulas Planlama riski

Stratejik siray1 dogru belirle Olgek riski

Uygulama prensipleri Is modeli riski

Uygulama Prensipleri Her Prensibin Azalttig1 Risk Faktorii
Onemli organizasyonel engelleri as Organizasyonel risk

Uygulamayi stratejiyle birlestir Yonetim riski

Kaynak: (Kim & Mauborgne, 2005, s. 21)

Kizisan rekabetin kanli olmasindan dolayr Kizil Okyanus olarak belirtilen alanda
firmalar; bulunduklari endiistri i¢inde en iyi olmaya odaklanmaktadirlar. Bulunduklari
endiistriye genel kabul gérmiis stratejilerle bakarken hayatta kalmaya calisirlar. Aym
alict grubuna odaklanilan Kizil Okyanusta, iirlin ve hizmetler benzer sekilde
tanimlanmistir.  Sirketlerin kurallarin belirli oldugu rekabetin zorlayict oldugu bu
alandan ¢ikip, Mavi Okyanusa ag¢ilmalari i¢in pazar sinirlarint yeniden yapilandirmalari
gerekir. Mavi Okyanuslar alternatif endiistrilere bakarak yaratilabilecegi gibi, stratejik
gruplara bakilarak da ortaya cikarilabilir. Ya da ger¢ek kullanicilardan farkli olan
O0deme yapan alicilar zincirleri hedeflenebilir. Bunlarin disinda; tamamlayici iiriin ve
hizmet tekliflerine bakarak, miisteri yoniinden fonksiyonel veya duygusal ¢ekicilige
bakarak, zamana bakarak yeni pazar alanlar1 kavranabilir (Kim & Mauborgne, 2005, s.
47-79).

Tablo 7’de belirtilen tiim prensipler, Mavi Okyanus Stratejisinin temelini olusturan
deger egrisi Sekil 3.4’te belirtilen dort eylem ¢ergevesine gore yapilandirilir. Dort eylem
cergevesi dort kilit sorudan olusmaktadir. Bu sorulara verilen cevaplar, endiistrinin
deger egrisinin degismesine sebep olarak, Mavi Okyanus Stratejisinin hamlesini ortaya
cikarir (Giines, 2011, s. 79).
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Azalt
Hangi faktorler endustri
standardinin iyice altina
indirilmelidir?

Yok Et
Endustrinin
tartismasiz kabul ettigi
faktorlerden hangileri
kaldiriimalidir?

Yarat
Enddstrinin hig
sunmadigi hangi
faktorler
yaratiimalidir?

Yiikselt
Hangi faktorler endustri
standardinin iyice Ustline
cikariimalidir?

Sekil 3-4: Dort Eylem Stratejisi

Kaynak: (Kim & Mauborgne, 2005, s. 29)

Mavi Okyanus Stratejisi, deger yenileme ydntemiyle mevcut pazarin Oniine gegmeyi
hedeflese de uygulamada elestiriye agik oldugu yonler bulunmaktadir. Rekabetin
olmadig1 bir mavi okyanus, rakip oyuncularin pazara girmesiyle varligini uzun siire

siirdliremeyecek ve bir siire sonra kizil okyanuslara doniisecektir (Giines, 2011, s. 80).

3.2.2.4. Tasarim Tahrikli Yenilik

Roberto Varganti tarafindan olusturulan Tasarim Tahrikli Yenilik modelinde yenilik,
tiikketici istek ve gereklerinden ziyade yeni iiriin tasarimlart iizerinden yapilmaktadir

(Giines, 2011, s. 80).

Piyasalarin kiiresellesmesi, teknolojilerinin yayginlagsmas: ve teknolojiye erigimin
hizlanmasi, fiyat rekabetinin Cin etkisiyle de artmasi, hizla ¢esitlenen yasam unsurlari,
farklilasan tiiketici gereksinim ve istekleri tasarimi one ¢ikaran dinamikler olmustur.
Tasarim tahrikli yenilik modelinde yenilik tasarim iizerinden degerlendirilmekte ve
yeniligi tiiketicilerin yasantilari, deneyimleri iizerinde kurgulamaktadir. Yenilik sadece

irtin lizerinde degil tiim siireclerde uygulanmakta ve organizasyonel diizeyde de
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tasarimi1 ve beraberinde yeniligi destekleyecek kiiltiiriin olusturulmasi temel ilkeler

arasinda yer almaktadir (Er, 2009, s. 18).

Varganti’ye gore gelecegin liriinleri; mevcut sosyo-Kkiiltiirel yasam sartlarina odaklanmis
tilkketicilerin mevcut davraniglar1 ilizerine yaratilamamaktadir. Bundan dolayr da
yenilikler olusturulmasi firmalarin ve olusturduklar ortakliklarin gorevidir (Er, 2009, s.

26). (Sekil 3.5)

Kullanicilar ag sisteminin i¢inde her ne kadar yer alsa da sistemi olusturan bir uzman
gurubudur. Uzman grubundan olusan bir ekip olmasi nedeniyle maliyetlerin yliksek

olmasi modelin dezavantajlar arasinda yer almaktadir (Giines, 2011, s. 81).

Teknolojik
Performans
{ =4
o
2 | Teknoloiji Itisli inovasyon
3
L
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©
3]
o
c
o
>
@
>
<)
£
]
{:E- Anlam:
% — Semantik
Sosyo-kiltiirel modelin Sosyo-kiiltiirel modelin Performans

evrilmesi yaratilmasi

Sekil 3-5: Tasarim Tahrikli Yenilik Paradigmasi
Kaynak: (Giines, 2011, s. 81)
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3.3.3. Kano Modeli

Kano modeli, rekabette belirleyici en 6nemli unsurlardan biri olan miisteri ihtiyaglarini
belirleme ve miisteri beklentilerinin 6tesine gecmeyi hedefleyen, 1984 yilinda N.Kano
ve arkadaglar1 tarafindan gelistirilmis bir modeldir. Miisteri beklentilerini
karsilayabilme yetenegi ile tiiketici tatmini arasindaki iliskiyi inceleyen Kano Modeli,
miisteri ihtiyacglarini; temel ihtiyaglar, dogrusal ihtiyaglar ve heyecan verici ihtiyaglar

olarak siniflandirmaktadir (Delice & Giingor, 2008, s. 194).

Mugsteri f
Tatmin
Diizeyi

Heyecan Verici

intiyaglar

/
ﬁ.»/
d >
_— > 4
Ihtiyaglarin P 4
Karsilanma f/f A
Derecesi Y & 7 Temel
;“/ / ihtiyaclar
4‘””‘3
/
>3
‘,f"(
/‘)ﬁf/
/}/’

Sekil 3-6: Kano Modeli
Kaynak: (Vikipedi, Kano Modeli, 2017)

Kano Modelindeki temel yetenekler, sunulan hizmet veya {iriinde zaten olmas1 gereken,
miisterinin de olmas1 yoniinde beklentisinin oldugu 6zelliklerdir. Zaten olmas1 gereken
bu ozelliklerin olmasi miisteri memnuniyeti saglamazken, eksikligi ciddi anlamda
miisteri memnuniyetsizligine sebep olur. Ornegin bir cep telefonunun fotograf cekme
ozelliginin olmamas1 miisteri memnuniyetsizligi olusturabilecegi gibi, tercih edilmeme
nedeni bile olabilir. Ozelligin olmas: ise, rakiplerinden daha iistiin bir fayda sunmuyorsa

miisteri memnuniyeti saglamaz (Delice & Giingor, 2008, s. 194).
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Kano Modelindeki bir diger temel yetenek de beklenen 6zelliklerdir. Miisterinin yerine
getirildigi taktirde memnun oldugu, getirilmedigi durumda ise tatminsiz oldugu
beklentileridir. Bu beklentilerin karsilanma derecesi firmanin sundugu {iriin veya
hizmetin basar1 derecesini belirlemektedir. Ornegin cep telefonu drnegindeki fotograf
¢ekme Ozelliginin, fotograf makinesi kalitesinde olmasi miisteri memnuniyeti
saglayacaktir. Belki bes yil Oncesinde Onemsiz gorlinen bu o6zellik, giiniimiiz

teknolojisinde beklenti haline gelmistir (Delice & Giingor, 2008, s. 194).

Heyecan verici Ozellikler ise miisteriyi son derece tatmin eden hatta beklentilerinin
Otesine tasiyan Ozelliklerdir. Bu oOzelliklerin sunulan iiriin veya hizmette olmamasi
misteri tarafinda bir tatminsizlige yol agmaz fakat olmasi rakip tirinlerden farkli olmay1
sagladigi i¢in ciddi anlamda rekabet avantaji saglayan bir durumdur (Delice & Giingor,
2008, s. 195).

3.3.4. Temel Yetenekler

Yetenekler sektorde faaliyet gosteren firmalarin benzer Ozelliklerini ifade ederken,
temel yetenekler daha dar kapsamda bir isletmenin aciga ¢cikmamis gizli yoniinii ifade
etmektedir. Yetenegin temel yetenek olarak ifade edilebilmesi i¢in de degerlilik,
farklilasabilirlilik ve yayginlastirilabilirlik 6zelliklerine sahip olmasi gerekmektedir
(Cetintiirk, vd. 2016, s. 26).

Literatirde Temel Yetenek kavramiyla farkli terimler birbiri yerine kullanilmaktadir.
Bunlara 6rnek olarak; ayirici yetenek, 6z yetenek, 6z beceri, orgiitsel bilgi, iistiinliikler,
icsel kabiliyetler gibi kavramlar 6rnek gosterilebilir. Kullanilan tiim bu kavramlarin
ortak Ozelligi; rekabet avantaji yaratmada organizasyonun sahip oldugu bilgi, beceri,
fiziksel sistem, yonetim sistemi ve davranig usulleri gibi kendine 6zgii bir potansiyel
kaynag ifade etmesidir. Ozetle temel yetenek bir isletmenin rakiplerine oranla en iyi

yaptigi faaliyettir (Turan, 2014, s. 149).

Temel yetenekler miisteriye yeni bir deger sunacak teknoloji ve becerilerle
olusmaktadir. Temel yeteneklerin olusturulmasinda direkt olarak hedeflenen yeni iiriin
veya hizmetlerin getirisinden ziyade olusturulacak genis bir miisteri yelpazesini kontrol

edebilecek becerilerin gelistirilmesidir. Burada hedeflenen pazara yeni teknolojik
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tasarim harikas1 {rlin c¢ikartarak kar elde etmek degildir. Bir¢ok becerinin ve
teknolojinin harmanlanmasindan olusan degerin, Orgiitsel beceriye donlismesi

sonucunda olusturulan {iriin ve hizmetlerdir (Papatya, 2003, s. 124-125).

3.4. Rekabet Stratejisi Olarak Temel Yetenekler

Bir isletmenin; yonetim basarisi, kullandig1 teknoloji, bilgi birikimi, {iriin basaris1 ve
tiretim becerisi isletmenin temel yetenekleriyle baglantili olarak rekabette avantaj
saglamaktadir. Temel yetenekler; gelecege yonelik strateji olustururken, mevcut
durumdaki eksiklik ve hatalar1 tespit etmek amaciyla yapilan caligmalar esnasinda
ortaya cikabilmektedir. Bu calismalar esnasinda kaynaklarin ve yeteneklerin koordine
edilmesi, farkli teknolojilerin birlikte ne sekilde kullanilacaginin belirlenmesi seklindeki
ogrenme siiregleri temel yetenekleri olusturmaktadir. Olusan bu temel yetenekler de

isletmenin bagarisin1 belirlemektedir (Yorgancilar, 2010, s. 390).

Isletmenin temel yetenekleri uzun vadeli stratejilerini ve tiim kaynaklarini ne sekilde
kullanacagini, vizyonunu ve misyonunu, hedef pazarini belirleyen temel unsur oldugu
igin saglikl bir sekilde belirlenmelidir. Temel yeteneklerini saglikli ve belirlemis ve bu
yeteneklerin ne oldugunun farkinda olan isletmeler pazarda s6z sahibi olarak ve degisen
misteri isteklerini takip ederek rekabet istlinliigli yakalayabilir (Yaltink & Yiiregir,
2013, s. 2).
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Deger Yuksek

i

Emsalsiz Cok Emsalsiz

A

Firma
Kabiliyetler
Tasarim Temel Kabiliyet ey
Uriin yeniligi
Satinalma
Pazarlama
Yénetim vb.
Dusiik Kolektiflik Yiksek
[
Dusiik Stratejik Elastikiyet Yuksek

Sekil 3-7: Temel Yeteneklerin Belirlenme Asamasi

Kaynak: (Yorgancilar, 2010, s. 83)

Bir isletmenin temel yetenekleri o isletmenin kaynaklarinin ve becerilerinin
birlesiminden olusan bir kiimedir. Bu kaynak ve becerilerin degerli ve nadir olmasi,

taklit ve ikame edilemez olmas1 temel yetenekleri olusturur.

Strdiiriilebilir rekabet avantaji saglayabilmek i¢in temel yeteneklerin yeniden
yapilandirilabilir ve doniistiiriilebilir olmast gerekir. Farkli departmanlarin is birligi
icerisinde  ¢aligmasin1  gerektiren bu siire¢ iist yOnetimin  zorlamasiyla
gerceklesemeyecegi i¢in is birligi becerisinin ve baghiligin isletme temel yetenekleri
arasinda yer almas1 gerekir. Temel yeteneklerin devamliliginin saglayamayan ve temel
yeteneklerini gelistiremeyen firmalar i¢in temel yetenekler temel katiliklara doniisebilir.
Temel yetenegini {istiin film iiretme konusunda olusturmus Kodak firmasinin, gelisen
rekabet kosullariyla dijital fotograf¢ilik alanina ydnelememesi bu duruma ornek

gosterilebilir (Coskun & Ozyilmaz, 2016, s. 732).

Firma bir agaca benzetildiginde, temel yetenekler agacin govdesini ve kokiini
olusturmaktadir. Temel yeteneklerin de kok salmasi i¢in firmada bes kilit gdrevin
yonetim tarafindan ¢ok iyi anlasilmis olmasi gerekir. Bunlar (Coskun & Ozyilmaz,

2016, s. 732);
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1- Mevcut temel yeteneklerin belirlenmesi

2- Temel yetenek elde etme glindeminin saptanmasi
3- Temel yetenek olusturulmasi

4- Temel yeteneklerin konumlandirilmasi

5- Temel yetenek liderliginin korunmasi ve savunulmasidir.

Temel yetenek bir firmanin ruhunu olusturdugu i¢in, genel yonetim siirecinin ayrilmaz
bir pargasi olmalidir. Derinlikli bir analizden yoksun rastgele belirlenmis temel
yetenekler basarisiz olmaya mahkiim olacaktir. Firma sahip oldugu yetenekleri
saptamali ve bu yetenekleri temel yeteneklere doniistiirecek ve katkida bulunacak
unsurlari da belirlemelidir. Ornegin temel yeteneklerinden birini nitelikli ve zeki is giicii
olarak belirleyen Microsoft firmasi, MIT ile is birligi yaparak is giicii kaynagini
MIT nin basarili grencileri arasindan temin etmektedir (Coskun & Ozyilmaz, 2016, s.

733).

3.4.1. Temel Yeteneklerin Ozellikleri
3.4.1.1.Degerli ve Nadir Olmas:

Isletmenin sahip oldugu nitelikli yetenek, iliskide bulundugu tim cevre (miisteriler,
rakipler, tedarikgiler) tarafindan degerli bulundugu taktirde ¢evresel firsatlara cevap
verebilir ve gelecek tehditleri yok edebilir. Temel yeteneklerin nadir olmasiyla da
isletmenin yeteneginin faaliyet gosterdigi sektdrde c¢ok nadir bulunmasi ve hig

olmamasi kastedilmektedir (Turan, 2014, s. 150).
3.4.1.2. Taklit Edilememesi

Rekabetin yogun oldugu endiistrilerde isletmelerin rekabet stratejilerinin basinda
taklit¢ilik gelmektedir. Piyasada ragbet goren ve yiiksek karlilik getiren iiriin veya
hizmetler belirli bir siire igerisinde taklit edilmeye mahkumdur. Boyle bir ortamda
isletmelerin, siirdiiriilebilir rekabet {stlinliglinii devamli kilabilmek ig¢in temel
yeteneklerini en azindan belirli bir siire taklit edilemeyecek diizeyde ya da taklit edilme

maliyetinin yiiksek olacagi sekilde belirlemeleri gerekir. Baska isletmeler tarafindan
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temel yeteneklerin kisa siirede taklit edilebilmesi diger bir anlamda yanlis belirlenmis

temel yetenegi ifade etmektedir (Turan, 2014, s. 150).
3.4.1.3.ikame Edilemez Olmast

Temel yetenegin bir diger dnemli 6zelligi de ikame edilemez olmasidir. Sektor disinda
alternatifi olan bir temel yetenek, isletmenin {irettigi iirlin veya hizmetin yerine gecebilir
ki bu durum da temel yetenegin temel yetenek olma 6zelligini gegersiz kilar. Ciinkii
temel yetenekler ikame edilemez veya taklit edilemez oldugunda bir farklilik ve
ustiinliikk saglar. Taklit veya ikame edilebilen bir temel yetenek siradanlasip, temel

yetenek olma 6zelligini kaybedecektir (Turan, 2014, s. 151).
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DORDUNCU BOLUM

PASABAHCE FIRMASINDA UYGULAMA

4.1. Cam ve Cam Sektorii Tarihine Kisa Bir Bakis
4.1.1. Cam Ev Esyas1 Sektorii

Cam ev esyasi; efitme firinlarinda hazirlanan camin, el iretimi yapilan bdlmelerden
cesitli el aletleri kullanilarak alinmasi, sekillendirilmesi veya otomatik {iretim hatlarinda

cesitli ev esyast haline getirilmesiyle tiretilmektedir (Esi, 2011, s. 22).

Cam ev egyasi turetim teknikleri; otomatik tiretim, el imalati ve cam g¢ubuk olarak

asagida detaylariyla belirtilmistir (TOBB, 2012, s. 20);

Otomatik Uretim: Pres, pres iifleme, iifleme-iifleme, ayakl bardaklar (cekme ve takma
ayakli bardaklar) savurma, pres-lifleme gida kabi seklindeki belli bashi proseslerden
olusmaktadir. Bu prosesler, Ulkemizde en yeni teknolojilerin desteginde

kullanilmaktadir.

El imalan: Gilncel teknolojik firsatlardan el imalatinda da yararlanilmaktadir. El
imalatinda kristal hediyelikler, dekoratif ve masaiistii Uriinler yapilarak pazarin {ist
kesimine hitap edilmektedir. Teknolojiler ayni olmasina ragmen, diinyadaki firmalar
arasinda olan farkliliklar, bu teknolojileri kullanma becerisinde ve yan teknolojilerin

yeterliliginde kendini gostermektedir.

Cam Cubuk: Tiirkiye’deki cam ¢ubuk {iretimi yontemi Danner prosesidir. Bu sistemde
kapal1 bir mufl icerisinde gaz veya elektrikle istenilen 1s1 dagilimi saglanir. U¢ kismina
gelen cam bir ¢ekme sistemi ile alinir. Danner’den iiflenen hava ile ¢ap1 kontrol
edilmektedir. Hava miktar1 ile ¢cekme hizi et kalinligi ile i¢ c¢ap1 belirlemektedir.
Almanya ve Cek Cumhuriyeti slis esyasi ve avize yapiminda kullanilan cam g¢ubuk

tretiminde 6nemli rakiplerimizdir.
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Cam ev esyast sektoriinde diinyanin en biiylik ihracatci iilkesi Cin’dir. Cin’i takip eden
AB iilkeleri ise Almanya ve Fransa’dir. Ulkemiz burada dérdiincii sirada yer almaktadir.
Bu bilgiler 15181nda, goriildiigii gibi cam ev esyast sektoriinde belirgin iilkeler Avrupa

kokenlidir. ileriki béliimlerde de aciklanacag iizere, Tiirkiye’de cam ev esyas1 sektorii

Pasabahge’nin lider konumda oldugu 6zel bir sektér durumundadir (Esi, 2011, s. 23).

Resim 1: Pasabahge Uriinleri Temsili Goriintiisii
Kaynak: http://www.pasabahce.com.tr

4.1.2. Tiirkiye Cam Sanayisi

Tiirkiye’de camcilik Selguklulara kadar uzandig: bilinmektedir. Fetihten sonra Osmanl
Devletinde camcilifin merkezi Istanbul olmustur. 1795 yilinda ise Beykoz’da bir cam
imalathanesi kurulmus ve ¢esmibiilbiilleri ile tinlii olmustur (Kirman, 1995, s. 5). Bunun

yaninda bardaklar, kaseler, siirahiler, tabaklar gibi tirlinler imal edilmistir.

Tiirkiye Sise ve Cam Fabrikalart Anonim Sirketi ile yeni bir dénem baslamistir.
Fabrikanin 1935°te ilk iiriinii el iiretimi soda cami ev esyast olmustur. Buna gore, Tiirk
Cam Sanayisi i¢in gelismesini ve biliylimesini siirdiirerek yaklasik olarak 80 yillik bir
gecmise sahip oldugunu soyleyebiliriz. 1960’11 yillarda ise biiylime ve kurumsallasma
meydana gelip, fabrikaya yeni makineler getirilmis ve cam ev esyas1 ve cam ambalaj

olarak tek tesis ile 1960’lara kadar siirdirilmiistiir (Akincilar, 2013, s. 34-37).
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Tiirkiye Cam Sanayi 1970- 1980 doneminde; teknolojik gelismeler, Ar- Ge’nin
kurumsallastirilmasi ile diinya pazarlarinda yer edinerek hizli bir biiyiime sergilemistir
(TOBB, 2012, s. 36). 1971°de Diiz Cam ve Cayirova Cam Fabrikasi’nda buzlu cam
iiretimine baglanmistir. 1984’te ise cam ev esyasi iretmek iizerine Kirklareli Cam
otomatik tiretime ge¢mistir. 1996’da Kirklareli Cam A.S ve Pasabah¢e Cam Sanayi ve
Ticaret A.S birlestirilerek, Kirklareli, Mersin ve Beykoz fabrikalar1 otomatik cam ve ev

esyas1 iiretim faaliyetleri ile pazarlama ve satig faaliyetleri ayni cati1 altinda toplanmistir.

Kisacasi, Tiirk cam sanayisi ve sektorii genel olarak monopol 6zellikler gostermektedir.
Sektorde Sisecam firmasi disinda Konya Cam, Giiral Cam, Izocam, Marmara Cam gibi
kuruluglar yer alsa bile Sisecam, Tiirkiye’de cam ambalaj ve cam ev esyasi tiretiminde
tek tretici olarak %90 civarinda bir paya sahiptir. Bunlarin yani sira ilk ihracat 1955°te
Pasabahge Fabrikasi’ndan Kibris’a sise gonderilerek, yapilmistir (Akincilar, 2013, s. 34-
37).

Tablo 8: Tiirkiye Cam Sektorii Dis Ticareti (Milyon $ ve Bin ton)

2012 201 2010 2009
Deder | Miktar | Deder | Miktar | Deder | Miktar | Deger | Miktar
Toplam Cam |hracati 956 b4 1 978 710 903 | 720 | 839 635
Toplam Cam Ithalati 643 485 705 521 617 | 547 | 475 395
Toplam Cam Dis Ticareti | 1.599 | 1.126 | 1.683 | 1.231 | 1.520 | 1.2467 | 1.314 | 1.030

Kaynak: (TOBB, 2012)

2012 yilinda toplam cam ve cam iiriinleri ihracat1 956 milyon § ve 641 bin ton, cam ve
cam {riinleri ithalat1 ise 643 milyon $ ve 485 bin ton olarak gergeklesmektedir (TOBB,
2012). Tirkiye icin bu veriler dogrultusunda ve miktarlar da dikkate alinarak kendine

yetebilen, 1y1 bir cam treticisi oldugu sdylenebilmektedir.

4.2 Arastirmanin Yapildig1 Pasabahce Firmasi Hakkinda Genel Bilgiler

Sisecam, Tiirkiye Is Bankas1 A.S. tarafindan 1934 yilinda kurulmustur. Tiirkiye Sise ve

Cam Fabrikalar1 Anonim Sosyetesi'nin bugiinkii adiyla Sisecam Toplulugu’nun; cam ev
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esyasi, dlizcam, cam ambalaj ve kimyasallar ana is kollarinda yurt i¢inde 19, yurt
disinda 25 olmak iizere toplam 44 {iretim tesisiyle uluslararasi alanda faaliyet gosteren
sanayi toplulugudur. Bu toplulugun temel faaliyet alanlarindan olan Cam Ev Egyasi

Grubu, li¢ ana kolda faaliyetlerini siirdiirmektedir (Sisecam, 2016, s. 8-11):

e (Cam ev esyasi tasarim, liretim, pazarlama ve satisi
e Zincir ihtisas magazacilig1 ve

e Kagit, karton ambalaj iiretimi

I S

Sekil 4-1: Pasabahge ve Sisecam Logolari

Kaynak: http://www.pasabahce.com.tr

Sisecam’in cam ev esyast grubunun adi olan Pagabah¢e firmasinin, Tiirk Cam
Sanayisinin baglangicina kadar dayanan bir tarihi vardir. Tiirk Cam Sanayisinin
kurulusu Pasabahge’yle basladigindan dolay1 Sisecam’in da tarihi Pagabahge firmas ile
baglamaktadir. Sisecam’in tarihsel gelisimi ise asagidaki sekilde belirtilmistir (ESi,

2011, s. 27);

1) 1934-1960 arasi kurulus ve olgunlagma donemi

2) 1960- 1990 teknoloji konusunda hakimiyet, uluslararasi pazarlama agilma evresi
ve lirlin ¢esitliligi

3) 1990- 2000 aras1 bilyiik yatirimlar, dev dlgekler ile yeniden yapilanma donemi

4) Bolgesel liderlik ve global vizyon
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Sekil 4-2: Pasabahge Idare Meclisi Uyeleri imza Listesi

Kaynak: http://www.sisecam.com.tr

Pagabahce fabrikasi, Atatiirk’iin Tiirkiye’de Cam Sanayini kurma ve gelistirme
talimatlar1 dogrultusunda, 1935 yilinda gilinde 25 bin adet sise iiretmek {izere, Tiirkiye
Sise ve Cam Fabrikalar1 Anonim Sosyetesi adi ile resmen tescil edilmistir. 1955 yilinda
Pasabah¢e Cam Fabrikasinda ilk mekanik tiretim baslamistir. Kurulusundan itibaren
perakendecilik faaliyetlerini yiiriitse de ilk magazasi 1957 yilinda Beyoglu’nda hizmete
girmistir. 1971 yilinda Pasabahge’de tasarim galigmalarinin baglamasiyla da Lizbon
Uluslararas1 El Uretimi Cam Sergisi'ne katilim saglanmistir. Bunun yami sira fuarlar

konusunda atilimlar yapilmstir.

1984 yilinda otomatik makinelerle soda camindan cam ev esyasi iiretimi yapacak
Kirklareli Cam Sanayii liretime ge¢cmis ve 1986°da ilk “sabit iifleme” iirlin iiretilmistir.
[k pres iifleme makinesi ise 1992 yilinda devreye girmistir. Denizli Cam Sanayii ve
Ticaret A.S. 1994 yilinda ise Sisecam Toplulugu’na katilmis ve sonrasinda kristal el
iiretimine baglanmistir. Ayni1 zamanda Mersin fabrikas1 1996 tarihinde, cam ev esyasi
iretmek adina devreye girmistir. Pasabahge, yurtdisindaki ilk yatirimini ise 2003
yilinda, Rusya Federasyonu’nda cam ev esyas1 lreticisi olarak, Posuda Ltd.’yi satin
alarak gerceklestirmistir. Bulgaristan’da insa edilen yeni cam ev esyasi fabrikasi ise
2005 tarihinde {iretime baslamistir. Son olarak, Pasabahc¢e Sirketinin 6nemli

64



gelismelerinden olan yurtdisindaki ilk magazasi Milano’da agilmistir (Pasabahge,
Pasabahge Tarihge, 2017).

Ozetle Pasabahge; 1935 yilinda Beykoz Pasabahge’de kurulan iiretim tesisiyle el iiretimi
yontemiyle soda cami ev esyasi iiretimine baslamig, 1955 yilinda bugiiniin otomatik
tiretim teknolojisinin ilk asamasi olarak kabul edilen makine iiretimi ve 1974 yilinda ise
1stya dayanikli cam ev esyasi iiretimi ile hizli bir gelisme ve biiyiime sergilemistir

(Pasabahge Yillik Faaliyet Raporu, 2014, s. 5).

Pasabahge Cam, ilk ihracatin1 1961 yilinda ABD’de ger¢eklestirmistir. 1980 ve 2000°’li
yillar arasinda yurt i¢i talebi karsilamakla beraber, iiretim hacmini genisletmistir.
2000’1i yillarda ise yurt disindaki yatirim hamlelerini baglatmistir. Cam iiretim
faaliyetlerini Tirkiye’de Kirklareli, Mersin, Eskisehir ve Denizli fabrikalarinda, yurt
disinda ise Bulgaristan ve Rusya Federasyonu’ndaki tesislerinde gerceklestirmektedir.
49 adet yurt icinde, 1 adet yurt disindaki magazasi ile sofra ve mutfak esyalart zincir
magazacilig1 alaninda Pasabah¢e Magazalar1 A.S. ve kagit ve karton ambalaj alaninda
Cam Is Ambalaj Sanayi A.S. Cam Ev Esyasi Grubu alanminda diger kuruluslardandir
(Sisecam, 2016, s. 11).

Pasabahge; 81 yillik ge¢misiyle, Sisecam toplulugun kurmus oldugu ilk sirket ve
Tirkiye’nin en koklii sanayi kuruluslarindan biridir. Ayn1 zamanda, bugiin sektoriinde
iiretim kapasitesi bazinda Avrupa’nin 2. Diinyanin ise 3. Biiylik kurulusu olmustur

(Cam Ev Egyas1 Faaliyet Raporu, 2016, s. 4).

4.3.Arastirmanin Amaci ve Onemi

Bu calismanin amaci, isletmelerde yeni iiriin gelistirmenin rekabet avantaji yaratmasi
acisindan degerlendirilerek, siirdiiriilebilir rekabet stratejisi olarak temel yeteneklerin
yeni lriin gelistirme siirecindeki etkisinin incelenmesidir. Bu amagla Tiirkiye Cam
Sektoriinde ve uluslararasi pazarda lider konumunda olan Pasabahge firmasi uygulama
alan1 olarak belirlenmistir. Pasabahge firmasinin temel yeteneklerinin rekabet avantaji
yaratmadaki etkisinin irdelenmesi ve yeni lirlin ¢ikarma stratejilerinin detayli olarak

incelenebilmesi i¢in goriigme yontemi olarak miilakat teknigi belirlenmistir.
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4.4 Arastirma Kisitlan

Pasabahce firmasinin daha Onceden yeni iirlin gelistirmenin rekabet avantaji
yaratmadaki etkileri agisindan incelenmemis olmasi calismayi zorlastiran bir neden

olmustur.

Gortisme yapilan kisiler iist diizey yonetici olduklari i¢in ulasilmasi gii¢ kisilerdir.
Kisilere ulagsmak basarildig1 halde, kisilerin gériisme i¢in genis bir vakit ayirramamalari
ve yogunluklarindan oOtiirii tekrar goriisme firsatinin olmamasi arastirmanin diger

stirliligidir.

4.5.Arastirma Yonteminin Belirlenmesi ve Goriisme Metodu

Bilimsel arastirma yapma konusunda iki temel goriis vardir. Bunlar nitel ve nicel
yontemlerdir (Sahin, Siiher, & Bir, 2010, s. 54).

Nitel aragtirma yontemi kendi i¢inde goriisme, gbzlem, odak grup, Ornek olay ve
dokiiman incelemesi olarak farkli sekillerde gergeklestirilmektedir (Tatlisu, 2015, s. 68).
Gortisme teknigi ise kaynaklarda fakli sekillerde simiflandirilmaktadir (Erbakirei, 2005,
s. 3).

Bu ¢aligsmada nitel arastirma tekniklerinden goriisme teknigi uygulanmistir. Zamandan
kazanmak ve verilerin kaybini 6nlemek adina kayit cihazindan yararlanilmistir. Bu
amagla Pasabahge A.S. Marka Sefi Yasemin Uyanik Simsek ile Pazar ve Rekabet
Aragtirma Miidiiri Erdem Basaran ile gorisiilmiistiir. Miilakat sorulari, onceden

hazirlanmais, yar1 yapilandirilmis ve goriismeler sirasinda daha da detaylandirilmstir.

Goriisiilen kisilere ayn1 sorular sirayla sorularak, goriisiilen kisilerin goriisme esnasinda

istedigi esneklikte sorular1 yanitlamasina olanak saglanmistir.

Bu ¢alismada nitel arastirma yonteminin secilmesinin bir diger nedeni, siireci bizzat
yasayan kisilerden, yani birinci elden bilgilerin toplanmasidir. Bu arastirmada sayisal
veriler elde etmekten ziyade, katilimcilarin  goriislerinin  degerlendirilmesi
istenmektedir. Aym1 zamanda goriismenin gorsel veya isitsel olarak kaydedebilme

imkanindan o6tiirii miilakat yontemi tercih edilmistir.
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4.6.Pasabahce Firma Yetkilileriyle Yapilan Miilakatta Sorulan Sorular

Firma Adi: Pasabah¢e Cam Sanayii ve Ticaret A.S.

Kurulus Yih: 1934

Goriisiilen Kisiler: Marka Sefi Yasemin Uyanik Simsek, Pazar ve Rekabet Arastirma

Miidiirii Erdem Basaran

N o g &~

10.
11.

12.

13.

Pasabahce firmasi hakkinda biraz bahsedebilir misiniz?

Pasabahge i¢in yeni {iriin gelistirmenin 6nemi ve yeni iirlin gelistirme de etkin
olan nedenler nelerdir?

Yeni iiriin i¢in ilham kaynaklarmiz nelerdir? Kimlerden bu goriis daha ¢ok
¢ikmaktadir?

Yeni iirlin fikirleri i¢in yararlandiginiz dis kaynaklar nelerdir/kimlerdir?
Yeniligin rekabette size sagladig1 avantajlar nelerdir?

Firmanizin rekabet avantaji saglamak adina izledigi yenilik stratejileri nelerdir?
Sirket c¢alisanlarin1 yenilik (lirtin yeniligi, ambalaj yeniligi vs.) konusunda
6zendirmek i¢in uyguladiginiz bir yontem ya da tesvik programlart var midir?
Varsa agar misiniz?

Yeni iirlin fikrinin yeni {irtine doniisme siirecinde nasil bir yol izliyorsunuz?
Yontem nedir? Fikir eleme siirecinde mesela neye gore elemektesiniz? Test
asamasinda neler yapiyorsunuz vb.

Prototip (daha piyasaya siiriilmemis olan, taslak) iriinler igin misterilerin
gorislerini altyor musunuz? Nasil aliyorsunuz?

Bir iiriiniin {iretim maliyeti nedir?

Yenilik konusunda sizi zorlayan rakipleriniz oluyor mu? Sizin en yakin rakibiniz
kimdir? Ne alanda sizden daha iyiler ya da kotiiler? Neden?

Uriinlerinizin taklit edilemeyecek nitelikte olmasi igin nasil bir ydntem
izliyorsunuz? Hangi tirlinler daha ¢ok taklit edilmektedir? Ne kadar cok taklit
edilmektedir? Taklit edilmek kotii bir sey midir?

Rakiplerinize gore, isletmenizin sahip oldugu iistiin yonleriniz nelerdir?

(Teknoloji, maliyet, marka ismi, yenilik, ¢esitlilik, 4P, magaza atmosferi...)
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14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

Isletmenizin sahip oldugu temel yetenekler nelerdir? Siralayabilir misiniz? Tiim
tirtinlerde mi, se¢ilmis tirtinlerde mi yeteneklisiniz?

Isletmenizin temel {iretim siireglerini, rekabet istiinliigii yaratan temel
yeteneklere doniistiirebilmek i¢in siire¢ gelistirme uygulamalar1 yapiyor
musunuz?

Rakiplerinizin rahatlikla elde edemedigi, sadece isletmenizin sahip oldugu 6zel
kaynaklara (avantajlara) sahip misiniz?

Pasabahce firmasimnin yenilik¢i (inovatif) kapasitesini degerlendirdiginizde,
rakiplerinize oranla basari diizeyiniz nedir? Kendinizi yenilik¢i bir firma olarak
tanimlryor musunuz? Bu kapsamda yenilik anlaminda neler yapiyorsunuz?
Teknolojik yatirimlarinizi hangi kistaslara gore yapiyorsunuz? Teknolojideki
yenilikler ne kadar siklikla gerceklesiyor?

Isletmenizin sahip oldugu kaynak ve yeteneklerin rakipler tarafindan taklit
edilmesini engellemek icin patent vb. koruma yontemlerinden yararlantyor
musunuz? Yararlaniyorsaniz, bu yontemlerin yeterli oldugunu diisiiniiyor
musunuz?

Pasabahge’de tasarim ¢alismalar1 ne zaman basladi? Bu tasarim siireci nasil
islemektedir? (Uriin tasariminda tesvikleriniz var midir, destekliyor musunuz?
Tasarimcilart nasil motive ediyorsunuz? Tasarim departmaninda kag¢ kisi
caligmaktadir? Nereden mezunlar? Tasarim departmani ile pazarlama
departmani arasindaki iligkiler nasil ytirlimektedir?)

Firma biinyesindeki tasarimcilar bu iirlinlerde ne kadar etkili ve yabanci
tasarimcilarla galistyor musunuz? Neden? Ozgiin tasarimlarin ne kadari yeni
tiriine dontismektedir?

Agirliklh olarak hitap ettiginiz pazar ve hedef kitle hangisidir? (Bolgesel, ulusal,
mahalli, uluslararasi) Yurtdisindaki hedef kitle kimdir? Pagsabahge’nin,
Uluslararas1 pazardaki durumu nedir ve iiriinler hangi Ulkelere ihrag
edilmektedir? Firmanin ihracat yapmaktaki amaci nedir? Firma ihracat siirecinde
yer almaya ne diizeyde isteklidir?

Firmanin hiyerarsi yapisi igerisinde ihracat boliimii hangi diizeydedir? Firmanin

(veya calisanlarinin) dis pazarlar ve ihracat konularinda deneyimleri nelerdir?
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24. D1s pazara 6zgii ve uyulmasi gereken standardizasyon gibi {iriin politikalar1 ve
tiretim, etiketleme, ambalajlama, markalama kurallar1 ya da yontemleri var
midir?

25. Pagabahc¢e’nin markalar1 nelerdir? Neden farkli markalara yoneldiniz?

26. Pasabahce firmasinda ambalaj tasariminda nelere dikkat edilmektedir?
(Ambalajlarinizda 6nem kazanan 6zellikler nelerdir? Geri kazanim var midir?
Tiiketicilerin diistinceleri ne kadar dikkate alinmaktadir?)

27. Peki iirtinler neden paketli degildir?

28. Online satiglarin oranlar1 nedir? Siz artmasi i¢in neler yapiyorsunuz? Online
satista fiyat farklart var midir?

29. Pasabahce eski ve yeni logolari nasildir?

30. Eski logoda neyi begenmediniz?

31. Evlilik aligverisi olarak Pasabahge ne kadar tercih edilmektedir?

32. Pagsabahge firmas1 farklilagsmak adina neler yapmaktadir?

33. Her pazar i¢in adaptasyon yapilabiliyor mu yani?

4.7 Pasabahce Firma Yetkilileriyle Yapilan Miilakatin Tam Metni

Soru 1: Pasabahge firmasi hakkinda biraz bahsedebilir misiniz?

Yasemin Simsek: Pasabahge, Atatiirk’iin direktifiyle iilkenin cam ihtiyacini karsilamak
tizere kurulmus ve hedefi de bu olmustur. Gegmisten itibaren hedef ¢itasin1 hep yiiksek
tutmustur. Uretimle baslamis daha sonra otomatik iiretime gecis yapmis ve yurtdisi
pazarlarina agilmistir. Tiirkiye’nin lider markasi, daha fazla yatirim, liretim yapalim
diyerek o pazarlarda tiiketici ve tiretici daha yakin olarak ve daha gilizel servis
verebilmeyi hedeflemistir. Pasabahce sizi yansitir mottomuzla da durusunu
sekillendirmistir. Bir evin olmazsa olmazi olmustur. Ayni1 zamanda biitiin diinyada ki
yemek sofralarinda Pasabahge olacak gibi temel vaatlerimiz bulunmaktadir. Marka
degerleri de marka vaadini olusturmaktadir. Pasabah¢e markasi i¢in bunlar; cam
uzmani, gilivenilir, fonksiyonel, dayanikli, ¢evreci, inovatif, yiiksek kalite ve
modernliktir. Bu vaatlerden de yararlanilarak tiiketiciye vaat ettiklerimiz ve

hedeflediklerimiz ortaya ¢cikmaktadir.
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Soru 2: Pagabahce i¢in yeni lirlin gelistirmenin dnemi ve yeni lirlin gelistirme de etkin

olan nedenler nelerdir?

Yasemin Simsek: Cam ev esyasi bir yandan meta bir iiriin diger yandan da ihtiyag
trtiniidiir. Su igmek i¢in kullanmak zorundasimiz. Aymi zamanda kadinlarda dekoratif
olarak algilanan zevke hitap eden tiriindiir. O yiizden insanlarin o yeni arayisini tatmin
etmek durumundasiiz. Fonksiyonellik, tasarim, renk, siklik, konsept olarak siirekli
yeniligi takip etmek zorundasimiz. Bir yandan da durumunuzu realize edip, trini

piyasaya siirebilmek gerekmektedir.

Daha ¢ok tercih edilmek igin bizde yeni iiriin sdyle ¢tkmaktadir: Ik olarak miisteriden
talep gelebilir. Bu miisteri bizim nihai miisterimiz olabilir ya da ara miisterilerden
yetkili saticilarindan diyebilirler ki “Piyasada bodyle bir ihtiya¢ var. Buna bir seyler
yapm.” Yurti¢i ve yurtdisi fark etmemektedir. Ya da bizim tasarim ekibimiz tarafindan
biitiin diinyadaki transferler takip edildigi i¢in onlarin kendi yaptiklari ¢aligmalar
seklinde ilerleyebilmektedir. Her ne sekilde olursa olsun bu talep tasarim miidiirligiinde
sekillenmeye baglar. Yeni bir {iriin tasarlanabilir. Miisteri anlatabilir, piyasa anlatabilir.
Bize su boyda boyle bir bardak lazim seklinde diyebilir. Ya da tasarim miidiirligii
diyebilir ki: “Bu senenin renkleri, modasi bunlar ve bdyle firtinler g¢ikarmamiz

gerekmektedir.” Sonug olarak, yeni iiriin ¢caligmalari ilk olarak tasarimdan ¢ikmaktadir.

Soru 3: Yeni iirlin i¢in ilham kaynaklarmiz nelerdir? Kimlerden bu goriis daha ¢ok

¢ikmaktadir?

Erdem Basaran: Bir firmada yeni iiriin fikri Pazarlama, Tasarim, Uriin Yonetimi,
Satis, Uretim, Pazar Arastirma hatta {ist yonetim gibi ¢ok farkli ve gesitli noktalarda
olusabilir. Tabi bu isin asil sahibi olan Uriin Yénetimi tiim bu fikirlerin toplanarak
degerlendirildigi, Tasarim Miidiirliigiine aktarildig1 ve sonugta ¢ikacak {iriiniin Uretim
ve Satis ile paylasilarak zaman planinin yapildigi birimdir. Tasarim Midiirligii talep
edilen bir projeyi olustururken, temel form ve fonksiyon caligmalarinin yani sira dergi,
internet, moda ajanslari, fuarlar gibi ¢esitli mecralardan giincel ve gelecekteki trendler,
renkler ve formlar gibi kendisine yol gosterecek ciktilart degerlendirip harmanlar.
Bunlara ilave olarak rakip bilgileri, liretim kisitlari, fiyat beklentileri gibi etkenleri de

degerlendirerek tasarimi olusturur. EKibimiz olabildigince fuar gezerek, 6zellikle moda
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trend yayinlarini takip ederek ilham almaktadir. Tasarimcinin ilham kaynaklari doga ve
trendlerdir. Belirli ajanslardan diinyadaki moda olan trend bilgisini satin alip,
yaraticiliklarin1 o trendlerle birlestirerek ortaya ¢ikarmaktadirlar. Ciinkii, trendlerden

uzak kalmak da iyi degildir.

Yasemin Simsek: Sirket icinde Ozellikle satista biiylik bir miisterisi olan, iyi satig
hacmini yakalama vaadi veren satis ekipleri, bu isin lokomotifidir. Ornegin diyebiliyor
ki: “Benim miisterim bu bardagin su sekilde olani olsa ondan 150 bin adet alacaktir.”
Boylece maliyet kontrolleriyle yeni iirlin pazarina gidilebilmektedir. Bu yeni iiriin
kaynaklar1 en ¢ok satis ekiplerinden ve agirliklt olarak da tasarimin kendisinden
gelmektedir. Sirket i¢indeki yeni iiriin kaynaklarimizdan biri de tasarimcilarin yaratici

yetenekleridir.
Soru 4: Yeni iiriin fikirleri i¢in yararlandiginiz dis kaynaklar nelerdir/kimlerdir?

Erdem Basaran: Dis kaynak olarak tiiketici arastirmalarindan yararlanilmaktadir. Daha
cok odak gruplar ve onlarin bilgi kaynaklari, satin alma aligkanliklari, hangi triinleri
kullandiklari, ne amagla hangi {irlinleri kullandiklar1 gibi detaylara inilmektedir. Hatta
en son pazara ¢ikmadan iriinler test edilebilmektedir. Tiiketici i¢ goriislerini de odak

gruplarla aliyoruz.

Yasemin Simsek: En cok yurtdisi ve yurti¢i bliylik miisterilerimiz, nihai tiiketiciler
tasarim midirliglniin takip ettigi dis kaynaklardir. WGSN (The Word’s Trend
Authority) gibi yaymlar var. Bu yayinlar her sene katalog ¢ikarmaktadir. Bu sene bu
renkler, temalar, desenler moda olacak seklinde bir sene sonraki trendleri
gostermektedirler. Miimkiin oldugunca bunlar takip edilmektedir. Dis kaynaklarimizdan
miisterilerimizin talepleri ise bizim igin ¢ok énemlidir. Ornegin, camdan beyaz peynir
kab1 olmadigin1 belirten miisterilerimizin olmasi iizerine saklama kabi serisi StoreMax’e
yepyeni bir hava sizdimaz ve sagliga zarart olmayan yepyeni bir peynir kabi

eklenmistir. Rakiplerde farkli irlinler var ise onlara da bakilabilmektedir.

Soru 5: Yeniligin rekabette size sagladigi avantajlar nelerdir?
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Yasemin Simsek: Oncelikle yeniligi tescil ettirdiginiz zaman, rakip sizin yarattiginiz o
trlinii iretemiyor ve Satamiyor. Tek saticisi siz olup tekel hale geliyorsunuz. Bu tabi

hem ciro hem de karlilik artis1 saglamaktadir.

Pasabahge’de yenilik dncelikle satig artis1 anlamina gelmektedir. Var olan agikta kalmis
bir ihtiyac1 gidermektesiniz. Insanlar da benim bu ihtiyacima gére bdyle bir iiriin ¢ikmis
diyerek onu almaktadirlar. Satislar arttik¢a, ayni iiriinden ne kadar ¢ok sattikca dogal
olarak maliyetimiz azalmaktadir. Yaptigimiz kalip yatirimi, i¢ine koyulan hammaddesi
vs. ne kadar ¢ok ayni liriinden iiretilirse o kadar diisiik maliyet olmaktadir. Ama burada
o triinden ¢ok oldugu i¢in bu sefer katma degeri diismektedir. Clinkii insanlar her yerde
bulunan bir iiriine yiiksek fiyat vermek istemiyor. Insanlar ¢ok farkli deneyimler igin

ekstra, degeri iistiinde para vermektedirler.

Cam oldukga temel bir ihtiyag oldugu icin olabildigince ayn iiriinden ¢ok sayida
iireterek maliyeti diisiirmeye calismaktayiz. Ornegin, camu iiretecek olan makinede ayni
trin 3 giin boyunca iiretemeyecek ise bu iriin hi¢ iiretilmemektedir. Cok biiyiik
miktarlarda siparis almaniz gerekmektedir. Miisterilerimiz de yeni {iriin ¢ikardikca bizi
tercih ediyor ve Uriinlerimizi raflarda daha ¢ok goriiyorlar. Boylece onlarin daha ¢ok
thtiyacini karsilayarak, daha ¢ok tatmin saglamaktayiz. Rakibin iirlinleri Pagabah¢e nin
tirlinlerinin i¢inde kaybolmaktadir. Bir siipermarketi diisindiiglimiizde cam, ziicaciye
reyonuna girdigimizde, komple her yerde Pasabahge lriinlerinin olmasi ¢ok daha
fazlalikla yenilikle yeni iiriin tretiyor olmasini gostermektedir. Farklilik yaratarak

boylece tercih edilmektedir.
Soru 6: Firmanizin rekabet avantaji saglamak adina izledigi yenilik stratejileri nelerdir?

Yasemin Simsek: Pasabahce, yeni iirlin konusunda saldirgan bir strateji izlemektedir.
Ciinkii siirekli olarak yeni iiriin ¢ikarmaktadir. Yeni bir iirlin ¢ikardik¢a da rakibimiz
bize benzer iirlinler ¢ikarmaktadir. Bazi {iriin dallarinda ise Pasabahge saldirgan
degildir. Bu durum iirin gaminin ¢esitliligine gore degismektedir. Mesela, ¢ay
bardaginda agresif iken (¢linkii cay bardagi bizim en Onemli {iriin gamimizdir)
tabaklarda saldirgan bir strateji izlemez. Ciinkii tabaklar ¢ok biiyiik bir iddiamiz olan bir

tirtin degildir. Dolayisiyla her iiriin gamina gore strateji degisebilmektedir.
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Soru 7: Sirket calisanlarini yenilik (lirtin yeniligi, ambalaj yeniligi vs.) konusunda
6zendirmek icin uyguladiginiz bir yontem ya da tesvik programlar1 var midir? Varsa

acar misiniz?

Erdem Basaran: Bizim zaten KPI (Key Performance Indicator -Anahtar Performans
Gostergesi)’miz var. Bir yilda kag adet yeni tasarim tescil ettiriyoruz? Zaten yeni iiriin
Pagabahge’nin bir KPI’yidir. Her sene bu KPI’lar1 uzun siire gergeklestirdigimiz
hedeflerle karsilastiriyoruz. Yeni driin ¢alismalarinda dikkat ettigimiz nokta,
tasarimlarda mutlaka yenilik¢i ve ayirt edici form olsun ki tescil ettirmektir. Tescil
ettirdigimiz zaman rakip bunu iiretemiyor. Ama jenerik bir formda {iiretirseniz bunu
biitiin rakipleriniz iiretir ve ayrica kimse de sahiplenememektedir. Sahiplenebilecegimiz
iki kelime Onemli: Ayrisan bir yenilik olmasi gerekiyor ve tescile haiz olmasi

gerekmektedir.

Tescil ettirmenin maliyetleri ise ¢ok yiiksek degildir. Bir tasarim departmanimiz var ve
disaridan da tasarim destegi almaktayiz. Yeni liriin hayati bir seydir. Yilda 60 taneden
fazla yeni tescil tiretiyoruz. Bunlarin disinda da yeni iiriinler var tabi ama bahsettigim
hem yeni hem de tescile haiz olan iirlinlerdir. Temel {irlinlerimiz; bardaklar kaseler,
kulplu fincanlar, saklama kaplari, tabaklar ve 1siya dayanikli {irtinler yani borcamlardir.
Yeni tasarimlar Once tescil ettiriliyor, ondan sonra iiretilip piyasaya siiriilmektedir.
Tescil edilmeyenler de vardir. Bir takim jenerik {irlinler var ki herkes yapiyor. Siz de o
pazardan pay almak istiyorsaniz yapmalisiniz. Ama orada rekabetten kaginamiyorsunuz.
Tescil ettirdiginiz zaman o sizin miilkiyetiniz oluyor ve kimse o lriinii {iretemiyor.
Dolayisiyla asil marifet tescile haiz yeni iirlinler yapmaktir. Mesela ¢ay bardag:
icerisinde de jenerik olanlar var. Eskiden beri herkesin iirettigi bir de bunlarin yan1 sira
digerlerinden tasarim olarak ayrismis, yenilik¢i olanlar vardir. Onlan tescil ettirdik.

Kisacast, her iiriin grubunda jenerik iirlinler var ve tescilli yeni Uriinler vardir.

Yasemin Simsek: Calisanlarimizi 6zendirmek adina yenilik konusunda yapilmis bir
programimiz yoktur. Satis departmanimizda sadece yurtdist satiscilarimizin sattigi iiriin
tutarlarina, ne kadar satig yaptiklarina bakilarak, satis lizerinden prim verilmektedir.

Yurtici satig¢ilarimizda bdyle bir uygulama yoktur.
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Soru 8: Yeni iiriin fikrinin yeni iiriine doniisme siirecinde nasil bir yol izliyorsunuz?
Yontem nedir? Fikir eleme siirecinde mesela neye gore elemektesiniz? Test asamasinda

neler yapiyorsunuz vb.
Erdem Basaran: Fikir eleme siireci farkli tiiketici arastirmalarindan gelir.

Yasemin Simsek: Yeni bir cam, renk vs. var ise tasarimdan c¢izimler yapiliyor,
kategoriye geliyor ve eleniyor. Daha sonra fabrikaya gidiyor ve orada bir maliyet
calismas1 yapilarak, iirliniin iretilip tiretilemeyecegi kismina karar verilmektedir.
Uretilsin dendiginde, ambalaj galismalar1 basliyor. Bir yandan onlarin tasarilar1 geliyor
ve prototip TUriinler olusturuluyor. Deneme iiretimleri yapildiktan sonra tekrar
degerlendirilmektedir. Hem kategori hem tasarim ekibi, kendi tasarladiklar1 sekilde
liretilmis mi iiretilebiliyor mu diye kontrol ediyorlar. Uretim planlama da su fabrikada
su tarihler arasinda iiretecegim diyerek, tarihi geldikten sonra makine o {iriinii liretmeye
basliyor. O iiriin iiretildikten sonra ¢ikiyor ve sogutma hatlara geliyor. Paketlenerek,
Istanbul depoya gidiyor ve orada artik miisteriyi beklemektedir. Satis¢ilarimiz da {iriinii

tanittiktan sonra miisteri de begenirse o iiriin satilmaktadir.

Soru 9: Prototip iriinler i¢in misterilerin goriislerini  aliyor musunuz? Nasil

aliyorsunuz?

Yasemin Simsek: Her iirliniin prototipini miisteriye sormuyoruz. Miisteriden kasit ara
toptanci ise zaten talep onlardan gelirse, onlarin istegi iizerine yapiliyorsa, tabi ki
prototipini gormektedirler. Bu sekilde miisteriyle ortak kararlar alarak yapmaktayiz.
Ama bir tane iiriin ¢ikariyorsak ¢ok nadiren nihai miisterilere odak grup calismalari

yaparak da goriislerini almaktayiz.

Erdem Basaran: Bilgisayar ortaminda yaratilmis, prototipten dnce, hatta resimle de

odak grubumuza gostermekteyiz.
Soru 10: Bir {irliniin {iretim maliyeti nedir?

Yasemin Simsek: Maliyet konusunda her {irtin birbirinden ¢ok farklidir. Diimdiiz bir
bardak yapilacaksa ve yepyeni bir forma sahipse ona yeni bir makine gerekmektedir.
Firindan ¢ikan cami sekillendirmek i¢in yeni bir kalip yatirimi yapmaniz gerekmektedir

ki epey yliksek bir rakamdir. Zaten var olan bir forma boyama vs. yapilacaksa ona bir
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de boyama maliyetleri eklenmektedir. Dolayisiyla tek bir {irlin i¢in tek bir fiyat vermek
cok giictiir. Uriiniin iiretildigi cam cinsine, iiriiniin sekillendirildigi makineye, iiretildigi

fabrikaya gore bile yeni iirliniin maliyetleri degismektedir.

Soru 11: Yenilik konusunda sizi zorlayan rakipleriniz oluyor mu? Sizin en yakin

rakibiniz kimdir? Ne alanda sizden daha iyiler ya da kdtiiler? Neden?

Erdem Basaran: Diinyada 3. biiyilk cam ev esyasi ireticisiyiz. Bizim en biiyiik
rakibimiz Diinyada Fransa’da 1. sirada olan Arc International sirketi ve Amerika’da
Libbey Inc isimli {iretici 2. sirada yer almaktadir. Burada Arc sirketinin en O6nemli
tistlinligli bizim yapmadigimiz opal {iriin yapmasidir. Pasabahg¢e karli ¢ikmadigi ve
Tiirkiye’de i¢ pazarda da yeterli talep gormedigi ig¢in opal iirlin yapmay1 tercih

etmemektedir.

Yasemin Simsek: Yurt icinde son zamanlarda Giirallar firmasinin Lav markasi1 biraz
etkilemektedir. Cok biiyilk olan Libbey ve Arc gibi firmalarin iyi olduklart kisim
maliyet avantaji yakaliyor olmalaridir. Ciinkii ¢cok fazla iiriin iiretilmektedir. Ama Lav
markasinin  bu donemde bizden iyi yaptiklart sey sadece market igi

konumlandirmalaridir. Reklam filmleri de etkili olmustur.

Soru 12: Uriinlerinizin taklit edilemeyecek nitelikte olmasi igin nasil bir ydntem
izliyorsunuz? Hangi triinler daha cok taklit edilmektedir? Ne kadar cok taklit
edilmektedir? Taklit edilmek kotii bir sey midir?

Erdem Basaran: Uriinlerin taklit edilmemesi igin Patent endiistrilerinde tescil
ettiriyoruz. En ¢ok bardaklar taklit edilmektedir. Uriin iizerinde tasarim tescili, marka
tizerinde marka koruma yapilmaktadir. Taklit edilmesini 6nlemek i¢in bu konuda bize
hizmet veren, sadece bu is lizerine g¢alisan bir danigmanimiz var. Taklitlerin ihbar
edilmesi ve bir belgenin getirilmesi gerekiyor ki Avukat ilerleyebilsin. Taklit tespit
edildiginde, avukat taklidin iizerine nasil gidilebilecegi konusunda en ucuz ve en hizl
yontemi tespit etmektedir. Bu Tiirkiye’de veya yurtdisinda olmasina gore
degismektedir. Orada Onceligin ne oldugu cok onemlidir. Bazen hiz 6nemli olurken,
maliyet ¢ok Onemsenmeyebilmektedir. Genellikle tescil belgeniz ile ilgili {ilkenin
giimriik miisavirliklerine ya da {irlinlerin satildig1 perakende uglara hakim gotiirmek

suretiyle tespit yaptirarak bu {iriiniin ticaretini yapan firmalara dava agilmaktadir.
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Taklitleri engellemek icin yaptifimiz masraflara degmektedir. Cilinkii taklitleri
engellemediginiz takdirde Oniinii alamamaktasiniz ve bu onleyici faaliyetler taklitciler
icin ¢ok caydiric1 olmaktadir. Taklit edilmek kotii bir seydir. Kariniza, emeginize,

buluslariniza higbir bedel 6demeden ortak olunmasi kabul edilebilir bir sey degildir.

Agirlikli Uzakdogu ve Cin kaynakli taklitler olmaktadir. Biz bdyle bir durum
gordiigimiizde hemen Onlem alma pesine gitmekteyiz. Yine de farkinda oldugumuz
olmadigimiz senede en az 6-7 tane vaka olmaktadir. Jenerik ¢ay bardaklari 6rnegini
verirsek bu herkes tarafindan {iretilebilir. Dolayisiyla orada bir taklit s6z konusu
degildir. Ama siz herkesten farklt Ozelliklerde bir tasarim ¢ikardiysaniz, tescil
ettirdiyseniz o da ayrismis bir ¢ay bardagidir. Rakipleriniz bu durumda onu
iretememektedir. Cay bardaginda mesela ¢ok eski geleneksel formlar var ki ¢ok
miktarlarda satiyor, herkes iiretebilmektedir. Tescil edilmemis jenerik {iriinleri herkes

tiretebilir. Biz taklitleri reklam olarak géormiiyoruz ve hemen iizerine gitmekteyiz.

Yasemin Simsek: Cam ev esyasi jenerik bir iiriin oldugu i¢in ¢ok taklit edilmektedir.
Ne kadar basit, sade, iiretimi kolay ise iirlinler o kadar ¢ok taklit edilmektedir. Ya da
Casablanca gibi ¢ok iyi tutmus bir iirliniimiiz de olabilir. Bu var olan bir talep oldugu
icin herkes iretmekte ve taklit edebilmektedir. Taklit edilememesi i¢in iiretim
becerilerinde katma degerli triinlere dogru yoneliyor olmak gerekiyor ki bizde olan
teknoloji rakipte yok ise boylece iiretilememektedir. O ylizden daha zor iiretilebilir,
yenilikgi, tasariminda incelikler olan ve iiretim siireci kolay olmayan iiriinler daha zor
taklit edilmektedir. Kisacasi, daha ¢ok temel iiriinler taklit edilmektedir. Bunlarin yani
sira taklit edilmek, her zaman koétii bir sey degil bizim igin tabi gurur verici de

olabilmektedir.

Soru 13: Rakiplerinize gore, isletmenizin sahip oldugu {stlin yonleriniz nelerdir?

(Teknoloji, maliyet, marka ismi, yenilik, ¢esitlilik, 4P, magaza atmosferi...)

Yasemin Simsek: Pasabahce 1935°te kurulmus, yillar boyunca bu isi emek edinmis ve
arastirmistir. Tirkiye’nin en biiylik cam ev egyasi {ireticisi olmustur. Bunun arkasinda
yatan ¢ok biiyilik bir “know-how” vardir. Cam iizerine tiikenmis hayatlar vardir. Biiyiik
bir miras ve bilgi birikimi vardir. Bu da ¢ok onemli bir etkendir. Bir {iriinlin tretilip

iiretilememesinden, piyasada satilip, satilamayacagina, en iyi sekilde nasil {iretilecegine,
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misterinin sevip sevemeyeceginden her seye bu sekilde hakim olunmaktadir. O
piyasada o isi yaparak 80 yil gecirilmistir ve en 6nemlisi tarihi mirasi, degeridir. Cok
biiyiik yatirimlar yapilmistir. Teknoloji olarak, Pasabahge’deki makineler ve sadece cam
arastirmasi yapan sayili bilim merkezleri vardir. Maliyetler ise Cin’e, Dubai’ye gore
daha yiiksek oldugu i¢in burada iscilik, temel maddeler oralardaki fiyatlar gibi degil
ama bati diinyasina gore maliyetlerimiz fena degildir. Cilinkii is¢iligimiz daha ucuzdur.
Ayrica Turkiye’de sahip oldugumuz marka bilinirligimiz var. Yurtdisinda ¢ok fazla yok
¢linkli marka olarak satilmamaktadir. Ayn1 zamanda hi¢ durmadan c¢ok ¢esitli yeni iirlin
cikariyoruz. Pasabah¢e magazalari, magazacilikta ihtisaslagsmig birimimizdir. En son
yapilan Media Chat arastirmasina gore, Pasabah¢e en samimi magaza bulunmustur.
Insanlarin géziinde, Pasabahge magazalarinin kattigi deger de bdylece ¢ok biiyiiktiir.
Tiirkiye’nin her yerine ve Diinya’nin 150 iilkesine dagitim yapilmaktadir. Bu da ¢ok
biiyiilk bir tedarik zinciri yonetimi anlamima gelmektedir. Mahalle pazarinda da
Pasabah¢e magazasinda da Pasabahge vardir. Bunlarin yani sira sponsorluklar, dergi
ilanlari, gazetelere reklam kusagi vermekteyiz. Dijital yayinlara reklam da

verilmektedir. Televizyon disinda biitiin pazarlama aktivitelerini yapmaktayiz.

Erdem Basaran: Tiiketici goziinde markamizdir. Marka; sektordeki uzmanliginiz,
giivenirliliginizdir. Hem ev sektdriinde hem ikram sektdriinde ¢cok dnemli bir seydir.
Basta marka sonra {iriin, sekliniz, ne kadar ¢ok yenilik getirdiginiz ve c¢esitlilik ¢ok
onemlidir. Pasabah¢e magazalar1 perakende magazasi olarak ayr bir sirketimiz vardir.
Tiirkiye’de 40’1in ilizerindeki magazamizla yurtdisinda da sadece Milano’da hizmet
vermektedir. Biitiin bunlarin hepsi bir arada oldugu zaman bir anlam ifade etmektedir.
Yoksa tek basina iiriin 1yi, marka yok, markaniz iyi iirlinlinliz yok gibi olmamaktadir.
Ustiinliikler artik gegici olmaktadir. Teknoloji artik parayla satin alinabilmektedir. Bu
yizden hep yenilik yapmaktayiz. Yoksa rakipler durumu hemen sizin ile

esitleyebilmektedir.

Soru 14: Isletmenizin sahip oldugu temel yetenekler nelerdir? Siralayabilir misiniz?

Tiim tiriinlerde mi, se¢ilmis tiriinlerde mi yeteneklisiniz?

Yasemin Simsek: En biiylik temel yetenegimiz, sektorde ¢ok sayida ve ¢ok fakli iiriin

cesidini piyasaya siirmektir. Ama taklit edilebilen bir iirlin yapmaktayiz. Enerji
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maliyetinden dolay1 ¢ok siirdiiriilebilir oldugunu da sdyleyemeyiz. Temel becerilerimiz

icin bilgi birikimi, teknoloji ve iiriin ¢esitliligi diyebilmekteyiz.

Erdem Basaran: Isletmelerimizde cam alaninda pres, savurma, iifleme, tabaklarda
pres, savurma diinyada olan teknolojilerin hepsi vardir.  Birgok firmada bu
teknolojilerin ¢ogu bulunmamaktadir.  Dolayistyla farkli teknolojilerin rekabet
giiclinden faydalanmaktayiz. Mesela, bir {iriinii iretmek belirli bir makinada bir fayda
saglarken bir baska makinada aym1 fayday1r saglarken, bir de maliyet de
diisiirebilmektedir. Farkli iiretim yeteneklerimizin olmasi, hem iiretimde istedigimiz
randimant almak hem de maliyet agisindan rakiplerimize gore daha fazla avantaj
saglamaktadir. Tabi makinada yapilan ufak ufak gelistirmeler {iriine de yansimaktadir.
Bir makinayr herkes alabiliyor ama esas olan camda makineler alindigi haliyle
kullanilmiyor. Her firma kendi kiiltiiriine bagli olarak o iirlinlerde gelistirmeler,
iyilestirmeler yapip, kendi tiiretim hatlarina uyarlamaktadir. Bizim de o hatlarda
tiretimdeki randimanlarimizi artirmak i¢in bugiine kadar kesfedilmis yontemler, alinan
her makinada daha da gelistirilmekte ve iyilestirilmektedir. Bu {iriinlerde kalite
hassasiyetini, kaliplardan daha gilizel, graniirleri daha net iirlinlerin ¢ikmasini

saglamaktadir. Sonugta tiikketici memnuniyetinin olugmasini saglamaktadir.

Kisacasi, Pasabahg¢e’nin temel yetenekleri olarak, iiriin cesitliligi ve farkli {iretim
teknikleri diyebiliriz. Pasabah¢e’nin iiriin ¢esitliligi zaten diinya da ¢ok az firmada yani
3 civarinda firmada vardir. Uriin cesidiniz ayn1 zamanda ticari uglarmizin kuvvetini
belirler. Giiglii ticaret yetenegi olan firmalarda {iriin ¢esidi, liretim yetenegi fazla olan
firmalarla calismak ister. O eslesme daha ziyade yetenekle, ticaret yetenegi ile iiretim
yeteneginin karsilikli bulusmasina baglidir. Uriinlerimizin taklit edilmesi konusunda da
dedigimiz gibi ¢ok fazla tescil {irlinii vardir. Tescil belgemiz var ve avukatimiz énlem

almaktadir.

Soru 15: Isletmenizin temel iiretim siireclerini, rekabet distiinliigii yaratan temel

yeteneklere doniistiirebilmek i¢in siire¢ gelistirme uygulamalar1 yapiyor musunuz?

Erdem Basaran: Siire¢ gelistirme uygulamalar1t tiim proseslerde hi¢ bitmeyen bir
cabadir. Uretimin icerisinde camin firndan makinedeki firna diistiigii andan itibaren en

sonunda pakete koyuldugu ana kadar hatta otomatik paketlemeyle ilgili yatirimlar bile
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kendi igerisinde hi¢ bitmeyen bir yenilik siirecidir. Paketlemeyi ne kadar hizli, dogru
yapabiliyorsaniz o kadar siiratli {iriinii ambara koymaktasiniz. Ambardan da sevkiyat
yapiyorsunuz demektir. O yilizden iiretimin iirlinden baslayan harman iyi bir cam
kalitesi elde etmek i¢in ambalaja kadar yeni yetenekler kazandirilmasi ile ilgili siiregler.

Basindan sonuna biitiin sistemin kendi i¢cinde uyumlu gitmesi gerekmektedir.

Yasemin Simsek: Isletmelerimizde temel iiretim siireclerimizi, rekabet iistiinliigii
yaratan temel yeteneklere doniistiirebilmek igin gesitli siire¢ gelistirme ve iyilestirme

calismalarimiz mevcuttur.

*6 Sigma projeleri (Iki parcali iiriinlerde cidarlarin inceltilerek maliyet avantaji
saglanmasi, temperli Uriinlerde dip catlak ve turnet izi hatast nedeniyle olusan
kayiplarin azaltilmasi, temperli pres {irlinlerde patlamaya yol acabilecek metal

kirliliginin 6nlenmesi vb.) uygulanmaktadir.

* Standart verimin altinda kalan kaliplarin takibi i¢in verim takip sistemi

yiirtitilmektedir.

*Ayrica Gelistirme Midiirliigii tarafindan stirekli bir sekilde iyilestirme ve gelistirme
projeleri yiiriitiilmektedir. (Inovatif dekor ¢aligmalari (i1siyla renk degistiren boya
uygulamalari), otomatik kontrol cihazlarinin (inspection) gelistirilmesi ve standart hala

getirilme caligmalar1 vb.)

Soru 16: Rakiplerinizin rahatlikla elde edemedigi, sadece isletmenizin sahip oldugu

0zel kaynaklara (avantajlara) sahip misiniz?

Yasemin Simsek: Cok biiyiik bir sermayemiz var. Rakiplerimize gore daha ¢ok yatirim
yapabilmekteyiz. Ayni zamanda biiyilk olmanin ve bir seyleri basarmis olmanin
rahatli§i mutlaka olmaktadir. Rakibiniz sizinle ayni seviyeye gelememektedir. Cok
biiylimlis ve sermayenizi zaten inanilmaz gelistirmisseniz ve bdylece rakibin
alamayacagl makineyi satin alarak, o makinede 0Ozel {iriin {ireterek, piyasaya
cikarabilmektesinizdir. Rakibimizin ise o makineye yatirim yapacak giicii olmadig: icin
cikaramamaktadir. Aym1 zamanda titiz  bir sekilde {riiniin  kalitesinden,
dayanikliligindan, giizel goriiniiyor olmasindan, yeterince net olmasindan, tinisindan ve

makineye girdigi zaman bozulmuyor olmasma kadar dikkat edilmektedir. Biitiin
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bunlarin hepsini bir araya getirirken ayni sekilde finansman giiciinii yonetmek ve harika
insan kaynaklarma sahip olmak gerekmektedir. Ciinkii isletmenin biitiin organlari
devreye girerek seni rakibinden ayirmaktadir. Kisacasi, Pasabah¢ce markasina sahip
olmak gibi bir hayalleri olmuyor 6zellikle de yurti¢inde rakiplerde. Dolayisiyla bunlarin
hepsi Pasabahcge’yi bir adim 6teye tasimaktadir.

Erdem Basaran: Teknolojik anlamda tabi bizde olan proseslerin bazilari rakiplerde yok.
Ama teknoloji artik satin alinabilmektedir. Bu konuda temel bir marka yonetiminiz,
irlin yonetiminiz, dagitim kanali yonetiminiz olmas1 gerekmektedir. Hepsinin, bunlarin
yapilan iyilestirmeleri faydaya doniistiiriilebilecek sekilde esnekligin olmasi lazim.
Aslinda rakiplerin rahatlikla elde edemedigi sadece isletmemizin sahip oldugu tek bir

seyden ¢ok bahsedilemez ama en belirgin 6zelligimiz olan markamiz 6zel bir avantajdir.

Soru 17: Pasabahge firmasiin yenilik¢i (inovatif) kapasitesini degerlendirdiginizde,
rakiplerinize oranla basar1 diizeyiniz nedir? Kendinizi yenilik¢i bir firma olarak

tanimliyor musunuz? Bu kapsamda yenilik anlaminda neler yapiyorsunuz?

Yasemin Simsek: A smifi yenilik¢i (inovatif) bir sirketiz. Pasabahge bu anlamda en tist
seviyedeki 2-3 firma arasinda yer almaktadir. Ik kuruldugunda 1935’lerde el
uretiminden otomatik lretime gegis, oradan yurtdisina ac¢ilma, 1siya dayanikli cam
kompozisyonun gelistirilmesi ve borcamin dogmasi. Iginde kursun olmayan ama
kristalin tinisina, inceligine, hafifligine dayanikli camin iiretilmesi (0 zamanlar Efendi
diye bilinmektedir). Daha sonra global bir tasarim markasi olan Nude markasinin
dogusu vardir. Bir yandan bilim ve teknolojinin gelistirdigi 6zel boyalar, 1s1 degistiginde
renk degistiren boyamalar gibi. I¢ine soguk su koydugunda, kivilcim 1s1g1inin yansimasi
ya da bir aga¢ deseni yapiyorlar soguk su koyuldugunda. Biitiin bunlar diger cam

firmalarinda olmayan seylerdir. Bu nedenle inovatif iiriinler olarak ge¢mektedir. O

yiizden de bu driinleri iist kesime satmaktay1z.

Soru 18: Teknolojik yatirimlarinizi hangi kistaslara gore yapiyorsunuz? Teknolojideki

yenilikler ne kadar siklikla gerceklesiyor?

Yasemin Simsek: Temel iiretim teknolojilerimizde degisiklik siiresi 5-10 yildir. Cam
eritme firinlarimizin ortalama dmrii 7 yildir. Bu siire sonunda eritme firilarinin yeniden

yapimi1 gerekmektedir. Teknolojik yatirimlarimiza, verimlerin yikseltilmesi, yeni
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tirtinlerin {retilmesi, lirlin kalitesinin arttirilmasi, enerji verimliligi, kapasite artis1 ve

ekonomik omiir kistaslari ile karar verilmektedir.

Erdem Basaran: Biz her yere teknolojik yatirimlar yapiyoruz ve bunu ikiye
ayirmaktayiz. Bir idame yatirnmlarimiz var bir de gelistirme yatirimlari. idame,
yapmakta zorunlu oldugumuz seylerdir. Gelistirme yatirimlari ise mevcut durumumuzu
bir adim Oteye gotiirecek yeni yatirnmlardir. Mesela, bir firin1 6 ayda yapiyoruz ve 7-8
yil hi¢ durmadan ¢alismaktadir. Yine tuglayr mecbur kalmadik¢a degistirmezsiniz. Bu
bir idame yatirirm olmaktadir. Mesela firin sicakken tamirler yapilabilmektedir.
Gelistirme yatirimlar1 da fizibilite amagli ben bu yatirimi yaparsam bu fayday: saglarim
mantifiyla yiirimektedir. Ama bunlarin artik hicbiri yillarin iistiine ¢ikmamaktadir.
Hepsi yillarm altindadir. Yani 1 yili asan gelistirme yatirimlart yoktur. Idame
yatirimlarinda ¢ok maliyet gerekmemektedir. Gelistirme yatirimlarinda ise kendisi

O0demesi beklenmektedir.

Soru 19: Isletmenizin sahip oldugu kaynak ve yeteneklerin rakipler tarafindan taklit
edilmesini engellemek i¢in patent vb. koruma ydntemlerinden yararlaniyor musunuz?

Yararlaniyorsaniz, bu yontemlerin yeterli oldugunu diisiiniiyor musunuz?

Erdem Basaran: Patent imkanlarindan yararlaniyoruz. Ancak patent tam olarak
koruma saglamamaktadir. Ayrica sirketimizle is yapan firmalarla gizlilik sdzlesmesi
yapryoruz. Ar-Ge projelerinde birlikte calistigimiz sirket ve kisilerle gizlilik sdzlesmesi

yapilmaktadir.

Soru 20: Pasabahg¢e’de tasarim calismalar1 ne zaman baslad1? Bu tasarim siireci nasil
islemektedir? (Uriin tasariminda tesvikleriniz var mudir, destekliyor musunuz?
Tasarimcilart nasil motive ediyorsunuz? Tasarim departmaninda kag kisi calismaktadir?
Nereden mezunlar? Tasarim departmani ile pazarlama departmani arasindaki iliskiler

nasil ylirimektedir?)

Erdem Basaran: Pasabahge’de tasarim c¢alismalart kuruldugu yildan beri
yapilmaktadir. Ozellikle Nude’da global tasarimcilarla c¢alismaktayiz. Genellikle
endiistri tasarim mezunlar1 vardir. Formasyon olarak tasarimer ile 7 kisi vardir. Tasarim

departmani zaten pazarlama bagkan yardimcisina bagl olarak caligmaktadir. Dolayisiyla
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pazarlamanin diger boliimleri ile uyumlu hareket etmektedir. Ama ayrica bir

motivasyon, destek yoktur.

Soru 21: Firma biinyesindeki tasarimcilar bu iiriinlerde ne kadar etkili ve yabanci
tasarimceilarla ¢alistyor musunuz? Neden? Ozgiin tasarimlarin ne kadari yeni iiriine

dontismektedir?

Erdem Basaran: Yabanci tasarimcilarla ¢alismaktayiz. Cilinkii yabanci tasarimcilar
sirketimizdeki tasarimcilardan farkli yetenekte olabilmektedir. Hatta diinya c¢apindaki
tasarimcilarla ¢alisip, onlarin tasarimci olarak isimlerini de degere doniistiiriiyoruz.
Yani imzali iiriinler satiyoruz. Di1g tasarimcilarla ¢alismamak miimkiin degildir. Boylece

reklam olmakta ve iirlinlerimize deger katmaktadir.

Soru 22: Agirlikli olarak hitap ettiginiz pazar ve hedef kitle hangisidir? (Bolgesel,
ulusal, mabhalli, uluslararasi) Yurtdisindaki hedef kitle kimdir? Pasabahge’nin,
Uluslararas1 pazardaki durumu nedir ve iiriinler hangi Ulkelere ihra¢ edilmektedir?
Firmanin ihracat yapmaktaki amaci nedir? Firma ihracat siirecinde yer almaya ne

diizeyde isteklidir?

Erdem Basaran: Hedef kitlemiz kadinlardir. 130°dan fazla {ilkeye ihracatimiz
bulunmaktadir. Pagsabah¢e yeni pazar saglamak amacinda olan bir firma degildir. Zaten
her pazarda vardir. Var oldugu pazarlarda paymni artirmak hedefindedir. Italya,
Almanya, Fransa, Ispanya bunlar hep Avrupamin biiyiikk pazarlaridir. Erkekler de
kismen miisterimizdir. Ama agirlikli olarak hedef kitle kadimnlardir. Erkekler de
hediyelikte, yi1lbasi donemlerinde vs. daha ¢ok satin almaktadir. Tiirkiye’de B2-C1 25-
35 ama tiim kadinlara hitap etmekteyiz. Evinde esyasi olan, mutfaginda mobilyasi olan

yemek pisiren vs. ¢alisan caligmayan biitlin kadinlar bizim miisterimizdir.

Yurt disinda hedef kitle olarak, su anda iki tane markamiz bulunmaktadir.
Pasabahce’nin yaninda Nude var. Nude’un hedef kitlesi degisti ve bir yasam tarzi ve
tasarim markasi oldu. Daha ¢ok evinizde kisiliginizi, yasam tarzini temsil eden bir iiriin
hale geldiginde dekoratif, her giin bulagik makinesine giren degil de daha ¢ok tasarim
tirtinii olmaktadir. Nude agirlikli olarak {ist seviyedeki departmanli magazalarda ve
seckin perakendecilerde konumlandirilmaktadir. Fiyatlandirilmasi da farklidir. Daha iist

kesim i¢in pramidin iist kesiminde yer alan bir markadir. Hem fiyat olarak hem sosyal
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seviye olarak daha yliksek diizeydeki tiiketicileri hedeflemis bir markamizdir.
Pasabahge ise orta ve alt1 neredeyse dolduran bir markadir. Pramidin en tepe noktasi

i¢in bizde Nude markasi bulunmaktadir.

Yasemin Simsek: Tiirk firmasi oldugumuz i¢in agirlikli olarak hitap ettigimiz pazar
Tiirkiye’dir. 1960°lardaki disariya agilma siirecimizden sonra biitiin diinyaya yayildik
ve yaklasik 150 iilkeye ihracat yapmaktayiz. Hem ihracat yapiyoruz hem de yurtdisinda
Rusya’da ve Bulgaristan’da iki tane fabrikamiz var. Onlardan da kendilerine yakin olan
bolgelere gonderiyoruz. O yilizden ihracattan 6te bunlara uluslararasi satislar diyebiliriz.
O yiizden bizim aslinda hedef popiilasyonumuz biitiin diinya diyebilmekteyiz. 150 iilke

az degil ve her yere iirlin gondermeye ¢alismaktayiz.

Hedef kitleye geldigimiz zaman, dnce sektorlerden bahsedersek; bir perakende sektorii
vardir. Kisilerin gidip, birer parg¢a ziicaciye gibi yerlerden aldiklar1 {irlinler icin
Pasabah¢e Cam Sanayi A.S. olarak hedef kitlemiz aslinda tiim tiiketici gruplaridir. Ama
B ve C tiiketici gruplar1 daha agirlikhidir. Ciinkii A ve A Plus biraz daha Premium
oldugu icin oraya daha cok Pasabahce magazalari hitap etmektedir. Ozellikle,
Tiirkiye’de tim halka B,C1,C2 gibi tiiketici gruplarinin temel ihtiyaglarini
karsilamaktadir. Ciinkii parasi ¢cok olan insanlar ya magazadan ya yurtdisindan ya da
0zel baska yabanci markalardan satin alabilmektedir. Bu sektor olarak perakende

kismudir.

2.sektor Horeca’dir. Tiirkiye’de ikram sektoriidiir. Bunlar, bar, restaurant, cafe, otel
B2B gibi profesyonel kesimdir. Otel ve restoranlarda Pasabahce, en iist kesiminden en
diisiik kesimine kadar hizmet verebilmektedir. Ciinkii iirlin gam1 ¢ok genistir. Bir tane
cay bardagimiz var 30 kurus, bir digeri 25 liradir. O yiizden herkes bu iiriin gami

igerisinde aradigini bulabilmektedir.

Uluslararasi pazardaki durum ise daha dncede dedigimiz gibi Pasabahge, diinyanin 3. en

bliylik cam ev esyasi Ureticisidir.

Yurti¢indeki yapilan tiiketici arastirmalarinda 25-60 yas araligindaki kadinlar hedef

kitlelerimizdir. Daha ¢ok iletisim kurdugumuz kisiler kadinlar olmaktadir.
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Soru 23: Firmanm hiyerarsi yapist igerisinde ihracat boliimii hangi diizeydedir?

Firmanin (veya c¢alisanlarinin) dig pazarlar ve ihracat konularinda deneyimleri nelerdir?

Erdem Basaran: Bagkana bagli bir bagskan yardimcisi var ve ihracat ona baglidir. Cok
eski bir ihracatct firma oldugumuz igin bir¢cok Tllkede temsilciliklerimiz,
distribiitorliiklerimiz bulunmaktadir. Amerika’da, Almanya’da, Ispanya’da, Cin’de
vardir. Buradaki calisanlarimiz da biitiin ticaret fuarlarina gitmekte, satis yaptiklari
pazarlarda distribiitorleriyle beraber calismaktadir. Dolayisiyla dis pazarlar satis

yaptiklar1 pazarlar bilen, deneyimli kisilerdir.

Yasemin Simsek: Satis ekipleri yurti¢i yurtdist olarak ikram ve perakende, Nude ve
Pagabah¢e markasi olarak ayrilmaktadir. Kadromuzun ¢ok biiyiik bir kism1 satigtir. Bu
burada ki yapilanmadir. Bunun disinda Rusya’da hem fabrika ve ofis vardir. Cin’de,
Italya’da, Almanya’da Ispanya’da, Amerika’da ofisler vardir. Uretim sirketiyiz ama ¢ok
daha biiyiik bir kisim satistan gegmektedir. Aslinda epey bir satis sirketi gibiyiz. Yurtici,

yurtdist ikram ve perakende olarak da grup miidiirleri ve direktorleri vardir.

Ihracattaki asil amag para kazanmak ve kar yapmaktir. Para kazamp, giiclii hale
geldiginiz zaman rekabette de iistiin hale gelmektesiniz. Yurti¢cinde saglayamadigin kar

marjlar yurtdisindan elde edebilmektir.
Ayrica her bolgelerin iilkelere satig yapan ayr1 bir satis organizasyonu vardir.

Soru 24: Dig pazara 6zgii ve uyulmasi gereken standardizasyon gibi {iriin politikalar1 ve

tiretim, etiketleme, ambalajlama, markalama kurallar1 ya da yontemleri var midir?

Erdem Basaran: Dis pazarlarda satis yaptiginiz zaman iriinlerdeki isaretlemeleri o
iilkenin mevzuatina uygun yapmaniz gerekmektedir. Yoksa o {iriinii glimriikten igerigi
sokamazsiniz. Tiim sartlara uymaniz gerekir. Bu kosullar1 bizde agirlikli olarak kalite
departmanimiz saglamaktadir Ayrica, 6zel olarak bir adaptasyon yapilmamaktadir.
Dogrudan sevkiyatla hemen saglamaniz lazim yoksa bir gecis siiresi yoktur. Mesela,
Almanya’ya bir mal satiyorsunuz o mal ile ilgili tiim sartlar1 saglamaniz gerekmektedir.
Yoksa giimriikten donmektedir. Bir adaptasyondan ziyade ihtiyaglar1 tamamen tespit

edip ona gore hareket edilmelidir.
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Bazi iiriinler var tamamen standarttir. Bunlar; siirahiler, bazi tabaklar gibidir. Ama Kimi
tilkeler var ki burada bizim ¢ay bardagini, raki bardagini satamazsiniz. Yunanlilarin raki
bardagi farklidir. Almanya’da, Ingiltere’de ise bira bardaklar1 ihtisastir. Bunlar

degisebilmekte ama standart olanlarda var.

Yasemin Simsek: Ozellikle Amerika ve Avrupa Birligi gibi ¢ok kati ithalat, ihracat,
yurtici ve yurtdist satis kurallar1 olan bolgelere satis yapacaksaniz, iirlinlinlizii ve
ambalajinizi ona gore adapte etmeniz gerekmektedir. Yurtiginde bir {iriin ¢ikardik
diyelim, yurt digina da ayr iirlin sattigimiz i¢in standart olarak zaten kutunun iizerinde
onun bilgisi yazar. O kutuda aynm1 zamanda o {iilkede ticari faaliyet yapabilmek, {iriin
satabilmek i¢in hangi bilgilerin yer almasi gerekiyorsa yasal olarak mesela, geri
doniisiime atiniz, sundan iiretilmistir, dayaniklidir gibi bir siirii kurallar vardir. Mutlaka

hangi iilkede tiretildigi kutuda yazmak zorundadir. Tiirkiye’dekiler bu sekildedir.

Ayni sekilde diger tilkelerin de 6nemli kurallar1 olabilmektedir. Mesela Fransa’da dogal
olarak Avrupa Birligi ne diyorsa, Avrupa Birligi simirlar1 igerisinde bir ambalajin
iistiinde yer almasi gereken bilgileri igeren kurallar vardir. Bu konuyla, bizim kalite
midirliigiimiiz ilgilenmektedir. O kurallar ne ise bizim kutularimizin istiine o
yapilmaktadir. Amerika der ki: “Borcam gibi bir {iriin satacaksan eger bunun 1s1
degiskenligi en az 200 derece olmalidir.” Burada o firin kabin1 satabilmeniz igin o
standarda getirmeniz gerekmektedir. Mesela, Ingiltere pazari diyebiliyor ki: “Temperli
olmayan iirlin sokamam.” Sertlestirilmis, hizli 1sitma ve sogutma ve Ozel bir
proseslerden gegirilmis tiriin temperli hale getirilmektedir. Boylece, yere diistiigli zaman
cok zor kirihiyor ve kirildigi1 zaman da ufak pargalara ayrilarak, yaralanma risklerini
onleyebilmektedir. Ingiltere Hiikiimetine o yiizden satis yaparken ikram iiriinlerini
temperli olarak uyarlanmaktadir. Uriiniiniizii satmak istediginiz iilkenin kurali ne ise o
kurali hem iirliniine hem de ambalajina adapte etmek zorundasiniz. Adaptasyon
yapilmasi gereken yerlerde adaptasyon, standardizasyon yapilmasi gereken yerlerde de

kalite testinden gecerek standardizasyon yapilmaktadir.
Soru 25: Pagabahg¢e’nin markalar1 nelerdir? Neden farkli markalara yoneldiniz?

Ana marka Pasabahge’dir. Geriye dogru gidersek, bundan 3 yi1l dnce lansman1 yapilan

Nude vardir. A ve A Plus’a hitap eden bir eksikligi tamamlayan bir Nude markasi
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dogdu. Borcam da yine ayr1 bir marka ve ayn1 zamanda ayr1 bir iirlin grubudur. Isiya
dayanikli iiriinlerimize Borcam diyoruz. Birde Glass 4 You diye bir gerilla markamiz
bulunmaktadir. Dogus amaci siirekli Cin’den, Ortadogu’dan ¢ok ucuz ve diistik kaliteli
ithalat yapiliyor olmasidir. Pagsabahge olarak {iriinii o kadar diisiik fiyata indirirsem
markam ucuz bir marka olarak goriilmektedir. Pasabah¢e markasini diisiirmeden fiyat
rekabeti yaptigimiz markamiz ayr1 olsun diye Glass 4 You olmustur. Bunun disinda bir
senedir raflarda olan Zest markamiz vardir. O da apayr bir iirtin gamidir. Mesela, klasik
Pasabahge iiriinlerinden olusan bir bardaga bir aksesuar, meyve sikacagi ya da baska bir
aparat koyularak farkl bir iiriin haline getirilmektedir. Bir de lisans verdigimiz italya’da
tinli tasarim markas1 olan Guzzini diye bir marka var ve bunlarla bir anlagmamiz
bulunmaktadir. Tasarimlar1 onlar yapiyor ve onlarin lisanslariyla biz Guzzini
markasiyla sattirryoruz. Unlii tasarim markast olan Guzzini ile Pagabahge bu noktada bir

araya gelmektedir.

Soru 26: Pasabah¢e firmasinda ambalaj tasariminda nelere dikkat edilmektedir?
(Ambalajlarinizda 6nem kazanan Ozellikler nelerdir? Geri kazanim var midir?

Tiketicilerin diistinceleri ne kadar dikkate alinmaktadir?)

Erdem Basaran: Ambalaj tasarimi boliimiiniin igerisinde ambalaj tasarimi yapan ayri
kisiler vardir. Ambalajla ilgili yine odak gruplar yapilmaktadir. Tiiketici ambalajda
neler géormek istiyor, marketlerde ambalaj acik m1 kapalt m1 olsun, dort kutulu mu, alt1
kutulu mu olsun, parlak mi, mat m1 olsun gibi tiiketicinin ihtiyaglari1 ve maliyet
acisindan da ¢ok da zorlamayacak seviyeye gelmesi icin tiiketici ihtiyaclarmi tespit
ediyoruz. Bunun iizerine de maliyet calismalar1 yapiyoruz. Bu is i¢in ayr1 bir grup
vardir. Mesela, malzeme ile ilgili arastirmayr malzeme miidiirligli yapmaktadir. Onlar
belirli malzemelerden prototipleri tasarim miidiirliigline ¢eker. Ambala;j {iireticisine de
birkag tane prototip yapmasini ister. Biz de ambalaj testine sokup tiiketicilere iirlinleri
hatta rakip iirlinlerin ambalajlariyla beraber gosteririz ki rakiplere kars1 eksik kaldigimiz
yanlar kalmasin hatta giiclii olalim diye. Tabi onlarin arkasinda iiretim gercegini,
kagidin kalitesini vs. bilmez. Gorsel olarak kendi ihtiyacini karsilayacak ambalaji ister.
Bu arada {irlin tasarimcistyla, ambalaj tasarimcis1 ayridir. Ambalajlarimiz 6nem kazanan

Ozelliklerinde ise ambalajlarimizi da tescil ettirmekteyiz.

Soru 27: Peki iiriinler neden paketli degildir?
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Erdem Basaran: Magazalarimizin kriteri de ambalajsiz iiriinler satmaktadir. Magazalar
bizden ayr bir sirkettir. Liiks perakendeciler genellikle ambalajiyla {irlin satmamaktadir.
Ambalajiyla liriin satanlar daha ¢ok marketler, siiper marketler, yerel marketlerdir.
Pasabah¢e magazalari da ambalajsiz {irlin sergilemektedir. Cilinkii Oylesine bir ihtisas
magazasinda bir market gibi ambalajli iiriin sergileyemezsiniz. Magazadan iiriin
alanlarin beklentisi fazladir. Daha sik bir ambalaj, ambalajin iizerine sik bir ambalaj

kagidi ile sarilmasi, giizel bir torbaya konmasi vs. istenmektedir. Markette dyle degildir.

Soru 28: Online satislarin oranlar1 nedir? Siz artmasi i¢in neler yapiyorsunuz? Online

satista fiyat farklar1 var midir?

Erdem Basaran: Amerika’da gibi online satislarin yogun oldugu iilkede bile online
satiglar o kadar fazla degildir. Genellikle cam insanlarin online’dan ziyade birebir
gorerek almak istedikleri, zevke dayali ve kirilgan bir iirlindiir. Mevcut durumda heniiz

cok yiiksek bir potansiyel olmasa da ihmal edilecek bir kanal da degildir.

Yasemin Simsek: Pasabahge markasinda bize ait olan web sitesi Pasabahg¢e.com’un
altinda bir e-ticaret sitesi yoktur. Pasabah¢e magazalarinin e-ticaret siteleri var. O da
magazadaki lrilinleri satmaktadir. Bir de Nude markasinin ¢ok yeni e-ticaret sayfasi

vardir. Ama bizim Pasabahge adina online satisimiz yoktur.
Soru 29: Pasabahce eski ve yeni logolar1 nasildir?

Yasemin Simsek: Logo, fabrikanin kuruldugu andan itibaren aynidir. 5 yil 6nce logoyu
yenileme caligmalar1 yapilmaktaydi. Bunu yaparken de Pasabahge’nin bir kiiltiirel, tarihi
mirasindan kopmak istenilmedigi i¢in apayr1 bir sey yapilmamustir. Eskiden elips
seklindeki logosunu giliniimiiz dijital sartlarina uygun olmasi i¢in vektorel hale
getiriyorlar. O elipsi de iki damlaya ceviriyorlar. O iki damladan da biri erimis cam,
biri de sudur. Hayat, ates gibi anlamlar1 bulunmaktadir. Oradan iki damla logoya

gecilmektedir.
Soru 30: Eski logoda neyi begenmediniz?

Yasemin Simsek: Giiniimiize uyarlanmistir. Eskiden elle yapilmis bir ¢aligmay1 onu
dijitalle vektorel hale getirmek zordur. Simdi modernlesti, renk kodlar1 verildi.

Pasabahce logosunu bir yere koyacaksan eger Pantone diye renk standartlarini
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belirleyen bir firma, katalog vardir. Her miirekkebin, her baski maddesinin rengi
farklidir. Her kagit rengi farklidir. Bunlari standart ettirmek igin Pantone benim
kodlarim1 kullan demektedir. Firmalarda kendi logo ¢alismalarinda, diger gorsel grafik
caligmalarinda bir yere Pasabahge logosunu basacaksam eger Pantone’nin bu kirmizisini
basmak zorundayim. Artik bu gibi standartlar gelmektedir. Dogru rengin bulunmasini
saglamaktadir. Vektorel hale getirildigi i¢in de dijitalde kullanim1 da ¢ok rahattir. Bu
gibi ihtiyaglar etkili olmustur. Ayni zamanda Pasabahg¢e yazisi logonun i¢inde ve
gorinmiiyordu. Simdi biraz daha agildi. Mesela bardagin altinda iki tane damla var ise
Pasabah¢e akla gelmektedir. Eskiden Pasabahgce yaziliyordu. Daha sonra sadece P
yazildu.

Soru 31: Evlilik alisverisi olarak Pasabahge ne kadar tercih edilmektedir?

Yasemin Simsek: Batiya gore ¢ok yayillmis bir uygulama degildir. Batida uzun
yillardir vardir. Tirkiye’de bu basarili denemeye calisan magazalar olsa bile ¢ok
tutmadi. Bizim kiiltiirimiizde hediyeyi alan kisi, hediyenin maliyetiyle ilgili hediyeyi
verdigi kisinin bir fikri olmasin1 pek istememektedir. Kiiltiirel olarak bize uymamakta
ve tiiketiciler tercih etmemektedir. Ingiltere’de, Amerika’da bir magazaya girdiginizde
evlenecek kisiler biitiin porselen takimlarini, ¢atal bigak takimini vs. seger. Akrabalara
da haber verir. Hangisi sizin i¢in uygun ise alin der. Bizde bu batili anlamda
saglanmadi. Bir de bizde ¢eyiz aligverisi vardir. Ceyiz seti vs. bu da ¢ok gelenekseldir.
Bizim Pasabah¢e magazalarinin stratejik olarak takim sattigi higbir sey yoktur. Catal,
bicak da dahil tek tek satmaktadir. Pagabahge bir yasam tarzi olarak daha Kuzey Afrika
daha birey yasam tarzina, daha sehre yoneliktir. Ceyiz takimlar1 vs. ¢ars1 kapidaki,
Eminonii’'ndeki toptanci tarzina girmektedir. Pasabahce bu tarz islere girmedi. Ama

bdyle bir pazar bulunmaktadir.
Soru 32: Pasabahge firmasi farklilagmak adina neler yapmaktadir?

Erdem Basaran: Biz Tiirkiye’de, Bulgaristan’da, Rusya’da tiretiyoruz. Pazara yakinlik
onemli. Her pazara istedigi Uriinii vermeniz gerekmektedir. Bunu yaparken siirekli
yenilik, ambalajimiz1 siirekli gelistiriyor olmaniz lazim. Sirket icindeki tedarik
zincirlerinizi vs. giincellemeniz lazim. Toplamda tiiketicinin gérmedigi bir siirlii sey

vardir. Tiiketicinin gordiigii ise iletisiminizdir. Uriiniiniiz, ambalajiniz, ticari noktalarda
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raf dizilimleriniz gibidir. Hepsini yapmaniz gerekmektedir. Pagabah¢e’nin en basta
burada iiriin ile ilgili hi¢bir eksigi yoktur. Uriin ve bu iiriinlerin iiretilmesi sirasinda
kullanilan teknolojileri ilk kullanan ve gelistiren ilk firmadir. Ambalaj malzemelerinde
daha iyisini daha ucuzunu arayan firmadir. Tiim bunlarin 6ncesinde ve toplaminda asil
tilkketici Pasabahg¢e markasin1 tanimaktadir. Bunun yani sira tim iriinlerimizin de
tiketici ihtiyaglarina yonelik olmasimi saglamaya calisiyoruz. Orada arastirma,
tiikketicilerde testler yaparak, begenilerini 6l¢gmekteyiz. Kullanim aliskanliklarina uygun
olup, olmadigini anlamaya ¢alisiyoruz. Her pazar icin farkl tiiketici ihtiyaglarini tespit

etmemiz gerekmektedir.

Yasemin Simsek: Bizim markalarimizin pazarda ¢ok dominant olmasinin otesinde
siirekli farklilagsmak icin inovatif {iriin gelistirme, iirlin lansmanmi yapma gibi bir
hedefimiz var. Bunu ana hedefimiz olarak goriiyoruz. Pazarlama yonetiminde sirf
bunun igin ¢alisan 6zel bir iriin yonetme takimimiz var. Siirekli insanlarin ihtiyaci
nedir? Evde camla ilgili neye ihtiyaglart var onu takip ediyorlar ve oraya
vazgecilmeyecek, kimsede olmayan, farkl: lirlinler gelistiriyorlar. Siirekli iiriin lansmani
yaptyoruz. En biiyiik farklilasma stratejimizde kimsenin daha dnce aklina gelmedigi
basit ¢oziimlerle inovatif triinlerdir. Ayn1 zamanda pazarin en alt kesiminden en {ist
kesimine kadar biitiin segmentlerde Pasabahce olarak ve diger Pasabahge’ye ait
markalarla var oluyoruz. Biitiin segmentlerde biitiin cam ¢esitlerinde ham madde olarak
kristalin, borcam 1s1ya dayanikli cam, normal soda cami, biitiin cam c¢esitlerinde, biitiin
tiretim ¢esitlerinde Pasabahge vardir. Bu durum rakiplerinden ¢ok biiyiik avantaj ve fark

yaratmaktadir.
Soru 33: Her pazar i¢in adaptasyon yapilabiliyor mu yani?

Erdem Basaran: Her pazar i¢in adaptasyon bir anda yapilacak bir sey degildir. Cok
fazla paralar yatirarak teknolojiyi alirsiniz ama tiiketici ihtiyaglarini bir anda
alamazsiiz. Tiiketiciden dogru ihtiyaclarini tespit edip, onlarinda bu iiretilebilir, en 1yi
malzemeler, sunumlar, iletisim hepsi ayr1 ayri tek tek yapilmasi gerekenlerdir. Mesela,
cep telefonu iiretmis olsaydik, teknolojik yenilik temeldir. Siz alt1 ayda bir yeni telefon
cikaramiyor ve rakiplerden fazla oOzellikler yoksa bitersiniz. Camda bdyle bir sey
yoktur. Ev kadmin giinliik kullanim1 i¢in ihtiyaglarin1 bileceksiniz. Misafir kullanima,

kahvalti, 6glen, aksam sofralar1 i¢in ayr1 ayr1 bileceksiniz. Firina girecek, 200 dereceye
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girecek, patlamayacak, catlamayacak ayni {irini serinledikten sonra buzdolabina da
koyacaksiniz. Biitiin bu esneklikleri gdsterebilen bir iiriin yapacaksiniz. Hi¢ kolay
degildir. Farkli 1s1 degiskenlerine dayanikli, normal bir bardak dayanmamaktadir.
Tirkiye’de bu sekilde bizim Borcam markamiz vardir. Farklilasmak adina bir tek sey
yoktur. Biitiin kullanim detaylarini bilmeniz gerekmektedir. Bastan sona biitiin siire¢leri
ve en sonunda da markanizi tliketiciye sevdirmeniz, begendirmeniz gerekmektedir.
Bunun yani sira, yeni bir teknolojinin, yeniligin hizli yapilmasi1 gerekmektedir. Bir
firmanin alt1 ayda yaptigini sizin dort ayda yapmaniz gerekmektedir. Kisacasi daha 6nce

yapmaniz gerekmektedir.

Yasemin Simsek: Uriin kalitemizle farklilasmaya calisiyoruz. Arastirma merkezini
kuruyoruz. Mesela, yepyeni renk degistiren boyalarimiz olsun diye. Icerde ise insan
kaynaginda, finansta yasayan bir organizma gibi siirekli yenilenme ve hayata uyum
saglamak zorundayiz. Bunu rakiplerden biraz daha 6nde yapmaliyiz. Dogru yere dogru
yatirim, ¢evreyi, icindeki oyunculari, pazari ¢ok iyi bilmek gerekmektedir. Cok iyi bir

bilgi birikimi, biitlin bu 6nden kosmalar, yatirimlar farklilagtirmaktadir.
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SONUC

Giliniimiiz rekabet kosullar1 icerisinde rekabet avantaji yaratmasi hatta bir isletmenin
varligin1 siirdiirebilmesi igin yeni iriin iretmesi kag¢milmaz bir gergektir. Rekabet
avantaji ise ancak iretilen {riiniin maliyetinin {izerinde bir deger yaratilmasiyla

mimkin olmaktadir.

Bu ¢alismada incelenen Pasabahge firmasi; 1934 yilinda kurulmus, 83 yildir sektorde
faaliyet gosterip %90 pazar payimna sahip lider bir firma olmasina ragmen en biiyiik

hedefi yilda en az 60 adet taklit edilemeyen yeni {iriin tiretmektir.

Pasabahge firmasi ile yapilan miilakatta elde edilen bulgular gostermektedir Ki
Pasabahge icin yeni iiriin; benzersiz teknoloji ve tasarima sahip ger¢ek anlamda yeni
triinler oldugu gibi, tiiketici zihninde yeni kullanim alanlar1 yaratacak yeniden
konumlandirilmis iirinler de olabilmektedir. Ayrica mevcut iriinler izerinde
tyilestirmeler ve degisiklikler yaparak da degisen tiiketici ve moda ihtiyaclarini yeni

iirlin tireterek karsilamaktadir.

Pasabahge firmasi, 1934 yilindan beri sektor liderligini yenilik¢i imajin1 koruyarak ve
gelistirerek saglamaktadir. Riski dagitmak icin tek bir iirlin {iretmeyip, tiiketici
ihtiyaglarin1 farkli alanlarda da karsilamaktadir. Ornegin iddiali olmamasma ragmen

tirtin cesitliligi sunabilmek adina tabak iiretimi de yapmaktadir.

Arastirma bulgularinda Pagabahge firmasinin saldirgan bir rekabet stratejisi izledigi
tespit edilmistir. Diinya genelinde tasarim ve moda trendlerini takip ederek
rakiplerinden Once hareket ediyor, sermaye avantajini daha fazla yeni iiriin tiretmekte

kullaniyor, genis miisteri kitlesine hitap edecek tirlinler liretiyor.

Bir isletmenin; uzun vadeli stratejilerini ve tiim kaynaklarini ne sekilde kullanacagini,
vizyonunu ve misyonunu, hedef pazarini belirleyen temel unsur olan temel yeteneklerini
saglikl belirlemis olmas1 gerekmektedir. Pagsabahce’nin bu anlamda temel yeteneklerin
ne oldugunun farkinda olan, pazarda s6z sahibi olan bir firma oldugu sdylenebilir.
Pasabahce’nin uzun siiredir siirdiiriilebilir rekabet avantaji yaratmis olmasi ve lider

konumunu korumasindaki en biiylik etken olan temel yetenekleri; sermaye, teknoloji,
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hizl1 ve diisiik maliyetli tiretim yetenegi, yenilik¢ilik, bilgi birikimi ve {irlin ¢esitliligi

olarak siralanabilir.

Temel yetenekler; isletmenin kaynak ve becerilerinin birlesiminden olusan bir kiime
olarak degerlendirildiginde bu kaynak ve becerilerin degerli ve nadir olmasi, taklit ve
ikame edilemez olmas: siirdiiriilebilir rekabet avantaji yaratmaktadir. Pagabahge firmasi
sermaye avantajini ve bilgi birikimini teknolojik yatirnmla destekleyerek daha hizli
iiretim yapmasini saglayacak iiretim teknikleri gelistirmektedir. Hiz avantajinin yaninda
irettigi tirlinlerin patentini de alarak taklit edilmenin 6niline gegmektedir. Taklit edilme
durumunda hemen hukuk yoluna basvurmasi ve bu konuda taviz vermemesi de

rakiplerde caydirict bir etki olusturmaktadir.

Pasabahge firmasi yeni iiriin kaynaklar1 olarak tasarim ve satig ekibini kullanmaktadir.
Diinya capinda tasarim ve moda trendlerini inceleyerek yeni iiriin fikirleri tasarim ekibi
tarafindan olusturulmakta ve ayni zamanda uluslararasi iinlii tasarimcilar dig kaynak
olarak da kullanilmaktadir. Satis ekiplerinden gelen miisteri talepleri de tasarim ekibi
tarafindan degerlendirilmekte ve yeni iriin fikrine doniistiiriilmektedir. Yeni {riin
fikirlerinin elenmesi de tasarim ekibi tarafindan yapilmakta ve diger siirecler (6rnegin
iiretim siireci) sadece maliyet hesaplamasinda veri olarak kullanilmaktadir. Gerek yeni
uriin fikirlerinin olusturulmas:1 gerekse fikir eleme siirecinin baslangict ve sonunun
tasarim ekibiyle belirlenmesi gostermektedir ki, Pagsabahge firmasinda temel yetenekler

sadece tasarim ekibiyle sinirl tutulmaktadir.

Temel yeteneklerin firmanin tiim departmanlarini kapsayacak sekilde isletilmesi ve
yenilik siirecine genis yelpazedeki firma c¢alisanlarinin dahil olmasi1 Pagsabahge firmasini
bugiin bulundugu konumdan daha ileriye tasiyabilir. Cam ev esyasi tireten bir firma
olmastyla tiim ev kadimnlarma hitap eden bir firma olmasi sayesinde, tim ¢aliganlarmin
kendisi ya da birinci derece yakinlarina hitap etmesi en biiylik avantajidir. Bu avantaji
calisanlarini yeni {irlin yaratma siirecine dahil ederek kullanmasi lider konumunu daha

da saglamlastiracak ve daha genis bir alana hitap etmesini saglayacaktir.

Pasabahce firmasinin oldukga genis bir iiriin yelpazesine sahip olmasi temel yetenekleri
arasinda yer almakta ve firmaya rekabet avantaji1 saglamaktadir. Uluslararasi pazarda da

ilk li¢ firma arasinda yer almaktadir. Fakat diinyadaki en biiylik rakiplerinden biri olan
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Arc International firmasi ile rekabet edemeyisinin nedeninin opal {riinler iiretmeyisi
oldugunu belirtmistir. Yurt i¢inden gelen talep yeterli miktarda olmadig1 i¢in tiretimde
maliyet avantaji yakalayamiyor ve opal iirlinleri liretmemeyi tercih ediyor. Yurt ici
pazarda %90°lik pazar payi ile lider konumda olan bir firma olmasina ragmen bu durum
gosteriyor ki Pagabahge firmasi heniliz pazara yon verecek kadar soz sahibi bir firma
degil. Bu durum rakiplerine karsi zayif nokta olusturmaktadir. Sermayesi giiclii
uluslararast bir firmanin Tiirkiye’de faaliyete girmesi sonucunda riskli bir konumda

olabilir.

Diger yandan dagitim ag1 konusunda geleneksel bir yaklasim sergiledigi izlenmistir.
Sahip oldugu magaza konsepti ile ddiiller almis bir firma olmasina ragmen, dagitim agi
biiyiik oranda fiziksel magazalardan olugmaktadir. Biiyiik bir marka ve konsept olmanin
avantajiyla giinlimiizde halen pazar liderligini korumaktadir. Fakat giliniimiiz teknolojik
gelismeleri ve tliketici aligkanliklarinin sanal ticarete yonelmesi bircok alanda faaliyet
gosteren firmanin elektronik magaza uygulama gegmesini zorunlu kilmistir. Modern
pazarlamanin dijital pazarlamaya doniistiigii giiniimiiz kosullarinda elektronik ticareti

kullanmamak uzun vadede Pagabahge firmasina rekabette dezavantaja neden olacaktir.
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