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ONSOZ

Son yillarda iilkemizde ve diinyada yasanan hizli degisim her alanda oldugu
gibi KOBI'leri de etkilemektedir. Sosyal, ekonomik, siyasal ve toplumsal alanlarda
meydana gelen hizli degisimler isletmelerin siirekli kendilerini yenilemelerini, hizli
kararlar almalarin1 ve rekabet ortaminda varliklarini siirdiirebilmeleri i¢in stratejik
diisiinmeye ve stratejik kararlar almay1 mecbur kilmaktadir. Ulkenin kalkinmasi ve
iilkedeki issizlik oranin diismesinde onemli bir yere sahip olan KOBI'lerin hizmet
verdikleri sektorlerde rakiplerine karsi istiinlik saglayabilmesi igin stratejik
yOnetime, stratejik diistinmeye, stratejik kararlar alma ve wuygulamada her
zamankinden daha ¢ok ihtiyaci vardir.

Bu calismanin amaci; Adiyaman kiiciik ve orta 6lcekli isletmelerin stratejik
yonetimi isletmelerine uygulayip uygulamadiklarini tespit ederek, isletmeler i¢in ne
kadar 6nemli oldugunu ortaya koymaya ¢alisacagim.

Konunun se¢iminden itibaren tezin her asamasinda degerli bilgilerini,
tecriibelerini ve hosgoriilii anlayisint benden esirgememis olan, tez danismanim degerli
hocam Yrd. Dog. Dr. Murat AYAN'a, tezin hazirlanmasinda is yasaminin yogun
temposuna ragmen yardimlarini benden esirgemeyen is arkadaslarim Sayin Celal
GUNDUZ’e, Ramazan KURNAZa ve Dengin CANa, Mehmet Can
KEBABCIOGLU’na maddi ve manevi destegini benden esirgemeyen ¢ok kiymetli
aileme, anket galismasina katilan biitiin Adiyaman Ticaret ve Sanayi Odasi (ATSO)

tiyelerine yiirekten tesekkiir ederim.

Eyliil 2014 Hasan KAYA
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OZET

STRATEJIK YONETIMDE REKABET STRATEJILERI
ADIYAMAN iLINDE BULUNAN KOBIi'LERE BiR UYGULAMA

KAYA, Hasan
Yiiksek Lisans, Isletme Anabilim Dali
Tez Danigmani: Yrd. Dog. Dr. Murat AYAN
Eyliil 2014, 152 sayfa

Sahip olduklar1 esnek firetim ve kapasiteleriyle gelisen, kendini stirekli
yenileyen ekonomik durumlara gore kolayca adapte olma, issizligi diislirme, istihdam
yaratma, ekonomiye canlhilik kazandirma gibi 6zellikleriyle KOBI’ler giiniimiizde
tilke ekonomilerine katkilar1 inkéar edilemez bir diizeydedir.

Bu caligmanin amaci; Adiyaman’da faaliyet gosteren KOBI'lerde stratejik
yonetim tekniginin kullanma diizeyi, stratejik yonetimin unsurlariin neler oldugu?
Rekabet stratejileriyle rekabet giictintin kullamilip kullanilmadigi, stratejik kararlarin
isletmelerde hangi oOrgiitsel diizeyde alindigi, stratejik yonetimin temel arag gerec,
yontem ve tekniklerinin tamimina, kullanma becerisini ortaya koymak bu
arastirmanin amaglari arasindadir.

Calisma amagclar1 dogrultusunda Adiyaman ilinde faaliyet gosteren kiigiik ve
orta Olcekli isletmelerin katildigi bir alan arastirmasi yapilmistir. Aragtirmanin
uygulama kisminda e-posta anket tekni8i ile birebir goriisme yapilarak anketler
doldurulmustur. Adiyaman Ticaret ve Sanayi Odas1 (ATSO) iiye veri tabaninda yer
alan ve e-posta adresleri mevcut yaklasik 229 adet KOBI'ye anket gonderilmis ve
geri donen anlamli 156 adet anket verileri SPSS v16.0 istatistik paket programi
kullanilarak analiz edilmistir.

Anket sonucunda elde edilen bulgulara gore; stratejik kararlarin ¢ogunlukla
yeni irilin tasarlayarak rakiplerin hamlelerine cevap vermeye calistiklart ve bu

kararlarin genellikle bliyiime yoniinde oldugu tespit edilmistir.

xii



Anahtar Kelimeler: Stratejik yonetim, Rekabet Stratejileri, KOBI

Xiii



ABSTRACT

COMPETITION STRATEGIES IN STRATEGICAL MANAGEMENT
AN APPLICATION TO THE SMES IN ADIYAMAN PROVINCE

KAYA, Hasan
Master, Department of Management
Thesis Advisor: Ass. Prof. Dr. Murat AYAN
September 2014, 152 Pages

Nowadays, the SMES have got an inarguable support for the country economy
with their characteristics like adaptation easily according to the economic situations
developing by their flexible production and capacity and adapting them continiously,

reducing unemployment, creating employment, invigorating the economy.

Obijective of this study is to investigate what the level of using the strategical
management technique in the SMES which are active in Adiyaman is, what the
factors of stretegical management are, whether competition strategies and
competition power are used or not, on which organizational level the strategical
decisions are taken in the enterprise, and determination of the basic equipments,

method and techniques, and usage skills of the strategical management.

In accordance with the study objectives, a field research has been performed in
which the small and medium sized enterprises participated which are active in
Adiyaman province. In the application part of the research, one on one interview has
been carried out through e-mail survey technique, and the surveys have been
completed. Survey has been sent to about 229 SMES existing in the member data
base of Adiyaman Chamber of Commerce and Industry (ATSO) having e-mail
addresses, and the 156 survey data returned have been analysed using SPSS v16.0

statistical packet program.

Xiv



According to the findings obtained in the result of the survey, it has been
confirmed that the strategical decisions have usually designed new product and tried
to answer the attacks of the competitors, and that these decisions are often on the

growth trend.

Key Words : Strategical Management, Competition Strategies, SMES

XV



GIRIS

Cagimizda degisim hizli bir sekilde ve kaginilmazdir. Hizli degisimden en ¢ok
etkilenenler insanlar basta olmak tizere kurum, kurulus, firma, 6rgiit, organizasyon ve
isletmelerdir. Degisimle birlikte arz talep dengesi de degismektedir. Isletmelerin
kendi varliklarini stirdiirebilmek ve en dogru hizmeti saglayabilmek i¢in gerekli
yontemin kullanmasi, arz talep dengelerini kurabilmesi, karlarint maksimum diizeye
cikarabilmesi, pazarda rekabet istiinliigliniin ele gegirebilmesi, uzun vadede etkili
kararlar alabilmesi, misyon, vizyon, amag, hedefleri dogrultusunda gelecege yonelik
kararlar alabilmesi, kaynaklari etkili bir sekilde kullanabilmesi i¢in isletmelerin
olmazsa olmaz1 stratejik yonetime olan gereksinim artmaktadir. Isletmenin basarisi
icin gerekli olan Oncelikle sorunlar1 tespit etmek ve hizli degismeler karsisinda
stratejik yaklagimlarla sorunlara kalici ¢dziimler iiretmektir. Ozellikle 1980°li
yillardan baglayarak giliniimiize kadar devam eden zaman icerisinde 6nemi her gecen
giin artan stratejik yonetim isletmelerin degisim ve gelismelere cevap verebilmesinde
birbiri ile tutarliligl saglanmis stratejik yaklasimlart artik daha ¢ok gerekli kilarak
O6nemli bir gii¢c olmustur.

Eski c¢aglardan giinlimiize ve sonrasinda da insan yasaminin vazgecilmezi olan
rekabet, hayatimizin her alaninda kendini gosterir. Diger yandan, kalite ve
miitkemmellik arayisinin arttig1 bir diinyada, miisterilerine hizmet tiretimi-verimliligi-
etkinligi artig1 saglama gorevi bulunan kamu kesiminin ve 6zel sektoriin rekabetin
kural ve ilkelerinin analizlerini 1yi yapma zorunlulugu dogmustur. Bunun en somut
ornegini isletmeler de gormek miimkiindiir. Stratejik yOnetimin Oneminin
kavranmasiyla birlikte son zamanlarda ekonomik kalkinma ve biliylimenin ana
unsurlarindan biri olarak rekabet giiclinii arttiran faktorlerin etkisi gosterilmistir.
Uluslararas1 pazarlarda rekabetin 6nemi artarak isletmeleri zor duruma sokmustur.
Isletmelerde bu zor durumdan nasil kurtulabilirim diisiincesiyle rekabet stratejilerine
stk1 sikiya baglanmiglardir. Rekabet giiclinii verimli sekilde kullanan isletmeler
kendilerini uluslararas1 piyasalara kabul ettirirken, bunu bagaramayan isletmeler ise

piyasalardan kayip gitmislerdir (Bircan, 2002:11-20).



Ozellikle rekabet sartlarinin en etkin kullanildig1 kiiresel ekonomilerde stratejik
yonetime ihtiya¢ daha fazladir. Isletmelerde kar amaci giidiiliirken, firmalar vizyon,
misyon, hedef, taktik ve politikalar1 giiniin sartlarina uygulanabilirligine, kullanim
kapasitesine ve tedarikg¢ilerin uzlasma, katilimcilik goz oniine alinarak yapilmali
buna gore stratejiler belirlemek zorundadirlar. Misterilere sunulan hizmetin ve
triinlerin en az maliyetle sunularak karin1 koruyabilmek adina ¢agimizin rekabet
kosullarinin hizl bir sekilde degismesi ve tiiketici grubunun daha segici oldugundan
isletmeler daha hizli kararlar almali, alinan kararlar stirekli isletmeyi ve yoneticileri
zor durumda birakmaktadir. Artan tiiketici istekleri ve siirekli kendini yenileyen
teknoloji isletmelerin vizyon ve misyonunu siirekli gozden gecirmeleri zorunlu
kilmaktadir. Ayrica isletmelerin sektdrde kalabilmeleri, uzun vadede planlar
yapabilmesi, kiiresel rekabet piyasasinda rekabet avantajin1 yakalayabilmesi,
firsatlar1 degerlendirebilmesi, rakipleriyle miicadele edebilmesi veya gelecegi daha
iyi gorebilmesi adina stratejik yonetimi, rekabet giiciinii ve rekabet stratejilerini en
iist calisandan en alt calisana kadar hepsini kapsayacak sekilde etkili ve verimli
kullanmasi gerekir.

Kiiciik ve orta bilyiikliikteki isletmeler, gliniimiizde bir¢ok gelismis ve
gelismekte olan iilkeler i¢in istihdam yaratma ve issizligi diisiirme potansiyelleriyle
onemi her gecen giin artan isletmelerdir. Bu calismada, stratejik yonetimin KOBI'ler
igin onemi ortaya konularak, stratejik yonetimin KOBI'lerde uygulanip
uygulanmadig1, islenirligi ve KOBI'lerin basarisinda oynadig: rolii ortaya koyma
amaglanmaktadir. KOBI'lerin 06ncelikle kendilerini tanimalari, misyonlarini,
vizyonlarin1 ve hedefleriyle neye ulasmak istediklerini belirterek, degisen cevre
kosullarini iyi analiz edip gelecege yonelik planlarini ortaya koymalidirlar.

Boylelikle odak noktalarni, hareket tarzlarini, ne tiir stratejiler izlemeleri
gerektigini dogru bir sekilde belirleyebileceklerdir. Kit kaynaklari etkili bir sekilde
kullanarak faaliyetlerini devam ettirebilen KOBI'ler mevcut sorunlarini asabilme,
yeni pazarlara agilabilme ve yogun rekabet kosullarinda varligimi siirdiirebilme
dogrultusunda eski aliskanliklarini terk ederek gelisme ve degismeler dogrultusunda
yeni yontemleri kullanmalar1 gerekmektedir. Ekonomi igindeki etkinlikleri ve
tiretkenlikleriyle, igsizligi diisirme, istihdam yaratma, ekonomiye canlilik
kazandirma gibi Ozellikleriyle her ne kadar iilke ekonomilerinde 6nemli bir yere

sahipseler de pek ¢ok kiiciik ve orta biiytikliikte isletme, gerek kendi yapisal sorunlar



gerekse cevresel etkiler nedeniyle yogun rekabete dayanamayip faaliyetine son
vermek zorunda kalmaktadir. Bu nedenlerle KOBI'ler daha etkin ve verimli bir
yonetim modeline, kendilerine uygun yontem, arag-gere¢ ve tekniklerine ihtiyag
duymaktadirlar. Stratejik yonetimin KOBI'lerde uygulanma diizeyi, etkinligi ve
KOBI{'lerin basarisinda oynadig: role dikkat gekme amaglanmaktadir.

Bu arastirma kapsami, Adiyaman ilinde faaliyet gdsteren KOBI’ler olup, ATSO
iye veri tabaninda yer alan ve e-posta adresi mevcut olan (229 merkez + 112 ilgeler)
341 KOBI’den merkezde bulunan 229 KOBI’ye ¢alisma anketleri e-posta ve fiziki
olarak gonderilmistir. Anket génderilen merkezdeki 229 KOBI’den geri dénen 160
isletme yoOneticisi veya c¢alisanindan yanit alinabilmis ve bu anketlerin 156’s1
degerlendirmeye alinmistir. Aragtirmanin kisitlar1 ve anketlerin az sayida isletme
tarafindan yanitlanmis olmasinin sebepleri sdyle siralayabiliriz. Miilakat tekniginin
uygulamaya imkan saglayamamasi, anketi cevaplamasi istenen tepe yoneticilerinin
anketi doldurmaya zaman ayirmamasi, stratejik yonetim ve rekabet stratejilerinin
isletmelerce iyice kavranmamis olmasi, anketleri nasil doldurulacaginin bilinmemesi
ve bu konuda yeterli bilgi sahibi olunmadiginin anlasilacagi korkusudur.

Calismada oncelikle birinci boliimiinde stratejik yonetimin kapsami tarihi
gelisimi ve araglar1 detayli bir sekilde agiklanmistir.

Caligmanin ikinci boliimiinde stratejik yonetimin ilgili terim, kavramlar, tanim
ve Ozellikleriyle aciklanmistir.

Caligsmanin iigiincii boliimiinde ise stratejileri daha da acarak rekabet ve rekabet
stratejilerin tanim ve agiklamasi yapilmistir.

Calisma kapsaminda dordiincii boliimiinde arastirmada yer verilecek problem,
arastirmanin amaci ve Onemi, aragtirmanin hipotezleri ve arastirmanin sinirhiliklar:
hakkinda bilgilere yer verilerek, Adiyaman ilindeki kii¢lik ve orta dlgekli isletmelerin
izledikleri rekabet stratejilerini belirlemek amaciyla Adiyaman’daki KOBI’ler
lizerinde yapilan arastirmanin bulgulart ve bu bulgularin degerlendirilmesi
bulunmaktadir.

Sonug ve degerlendirme kisminda ise anket ¢alismasi sonucunda elde edilen
verilerin ve ortaya konulan hipotezlerin analizlerinin sonuglarina dayanilarak
Adiyaman kiiclik ve orta Olcekli isletmelerin izledikleri rekabet stratejilerinin

ozellikleri konusunda genel sonuglar ¢ikartilmis ve dneriler belirtilmistir.



BIiRINCi BOLUM

STRATEJIK YONETIMIN KAPSAMI, TARIHI GELiSiMi VE ARACLARI

Bu bolimde stratejik yonetimin kapsami, tarihi gelisimi ve araglar ele
alinacaktir. Kisaca stratejik yonetimin diinden bugiinii, bugiinlere nasil geldigi ele

aliacaktir.
1.1 isletmelerde Stratejik Yonetim

Stratejik yonetim, igletmenin en {ist yoneticisinden en alttaki ¢alisanina kadar
biitiin ¢alisanlar1 ilgilendirir. Isletmenin siirekli kendini yenileyen ¢evreye adapte
etmeleri kendilerini siirekli daha ileriye gotiirmeleri ve yenilenen teknoloji
paralelinde ticari roliinii gliglendirmek i¢in isletmenin daha titiz davranmasi ve isler
bir duruma getirmesi i¢in isletmenin vazgeg¢ilmezidir (Aksu, 2002:9).

Gliniimiiz egitim standartlar1 c¢ercevesinde kiiresellesmis bilgi birikimlerinin
yada kendi alanlar ile ilgili yazilan, ¢izilen makale orijinal fikirlerin bir hizda tiim
diinyaya yayilmasiyla birlikte diinyanin iicra bir kosesinde, isletme yoneticisi de
internet veri taban1 sayesinde altin ¢ikarma madeni ile ilgili giincel fikirleri orijinal
ve de daha islevsel yonetim anlayislarini benimseme noktasinda bilgi sahibi
olabiliyor ve kendi isletmesiyle ilgili nasil bir vizyon-misyon belirleyecegine karar
verebiliyor ise bu tamamen stratejik yonetim anlayisinin bir yansimasi ve dogal bir
sonucudur (Diken ve dig, 2006:282).

Rekabet giicliniin olaganiistii diizeyde oldugu gilinlimiiz {retim tiiketim
piyasasinda insanlarin cagin bir getirisinin sonucu olan rahatliga aligma “birileri,
tiretsin ben hep tiiketici olayim” anlayist ile birlikte ¢ilginca bir tiiketim aliskanlig
olugsmus oldugundan yerel veya kiiresel bazda arz talebe cevap verebilmek adina
orta-bliyiilk olgekli isletmeler iiretim departmanlarini siirekli genisletmis ve
gelistirmis oluyor. Bununla beraber isletmeler i¢ dis c¢evreye uyum, calisan

personelin ekip ruhu igerisinde bir performans sergilemeleri i¢in yOnetim



kademesinin ¢alisma birimlerini siirekli giincellemeleri hizmet i¢i egitim ¢aligmalari,
irlin, lretim seminerleri, performans degerlendirme caligmalar1 rakip firmalarin
pazar potansiyellerini belirlemeye doniik caligmalar yapilmalidir. Ayrica (st
yoneticilerin 6z degerlendirmeleri sonucu otokontrollerini saglayarak yansitici bir
degerlendirme yapmalar1 eksik-zayif yonlerini belirlemeleri, hatalarini minimize
etmelerinin igletme yonetimi acisindan bir gerekliliktir. Yoneticiler uzun vadeli plan
programlar ile bir anlamda gelecegi gormeleri ona gore yas tahtaya basmamalari igin
amaclarinin net sekilde belirginlestirmeleri gerekmektedir (Hamal ve Prahalad,
1994:144-147).

Isletmenin olmazsa olmazi olan stratejik yonetimin isletmelere katti§1 bazi

ozellikler (Ozdemir, 2000:3,4). Bunlar;

a. Isletmenin i¢ ve dis cevresiyle ilgili faktorleri faydali ve yerinde kullanarak
isletmenin ilerisine yol gostericidir. Stratejik yoOnetimden uzak olan
isletmeler i¢ ve dis cevrede gelisen olumlu veya olumsuz durumlardan
habersiz olur buda isletmenin i¢ ve dis gevre ile sorun yasamasina sebep
olur.

b. lyi bir stratejik yonetim isletmenin varlik sebebinin ne oldugunu kendisine
sormasina imkan taniyarak adeta bir denetleyici veya kontrol merkezi
islevini goriir. Isletmenin vizyonu, misyonu ve hedefi nedir gibi sorulart
cevaplandirir. Bununla birlikte isletmenin i¢ yapisimi ¢ok iyi bir bicimde
tanimasini saglar.

c. Isletmenin birimleri arasina koprii olusturarak birimlerin yada calisan
personelin uyumunu ¢ogaltarak calisanlari ortak bir amag¢ cergevesinde
toplayarak isletmeye bir biitilinliik saglar.

d. Isletmeye iyi planlar yapmasina olanak taniyarak, saptama giiciine giic katar.
1.2 Stratejik Yonetimin Kapsami ve Tarihgesi

Bu gilinkii diinyanin degisen konjonktiiriinlin ve globallesen rekabet
kosullarinin ge¢mise nazaran statik ve tahmin edilebilen 6zelliklerine gore basarili
sonuglar veren geleneksel yaklasimlardan uzaklasarak daha genis bir perspektife
sahip olmasi1 gerekmektedir. Bununla birlikte gliniimiiz diinya diizeninde herhangi bir
alandaki sayisal veriler, veri tabandaki bilgilerin saglamliligi, giivenirlik-gecerlilik

derecesi ge¢mis zamanlara kiyaslandiginda daha nesnel bilgilere ulasmanin miimkiin



oldugunu gosterir. Bununda o6zel veya kamu sektoriindeki faaliyet gOsteren
isletmelerin  Oniinii  goérmeleri noktasinda kilavuzluk gorevini  gdrmektedir.
Dolayisiyla kiiresellesme ve rekabet unsurunun kizistigi gliniimiiz iiretim piyasasinda
yonetimin bilimsel verilerle aciklanmasi ile ilgili ¢alismalarin baslangict 1900’h
yillara (sanayi devrimiyle buharli makinelerin kullanilmasiyla) dayanmaktadir.
Taylor’un isletme yonetimi ile ilgili olarak branglasmasinin, bant sisteminin basari
getirecegi ile ilgili ¢alismalari, Parson’un uygun kisiyi uygun is stratejisi ile verinin
arttirilmasi isletmelerin yonetilmesi adina ¢ikan maddelerden bazilaridir (Akman,
2009:25).

Stratejik yonetimin tarihgesine bakildiginda; 1900’11 yillardan itibaren basit
diizeyde isletme yonetimi ile ilgili ¢erceve bilgilendirici bazi caligmalar yapilmis
olup birinci Oncelik isletmelerin verimini arttirmaya doniik olup insan faktorii pek
dikkate alinmamis oldugundan uzmanlasma konusunda sikitilar yasanmstir. Ikinci
ara donem olan 1930-1950 arasinda ileriye doniik plan-program calismalari uzun
vadeli calismalar planlanmustir. Ulkeler arasindaki sanayi devrimi ve donanimdaki
soguk savas donemi birincil sirada savunma olmak {izere temel sa¢ ayaklari ile ilgili
atilimlar baglamistir. Makine tiretimi, teknoloji, elektrik, elektronik, uzay ¢aligmalari,
haberlesme vb. alanlarda rekabet ortami olusmus buda iilkeler bazinda isletme
yonetimlerine iirliinli gérmeleri adma askeri bir kavram olan strateji kavramini
kullanmaya baglamiglardir. Ancak bu kavramin tam anlamiyla kiiresellestirilmesi
1960’1 yillardan sonra olmustur. 1950-1960 III.D6nem iilke politikalart (isletme
politikalar1) gelecekte olusabilecek hatalari minimize etmek daha ¢ok pazar payma
sahip olabilmenin stratejilerini gelistirmek, insanlarin degisen ¢ag anlayisi ile birlikte
egilimlerini sorgulayabilmek ona gore adimlar atmaya yonelik yOnetim anlayislar:
sergilenmistir. [V.Donem 1960’tan giliniimiize gelen tarih cetvelinde isletmeler ¢ok
hizli bir ivme kat etmis. Sanayi, endiistriyel atilimlar ¢ok hizli sekilde gegmis
oldugundan isletme yonetimleri ¢ok Onemli konuma yerlesmistir. Buda stratejik

yonetimin isletmeler i¢in hayati énem tasidigin1 gostermektedir (Erdogan, 2004:
22,23).

1.2.1 Stratejik Yonetimin Tanimi ve Amaci

Stratejik yOnetim, isletmelerin ve Orgiitlerin belirlenen amacglar ve hedefler

dogrultusunda kamu, 6zel ve kar amaci giitmeyen sektorlerde faaliyet gosterirken



arzu edilen amaglara ulagmak i¢in ne yapilmasi gerektigini calisanlartyla koordineli
bir sekilde belirlenmesi siirecidir. igletmeler bu amaglarini gerceklestirirken tim
calisanlarindan isletmenin kaynaklarinda etkili bir sekilde yararlanilmahidir (Cevik,
2001:132).

Stratejik yoOnetim, yaratici, elestirel, esnek diisiinme ve diisiinceler arasindaki
mantiZin somutlagtirilmasinda sistematikligin adidir. Burada bunlara ulagabilmek
icin cesitli evrelerden gecilmeli, bu evreler gecilirken belli kurallara uyulmasini
kolaylastiran bir diisiince, bir rehberdir (Pamuk, 1997:25).

Modern anlamda stratejik yonetim, firmalarin uzun vadede hayitini
stirdlirebilmesi i¢in var olma sebebini gergeklestirebilmesi i¢in, rekabet listiinliigiinii
ele gecirebilmesinde ve karliligini maksimum seviyede gergeklestirebilmesi icin
elindeki kaynaklardan en iyi sekilde yararlanmasidir. Isletme bunlar1 saglayabildigi
takdirde girmis oldugu sektorde vazgegilmez, sektdrde oncii veya sektoriin dinamosu
olma yolunda ¢ok biiyiik avantajlar yakalayacaktir. Boylelikle isletme varligini adeta
giivence altia almis olacaktir (Ulgen ve Mirze, 2004:26).

Stratejik yonetimin belli basli hedeflerinden biri firma ve g¢evre arasindaki
uyumun saglanmast ve bu uyumda bir dengenin olmasidir. Bu amaglar
gerceklestirilirken her tiirlii thtimal g6z oOniinde bulundurulmasi bir olumsuzluk
durumu ile nasil bas edilebileceginin bilinmesi gerekir. Isletme basarismin
devamliligi saglanmali, konjonktiire dalgalanmalar konusunda gerekli tedbirler
alinmalidir (Hatipoglu, 1995:49).

Buradaki nihai sonuglar1 gorebilmesi icin isletmenin sahip oldugu
kaynaklardan en {ist seviyede yararlanmali, isletmenin verimliligini arttirmali,
cevreden gelebilecek olumsuzluklardan olabildigince az etkilenmeli, isletmenin
cevreye  entegresi  saglanmali, isletmenin  etkinlii en st seviyede

gerceklestirilmelidir (Aktan, 1999:3).
1.2.2 Stratejik Yonetimin Ozellikleri

Isletmelerin sonuca varmak icin uzun vadede kararlar alinmasinda kullanilan
bir yontemdir stratejik yonetim. Yonetsel 6zeliklerinin bulunmasinin yaninda genel
yonetimin bir parcasidir. Stratejik yOnetimin yonetsel oOzelliklerini su sekilde

siralayabiliriz;



a. Stratejik yonetim en basta list yoneticilerin gorevidir. Bu nedenle isletmenin
tiimiind ilgilendiren, igletmenin ilerisi i¢in ona bir istikamet saglamaya
caligmasindan dolayi stratejik yonetim iist yoneticilerin gorevidir.

b. Gelecek hedef alinarak isletmenin uzun vadedeki sonuglar ile alakadardir.
Tercih edilen vadede isletmenin ne olacagini ve odak noktasi i¢in nelerin
yapilip yapilmayacagi konusunda diisiince ileri siirer.

C. Stratejik yOnetim, isletmenin bir biitiinlinlin pargalarinin birlestirilmesi
olarak goriir. Stratejik yonetim isletmenin biitiinii ile ilgilenmesinin yaninda
bunlart olusturan parcalarla da ilgilenir. Stratejik yonetimin aldig1 kararlar
bir zincirin halkalar1 gibidir. Biri koptugu veya zarar gordiigii zaman diger
halkalarda etkilenir. Yani isletmenin birimleri siireli bir etkilesim halindedir.

d. Stratejik yonetim, isletmelerin tarifini yapar. Isletmelerin faaliyet
gosterdikleri pazar ile kazang odakli bir etkilenme ve bagimli olma durumu
vardir. Stratejik yonetim ¢evre ile yakin temas halinde olmasmin sebebi
cevrede meydana gelecek herhangi bir olaydan etkilenmesidir.

e. Stratejik yOnetimdeki temel esaslardan biride isletmenin menfaatleri
dogrultusunda ilerlerken toplumunda menfaatlerini goz ardi edilmemesidir.
Isletme ve toplum uyum igerisinde olduklarindan stratejik yonetimin dis
cevreye karsi toplumsal mesuliyet icerisindedir.

f. Stratejik yoOnetim, isletmenin hedeflerine ulasabilmesi igin kaynaklarini
verimli bir bicimde kullanarak mamul ve pazar ekseni dogrultusunda en
ideal yollarla onlara ulastirarak dagitilmasidir.

g. Stratejik  yonetimde verilerin ve bilgi kaynaklarimin  ¢esitlilik
gostermesindeki hususlardan biride isletmenin etkinligi veya verimliligi ile
biitiiniiyle alakadar olmasidir.

Stratejik yOnetimin genel hatlariyla incelendiginde birgok 6zelligine daha
ulagilabilir. Diger ozellikleri farkli bakis agisiyla degerlendirildiginde yukaridaki
ozelliklerden farkli olarak; Strateji Ogretisinde temel odaklanma noktasi olarak
stratejik basar1 potansiyeli yer almaktadir. Stratejik basar1 potansiyeli kavrami, iki
hususu ortaya ¢ikardigi i¢in rakipler karsisinda 6nemli bir avantaj olusturmakta ve

orgiitlerin sansini arttirmaktadir (Dinger, 2004: 36-38).



Tablo 1.1: Stratejik yonetim ve fonksiyonel yonetimi (DINCER, Omer. (2004). Stratejik Yonetim ve Isletme
Politikasi, Istanbul: Beta Yayincilik, ss.38).

Fonksiyonel Yo6netim Stratejik YOnetim
Amaglar Gecgmis tecriibelere dayali karlilik Gelecege yonelik karlilik ve biiylime
Bilei Kavnast Isletmenin birimlerine ait islem ve Boliimler, isletme ve gelecekteki ¢evresel
gl haynag kayitlar, mevcut sartlar firsatlar
Liderlik Geleneksel, gérev yonelimli Vizyoner, agik ve degisimlerden etkilenir
Giinliik problemlerin ¢oziimii ve kisi, Uzun donemli yasama ve gelisme
Odak Noktasi grup ve orgiitiin yillik ve problemlerinin
aylik hedeflerin gergeklestirilmesi ¢Oziimi, Orgiitiin yeni amagclar ve stratejiler
Orgiit Yapist Biirokratik, durgun Yenilik¢i ve esnek
Prf)blem Tepki niteliginde ve gegcmis tecriibelere Katilimet, yeni ¢oziim yollar arayarak
Cozme dayali
Problemin Acil, kisa donemli, somut ve asag1 Uzun donemli, tehir edilebilir, soyut,
Niteligi yukar1 benzer niteliklerde birbirinden farkli
Sinirlamalart Mevcut kaynak ve kabiliyetleri, gevre Meveut ve.n.}uhtemel kaynak ve
kabiliyetler, cevre
Sonuglari Etkililik, verimlilik ve denge Biiyilime, gelisme ve siireklilik
Veri Yapisi Cok fazla saylda_ olm'flyan ve boliimlere Cok fazla sayida, degisik ve ¢cok kaynakli
ait veriler
é?srﬂa” Utku, Kisa vadeli ve diisiik riskli Uzun vadeli, Yiiksek riskli ve hayati

1.2.3 Isletme i¢in Strateji ve Stratejik Yonetimin Onemi

Giliniimiiz kosullarinda global boyutta ekonomi ve teknolojideki gelismelerle
birlikte oOrgiitsel Olcekte degismekle beraber isletmelerde de hizli bir degisim
yasanmaktadir. Bu gelismelere bagl olarak, isletmelerin hedeflerine ulasabilmeleri
icin Oniine ¢ikan firsatlar ve tehditleri iyi gozlemlemelerine baghdir. Tiim bunlara
bagli olarak bir yonetim stili olan stratejik yonetimin ehemmiyeti her gegen giin
cogalmaktadir (Birdal ve Aydemir, 1992:92).

Hizla globallesen diinyadaki hizli teknolojik degisimler, yeni pazarlari,
misterilerin kalite beklentisinin yiikselmesi gibi nedenlerden dolay: igletmeler daha
stratejik kararlar almak zorunda kalmistir. 1980’li yillardan once strateji terimi daha
cok 0zel sektorde kullanilirken bugiin pek ¢ok organizasyonda isletmeler tarafindan
stratejik yOnetim araci olarak kullanilmistir. Stratejik yoOnetim, isletmelerin
kendilerini yenilemelerini rakiplerden farkliliklarim1 belirlemeleri eksiklerine gore
onlemler almalar1 ve giiglii yonlerinde daha da ustalagsmalarini esas alir. Stratejik

yonetimden yoksun isletmeler finans kaynaklarini ve insan kaynaklarini etkin sekilde

kullanamamakta kararlarin1 vizyonlarmi gerektirdigi giinliik politikalar {izerinde



sekillendirmekte ve konjonktiirel dalgalanmalara karst olumsuz ydnde
etkilenmelerine neden olmaktadir. Dolayisiyla stratejik yonetim anlayisi ne olacagi
bilinmeyen siirekli degisen ve oldukca riskli bir ¢evrede isletmeye yon kazandirir

(Basar, 1997:90).
1.2.3.1 Strateji yoklugunun dogurdugu olumsuz sonuglar

Isletmelerin vazgecilmezi olan strateji isletmenin olmazsa olmazidir. Ciinkii
isletmenin biitliin faaliyet alanlarini, ¢alisan her kesimi etkilediginden stratejisi
olmayan isletmelerin faaliyet gosterdikleri pazar da etkin ve verimli olamazlar.
Isletmenin vizyonunu gerceklestirmesine, hedeflerine ulasmasi zor olacaktir.

Isletmelerin vazgecilmezi olan strateji yoklugunun &rgiite, isletmeye getirdigi
olumsuz sonuglari su sekilde siralayabiliriz (Ansoff, 1971:85,86).

a. Stratejinin yoklugu Orgiitiin i¢ cevresini etkiledigi gibi dis c¢evresini de
etkiler yani isletmenin her yerinde kendisini hissettirir. Boylelikle orgiitler
kendi smirlarin1 belirleyemezler, nasil davranacaklarini bilmezler ve analiz
yapamazlar buda isletmenin iselenirligini etkisiz hale getirir.

b. Stratejiden yoksun olan yonetici ne yapacagini bilmedigi i¢in isletmede
verecegi kararlar daha c¢ok duygusal olacagindan isletmeye zarar verir.
Gergek kararlardan uzak kalir kisisel duygularin da kurbani olur.
Y Oneticinin tecriibelerini kullanmasina imkan vermeyerek baska bir kisilige
doniismesine sebep olur. Sonug olarak yonetici isletmede var olan riskleri ve
maliyetleri 6lgmeden kahramanlik yapabilir buda isletmenin hem prestij
hem de maliyet acisindan zarara ugratur.

C. Stratejinin yoklugu orgiitlerin eline nadiren gegen firsatlari degerlendirme
veya gelecekle ilgili planlarim1 yapamazlar. Buda isletmenin rotasi belli
olmayan bir gemi gibidir. Yani igletmeler biitcelerini ayarlayamazlar, yatirim
yapamaz hale gelir veya yaptiklar1 program-biitceler dengesizligi yasarlar.

d. Stratejinin yoklugu isletmelerin iiretecekleri iiriin konusunda sikinti yasarlar
cinkii hangi {riinii ne zaman ¢ikacagi veya nerde kullanilacag
ongoriilmedigi zaman isletmenin giivenirligi ve yatirim bilgisinden siiphe ile
bakilacak bu da isletmenin pazardaki durumunu zora sokacaktir.

e. Biyiik isletmeler veya yatirim sirketleri stratejik analiz yapamadiklari

zaman belirli bir amaca sahip olamazlar buda isletmenin varligini
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stirdiirebilecegi bir yatirim, endiistri alan1 veya kaynak bulamayacak sonugta
eldeki kaynaklarin belli belirsiz alanlara kaymasina sebep olacaktir.

f. Stratejiden yoksun isletmeler daha ¢ok 6n hazirlik ve plan yapmadan karar
alirlar bu da isletmeyi uzun planlama yerine daha g¢ok giinliik kararlar
almasina neden olur, en kiigiikk bir kriz veya dalgalanmada isletmeyi

olumsuz etkiler.

1.2.3.2 Stratejik yonetime sahip olmanin faydalari

Ekonomik faaliyetler birey ile sirket, {ilke boyutunda hayatin1 idame
edebilmesi adina gerekli oldugundan refah, huzurlu bir hayat standartlaria sahip
olmanin 6n sartlarindan olan ekonomik refahlik sirketler bazinda da piyasada rahatca
hareket alani olusturmada bu sirketlerin yoneticilerinin hayat felsefeleri ve yonetimi
ne olarak gordiikleri, nasil bir iletisim diline sahip olduklari, ¢alisanlarina, miisterileri
potansiyeli olan cevresine, isletmenin hayati fonksiyonlarinin devamini saglayacak
kararlarin alinmasindaki rolleri birer yoneticilik rolleridir (Pamuk ve dig, 1997:25).

Sirket organizasyonlarindaki bariz sekilde ortaya ¢ikan yonetim becerisinin en
iyl sekilde kosullanmasinin dogal bir sonucu olarak getirilerine bakildiginda,
benzetimsel bir sekilde aciklanmaya c¢alisildiginda genisleme politikalar
cergevesinde yeni bir bolgeye fabrika agmak isteyen stratejik yoneticiler oncelikle
amaclarini belirler ve 6n ¢aligma olarak fizibilite calismasi yapar. Yasal prosediirler,
ham madde temini, teknik ve yan destek elemanlarinin belirrlenmesi ayrica kurulum
sonras1 seri Uretim asamasinda ve elde edilen iiriinlerin sorunsuz bir sekilde pazar
merkezlerine ve uygun miisteri profillerine ulastirmadaki parametreleri belirleyen ve
izleme-bigimlendirme-degerlendirme ¢alismalar1 yapan stratejik yonetimler dogal
olarak basar1 elde edeceklerdir (Giiglii, 2003:61-85).

Sirket oOrgiitlenmesinin temelini olusturan esaslarin basinda gelen mevcut
durum analizleri, bunlarin birbirleriyle iliskisini ortaya koyup sentezini yapmak ve
bir biitiin olarak bakis agis1 gelistirilip orijinal fikirler ortaya koyarak bilindik yol
yontemleri devredist birakmayacak. Ancak aynen de uygulayamayacak bir strateji
izleyip giinceli takip etmek ve bu gelismeleri biitiin birimlere yansitmak onemli
cOzlimler getirecektir. Ayrica stratejik orgiitlenmeler faaliyetlerinde genel faydalar
elde etmekle beraber geleceklerini sekillendirecek caligmalar yapmalar1 gerekecektir

(David, 1997:15).
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Ozetle isletmelerin amaclarin1 acikca belirlemesine, gelisen ve degisen
durumlara gore kendini ayarlayabilme, arastirma yapabilme, kaynaklarin daha etkin
kullanilarak daha verimli bir ¢calisma ve biitiin ¢alisanlara destek olma gibi faydalar

saglar.
1.2.4 Stratejik Yonetimin Temel Unsurlar:

Stratejik yonetimin bir takim temel unsurlar1 vardir. Bunlarin kendilerine 6zgii

baz1 6zellikleri asagida agiklanmaya ¢alisiimistir.
1.2.4.1 Tepe yoneticileri ve stratejistler

Tepe yoneticileri stratejik yonetimdeki énemli unsurlarindan biridir. Ozellikle
hizli degisen diinya konjonktiiriinde yoneticilerin kendilerini bu sartlardan
soyutlamamalar1 lazim. Ciinkii isletmenin misyon, vizyon, amag¢ ve temel 6gelerini
belirlemede, arzu edilen hedefe ulasmada ve uygulamada tepe yoOneticileri
sorumludur. Isletmenin tek stratejistleri olduklari ve bu gérevlerinin bagka birim veya
boliime devredilmediginden yoneticiler sorumluluklarint en iyi sekilde kullanmali,
isletmenin degerlerini koordine etmeli ve verimliligi en iist seviyeye c¢ikarmalidir.
Tepe yoneticisi ister tek basma olsun isterse yonetim kurulu ile olsun ya da her
ikisinin ortaklasa ¢abalariyla ilk olarak isletmenin ana yonlerini belirlemeli, analiz
yapilmali, karar verme roliiyle oncelikli problemler belirlenmeli ve bu problemlere
¢Ozlim yollar1 bulunmalidir. Kisacasi tepe yoneticisi sorun ¢oziicii olup sezgisel

yoniiyle kiiresel bir ydnetici olmalidir (Uziin, 2000:11).
1.2.4.2 Orgiit misyonu ve temel amaclar

Orgiit misyonu ve amaglar1 stratejik ydnetimin énemli unsurlarindan biridir.
Orgiitlerin var olan misyonu onu digerlerinden farkl1 kilan egilimdir. Orgiitii ve isin
ne oldugunun tanimini yapabilmek i¢in; isletmenin hangi tiir bir isletme oldugunu
belirtmesi gerekir. Isletmeler iginde bulunduklar1 ¢evreye kendilerini kabul ettirerek,
yasalagtirmak i¢in c¢alisirlar. Buda isletmelere misyon yiikleyerek isletmelerin
misyonunu i¢inde bulunduklar1 ¢evreye net bir sekilde tanimlamalariyla miimkiin

olacaktir. Ayrica isletme bu isi hangi sebeple yapiyor gibi sorulari cevaplamalaridir.
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Buda isletmenin amacilarini igererek igletmelerin ne yapmak istiyorlar ve neden bu

amaglara varmak istiyorlar belirlemelidir (Eren, 2013:56,57).
1.2.4.3 D1s cevre

Isletmelerin karar ve uygulamalarinda en belirgin &zelliklerinden biri dis
cevredeki gelisme ve degismedir. Devingen halde olan ¢evredeki gelisme ve
degismeler uzun zaman da isletmede belirsizliklere neden olur, buda dis ¢evrenin
isletme lizerindeki hakimiyetini 6n plana ¢ikarir. Ayrica ¢evrede olusan tehdit ve
firsatlarda stratejik yonetim i¢in karar odaklarini olusturur. Kisaca isletmenin
sinirlarint  belirleyen bir 6gedir ve isletmenin ¢evreden kopuk olamayacagi,

stratejilerinin bazilarini ¢evreye gore belirleyecegini gosterir (Dinger, 2004:55).
1.2.4.4 Mamul pazar stratejisi

Isletmelerde pazar simirmin tanimlanmasi, 6zellikle stratejik portfdy analizinde
“pazar payr ve goreceli rekabet durumu’nun belirlenmesinde 6nem kazanir. Bu
sinirlar1 tam olarak belirlemeyen ya da smirlari belirlerken yanlis belirleyen
stratejistler ¢alismalarinda analiz yaparken yanlis yere yonelirler. Bu da isletmenin
misyonunu agiklarken Onemini belirtir. Cilinkii stratejistler misyon ve amag 15181
altinda analiz yapacak ve stratejiler gelistireceklerdir. Misyonda belirlenmis pazar
tanimi ve sinirlari, stratejistin analizlerinde temel alacagi pazarlardir. Misyonun
aciklamasinin yazili olmadig1 durumlarda ise stratejistler goriisme veya soru formlari
ile is sahiplerinden dogru pazar ve {iriin tanimini1 almali ve strateji ¢calismalarini1 ona
gore yapmalidir. Kisaca mamul-pazar alani igletmenin belirlemis oldugu misyon ve
amaglarla uyumlu olmali, buda isletmeyi faaliyet alanin da daha giiclii kilar (Ulgen

ve Mirze, 2006:93).
1.2.4.5 Isletmenin kaynaklar

Stratejik yonetimin bir diger unsuru isletme de var olan degerler ve beseri
kabiliyettir. Isletmenin icinde bulundugu pazardan gelebilecek tehdit ve firsatlart
degerlendirebilmesine yardimci olur. Baska bir degisle isletmenin var olan
kaynaklarimi ve yeteneklerini farkli pazar ve  mamuller igerisinde etkili bir bigimde

paylastirarak uzun vadede yararli sonuglar almaya calisir (Dinger, 2007:56).
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1.2.5 Stratejik Yonetimin Tarihi Gelisimi

Stratejik yonetim diisiincesi zaman igerisinde sosyal, iktisadi ve siyasi sartlara
gore degisim ve doniisiim gegirmistir. Bilimsel yonetimin ge¢misine bakildiginda ise
bu siirecin II Diinya savasi sonrast énem kazanmustir. Ozellikle bilimsel 6lgiitlere
gore yapilan planlamalarin ilk dénemlerinde ge¢miste meydana gelen olaylardan
hareketle igletmelerin cevresinde meydana gelecek degisimleri O6ngdérmek igin,
isletmelerin olabilecek yeni durumlara hazirlikli olma amaglanmistir. Kisaca ileriyi
ongorerek olusabilecek herhangi bir olumlu veya olumsuz duruma isletmeyi
hazirlamaktir (Akgemci, 2008:11-13).

Stratejik yonetimin II Diinya savasindan sonra 6nem kazanmaya baslamasiyla
bu siireci 1950°1i yillar baslangi¢ olarak alinmistir. Bu donemler su sekildedir;

a. 1950-1965 donemi kisa vadeli, uzun vadeli ve toplu planlarin yapildigi
donemdir. Bu donemde isletmelerdeki planlama faaliyetlerinin stratejik
planlamaya yoneldigi asamadir. Bu donemde stratejik yonetim toplumsal
hayattan siyrilip igletmeler i¢in kullanilmaya baslamistir. Bu dénem ayrica
isletmelerin planlama siirecinden ¢ikip stratejik planlama faaliyetlerine
basladigr donem de kabul edilir. Kisaca bu dénem stratejik yonetim igin bir
cok yeniligi getirmistir.

b. 1970 yillar stratejik planlama faaliyetlerin 6nem kazandigi doénemdir.
Hedeflere ulagsmada sezgisel giiglerin etkili olmadig1 goriilmiistiir. Onemli
olan hedefe ulagma sezgisi degil daha ¢ok hedef i¢in ¢izilen yol yontem
onemlidir.

. 1980’ler rekabet ve sektdr analizlerinin basladign donemdir. Isletmelerin
rekabet ortaminda Ustlinliigii kabul ettirebilmek ve elde etmek igin stratejiler
belirlemek, isletme dis1 faktorlerin aragtirilmasi gerektigi vurgulanmastir.

d. 1990’11 da ise stratejik yonetimin Otesine gidilmistir. Bu donem stratejik
goriis donemi olarak adlandirilmaktadir. Bu donemde strateji {istiin
degerlerin olusmasina ve istiin Orgiitsel performansina yonelik kaynak
temelli teorilerin gelistirildigi ve isletmelerin temel yeteneklerine vurgu
yapilan donemdir.

e. 1995-2000 orgiitiin gelecegi Ongormedigi, cevrenin belirsizliklerle dolu

oldugu goriisiinlin yayginlastig1 ve orgiit kiiltiirii ile stratejik degerlerin 6n
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plana ¢iktig1, degisim miihendisligi uygulamalarinin yayginlastigi donemdir
(Giiles ve Biilbiil, 2004:41).

f. Degisen hayat sartlari, siirekli kendini yenileyen teknoloji ve iletisim
toplumun beklentilerini 6n gérme ve ona gore mal ve hizmet liretme planlar
yapmaya yoneliktir. Buda planlarin uygulama asamasina yonelik teknikler
gelistirilmesi  stratejik yOnetimin gelismesine yol acmustir (Cevik,
2007:231).

Stratejik yonetimin ortaya ¢ikist 20. yiizyilin ikinci yarisina rastlamaktadir.

Isletme ydnetiminin baglamasindan stratejik yonetim anlayisinin farkina varilmasina

kadar devam eden zamani bes safthaya ayirmak miimkiindiir (Yurdakul, 1995:23-29).
1.2.5.1 Biit¢e ve mali kontrol

Bilimsel yonetimin ilk adimi olarak kabul edebilecegimiz bu evreyi kendi
icerisinde birkag kademeye ayirabiliriz (Yurdakul, 1995:23-29).

a. Isletmecilik ve yonetimle ilgili akademik calismalar yapildiktan sonra
yoneticilerin ve bilim adamlarinin igletme fonksiyonlarin1 daha kolay bir
sekilde planlamaya baglamalari gériilmeye basladi. Ozellikle 1900-1930°1u
yillara hiikmeden klasik yoOnetim diigiincesi is alanlarinda uzmanligi,
hiyerarsik iliskilerde diizenlemeyi, is ve faaliyetleri ayarlama amaci
giitmeye baslamistir. Ozetle bu dénem de 6rgiitiin bilimsel yonii ya da orgiit
yapisinin planlamasina daha ¢ok 6nem verilmis, diger yonler ihmal edilmis,
fonksiyonel plan ve politikalar1 genel ¢aligma ve Orgiitlenme normlar1 daha
cok one ¢ikmistir.

b. Bu donemde isletmelerin biit¢elerine O6nem verilmeye baglandi. Ayni
zamanda bunlar bu alandaki ilk ornekleri olusturuyorlardi. Bu faaliyetler
isletmelerin hali hazirdaki durumu ve sartlar1 gdz Oniinde bulundurarak
hazirlantyordu ve yine isletme yoOneticilerinin kararlart da bunlarin
hazirlanmasinda belirleyici oluyordu.

c. Biitgeler mali kontroliin en 6nemli parcasindan biridir. Pratik bir sekilde
gelirler ve masraf veya maliyet merkezleri olarak giderleri kapsayan
biitceler sayesinde mali kontrol sagliyordu ve bu kontroller yapilacak
degisikliklerle ilgili herhangi bir sey igermiyordu. Yani siz veriler lizerinde

oynama yapamazsiniz.
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d. Donemin en gelismis evresinde yani 1950°li yillarda yatirim, planlama,
orgiitleme, organize etme ve proje degerlendirme fonksiyonlari 6nem

kazanmaya basladi.
1.2.5.2 Isletme politikasi ve uzun vadeli planlama

1950’11 yillardan sonra standart is usulleri, planlama, politikalar ve fonksiyonel
plandan  daha genis bir perspektifte degerlendirmeye calisildi. Isletmeler
calisanlariyla ara¢ gerecleriyle bir biitiin olarak goriildi ve isletme politikalar:
bunlara gore belirlenmeye baslandi.

Ikinci Diinya savasi sonrasinda hizli bir sekilde biiyiilyen ABD ekonomisi
isletmelerin bu hizli biiylimeyeve ¢evredeki hizli degisikliklere ayak uydurmamasi,
uzun donemli konularin kapsami i¢ine almaya basladi. 1960’11 yillardan sonra
isletmelerin en biiyiik problemi kisa siireli planlar olusturmalar1 ve uygulamalartydi.
Dolayisiyla isletme politikalarinin yoneticiler tarafindan nasil uygulanacagini
aciklamalarini zorunlu hale getirdi. Isletmeler igin planli biiyiimeyi saglamak icin
piyasa tahminleri ve isletme i¢in sinerji analizlerine onem vermeye baslandi.
Dolayisiyla uzun vadeli politikalar gelecegin tahmin edilmesine stratejik yontemin

baslangi¢ noktas1 olmustur (Dinger, 2004:61).
1.2.5.3 Stratejik planlama

Orgiitler, gorev alanlarinda nerede olduklarini, rakiplerine gére durumlarinin ne
oldugunu, o6rgiit yapilarinin, biitge imkanlarinin, ara¢ gereg, personel ve teknolojik
yapilarinin kapasitesini kisaca, i¢sel ve digsal giiclii ve zayif yonlerini belirledikten
sonra; Orgiitlin misyon ve vizyonuyla nerede olmay1 arzu ettiklerini gosterirler. Bu da
orgiitiin ve yoneticilerin bazi kararlarinin hukuk kurallar tarafindan kisitlanmis olsa
da yoneticilerin bireysel sorumluluklar1 devreye girebilir. Boylelikle yapilan
planlamanin iyi olmasit gerekir ve dis c¢evrenin planlamada iyi ve dikkatli
kullanilmas1 gerekir. Uzun vadeli planlama, ilk baslarda birden fazla yil1 kapsayan
satis tahmininden ibaretti ve genellikle bes yil i¢in yapilan tahminler, daha ¢ok
gecmisteki basartya dayaniyordu. Baska bir deyisle uzun vadeli planlama uzun
donmelere yayilmis biitceler gibi goriiniiyordu. Ancak daha sonra uzun vadeli
planlama farkli bir anlamda ele alinarak fonksiyonel yonetim koordinasyonuyla

iretilen mamuliin pazar1 birlikte analiz edilmeye baslandi. Boylelikle isletme
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politikast 1970’11 yillardan itibaren stratejik planlamaya doniistii. Ancak stratejik
planlama tek basina ele alinmamis daha ¢ok stratejik yOnetimin bir islevi gibi
gorilmistiir. Bu da isletmenin zayif ve gii¢lii yonleri, dis ¢cevrenin teshisi goz Oniine
alimarak uygun olarak secilen stratejilerin ¢alismalar1 sistematik bir hal almistir

(Giirer, 2006:94,95).
1.2.5.4 Stratejik yonetim

Stratejik yonetim, “6zel sektor, kamu sektorii ve liclincii sektorde (kar amaci
giitmeyen gonilli sektorde) faaliyet goOsteren tiim organizasyonlarda gelecege
yonelik ama¢ ve hedeflerin belirlenmesine ve bu hedeflere ulasilabilmesi igin
yapilmas1 gerekli islemlerin tespit edilmesine imkan saglayan bir yoOnetim
teknigidir.” Stratejik planlama evresinden az bir zaman sonra stratejik yOnetim
anlayisinin ortaya ¢iktigi sdylenilebilir. Isletmelerin giderek bilyiimesi, degisen dis
cevre kosullari, isletme igerisinde birden ¢ok fonksiyonel boliimiin olusmasi, yasanan
hizli degismeler igletmeler i¢in olmazsa olmazi haline gelmistir stratejik yonetim.
Ozellikle bu dénemde sektoriin analizi ve isletmeler arasi rekabetin incelenmesi bu
donemin en onemli 6zelligidir. Bu evreden sonra isletmenin pazar yapisinin analiz
edilmesi, isletme i¢in uygun olan stratejilerin belirlenmesi ve secilmesi, isletmenin
biitlinlinii  kapsayip uygulandiktan sonra alinan sonuglarin degerlendirilerek

isletmenin uzun dénemli basaris1 arttirilmaya calisilmaktadir (Aktan, 2008).
1.2.5.5 Stratejik yonetime biitiinciil bakis

Giin gegtikce stratejik yonetimin 6nemi artmistir. Zamanla daha dinamik bir
gorls acisiyla ele alinmaya ve rekabet {istiinliigiinii elde etmek i¢in 6nemli bir arag
haline gelmistir. Ozellikle isletmelerin yeniden yapilanmasi igin yapilan ¢alismalara
daha koklii bir 6zellik kazandirilmigtir. Orgiitsel yeterlilik, kaynak tahlillerin yaninda
cevreye cevap verebilme tahlilleri yapilmaya calisilmistir. Ayrica stratejik yonetim
her gecen giin kendini yeniledigi ve farkli branglarla da biitlinleserek, yonetim bilgi

sistemleri stratejik yonetim, ve insan kaynaklar1 yonetimi gibi (Grant, 1995:17).
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Tablo 1.2: Stratejik yonetimin bugiine kadar gecirmis oldugu evrim (GRANT, R.M. (1995). Contemporary
Strategy Analysis: Concept, Techniques, Applications, Massachusetts: Blackwell Pub. Inc, s5.17).

Dénemler 1950'ler 1960'lar 1970'ler 1980'ler 1990'lar
Biitge, lireti . Rekabet ve
wiee.uretim Isletme . . . Rekabet
Ana tema planlama ve Isletme stratejisi sektor o
planlama . ustiinligi
kontrol analizi
Sektd .
epa;);rve Isletmenin rekabet
Odak Biitgeler y_oluyla o Portfy secme, ﬁstﬁnh’igﬁ_ _alfmlarl,
mali Planli biiylime stratejinin
Noktasi planlamasi bunlar Lo
kontrol dinamik
arasinda bovutu
konumlama 4
Mali . Ports Kaynak analizi,
u ortro
biitgeleme, P'Yasa . Y . Sektor orgiit kapasitesi
yatirim tahminleri, planlamasinin bir e
yapisinin ve yeterliligi
Kavram ve planlama ve cesitlendirme unsuru olarak analizi analizi
Teknikler i inerii SIB ler, tecriib ' !
proje Ve siner! esri ler. ecrube rekabet hiz analizleri,
o 111€11, pazar .. .
degerleme grrerl, pazar analizi cevap verebilme
pay1 doniigiimleri L.
diizeyi
Sirketin yeniden
yapilandirilmast,
Degisim
mithendisligi,
Stratejik kontrol Cazip stratejik
. . Planlama ve finansal olmayan birlesmeler,
Isletmenin e - . o
Kilit boliimlerinin biitiinlesme, sirket yOnetim bilgi
Orgiitsel fonksivonu gelistirilmesi, isletme boliimleri | birimlerinin sistemi ve insan
Gostergeler _y cok ile merkez tasfiyesi, kaynaklar1
olarak finansal . . . . . .
Sneti ¢esitlendirilmis arasinda bir aktif yonetimi. Yeni
onetim . .
Y yapinin dogusu diyalog olarak varlik Orgiitsel formlar
stratejik planlama yonetimi yoluyla orgiitsel
kabiliyet ve
kapasitenin
yeniden
tasarimi.

1.2.6 isletme Stratejisinin Smirlar

Isletmeler iyi bir stratejiye sahip olmak zorundadir. Ciinkii isletmeler degisen
cevre ve siirekli degisen teknolojik degisimlere ayak uydurmasi gerekir. Her biiyiik
sitketin uzun siireleri kapsayan planlamalar ve rekabet avantajini elde etmek,
endiistri gekicilifine sahip olmayr isterler. Isletmelere saglanan bu yararlar
isletmelerin risklerini en aza indirir. En Onemlisi ise finansal yonden isletmeye

avantaj saglar. Ancak isletmenin sahip oldugu stratejinin tez avantaji ise 6nceden
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gelecek tehlikelere karsi hesapta olmayan sinirlamalar ve bazi cevresel faktorler,
kars1 stratejiler, yasal veya toresel sinirlamalar, sosyal ve psikolojik sinirlamalar

seklinde olabilir (Eren, 2013:31).
1.2.6.1 Toresel ve yasal sinirlamalar

Isletmeler ne kadar biiyiik olursa olsun ve pazardaki durumu ne kadar iyi olursa
olsun hesapta olmayan bazi sinirlamalar ve engellemeler olabilir. Bunlarin belki de
en onemlilerinden biri toresel ve yasal smirlamalardir. isletmeler kurulduklar:
cevrenin degerlerine, inanglarina vegeleneklerine uygun bir sekilde yerlesirler ve
neyin dogru olup olmadigin1 dgrenirler.. Sirketlere empoze edilen bir diger yargi da
toplumun kurallarma uyulmas: gerekliligidir. Isletmelerin amaci insanlara yarar
saglarken finansal yonden kar etmektir. Kar amaci olan isletmelerin sosyal hayatta
diizenlenmis yasalar ve diger toplumsal degerlere, insanlarin tdrelerine, kiiltiir

degerlerine uygun olarak yapilmasi gerekir (Simon ve dig, 1973:17).
1.2.6.2 Uygulamadan gelen sinirlamalar

Isletmelerin en biiyiik sikintilarindan biride ¢alisan personelin alisagelmis
davraniglarini terk etmesinin zor olmasidir. Ozellikle yoneticiler calisanlardan birini
gorevlendirdiginde gorevlinin isletmenin kiiltiirline ¢atismayan birini se¢me
konusunda dikkatli olmalar1 lazim. Ciinkii basariy1 elde etmek i¢in dncelikle isletme
kiiltiirli ve personelin bir biitiinliik icinde olmasi gerekir. Stratejinin olusturulmasinda
ve tatbikikonusundaki kolaylik “ydneticinin kapasitesidir”. Isletmenin bagidaki
yoneticinin stratejiyiolustururken ve uygulama asamasina gelirken yoneticinin fikri,
becerisi, kararliligi, hisleri ve dahada ilerisi ihtiyaglari ile alakadardir. Farkli bir
ifadeyle isletmenin hedeflemis oldugu 5 yillik kalkinma planinin 6nceleri isletmenin
koydugu kriterler dogrultusunda ilerlerken daha sonra olusan finansal kayip ile
isletmenin planlarinda degisiklige gitmesine sebep olur. Bu da var olan stratejinin
belirlenirken isletmenin faaliyet alanlar1 konusunda ekonomik durumuna, psikolojik,
manevi, sosyo-politik, teknik bilgi ve bu degerler arasindaki hizli veya yavas
ilerlemesine, degisimine baghdir. Kisaca bunlara uygulamadan gelen sinirlamalar da

diyebiliriz (Hardwick ve Landyurt, 1996:4-16).
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1.2.6.3 Sosyal ve psikolojik sinirlamalar ile karsi stratejiler

Hayatimizin her alaninda rekabetin oldugu bir gercektir. Ozelliklede kar amaci
giiden veya hizmet anlayisi olan isletmelerin rakiplerine karsi birer hamlesi ya da
stratejisi vardir. Her stratejik hareket genellikle karsi bir strateji uyandirir. Bununla
beraber goze ilk carpan degisiklik var olan duruma gore her tiirlii sonug goze alinarak
faaliyet alaninda ayakta kalabilme veya faaliyet alaninda israrla devam etmek
gerekir. Stratejik bir gii¢ olarak kamu ya da 06zel sektordeki rakipler, devletbazen de
o tllkenin halki c¢ikmaktadir. Bu durumda karsi stratejilerin etki alani veya
olusturduklar1 tepkiye gore stratejik giic ya azaltilmali ya da arttirillmasi1 gerekir.
Stratejilerin bagarili olabilmesi i¢in onu uygulayacak kisilerin katiliminin saglanmasi
gerekir. Buda isletmenin daha basarili olmasi i¢in en alt kademeden en iist kademeye
dogru biitlin personel tarafindan benimsenmelidir. Stratejide basarinin elde
edilmesinin en 6nemli sartlarindan biri biitlin ¢alisanlarin katilimi ile olmasi ve bu
kararlara itaat etmeleri gerekmektedir. Sadece en iist yoneticinin veya yoneticilerinin
inisiyatifinde olmamalidir. Burada sosyal ve psikolojik etkileri meydana getiren
faktorleri hesaba katilmali grup tiyelerinin rizasi ve ¢abalar1 goz ardi edilmemelidir.
En {st yonetici veya patronun da rizasina da basvurulmasi gerekir buda
unutulmamalidir. Kisaca bir biitiinii olusturan pargalar bir yapboz gibi tek tek

yerlestirildiginde sonug daha da giizel olacaktir (Eren, 2013:33,34).
1.3 Stratejik Yonetimin Seviyeleri, Siireci ve Safhalar:

Stratejik yonetim siireci, her orgiitiin ve isletmenin en alt kademesinden en {ist
tabakasina kadar biitlin ¢alisanlar1 ve faaliyet alanlarini ilgilendirdiginden her bolim
ve ¢alisan i¢in ayri seviyelerde stratejiler uygulanir. Alttan tistte dogru gidildik¢e bu
seviyeler artar ve daha zorlasir. Ciinkii isletmelerin basinda bulunan yonetici veya
patronlarin isletmenin biitlinlinii ilgilendiren kararlar aldig1 ve uyguladigindan strateji
seviyesi oldukca zor bir hal alir. Kisaca her kademede bulunan calisan i¢in stratejinin

ayr1 ayri seviyeleri vardir ve zorluk dereceleri farklidir (Dinger, 2004:56,57).
1.3.1 Stratejik Yonetimin Seviyeleri

Herhangi bir idarenin c¢alisma birimlerinin ve buradaki ydneticilerin

sorumluluklar1 ve analiz edebilme diizeylerinin farkli olusu idarelerin degisik
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stratejilerle yonetilmesini zaruri hale getirmistir. Bir sirketteki strateji diizeylerine
baktigimizda bunlarin sirket, isletme ve fonksiyonel diizeyde oldugunu goriiriiz

(Ergin, 1992:148,149).
1.3.1.1 Sirket stratejisi

Bu tiir bir stratejiyi bir piramidin en iist kismini olusturdugunu soyleyebiliriz.
Burada farkli is birimlerini yoneten ve her birime ayristirilmis bicimde kafa yoran bir
yonetici kadrosu s6z konusudur. Buradaki strateji tamamen sirketin kaynaklarinin en
verimli sekilde dagilimi yeni yatirimlarin ortak akil ¢alismasi sonucu olusturulmasi
kiiresel perspektife, yeterli iiretim giiciine ve rekabet profiline ulasabilmek i¢in tam
olarak nelerinyapilmasi gerektigi s6z konusu sirketin ana temast yolu olmalidir.
Giincel orneklere baktigimizda da bunu bariz sekilde gormek miimkiindiir. Nitekim
Tiirkiye’de bircok sirket konjonktiire goére iiriin yelpazesini gelistirmekte ya da
tamamen farkli sektorlere kaymaktadir. Birim bazinda da yeni teknoloji ve yetismis
kariyer sahibi kadrolar ile olusturulacak sistem genel catiy1 da (sirketi de) olumlu

etkileyecektir (Akdemir, 1998: 108).
1.3.1.2 isletme stratejisi

Isletme stratejisini bir {ilkede yaygm bayi agi olusturmus bir sirketin her bir
bayisinin izleyece8i asamalara benzetebiliriz. Bu asamada rekabet edebilme
potansiyeli onem arz etmektedir Basariyr getirecek bir rekabetin nasil olmasi
gerektigi konusu ve bu paralellikte sirketin genel politikasinin bir yansimasi olarak
pazar payint ve mamul profilini siirekli gelistirmek gerekir. Her zaman bir adim ileri
gitmek gerekir. Ileriye dogru atilan her adim hedefe yaklasma demektir (Stoner,
1995:272).

1.3.1.3 Fonksiyonel strateji

Uretim ve pazarlamanin oldugu her yerde islevsel stratejiler idareciler igin
temel yapiyr olusturur. Bir politikacinin halki motive ve ikna edecek bir iislup
gelistirmesi, bir futbolcunun golii getirecek taktikler izlemesi ne ise buradaki
durumda aynisidir. Takim ruhu olusturacak ana dagitim bayisinden en licra semtteki

subeye kadar olusturulan hiyerarsi strateji hiyerarsisi olarak tanimlanabilir.
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Stratejilerin dagilimini belirleyen etkenleri diizey, siire, kapsam, kademe, amacg ve
islevlerdir. Kapsam noktasinda temel amacin yan amaglari bu bashik altinda
toplanabilir.

Orgiit kademelerine gore; Bir sirketteki genel miidiirden temizlik ¢alisanina
kadar adanmislik ruhu igerisinde bir ¢alismay1 ifade ederken isletmelerin temel
girdilerinin miktari, yonetici vizyonu, ¢evreye duyarlilik dereceleri ile ilgili
stratejilerde olabilir. Amac stratejileri; mevcut varligi korumak, pazar payini
arttirima, Uriin ¢esitlenmesine ve kalite arttirimia gitme, temel liretim alanina ek
yeni alanlara asamali bir giris yapmaya yoOnelik amagli stratejiler gelistirilebilir.
Buradaki is goren stratejileri de cati yOneticilerini ve bunlarin yaptiklar isleri
icsellestirme dereceleri calisanlar1 ile olan yonetici iliskileri is goérenler icin birer

strateji seklidir (Ergin, 1997:54).
1.3.2 Stratejik Yonetimin Siireci ve Evreleri

Stratejik yonetim siireci, dikkate deger bir yargt verme veya sorunlara ¢oziim
bulma olarak da diisiinebiliriz. Buradan stratejik yonetimi herhangi bir yargiya
varmada oldugu gibi, daha kapsaml ifadeyle plan yapma, tatbik etme ve deger
bicme evrelerinden olusur. Bu siireci Oncelikle ni¢in yapildiginin bilincinde olmasi
ve buna gore stratejilerin gelistirilmesinden olusur. Daha sonraki adim ise tatbik
edilerek elde edilen sonuglarin denetlenmesi yapilarak degerlendirme yapilir.
Kisaca stratejik yonetim siireci, sirket stratejilerinin gelistirilmesi, tatbik edilmesi
ve denetlenmesi olarak {i¢ evre igerisinde olusturmaktadir (McCarthy ve dig,

1975:51-61).
1.3.2.1 Stratejilerin gelistirilmesi

Stratejilerin gelistirilmesi evresinde isletmedeki i¢ ve dig duruma deger
bicilmesine dair SWOT analizi yapilir. Ayni sekilde bu evrede igletmenin misyon ve
vizyonu hazirlandiktan sonra miisterek amac, prensip, kural, kaide ve yararlar1 gozler
Oniine serilir. Stratejik planlamada ise stratejik kararlar alinmasi ve strateji se¢ilmesi
en Onemli Ogeleridir. Stratejik yonetim siirecinin ilk evresini yonetimde olanlar yada
patronlar  tarafindan isletmenin genel durumu analiz edilir, i¢ kaynak ve
kabiliyetlerin degerlendirmesi yapilir ve buna gore planlar gelistirilir. Stratejik

planlamalarin gelistirilmesi i¢in Oncelikle degisen ¢evre kosullar1 gbzlenir, uygun
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zaman aranir ve oncelik arz eden tehlikeler gozden gecirildikten sonra istenen hedefe
ulagsma c¢abas1 belirlenmesi gerekir. Stratejilerin gelistirilmesi ve stratejik planlarin

hazirlanmas1 evresi basta bu lic asamadan gerceklestirilebilir (Comakli ve dig,

2007:60).
1.3.2.1.1 D1s cevrenin analizi

Isletmeler igin ¢evre kurammin ifade ettigi basliklar baktigimizda fiziki altyapi,
hammadde temin noktalari, enerji temini, miisteri potansiyeli, siyasal konjonktiir gibi
cevresel etkenlerdir. Isletmenin kurulus asamasinda ve devaminda ¢evrenin dnemi iyi
degerlendirilmelidirler. Bu durum bir isletme iizerine sema tize edecek olursak bir
yerde acilacak bir AVM igin fizibilite c¢alismalari denilen 6n kosul calisma ve
arastirmanin yapilmasi gerekir. Cevreniz sosyo ekonomik durumu, miisteri
potansiyeli, rakiplerin mevcut durumu, insanlarin harcama giicli, insanlarin AVM
kiiltiirtine bakis acilari, hangi tiir markalarin daha yaygin olarak tiiketilecegi, bir
rapor haline getirilmeli alinan sonuglara goére adim atilmalidir. Kurulacak bir altin
madeni agisindan siyaniir kullanacagindan ¢evrenin verecegi tepkiyi minimize etmek
i¢in halkin bilgilendirilmesi, teknolojiyi giincellestirme, aritma tesislerin insasi, ¢evre
giivenliginin en iist seviyeye c¢ikartilmasi tesis i¢in temel ¢Oziimdiir. Sistem
yaklasimmin da belirttigi gibi her sistem baska bir sistemin alt parametrelerini
olusturur (Ozalp, 1987:395).

Ozetle isletmenin gevreden soyutlanamayacagi ve karsilikli etkilesim iginde
olacag: ve olmasinin gerekli bir durum oldugu unutulmamalidir. Isletmeler firsatlar,
tehditler, kisitlamalar, sunan c¢evre isletmelerin varligi i¢in gerekli olan temel
unsurlardandir. Bu unsurlarin eksik olmasi veya bu unsurlardan soyutlanmak
isletmeyi rakiplerine karsi hem geride birakir hem de basarisiz kilar. Basarinin temel

bilesenleri bu unsurlardir (Kogel, 2007:199).
1.3.2.1.2 isletme ici kaynak ve kabiliyetlerin analizi

Isletme analizinde, isletmenin genel durumu gozden gegcirilir; var olan kaynak
ve kabiliyetler analiz edilir. Isletme igi kaynak ve kabiliyetlerin analizinin
yapilmasinin sebebi dis ¢evreden ne dl¢ilide yararlanilabilir diislincesiyle yapilir. Asil
amag ise isletmenin rakiplerine, pazar durumuna, insan kaynaklarina kisaca var olan

giiciinden ne Olgiide yararlanabilir ve en azami 6l¢lide zarardan korunabilir siirecini
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kapsar. Bunlar yapildig: takdirde isletmenin gegmisteki giicli ortaya ¢ikar ve var olan
giicli belirlenir. Baska bir deyisle isletme i¢i kaynak ve kabiliyet analizi isletmenin
kendisini degerlendirmesine, pazardaki rakiplerine kars1 giiclinlin ne Olgiide

oldugunu, eksilerini ve artilarini ortaya ¢ikarmaya calisir (Akgemci, 2008:136).
1.3.2.1.3 Stratejik amaglarin ve hedeflerin belirlenmesi

Isletmelerin kendi hayat sahalarinda daha ¢ok dikkat ettikleri noktalar, rakipleri
ile olan yarista zafer bayraginin siirekli kimin elinde oldugu ile ilgili miicadelelerdir.
Bu durum daha ¢ok aile sirketlerinde ve kiigiikk ¢apl isletmelerde goriiliir. Temel
sebep ise uzun vadeli bir firetim satis plan ve politikalarin olmayisindan
kaynaklaniyor. Burada gerek kii¢iik isletmeler gerek tilke ¢apinda veya kiiresel bazda
agini olusturmus isletme ve sirketlerin kendi i¢ kontrollerini belli zaman araliklarinda
yapmalar1 gilincel ve Otesini yakalamayi amag¢ edinmeleri rekabet iginde olduklar
ayni sektordeki isletmelerin gelisim analizlerinin yapilmasi olduk¢a onemlidir. Aksi
durumda rakipleri ile girdigi yaris kulvarinda kendini soyutlamig bir sirket-isletme

olumsuzluklara tehlikelere acik hale gelmis olur (Akdemir, 1998:103).
1.3.2.2 Stratejilerin uygulanmasi

Stratejik yonetim, hiyerarsik diizen igerisinde genellikle orta basamakta yer
alan yoneticileri kapsar, dahasi alt basamaga kadar inen bir diizende hiyerarsik
diizenin basinda bulunanlarm mesuliyetinin bir parcasidir. Ik yapilacak olan sey
strateji  gelistirilmeli ve stratejik planlar hazirlanmali daha sonra basar1 elde
edebilmek icin koordine edilmelidir. Bu koordine sadece alt veya iist ¢alisanlar i¢in
degil biitiin yonetim kademesini kapsayacak sekilde olmalidir. Her isletmenin bir
stratejisi vardir ve isletmenin yapisi buna gore sekillenir ve en iyi hizmeti sunma
cabas icerisindedir. Bundandir ki isletmenin yapisi (islevsel veya yapilmis mallar
esasima gore boliimleme gibi) yonetim yerine uzaklifina veya yakinligina gore
belirlenen stratejiler yoneticiye gorev ve sorumluluk yiikler. Dahasi bu evrede
politikalar, alt boliim stratejileri, biitceler ve tatbik edilen programlarinda
uygulanmasi1 gerekli olan etkinlikler igerisinde olabilir. En Onemli nokta ise
isletmenin kullanabilecegi temel diisiinceler ve ana ilkelerin toplanmasi ve bu ilkeler
cercevesinde bilgi akisinin saglanmasidir. Ayrica isletmenin denetlenmesi ve iletigim

akismin saglanmasi1 da onemlidir. illegal bilgiler ise bir biitiinliik icinde ele
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alinmalidir. Stratejik yoOnetimin i¢ ve dis cevresinde analiz yaptiktan sonra bu
analizler denetlenmelidir. Stratejik yOnetimin uygulanmasi siireci; planlama,
organizasyon, liderlik ve motivasyon, yoneltme, koordinasyon, iletisim,
odiillendirme, kontrol etme gibi biitiin klasik yonetim fonksiyonlarinin
uygulanmasini gerektirir. Biitiin bu fonksiyonlar uygulanirken oOrgiitiin kiiltiirine
uyacak sekilde olmalidir. Orgiit kiiltiirii ile catismamali arzu edilen yonde gidilmeli

ve bu sekilde basari artacaktir (Nalbant ve dig, 1997:19,20).
1.3.2.3 Stratejik sonuglarin kontrol ve degerlendirilmesi

Stratejiler tatbik edildikten sonra, tatbiklerden alinan veriler planlanan hedefe
uygun alabilirligi veya basarilit olunup olunmadigi denetleme evresinde ortaya cikar.
Denetleme yapilirken olduk¢a dikkatli olunmali ve stratejik uygulama planlarina
gore denetim yontemleri kullanilmalidir. Denetim evresi yonetim siireci i¢inde deger
bicme islevinin ana temasindan birisidir. Ana tema belirlenir, stratejiler olusturulur,
planlar hazirlanir ve tatbik edilir. Bu islemlerden sonra deger bigme evresine gelinir.
En son olarak uygulama sonuglarindan elde edilen veriler degisik sekillerde gézden
gecirilir ve gozikkmeyen nedenleri de incelenir. Elde edilen veriler ve devam eden
hareketlilik degerlendirilerek karsilastirma yapmak icin gerekli bilgiler elde edilir.
Sonuglularin  gecerliliginin olabilmesi i¢in basar1 kriterlerine de uygunlugu
denetleme raporlariyla elde edilir. Etkin bir denetim i¢in bu raporlarin; igerik, bi¢im,
hizlilik, hareketlilik ve dagilim diizeni i¢in Onceden belirlenmis benzer ilkelerle
tanimlanmas1 sarttir. Elde edilen veriler yoneticilere zamaninda ulastirilmali ve
verilerin eksikleri yoneticiye anlatilmalidir. Stratejik kontrol; ise elde edilen verilerin
isletmeyi nereye gotiirdiigii varilan sonugun ne oldugu, arzu edilen amaca ulasilip
ulagilmadigimi  gosterir.  Ayrica isletmedeki yoOneticileri harekete gegirmeyi
saglayacaktir. Kontrol evresi bir isletme i¢in ileriyi gorme ve stratejilerini buna gore
belirleme evresidir. Buda isletmeyi yeni olusumlara itecektir (Ulgen ve Mirze,

2004:402).
1.4 Stratejik Yonetim Araclar ve Stratejik Karar Verme Teknikleri

Stratejik yonetimde yararlanilan araglart veya yonetim tekniklerini gozden
gecirmekte fayda vardir. Stratejik yonetim de en onemli olgu SWOT analizinin

yapilmasidir. Ciinkii SWOT analizi isletmeye hem icte hem de dista var olan durumu
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ele almasina yardimeci olarak durum degerlendirmesi yapar. Teknik olarak secilen ise
portfoy analizleridir. Teknik acidan isletmenin sectigi bir yontemdir. Stratejinin
yonetim agamasinda en ¢ok faydalanilan karar verme teknikleri ise: Beyin firtinasi,

Delphi teknigi, Arama konferans1 nominal grup teknigi gibi (Aktan, 2006:171).
1.4.1 SWOT Analizi

Stratejik yonetimin en kritik evrelerinden biri, “SWOT Analizi”dir. SWOT
Analizi, bir igletme, orgiit veya sirketin i¢ ve dis ¢evresinin arastirma veya gelistirme
imkan1 veren ¢dziimleme teknigidir. SWOT bir kisaltma olarak asagidaki ingilizce
kelimelerin bas harflerinden olusturulmustur.

S : Strengt (Giiglii/iistiin taraflarin belirlenmesi)

W : Weakness (Gligsiiz/zay1f tarafinin belirlenmesi)

O : Opportunity (Sahip oldugu firsatlar1)

T : Threat (Tehdit ve tehlikeleri tanimlar)

SWOT analizi isletme, sirket, organizasyon Orgiitlerin veya kisilerin zayif ve
giiclii yonlerini gosterir, rakiplerinde i¢inde oldugu pazar yapisindaki i¢ ve dis tehdit-
firsatlar1 gorebilmesi i¢in kullanilan stratejik bir tekniktir. Bu teknik isletmeye amaca
ulagsmada gidilen yolda 6niindeki veya ¢evresindeki olumlu yada olumsuz yonlerin
icte veya dista m1 oldugunu isletmeye tanimlar. Swot analizi isletmenin veya sirketin
cevresel etkenlerin kontrol edilmesini, isletmenin gelecegi agisindan hayati 6neme
sahip firsatlarin belirlenmesine, isletmeyi ¢okertebilecek (rakip firmalarin ataklari,
tilketici tercihlerin ani degisikligi, borsada olusabilecek ani diisiikliikler veya
ekonomik dengeyi bozacak ani rakip politikalar1) onceden fark edilip Onlem
alimmasidir (Kurttila ve dig., 1999:42).

Isletmenin giiclii taraflar1 ortaya cikarilip nerde, ne zaman ya da ne sekilde
kullanilacaginin belirlenmesi, zayif yonlerinin ise ne oldugu, nerden kaynaklandigi,
nicin bu duruma gelindiginin bulunup ona gore Onlem alinmasi, bu durumda
isletmenin diisecegi zor durumun analiz edilmesini vb. Stratejik ve planlayici
yaklasimlar1 kapsamaktadir. Kisaca Swot analiz isletme acisindan 6z elestiri yapma
firsat1 vererek isletmenin nasil davranacagi, olasi tehlikeyi dngérme ve bu tehlikeden
nasil kurtulacagi, rakiplerine karst nasil bir yol izleyecegi gibi bir¢ok olumlu veya
olumsuz durumlar1 belirlemesine yardimei olan tehditleri firsatlara ¢eviren stratejik

bir tekniktir (Ozyurt ve Cetin, 2000:63).
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1.4.1.1 Isletmenin giiclii yonlerinin belirlenmesi

Isletmelerde iistiinliik rakiplerine kars1 isletme igindeki var olan yetenek ve
varliklarm hepsidir. Isletmenin rakiplerine karsi dncelikle avantaj elde edebilmesi
icin igeride giiclii ve saglam bir yapisinin olmasi gerekir. Cevreden gelen firsatlar
isletmenin mevcut durumunun iyi halde oldugu takdirde degerlendirebilir. isletmeler
gelen firsatlar1 degerlendirebilmek i¢in hangi yonlerinin {istiin oldugunu bilmeli ve
hareket tarzini buna gore belirlemelidir. Faaliyet gosterdikleri alanda rakiplerine
kars1 iistiin (mali yapi1, insan kaynaklari, ar-ge, yetenekleri, yetenekli yoneticiler ve
yonetim teknigi vs.) yonlerini ne sekilde kullanacaklari iyi analiz edip, belirledikleri
stratejilere gore davranmak zorundalar. Bunlari iyi degerlendirmedikleri zaman dig

cevreden gelen firsatlardan yararlanamazlar (Akgemci, 2007: 149,150).
1.4.1.2 isletmenin zayif yonlerinin belirlenmesi

Isletmelerde zayiflik, rakiplerine gore az verimli veya hi¢ olmayan yetenek ve
kapasitesidir. Diger bir ifadeyle rakiplerine kars1 zayif yonleridir. Isletmenin zayif
olmast ¢evrede meydana gelen degisikliklere cevap verememesi veya bu
degisikliklere kars1 yetersiz olmasidir.

Nasil ki isletme istiinliiklerini belirlerken gerg¢ek¢i davranirken zayifliklarini
belirlerken de ayni sekilde davranmalidir ve su sorular1 kendine sormalidir. Nerede
yanlighk var, neler yapilmali, hangi konularda daha kotiiyliz gibi sorulara cevap
aramalidir. Bir isletmede igeride giiclii ve birbiriyle ¢atismayan hedefler olmalidir.
Iceride gii¢lii yapis1 (dengesiz mali yapisi, arastirma ve gelistirme dnem verilmemesi,
pazarlama ve satis imkanlarinin kisitli olmasi, yeteneksiz yoneticilerin olmast vs.)
olmayan, degisen cevre kosullarina ayak uyduramayan isletmeler aksi takdirde

mevcut durumunu siirdiiremezler (Oztemel, 2001:158).
1.4.1.3 Firsatlarin ve tehditlerin belirlenmesi

Di1s ¢evrenin degerlendirilmesi yapildiktan sonra elde edilen verilerin igletme
i¢in yararl neticeler dogurabilen 6geleridir firsatlar. Giinlimiiz diinyasinin siirekli bir
degisim i¢inde olmasi sosyal, ekonomik, politik, teknolojik, demografik ve
uluslararas1 ¢evre unsurlar1 bu degisimden etkilenmektedir. Bu degisimlerin olmasi

isletmelerin faaliyet gosterdikleri sektor, tedarikei, rakip firma, ikame mallar ve
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miisterileri istekleri karsilikli olarak degismektedir. Bu degisim sonucunda olusan
firsatlar1 degerlendirebilen ve kendi lehlerine ¢evirebilen isletmeler rakiplerine karsi
ustiinliik elde ederler. Bunu elde edipte degerlendiremeyen isletmeler mevcut
durumlarindan daha kotii bir hal alirlar ve {istiinliiklerini kaybederler. Kisaca
firsatlar1 iyi degerlendirmeli ve stratejilerini bu &lgiide belirlemeleri gerekir. I¢ ve dis
cevre analizi sonucunda elde edilen verilerin igletme i¢in olumsuz veya istenmeyen
sonuglar dogurabilen &gelerdir tehditler. Isletmeler faaliyet gosterdikleri sektdrde
rakiplerine kars1 iistlin olmak ve varyasyondan olusan tepkilere cevap vermek
zorundadir aksi takdirde hem sosyal hem de ekonomik agidan zarar goriir. Ciinkii dig
ve i¢ g¢evreden olusan degisimlerden meydana gelen tehditleri géz ardi etmesi
miimkiin degildir. Bu degisim ve tehditler isletmeler i¢in hayati oneme sahiptir

(David, 1997:180,181).
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IKINCi BOLUM

STRATEJIK YONETIMLE iLGIiLi TERiM VE KAVRAMLAR

2.1 Strateji

Tam anlamiyla terimin ortaya ¢ikis tarih ve sekli bilinmemekle birlikte farkli
anlamlarda kullanilmig olup terimin kdkeni Yunan mitolojisin de askeri yapiya
dayanir. Tarihsel siirecte uzun bir zaman dilimi geciren strateji terimi bilimsel
bilgilerin aksine objektif-tarafsiz-nesnel dogrular igermeyen yorumlanabilen genel
kaniya gore izlenecek siire¢ anlamina gelen cesitli kiiltiirlerde farkli anlamlara gelen
bir dilsel terimdir (Chinowsky, 2001a:32).

Kelimenin kullanim alanina bakildiginda askeri bir terim oldugu karmagik
askeri dilizen icinde basartyr saglamak amaciyla giicli zayif yonleri belirtme
anlaminda kullanilmistir. Sirketler agisindan tepe yoneticisinden en alt tabakadaki
elemana kadar olusturulacak sinerjide izlenecek yol ve yontemler etkili olacagindan
sonug, basart odakli politika hamleler sergilenirken piyasa savunmasi ve rakip
hamlelerine kars1 dayaniklilik derecesi temellendirilmis bir strateji ile miimkiindiir. Is
disiplini saglamada vazgecilmez kriterler olusturulurken, hedef belirlerken ya da
hedef gergeklestirirken alinacak biitiin tedbirleri igeren strateji Orglitlenmis biitiin
birimlerin en etkili basar1 realist planlama iiretmelerinde 6nem arz eder (Aktan,
2008:6).

Stratejiyi biitiin tilkeler, bolgeler ve siyasi ¢evreler tarafindan toplum, ekonomi,
saglik, ticaret gibi alanlarda kullanilarak etkilesimde bulunurlar. Stratejinin
siniflandirilmasi siyasi, ekonomi, askeri ve sosyal gibi kullanim alanina bagh olarak
degismektedir. Kisaca strateji hedeflenen amaglara ulasmada uzun vadede izlenen
yoldur. Giiniimiiz de ise strateji firma ve isletmelerin pazar paylarini arttirmak,
rekabette Ustlinlikk saglamak, net karini arttirmak i¢in izlenen yoldur (Giiglii,

2003:66,67).
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2.1.1 Stratejinin Genel Ozellikleri

Tarihi siire¢ icerisinde stratejinin birgok tanimi yapilmis olmakla birlikte ortak

paydada bulustuklari tanimin igerigine bakildiginda, siyasi gii¢lerin siyasi amaglarini

gerceklestirebilmeleri adina sarf ettikleri kuvvet olarak tanimlanmistir. Stratejinin

benzer ozellikleri siralanmak istendiginde; (Liddell, 1973:20). Bunlar;

a.

Stratejinin bir diizen oldugu, parga biitiin arasindaki iligkinin kurulmasiyla

mantikli ilke, iliskiler {izerine kurulu bir karmasalar agidir.

. Cevreyle etkilesimsel iliskisi politik, sosyal, ¢evresel degisim, gelisimlerin

kavranmasinin saglanilmasinda olumlu etkileri olan yakin gelecekten ziyade
uzak hedeflere yonelik yol yordam giicii gelistiren statikten uzak daima
dinamizmi, hareketliligi sunandir.

Isletmenin biitiin departmanlarini bir biitiin olarak ele alan faaliyetler biitiinii
olup orgiitlenmelerin vizyonlarina 151k tutma gorevi gorecek birer deniz

feneri olma Ozelliklerinin butiintidir.

. Kiiresel rekabet oOlceginde dinamik tutulacak bir organizasyon basari

getirecektir. Burada calisanlarin  cesaretlendirilmesi,  belirsizliklerin
giderilmesi, taktiklerin belirginlestirilmesi amaca ulasma adina birer
zorunluluktur.

Strateji isletmede calisan tiim personele ¢alisma azmi yiikleyerek onlardan
daha ¢ok verim saglanmis olur. Buda stratejinin giidiileyici 6zelligindendir.
Ciinkii strateji bir ¢ikis yolu veya dogru diisiinme avantaji saglayan bir
sistemdir.

Ayrica stratejinin diger 6zelikleri;

. Strateji isletmenin i¢inden c¢ikilmaz durumlarda nasil ¢ikacagini, hangi

kaynaklar1 kullanacagmi gosteren bir sistemdir. Iginden ¢ikilmaz durumun

tehditlerini rakiplerine kars1 firsata nasil ¢evirecegini gosterir.

. Taklit edilmesi s6z konusu degildir. Ciinkii isletmelerin var olus sebepleri

olan unsurlarin desteklenmesi gerekmektedir. Aksi durumda yeni

destekgiler ek zaman ve maddi kiilfet getirecektir.

Stratejilerin bu Ozellikleri firmalara, igverenlere, rakiplere karsi zaman

acisindan bircok avantaj saglamaktadir. Tiketicilerin firmaya olan gilivenleri

artmakta, amaglarmma daha kolay ulagmalarina yardimei olabilmektedir. Firmalarin
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neyi nasil yapacagr gibi sorular cevaplandirilacak,  karigiklik, anlagmazlik

¢oziilecektir (Durna ve Erdem, 2002:62,63).
2.1.2 Stratejilerin Siniflandirilmasi

Isletmelerkiiresellesen diinyada i¢ dis cevreyle uyumu saglayabilmek icin
piyasa ekonomisinde iiretim tiiketim dengesini saglayabilmek ve yeterli saticiya
ulasabilmek i¢in bazi yontemleri kullanmas1 gerekir. Bu ¢ergevede gelisen stratejileri
genel olarak su sekilde siralayabiliriz;

Biiylime Stratejileri: Mevcut durum ile olmasini istedigimiz durum arasindaki
fark bizim basar1 ¢itamizin ne kadar yiiksege ¢ikardigimizin kaniti olacaktir.
Isletmeler acisindan hedeflerin olusabilirlik dereceleri kar marjlar1 artirim oranlarimin
biiyiikliigiinii her zaman ileriye dogru bir izlenim gdstermesi istenilen bir durumdur
(Ulgen ve Mirze, 2006:201,202).

Isletmelerin biiyiikliiklerine gore ve gosterdikleri faaliyet alanlarma gore
biiylime stratejilerini izleyecekleri biiylime stratejilerinde farklilik gosterir. Bunlar iki
sekilde kendini gosterir.

a. I¢ Biiyiime Yollar:: Gelismislik diizeyleri isletmelerin vizyon ve
misyonlarina paralel bir izlenim i¢inde olup mevcut kapasitelerinin arttirir
m1 seklinde calismalar yapilabilir. Isletmelerin rekabetten yeterince
faydalanmas1 ve politikalar {iretebilmesi i¢in isletmenin i¢ biiylime
yollarinin yatay ve dikey olacak sekilde bir gelisme gostermesi gerekir.

b. Dig Biiyiime Yollari: Dis biiylime stratejileri agisindan ise tek basina
istesinden gelinemeyen yatirimlarin miisterek sekilde yapilmasi isgiici,
sermaye, pazar paylarmin ayni potada eriterek glic gOsterisine
dontistiirtilerek rekabetin daha iyi bigimde yapilanmasina olanak saglanip
basariya dondstiiriillmelidir.

Yenilik stratejileri: Orgiitlemeler, kendi iclerindeki devir daymmim saglikl
stirdiiriilmesi agisinda yenilik yaparken zaman, mekan, isletme kapasitesi acisindan
ayarlanmasi1 gerekir. Mevcut duruma ilaveten, islevselligi arttirilmistir. Yeni unsurlar
piyasaya sunma, teknolojik donanimla makine ve liretim araglarini tedarik etme,
miisteri sayisini arttiracak tesvik kampanya tanitimi ¢alismalarina yer verilmelidir .

Duragan stratejiler: Burada yapilmak istenen koseye ¢ekilmek olmayip, rekabet

ortamina geriye diismemek {riin kalemlerinde ve islevselliginde temel kiigiik
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degisiklikler yaparak, yapilan isin vizyonunda degisiklige gitmeden miisteri
potansiyellerini korumaktir. Bu caligmalar firmay1 pazarda tutma olup asil
bliylimeden ziyade kiigiilmeye kars1 olusturulacak bir direng hareketidir

Koruma faaliyetleri: Uretici, hizmet endiistriyel sektorleri ve digerlerinin
kendi degerlendirmelerini yapip i¢ dis kapasite oranlarini belirlemeleri, {iriin
yelpazelerine ve c¢alisma alanlarina gore bir veya birkag stratejiyi bir arada
kullanmalar1 gerekebileceginden uygun olani tespit etme calismalar1 arz etmektedir.
Sanayi sektoriindeki bir isletme ile hizmet sektoriindeki isletmenin stratejiyle
isletmenin Orgilit aglar birbirinden oldukga farklidir. Endiistriyel alanin stratejisi ham
madde temini bunun kullanilabilen sekle sokacak uygun makine teknolojisinin temini
onemli iken, hizmet sektorii i¢in insan kaynaklarinin islevsel hale getirilmesi, miisteri
memnuniyetinin maksimuma ¢ikardigi insani iliskilerin iyi analiz edilmesi daha
uygun olacagindan kullanacaklar1 stratejileri de dogal olarak farklilasacaktir (Eren,

2013:251,252).
2.1.3 Stratejinin Benzer Kavramlarla iligkisi

Stratejinin ¢ok genis kapsamli olmasi stratejinin vizyon, misyon, politika,
taktik, program biit¢e, yonetim, plan, ama¢ ve hedef ile i¢ ice girmistir. Stratejiyi
belirlemek i¢in Once stratejinin vizyon ve misyonunu belirlenmeli daha sonra bu
cerceve kapsaminda strateji hedeflerini ve yontemlerini belirler. Stratejik yonetimin
en belirgin 6zelliklerinden biride isletmenin veya firmalarin en iistte bulunan tepe
yoneticilerine birer kilavuz olmasidir. Bu 6zellik yoneticilere yarar ve avantaj
saglayarak miisterilerin ve alicilarin ilgisini ¢ekmesine vesile olur. Boylelikle
yonetici ve isletmenin odak noktasina dogru ilerlemesine olanak saglar. Stratejik
yonetimler igletmenin kendini denetleme, mevcut yonetici, personelin durumunu
belirtmesine bu ¢ergevede yapilacak islerle arzulanan hedef dogrultusunda personelin
daha aktif calismasina destek olacaktir. Bununla birlikte tepe yoneticileri i¢inde
bliylik bir ehemmiyet saglar, onlarn tesvik ederek, gerekli diizenin tanitilmasina
yardimci olur. Her ne kadar iist yoneticilere kilavuzluk ederek onlara yardimer olsa
da bunu kullanabilecek yetenekli, becerikli yoneticiler olmasi gerekir. Bunu
kullandig1 takdirde etkili ve verimli kararlar alabilir. Kisaca stratejinin vizyon,
misyon, hedef, plan ve isletmenin diger kavramlarla ne kadar iliskili oldugunu

gosterir (Theodore ve Streib, 1999:324).
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2.1.3.1 Strateji ve vizyon

Bir makinenin aksanlarindan birinin noksan olmasi nasil ki makinenin
calismasint olumsuz etkileyecek ise burada bahsedecegimiz iki terimin karsilikli
olarak kriterler isletmeler icin temel yapi tasi olusturacaktir. Asil hedef olarak
belirlenen stratejinin aktif bir sekilde uygulanmasi (5N) kurali geregi isletmenin
(neyi, ne zaman, nasil, ni¢in, ne ile) seklindeki 6ze doniik sorulara verilecek cevaplar
isletmenin takip edecegi yolu vizyonu tanimlar. Gelecege doniik irade beyani olan
vizyon ne yapacagimizin asamalarini barindiran, bir karayolundaki trafik isaret
levhalar1 gibi yol gosterici olan, devlet yonetimindeki temel yonetim esaslarini,
ilkelerini belirleyen bir anayasa hilkkmiinde olan vizyon belirlendikten sonra bunun
uygulanma sahasi olan stratejiye gegilir ve gerekli yol ve yontemler belirlenir
(Anoloui ve Karami, 2003:112).

Insanoglu diinyaya geldigi andan itibaren bir miicadele igine girmis ve
yasamin devami i¢in ¢esitli hayaller kurarak bunlarin gergeklestirilebilmesi adina ¢ok
caba harcamistir. Burada asil 6nem arz eden ikili vizyon ve stratejinin dogru
belirlenmesidir. Bu basarildig1 zaman zafer yakindir demektir (Senge, 1998:227).

Gelecegi gormek, gelecekten ilham almak adina bakis agimizin dar kaliplarin
dismna c¢ikmast genis bir perspektife bakmamiz vizyonumuzun belirginligini
kapsamini ifade eder. Buna uyumlu uygulanabilir stratejiler pratikte basar
getirecektir. Orgiitlerin temel amaglar1 ile vizyon-stratejileri celismemelidir.
Olusturulacak biitiinliikte dogru ipuglart dogru sonuclar getirecektir. Isletmeler
vizyonunu belirlerken amag, hedef, taktik, politika ve bilitge programlariyla orantili
olup isletmeyi rakip firmalarin bir adim Oniine gecirebilmek icin ¢ok Onemlidir.
Bundan dolay1 vizyon orgiitiin degerleriyle de ters diismemeli ve orgiitle bir biitiinliik
icinde olmalidir. Nasil ki bir gemi i¢in pusula bir yol gostergesiyse vizyonda
isletmeler igin yol gdstericisi, pusulasi, rotas1 da vizyondur. Isletme gelecekte nerede
olmali ya da nerde olmak istiyor, gibi sorularin cevabini da vizyonda bulabiliriz

(Erdem, 2006:19).
2.1.3.2 Strateji ve misyon
Misyon isletmelerin kendilerini nerede gérmek istedikleri, mevcudiyetlerinin

ne oldugu, hangi amagla kurulduklar1 ve odak noktasindaki kitlenin ne oldugu gibi
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temel bilesenlerin ifade edilmesidir. Strateji ise misyon tanimlandiktan sonra bu
temel bilesenleri nasil yakalarim yol ve yontemi ortaya koymaktir. Yani strateji ve
misyon dogru orantilidirlar. isletmenin ne ile ugrasmak istedigi veya hangi is koluyla
ugragmak istedigi, hedef {iriin veya hizmetlerin neler olacagini ya da isletme igin
pazarda kullanilacak teknolojik ara¢ gere¢ donanim veya tiim ihtiyaglarinin ortak
ifadesini misyon olusturur. Bununla birlikte misyon stratejik yonetimde iki farkli
sekilde tanimlanmaktadir. Ilki isletme ve orgiitlerde vazifeyle esdeger sekilde
kullanilir. ikinci ise isletmenin soyut boyutu olan ydnetici ve personelin uymak
zorunda oldugu hal hareketler yani isletmenin Orfline, adetine, kiiltiiriine yakisir
yaklagimlarda bulunmasi gibi bir igerik kazandirir (Dinger, 2004:9).

Isletmenin adeta markasi olan misyon isletmeyi diger isletmelerden ayiran,
isletmeye temel degerler ylikleyen ve bu degerleri nasil kullanacagin1 gdstererek
onlardan maksimum diizeyde faydanin nasil saglanacagini gosterir. Isletme strateji
belirlerken stratejilerden daha ¢ok verim alinabilmesi ve igletmenin odak noktasina
kadar izleyecegi yolu tarif ederek bir pusula gorevi goriir. Genel bir tanimla strateji

ve misyon bir igletmenin temel kolonlar: gibidir. isletmenin de varlik sebepleridir

(Tulay, 2007:77).
2.1.3.3 Strateji ve politika

Politika isletmeyi amaclarina ulastirmay1 yapacak strateji ve isletmenin
etkinligiyle orantili olarak cogunlukla sabit durumlarla alakali olarak alinmasi
gereken kararlar ve yapilmasi 6ngoriilen ise rehberlik eden, onlara bir¢cok se¢enek
sunan bir yoldur. Strateji ise ilerisi i¢in olusabilecek her tirlii durumlarin
ongoriilmedigi ve denetlenemedigi bir yoldur. Politika isletmenin biitliniini
ilgilendiren hedefleri ve stratejik planlarina bagl olarak isletmedeki isletme sahibi ve
calisanlarin hal ve hareketlerine istikamet veren isletmenin biitiinii ile ilgili ilkelerdir.
Bundan dolay1 strateji her durum icin istisnai bir karar1 alirken, politika ise daha ¢ok
her kesim tarafindan kabul goren kararlar ele alinir .Politikaya isletme yOnetimi
penceresinden bakildiginda yoneticiye karar vermede 1sik tutan, yol ve yontem
gosterendir (Alpkan, 2000:5).

Bir bagka tanima gore isletme politikasi, bir isletmenin hem i¢ ¢cevrede hem de
dis ¢evresinde rekabet edilebilir olmasi ve rekabet iistlinliigli elde etmesine yonelik

yonetim kararlarinin dizisidir. D1s ¢evreden maksadi alicilar, miisteriler, saticilar,
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yatirimetlar, toplum ya da hissedarlarma sunmak istedigi degerlerdir. i¢ gevresi ise
isletmenin sahip oldugu kaynaklar ve isletmeyi ayakta tutan: giivenirlik, kalite,
tutarlilik, insan kaynaklari, samimiyetlilik, isletme kiltlirii veya toresi gibi temel
degerlerdir. Kisaca dis c¢evre somut olami ele alirken i¢ cevre soyut olani ele
almaktadir. Buna ragmen strateji ve politikalar isletmenin tepe yoOneticilerine
uygulanir. Hem stratejinin hem de politikanin genis bir yelpazesi oldugu icin karar
alirken igte ve distaki bilgilere dayanarak karar alir (Gupta ve dig, 2005:1).

Birbirine ¢ok benzeyen bu iki kavramda ¢ogu kez karistiriliyor. Politika bir
rehber ve belirtilen hedeflere ulagsmak i¢in izlenen yol ve herkes tarafindan kabul
gormiis plandir. Bu acidan tatbik ile alakali olup, uyulmasi gereken ilkeler toplamin
meydana getirir. Stratejide daha ¢ok Oniinii gérememe oldugu i¢in karmasik ve
belirsiz bir durum vardir. Bu nedenle politika da hedeflere ulasmak daha c¢abuk
gerceklestirilir. Bu iki kavramin ortak yonii her ikisinin uzun bir zamanda olusmalari,
farkli yoni ise politikanin mutlak ve herkes tarafindan kabul goren bir yapisinin
olmasi, stratejinin ise biraz daha esnek ve 0Ozel bir yapisinin olmasidir (Tiimer,
1993:103,104).

Bu farkliliklar kisaca su sekildedir;

a. Diistinme ve karar vermede etkili olan politika iken, bu kararlari tatbik etme

ve ona gore kaynak kullanmay strateji belirler.

b. Stratejide bir kestirim oldugundan stratejide bir belirsizlik ve tehlikelerle i¢
ice olma s6z konusudur. Bundan dolay: strateji devingen olan durumlarla
alakadar olup, tam bilgiye ulasamayan kararlardir. Politikada ise tam tersi
bir durum vardir. Sabit durumlarla alakadar agik¢a tanimlanabilen ve bir
defa belirlendikten sonra degismesi zor kararlardir.

c. Strateji isletme ve g¢evresi arasindaki baglantilart iizerin de ¢alisma yapar,
politikanin ise daha genis bir yelpazesi oldugundan her alanda tekrari
miimkiin olan ve her tiirlii seviyeye inebilen, bunu pratiklige dokebilecek
yoneticilerin hal ve hareketlerini yonlendirir.

Yulkaridaki o6zelliklerdede anlasilacagi iizere bu iki kavram her ne kadar

karistirilsa da konuyu ele alis bigcimleri ve igerik yoniinden birbirlerinden ayrilirlar
(Akat ve Budak, 1994:423).
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2.1.3.4 Strateji ve taktik

Strateji, bir kural, tertip ve proje ile alakali diisiinmeye dayali, taktik ise yol
alma ve tatbik etmenin ayrintili bir diizeni ile alakadardir. Stratejiye yardimci olan
yol gosterendir. Buna gore; stratejik kararlarin giin yiiziine ¢ikmamis bilgileri igine
alan taktik daha kisa ve 6zel donemli diislince ve etkinliginden isletmenin hepsini
icine alamayan; ancak boliimlerini i¢ine alabilen kararlardir. Daha ¢ok isletmenin i¢
cevresiyle ilgili ¢aligma ve tatbiklerine dayanan planlardan olusmaktadir. Net bir
sOylemle taktikler stratejilerin ¢alismasini saglayan giin yiiziine ¢ikmamis bilgilere
hedeflenmis kararlar olarak tanimlanabilir. Bu kararlarda stratejiler belirlenirken
isletmenin dis ¢evresi ile alakali ¢ok genis ve farkli bilgiye ihtiya¢ vardir. Bir¢ok
bilgi Oniinii gérmeye sahiptir ve bu bilgileri tam olarak elde etmek miimkiin degildir.
Her soruya verilecek bir cevap olmalidir (Giiglii, 2003:69).

Bir 6rnek vermek gerekirse; isletmenin endiistri alaninda rakiplerin faaliyet ve
Ogelerini goz Onlinde bulundurarak yapilmis, liderligi elde etmeye yonelik ve
amaglara uygun olarak gelistirilmig biiyiik 6l¢ekli ve uzun bir zamana odaklanan
stratejilerin tatbik siirecinde, pazar sartlarinda karsilasilan rakiplerin faaliyetlerine ve
degisen cevresel sartlara uygun olarak yapilan kiiciik 6lgekli, kisa bir zamanda ve
rakiplerin pazara yonelik politikalarina, stratejilerine gére sonuca daha kisa siirede

varmak i¢in kullanilan bir yontem olarak nitelendirebiliriz (Hatiboglu, 1995:56).
2.1.3.5 Strateji, program ve biitce

Program 5nkl sorularini cevaplayan neyi, nerede, ne zaman, kimle..
yapilacagini acgiklayan siiregtir. Her ne kadar programda kusursuz bir hali olsa da
clizi miktarda sapmalar meydana gelebilir. Baska bir ifade ile programlar, hedeflerin,
politikalarin, ydntemlerin ve is gdrme yetisinin kopriisiinii olusturur. Isletmeye
canlilik getirecek, elde edilecek kaynaklarin yerini ve zamanini belirten, kim
tarafindan ne zaman yapilacaginin saptanmasi siirecidir. Ya da yer, zaman, kisi ve
kaideleri gdsteren uzun siireli olmayan pratik planlardir. Programlar igletmede alt
yoneticileri ilgilendirirken ve bir sefere mahsus kullanilan plan niteligini tagsir.
Program bir merdivenin basamaklarini tek tek ¢cikmak arzulanan yere varma siirecidir

(Akgemci, 2008:6).
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Kisaca program biitge; programin gergeklesmesi icin gerekli plan, kademe ve
adimlarin her birinden sorumlu olan kimseleri ve her birisinin siliresini gosteren
dokiimanlar olarak tanimlanabilir. Oncelikle strateji belitlenir ve isletmenin ne
durumda oldugu ortaya ¢ikarildiktan sonra programlar yapilir. Programlarin amaci
bulunan yerden, arzulanan yere varmak i¢in hangi islerin kimler tarafindan, hangi
stirelerde yapilacagini belirten dokiimandir. Biitge, isletmede belirtilen her boliimde
sebep olacagi masraflari ile birtakim etkinliklerden elde edilecek gelirlerin rakamsal
ve parasal ifadeden dngdriilenlerin belirlenmesidir. Program kim tarafindan ne zaman
ve nasil yapilacak gibi sorulara cevap ararken, biitcede sorulara verilen cevaplarin
rakamsal olarak ifade edilmesidir. Her ikisinin bir biriyle parelilik gosterdigi ve

birbirlerini tamamladig1 gozlemlenmistir (Comakli ve dig, 2007:20).
2.1.3.6 Strateji ve yontem

Kullanma 6zelligi agisindan politikaya benzerlik gosteren politika stratejinin
biiyiik bir alan1 veya asil bir konuyu degerlendirmesine ragmen, yonetim daha ¢ok
programin, taktigin, politikanin veya stratejinin etkinligi ile ilgili olup kapsami daha
dardir. Bu kavramlara benzer yonleri devingen ve uzun zaman sec¢imlerinden
olusmasidir. Her ne olursa olsun her isin bir yapilis yontemi vardir. Stratejik plan ve
programlar yapilirken de yontemden yararlanilir ve stratejilere gore yontemler
kullanilir. Ayrica yontemlerin toplanmasi da politik uygulamalar1 ortaya cikarir.
Kisaca her kavramin bir yontemi vardir. Yontem bu kavramlarin ¢alisma bigimi ile
alakali iken, strateji daha genis oldugundan daha ¢ok temel kavramlarla alakadardir.
Genel kabul gormiis bir ifadeyle hedeflenen amaglara ulasmak i¢in her etkinlik i¢in
farkli degerlerde yontemler uygulanabilir. Yontemin stratejiye gore belirli olgeklere
gore yapilmasidir. Bu uygulama yapilirken bazi standart yontemler ortaya c¢ikar
sorularin cevaplanmasinda kullanilan kaidelerden ibaret olup, islerin daha etkin
olmasin1 saglar. Ornegin; stratejik planlama yapilirken bir takim ydntemler kullanilir

buda bir sorun ¢6zme yontemidir (Eren, 2013:25).
2.1.3.7 Strateji ve plan

“Plan bugiinde, amacin ne oldugu ve bu amag¢ dogrultusunda yapilmak
istenenlerin karsilastirilmasidir’ bigiminde tarif edilebilir. Buna plan denir. Boylece

karar alma ve plan ayni seylerdir. Tek farki planlarin birden ¢ok karar1 icermesi,
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kararlarin toplanmasidir. Orgiitlerin ve isletmelerin dgelerinden biri olmasi da
bundandir. Strateji ve plan arasindaki fark ise strateji amacin hedefe ulagabilmesi i¢in
gidilen yoldaki temel yoOntemlerdir. Arzu edilen hedefe ulasmada kullanilan
kaynaklar1 da kapsayacak sekilde gosteren belgedir. Planlar stratejiyi de igine aldigi
bir yontemler veya gidilen yolda belirtilen siiregtir (Kogel, 2007: 93).

Bu nedenle bu iki kavram karistirilmaktadir. Ancak strateji uzun vadeli
segmeler ve hedeflerle alakalidir. Belirtilen hedeflere ulagsmada kullanilan yol ve
yontemlerin karsilastirilmasi plan1 tanimlar vegok genis bir alanda kendini gosteren
kavramdir. Bunlar strateji, politika, yontem ve program biitceyi de igine alir, planin
genisligi de zaten bundandir. Ciinkii plan isletmenin hem i¢ ¢evresi hem de dis
cevresiyle siki sikiya baghdir. Bu da plani stratejiye yaklastiran ozelliktir. Ayrica
planda risklerin ve belirsizliklerin olmasinin sebebi ise planin ¢ok genis bir
yelpazesinin olmasi ve belirtilen kavramlari da igerisinde barindirmasindandir. Bu iki
kavramin benzerlik gostermelerinin nedeni ise ikisinin birbirlerine karsilik
gelmesindedir. Planlar daha ¢ok zihni ugrastirirken ve zihinde rakamlasmigken,
strateji ise sadece zihne yerlesmis bir kavramdir. Plan yazilmis bir 6ng6rii halindedir,
strateji ise yazili ve sozlii olabilir. Yani planin daha somut oldugu, stratejinin de
somut bir kavram oldugu bazen de soyut olabilecegi on gorilmistiir (Bircan,
2002:17).

2.2 Strateji ve Amag

Strateji, tanim itibariyle amaclara benzerlik gosterse de konu acisindan
amaclardan ayrilir. Amag isletmenin firmanin veya Orgiitiin ileride arzu ettigi odak
noktasi iken strateji buna bagl bir 6gedir. Organizasyonlarin yapmak istediklerinin i¢
yapisini belirleyen amagclarin genel ¢atisin1 olusturan strateji, uzun vadeli bir
yolculuk olarak goriilmeli ve can damarlar1 olan alt amacglarin her birini
gerceklestirmis olur. Amaglar kar-hizmet odakli olacagi gibi biiyiik olgekli altyapi
caligmasi gerektiren yatirim profilinin basar1 diizeylerini de belirler. Burada 6nemli
olan bu amaglar gerceklestirilirken miisteri potansiyellerinin ve {iretim
departmanlarinin beklentisine cevap verecek derecede olmalidir. Ciinkii isletmeler
toplumdan ayr1 diisiiniilemez ve toplumsal degerlere ters diisemez. Kendi varliklarini
da ancak bu sekilde korurlar. Amaglarina ulasabilmek i¢in de toplumun beklentilerine

cevap verebilecek stratejiler olusturmak zorundadirlar (Akyiiz, 2001:119).
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2.3 Amaglar ve Hedefler

Isletmenin strateji ve planlarina yol, yontem gdsteren bir &gretmen olan
amaglar, bu amaclarin gergeklestirilmesi igin birer ara¢ olan Ogrenciler ise hedeftir,
her ikisi de birbirini tamamlayan 6gelerdir. Ogretim siirecinde nasil ki 6gretmenin
anlatacag1 bir dersin igerigi belirlenirken program hazirlama uzmanlar1 toplumsal
cevrenin, kiiresel etmenlerin beklentilerini karsilayacak program hedefleri
belirlemeleri ve Ogretmenlerinde bu programlar1 kendilerine kilavuz edip, kendi
beceri ve teknikleriyle bunlar1 anlatmasi arasindaki iliski Amacg-Hedef arasindaki
iligkiyi somutlagtirmaktadir. Amaglar daha genel planlar iken hedefler bunlar

gerceklestirmek igin olusturulan alt amaglarda hedefler olmaktadir (DPT, 2006:34).
2.3.1 Amaclar

Amaglar, “belirledigimiz ve varmak istedigimiz sonuglar” dir. Isletmenin
calistig1 alanda basariy1 elde edebilmesi veya hedeflenen yere gelme cabasinda arzu
ettigimiz ya da arzuladigimiz yerde olma siirecindeki birden fazla sonugtur. Yani
ilerideki bir durum i¢in ya da mevcut durum igerisindeki siirekli g¢alismanin
sonucunun ifadesidir. Amaglar isletmelerin zirveye ulagmak istedikleri uzun zamanl,
bir biitiin olarak ele alinan sonuclar olarak ta tanimlanabilir. Eski bir ge¢cmisi olan
amag belirleme ise stratejik yonetim baslamadan 6nce varlig: bilinen bir kademedir.
Isletme kaynaklariyla isletmenin nerde olmak istedigini gdsteren, isletme
stratejilerine temel teskil eden, misyon ve amaclarin gerceklestirilebilmesi igin
kullanilan birer ara¢ konumunda olup arzulanan yere varma sonucudur (Ulgen ve
Mirze, 2006:33).

Amaglar rakamlarla ifade edilebildigi gibi bunun tersi durumda s6z konusudur.
Ciinkii amag¢ hem kavranmasi gii¢ olandir hem de kolay olan. Bundan dolay1 amaglar,
hareketleri veya reaksiyona yon veren, insani ve toplumsal olarak lanse edilmis,
maddi veya manevi degerlerdir. Yani oOrgiitiin gorlinen veya gorlinmeyen yonlerini
kapsayan degerler olarak da tanimlanabilir. Amaglar, isletmenin gelecekte kendini
nerde gérmek istedigi ile ilgili birer aractir. Temel de insanlarin sadece amaclar
gerceklestirebildigi bilinse de Orgiitiin goriinen, goriinmeyen yonlerini harekete
geciren gii¢ olarak tanimlanir. Isletmenin onceliklerine gore isletmenin temel

dinamiklerini belirlemeleri ve hangi alanda faaliyet gosteriyorlarsa da o alandaki
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giincellemeleri géz Oniinde bulundurup piyasada aktif kalmalarin1 saglayan temel
kriterlerden biri amactir. Isletmenin rotas1 veya kaptam gibidir. Varmak istedigi liman
akla gelir. Isletmenin stratejisi, planlari, politikalar1 veya isletme &ncelikleri, kaynak
dagilimindaki temeller amaglara gore belirlenir. Amaglar bu sebeple isletme
dinamiklerini olusturan (misyon, vizyon, hedef vb.) ile ¢ok siki bir iligki i¢indedir
(Uziin, 2000: 46,47).

Sonug olarak bir isletmenin amaglar1 ile kastedilen, o isletmeye hareketlilik
saglayan ve bunun sonucunda sahip olduklar1 seylerdir. Isletmeye saglanan
hareketliliginin sebebi veya neye veya nelere sahip olmak istediklerini agiklamaktir.
Faaliyet durumlar1 sonucunda elde edilen birikimler bir biitiin halinde isletmedeki

tiim departmanlarin ortak basarisidir (Hatipoglu, 1995:103).
2.3.1.1 Amaglarin olusturulmasi icin gereken bashca unsurlar

Amagclarin her kesim tarafindan kucaklanip, basariyla gerceklestirilebilmesi
icin belli basl dlciilere gore dengeler gozetlenerek olusmasi agisindan énemlilik arz
eder. Kilavuzluk etmesi ve dogru hedeflere ulagilmasi i¢in olusturulan amaglarin bazi
unsurlari su sekildedir (Certo ve Peter, 1993:77-79);

a. Amaglar agik ve secik olmalidir.

Amaglarin agik ve secik olmasi, yonetici ve calisana kim ne yapacak, nerde
calisacak, ne kadar siirede yapilmasi gerekir seklindeki sorulari cevaplayarak.
Isletmede olusacak kargasa ve belirsizlik ortadan kalkar. Buda 6rgiitte bulunanlarin
ne istedikleri ap agik ortaya cikar. Yani amaglar somut ve igletmeye 6zgii olmali ki
daha seffaf ve anlasilir olsun.

b. Amaglar gercege uygun ve alimli seviyede olmalidir.

Gergege uygun bir sekilde hazirlanmali amaglar; ¢iinkii personel isletmenin
gercekci olduguna kanaat getiremedigi zaman performans: diisecek, yeterli diizeyde
verim alimamayacak ve isletmeyi 6nemsemeyecektir. Ancak gerceke¢i ve cazip olan
amaclar ¢alisanlar orgiitleyerek onlardan daha ¢ok verim alinmasina ve isletmeye
katkida bulunacaktir.

€. Amaglar esnek olmalidir

Isletmenin amaglar1 degisen ¢evre ve rekabet kosullarina uymas: gerekerek
giincel olmalidir. Giincel olmayan amaglar degisen ¢evre ve rekabetin getirdigi firsat

ve tehditlerden haberdar olamaz buda isletmeyi olumsuz etkiler. Siirekli degisen
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miisteri istekleri, kendini yenileyen diinya sartlar1 ve teknolojik arag-gereglere daha
kolay ulasilabilmesi agisindan amaglarin esnekligi 6nemlidir.

d. Amagclar 6l¢iilebilir olmalidir.

Amaclarin Olgiilebilir olmasindan kasti rakamlarla ve somut ifadelerle
tanimlanabilir olmalaridir. Rakamlarla belirlenen amaclar kimin ne is yapacagi ve
gorevinin ne oldugu net bir sekilde ortaya ¢ikar. Somut olan amacin 6grenilmesi ve
Ogretilmesi daha kolay olacaktir.

e. Uzun ve kisa vadede ulasilacak amaclar birbirine karistirilmamali.

Uzun vadeli amaclarin 3-5 yilda gibi bir siirede hedeflenen yere gelme ile
belirtilir. Orta ve kisa donemli amaglar ise 1-3 yil aras1 olan siirede hedeflere ulasma
cabasidir. Bir isletmede hedeflenen yere gelme arzusunun dogrulugu amaglarin 20-30
yil degil de daha samimi ve gergekei olan 3-5 yil gibi bir siireyi kapsamalaridir.

f. Amaglar uygulayicilar tarafinda benimsenmelidir.

Amaglar Oncelikle biitiin personel tarafindan benimsenmeli personelin 6z
giiveni artiracak sekilde olmalidir. Buda personelden daha ¢ok verim alinmasina ve
personelin igletmenin hedefleri dogrultusunda yiiriimesini saglar.

0. Amaclar, personeli harekete gegirmelidir.

Isletme amaglar1 gerceklestiginde personele taninacakimkanlarm, araglarin ne
oldugu belirtilirse personelin ¢aligma istegi artacaktir. Amaglarda dyle bir strateji
uygulanmali ki personelin igtahin1 kabartacak sekilde olmali ornegin gorevini
layikiyla yerine getiren personele bir ikramiye maas verilmesi gibi.

h. Amaglar her diizeyde birbirleriyle uyumlu olmalidir.

Isletmenin en tepe c¢alisam ile en alt basamakta calisanina kadar biitiin
caliganlara uygun olmali ve her seviyedeki personele hitap etmelidir. Tabi bu sadece
calisanlara degil de faaliyet alanindaki biitiin bolimler icinde gegerli olmalidir.
amaclar birbirleriyle uyumlu olmadiklar1 takdirde hem bir karmasa hem de bir

belirsizlik ortaya ¢ikar buda isletmenin maddi ve manevi agidan kaybina sebep olur.
2.3.2 Hedefler

Amagclarin hayata gegirilebilmesi i¢in yapilan alt amaglardir. Hedef, 6zellikle
Olclilebilir vaziyette olmalidir. Rakamlarla ifade edilebilmeli, uzun dénemi
kapsamayacak bi¢imde, neticeye odaklanmali ve ne kadar siirede yapilacagi

bilinmelidir. Hedefin orijinal olmasi, amaglara ulasilmasi1 daha kolaylasacaktir.
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Hedefler, tespit edilen stratejik amaglarin isletmenin faaliyet alanina gore en ince
detayina indirgenmis son halidir. Bunlar ise stratejik amaclarin hayata gecirilmesiyle
alakal1 olan ve sayisal olarak belirtilen neticelerdir. Stratejik amagclarin bir unsuru
olan hedefler, taktik amaglar stratejik amacglara gore daha azsiireli olmali ve
birbirlerini tamamlamali, uyum icerisinde birbirlerine destek olmalidirlar. Hedefler
herhangi bir karmagikliga sebebiyet verecek sekilde olmamali, rakamsal olarak ifade
edilebilmeli ve herkes tarafindan bilinmelidir (Giiner, 2004: 113-115).

Misyondan sonraki kismi hedef olusturdugu igin isletmenin nerde olmak
istedigi daha anlasilir olarak tanimlamaktadir hedefler. Isletmedeki tiim calisanlarin
olmazsa olmazi olmasinin sebebi de bundandir. Isletmenin daha iyi bir hedefinin
olmasi icin, isletmenin kendisine bazi sorular sormasi gerekir. Bunlar: ‘“Ne
yapiyoruz, ne yapmaliy1z?” sorularina cevap aramaktir. Ne yapiyoruz sorusu,
esasinda, “Ne yapiyoruz?” Yaptigimizi nicin yapiyoruz? Nasil yapiyoruz?”
sorularina cevap bulmayr amaglamaktadir. Gliniimiizde isletmeler ihtiyaglarini

tedarik edebilmek i¢in bu sorular1 cevap vermek zorundadir (Ertuna, 2008:89,90).
2.3.3 Vizyon

Vizyon, isletimdeki yonetici veya yoneticilerin kendi aralarinda veya diger
caligmalardan bilgi aligverisinde bulunarak 6zgiin bilgiye ulasmak adina onlardan
yararlanilarak agik bilgiler elde etmenin ilham derecesidir. Diger bir ifadeyle vizyon
yoneticinin diger yoneticileri ve ¢alisanlardan bilgi aligverisinde bulunarak 6zgiin ve
yenilige ac¢ik goriis elde etmenin bir gostergesidir. Kisaca vizyon yoneticinin kendine
has durusunun bir 6gesidir. Su unutulmamalidir vizyon olusturmanin en mantikl
yolu yoneticiler ve diger calisanlarla miistereken olusturulmasidir. Bu da sunu
gosterir en 1yl vizyona sahip olmak degil, daha ¢ok en iyi vizyonu ileriye
gotiirmektir. Vizyonun bagliligi arttirllmak isteniyorsa katilimin daha ¢ok olmasi
gerekir. Clinkii vizyon duygulara seslenen onlari harekete geciren, personele ve
miisterilere haz veren, sevindiren veya onlara 6zlem yiikleyen bir kavram olarak
beklentisi yliksek bir goriintiiniin ifadesidir. Bundandir ki vizyon, mevcut dogrular,
arzulananlar, diiglenenler, risk ve yararlarin toplanmasiyla olusan isletmenin ne
oldugunu belirlemesi i¢in hayaliden gerceklere dogru bir bakis ifadesi olarak
tanimlanabilmekle beraber gelecegin resmini tasvir etmektir (Hickman ve Silva,

2004:6).
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Amag ve stratejiler, vizyonun islenmemis imgelerinden bazi tahliller yapilarak
kesin bir yargiya varmadan Once en ince ayrintisina kadar incelenerek ortaya
cikarilmis ve oOrglitce resmilestirilen bir kavramdir. Vizyon ne kadar igerik ve sekil
acisindan zenginse amag ve stratejide o oranda zengindir. Her ne kadar vizyonda
amag, strateji ve misyon birbirileri ile karistirilmis olsalar dahi bu kavramlar birbirini
tamamlayan veya diizenleyenlerdir. Kisaca vizyon, misyonun, stratejinin, amaglarin,
hem ¢ikis kapis1 hemde onlara esin kaynagi oldugu gibi bu kavramlarin birbirleriyle
kenetlenmesini saglar (Trakya Universitesi Strateji Gelistirme Daire Baskanlig,

2008:12).
2.3.3.1 Vizyon olusturmak

Vizyon yonetici, kisi, orgiit, firma, veya isletmelerin nerde olmak istediklerinin
hayalinin ifadesidir. Clinkii insanlar veya isletmeler gereksinimleri ve yasayis tarzlar
sebebiyle siirekli ileride ne olabilirim diistincesi hakimdir. Gelecek ile ilgili bir umut
olan vizyon bir defa olusturuldu mu stratejik yonetimin temelleri de atilmis olur ve
stratejik kararlar bu c¢ergevede verilir veya bu cer¢evede gelistirilir. Vizyonun
olusturulurken en uygunu bir yonetici, is¢i, patron veya bu isin uzmani tarafindan
olusturulan, yani kim tarafindan olusturulursa olusturulsun énemli olan bu vizyonun
isletmedeki tiim ¢alisanlarin benimsemeleri, buna sahip c¢ikarak isletmeyi daha
ileriye gotiirecek stratejiler izlemektir. Bu tarz bir bakis agisiyla vizyon olusturmada
iki onemli yol gbze carpar.

a. Belirlenmis vizyonun igletme sahibi veya iist yoneticisi tarafindan

paydaslariyla goriis alis verisinde bulunmasi veya ileriye gotiiriilmesi

b. Vizyonun tiim ¢alisanlar ile birlikte daha ileriye gotiiriilmesi

Yukarida da anlasilacagi gibi vizyon bir igletmenin temel taslarindan biridir.
Ancak isletmenin arzuladigi yere gelmesi i¢in tek basmna yeterli degildir. Vizyon
olusturulurken asil olan vizyonun sadece bir yonetici, patron veya bir calisanin
tarafindan olusturulmasi degil tiim ¢alisanlarin ortak paydasi ile olusturulmasi ve
benimsenerek gelistirilmesidir. Bunu yaptiklar1 takdirde vizyon hem gelismis ve
ileriye gotiiriilmiis olacak hem de isletmenin arzu ettigi yere gelmesi daha ¢abuk ve

saglam olacaktir (Ulgen ve Mirze,2006:182).
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2.3.3.2 Etkin bir vizyonun o6zellikleri

Etkin bir vizyonun 6zelliklerini sdyle siralayabiliriz (Clayton, 2004:152,153):

1. Vizyonun biitiin ¢izgileri belirgin ve somut olmalidir.

2. Amacin belirgin olmadig1 bir yerde vizyon belirgindir. Bundan 6tiirii vizyon
acik secik ve  kesin bir tarafi gosterebilmelidir.

3. Tim c¢alisanlar tarafindan ortak bir noktada belirlenmeli ve kabul
gormelidir. Yani gegerliligi olmalidir.

4. Digerlerinden farkli bir yapiya sahip olmali aym sekilde kurulusu da
kendince degerlendirilmeli diger kuruluslardan bu sekilde ayr1 tutulmalidir.

5. Saydam ve hakiki olmalidir. Goreceli olmalidir. Ancak her tiirli yoruma
acik olmali ve hakkinda farkli yorumlar yapilabilmelidir.

6. Vizyon gelistigi boliime elverisli ve mutabik kalabilmeli  kurumsal
degerlere ve amaclarla uyum saglayabilmelidir.

7. Motive edeciligin yanin da vizyona ulasabilmeyi onu seyredenlerde onu
yakalayabilme izlenimini verebilmelidir.

8. Vizyon uygun olmali, toplumsal degerlerle biitiinlesmeli ve topluma destek

olmalidir; yani ¢ok yonlii olmalidir.
2.4 Misyon

Misyon bir isletmenin izleyecegi yolu gosteren ve anlam kazandirmak
maksadiyla belirlenmis ve isletmenin kendine 6zgii sorumluluk ve ortak degerleridir.
Bu nedenle misyon isletmenin, kurumun, kurulusun, firmanin ve Orgiitiin ne
oldugunu belirten, varlik sebebini, temel gayesini ve odak noktasini gosteren bir
ifade olup isletmenin ana degerleridir. Misyon, belirlenen bir hedefi gerceklestirmek
amactyla toplanan kisilerin konumunu agiklayarak, Ne yapmaliy1z? Nasil
yapmaliy1z? Gibi suallere cevap verme siirecidir. Misyon isletmede en once
belirlenmesi gereken degerlerden biridir, hatta stratejiler ve gelir saglayicilardan 6nce
belirlenmesi gerekir. Ciinkii misyon isletmeye ve insanlara yol gosteren, isi nasil ve
ne sekilde yapilacagini gosteren, isletmeye hayat veren, isletmenin gelismesini nasil
saglayacaginin agiklamaktadir (Comakli ve dig, 2007:17).

Misyon, bir kurumun yasama sebebidir ve kurum ne yapar, nigin yapar ve kim

icin yaptigin1 herhangi bir siipheye firsat vermeyecek sekilde ifade edilmesidir.
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Misyon bildirimi, stratejik plan yapilirken de biitiin degerlere temel olusturur. Bu
bildirimi ise kurumun tepe yoOneticileri tarafindan planlama takimi ile ortaklasa
gelistirilir. Bildirim olusturulurken kurumun biitiin gérev ve etkinlik alanlar1 konu
almarak kendi catis1 altinda toplama kavramidir. Ancak alt diizeydeki birimlerin
misyon bildirimlerini ise o birimdeki {ist ¢alisanlar veya o isle ugrasan uzman
personel tarafindan isletmenin hedef ve degerlerine uygun, misyon bildirimiyle
uyacak bir bigimde ileriye gotiiriilmesidir. Ciinkii misyon isletme vizyonu, hedefleri,
amaclari, planlar1 veya temel degerlerini i¢ine alan ve gelistiren, isletmenin olmazsa
olmazlarindandir. Kisilerin ve isletmelerin ugruna savastiklart bu savasin nigin
yapildigi olarak da ifade edilebilir. Misyon 6nemli bir savastir. Bu savastaki zafer,
zaferi getirenleri sevindirecektir (Ertuna, 2008:89).

Misyon, isletmenin temel degerleriyle ayni dogrultuda olmali, isletmeyle
biitiinleserek isletmenin temel degerlerini olusturmali, en {ist yoneticiden en alt
seviyedeki biitliin calisanlarla ¢atismamali, ama¢ ve planlar1 ayn1 dogrultuda
ilerlemeli, stratejik yonetimin aktif bir bicimde kullanilmasini saglayacak, strateji
olusturmanin ilk basamagini olusturan temel imaji ve en dnemlisidir. Kisaca misyon
bir igletmenin kimligidir. Bu nedenle misyon, ister soyut olsun ister somut veya
yazili ya da yazisiz olsun her isletme kurum, kurulus, orgiit, isletmenin vs. hepsinin
bir misyonu vardir. Ciinkii bu kavram herhangi bir rgiitiin yasama sebebi ve stratejik
amaglarma nasil ulasabileceginin siirlarini ¢izendir. Misyon isletmenin uzun
donemli vizyonunu, varlik sebebini ve kimler i¢in calistigina ait bilgilerin
aciklanmasidir. Isletmenin kendini ifade etmesi ve tarifi ile alakadardir. Isletmenin
alis veriste bulundugu bolge, hizmetlerini sundugu yer, gorevleri veya caligsmasi bu
tarifin asil 6geleridir. Tarifi yapilmis bir misyonu olan igletmelerde, personel neden,
ne bigimde ve hangi kosullarda hizmet edeceklerinidaha detaylibgreneceklerdir. Ne
isle ugrastiklarin1 ve ne yapacaklarin1 tam anlamiyla 6grendikten sonra ilerisi i¢in
isler daha kolay ve anlasilir olacak buda calisanlarin daha verimli ve etkili olmalarim

saglayacaktir. Isletmenin islerligine katkida bulunacaklardir (Dogan, 2002:147).
2.4.1 Misyon Belirlenmesinin Faydalari

Misyon 6zellikle 1990 yillar dncesinde 1980°li yillarda isletmeler biiytik bir
hayranlikla ve hevesle belirlemislerdir. Daha sonra bu konuda bazi diis kirginligi

yasansa da isletme icin misyon biiyiik bir dneme sahiptir. Ozellikle stratejik yonetim
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icin ¢ok Onemlidir. Ciinkii misyon bazen isletmenin vizyon ve amaglariyla
karigtirilmaktadir (Kogel, 2001:93).

Isletmeye yol gdsterir ve varolus sebebini agiklar.

1. Isletmenin iirettigi {iiriin, hizmet, calisma alam1 ve Kkaltitesiyle diger
isletmelerden ayirarak igletmeye, alaninda farklilik yaratarak ona 6zgili bazi
ozellikler yiikler. Buda isletmedeki misyon, yoneticilere birer iletisim kanali
gorevi gorerek onlarin farkli goriislerini dile getirmesine yardimci olur ve
isletmenin biitiiniine ulasabilir. Isletmedeki yonetici ve calisanlara fikir alis
verisi ve fikirlerini dile getirmede 6zgiir diisiinebilme yetisi yiikler. Diger bir
ifadeyle misyon isletmenin odak noktasini, amacini, degerlerini, canliligini
ve isletmeye 6zgii olan has 6zelliklerini gdsteren bir ifadedir.

2. Misyon ifadesi isletmenin arzuladigi odak noktasina varabilmesi adina
zirvede olup denetleme mekanizmasi gorevini goriir.

3. Misyon ifadesi isletmelere ne is yaptiklarini, ne yapmasi gerektigi gibi
sorulara cevap vererek isletmenin ana hatlarimi belirler ve isletmenin baska
bir alana, hedefe yonelmesini engeller. Ayni sekilde yoneticilere de yardim
ederek yoneticilerin hedef sapmasina engel olur. Neticede isletmede
boliimler ve yoneticiler arasinda olusabilecek kargasa ve belirsizligi
giderecek ¢oOziimler liretir. Buda yoneticilere karar vermede daha akill
davranmasina ve rasyonel kararlar almasina yardimci olur .

4. Misyon isletmenin sigortasi, garanti belgesi ve isletmeyi ne kadar
benimsediginin gostergesidir.

5. Misyon isletmenin ve calisanlarin sinirlarini ve gorevini belirtir. Personeli
giidiileyen, onlara yol gosteren, sorumluluk bilinci yiikleyen isletmeyi
benimsemelerine yardim ederek, personelin calisma azmini arttirarak
personelden daha ¢ok verim alinmasina vesile olur.

6. Misyon isletmede kiiltiir olusmasina ya da mevcut kiiltiiriin canlanmasina
yardimci olur. Isletmedeki yoneticilerin ve diger personelin kendi aralarinda
ve rakipleri ile olan iletisimi saglayarak tedarikgilere, tiiketicilere,
calisanlarla, yoneticilerle veya toplumun biitiin kesimlerine daha kolay
ulagabilmesi, anlagsabilmesi misyonun énemli gorevlerinden biridir.

7. Misyon isletmede yeni diisiincelere ufuk agarak yonetici ve calisanlarin

daha farkli diisiinmesine sebep olur. Bu farkliligi ve yeniligi biiylik
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isletmelerde goérmek c¢ok daha miimkiin olup, isletmenin kendi rakiplerine
kendini benimsetmesi ve kendine 6zgii bir kimligin olusmasia yardimci
olur. Kisaca misyon 06zellikle biiyiikk isletmelerde yeni ve daha akilci
diisiincelerin ortaya ¢ikmasina firsat tanir. Boylelikle isletmede misyonun
kurumsal kimlik olugturmasindaki ilk basamaktir.

8. Misyon isletmeye prestij kazandirarak isletmenin faal oldugu alanlarda
kendini gdstermesine olanak taniyarak toplum ve tedarikgiler tarafindan
kabul gdérmesine yardimci olur.

Misyon ifadesinin degersiz oldugunu diisiinen yoneticiler bile bu
diisiincelerinin yanlis oldugu farkina varmislardir. Misyon isletmenin kimligi, var
olma sebebi oldugundan isletmeler i¢in vazge¢ilmez bir degerdir. Misyon ayrica
gelisen diinya ve dinamik ekonomiler i¢inde degeri daha da artmistir (Acuner, Geng,

2009:189).
2.4.2 Vizyon ve Misyon Kavramlar Arasindaki Farkhhklar

Vizyon ve misyon her ne kadar birbirine yakin ifadeler olsa da aslinda
birbirinden farklidirlar. Vizyon gelecekle ilgilidir. Gelecekte nerede olmak istedigi
yeri tarif ederken, misyon i¢inde oldugu zamani yani simdiki zamani ifade eder.
Misyonda var olma sebebi isletmenin varolus nedenini agiklayip isletmenin amacini
net bir sekilde ortaya koyarak ni¢in sorusuna cevap verimeye c¢alisir. Ciinkii vizyon
ile isletmenin amaglar1 arasinda kuvvetli bir bag vardir. Misyon ise isletmenin her
tiirlii durumuyla ilgilidir. Vizyon isletmenin ilerisi ile ilgili goriisiinii, hayalini ortaya
koyar ayn1 zamanda etkinlik alaninda ¢alisan yonetici ve calisanlarin duygularini da
ifade eder. Misyon da ise isletmenin var olma sebebi ve ne yapmak istediginin en
anlasilir halidir. En kisa ifadeyle vizyon ve misyon birbirleriyle yakindan iligkilidir
ve ayrilmaz bir biitiiniin parcalar gibidir. Aralarin da dogru bir orant1 vardir. Vizyonu
gerceklestirmek i¢in misyonun dogru ve iyi bir sekilde olmasi gerekir (Dogan,
2000:188).

Vizyon daha kisa siirelidir. Misyon ise uzun bir siireyi kapsar. Kisaca
hedeflenen vizyona ulasildiginda yeni bir vizyona ihtiyag duyulur. Misyonda buna
gerek yoktur ciinkii misyon da hedef sonsuz olabilir. Isletme calisanlar1 bu edebi

giicten esinlenerek bu gii¢ii stirdiirmeye davam edebilirler (Yurtseven, 1988:26-33).

47



Tablo 2.1:Vizyon ve misyona ait bazi 6nemli 6zellikler (DPT, (2003). Devlet Planlama Teskilati Kamu
Kuruluslar Igin Stratejik Planlama Kilavuzu, Ankara, ss.21).

Vizyon Misyon
e Ayt edicidir;  Orgiitin = vizyonunu | ¢ Calisanlar1 motive edecek, mal ve hizmet
digerlerinden ayirt edici 6zellige sahiptir. iiretirken siirekli géz Oniinde tutacaklar1 ve
gurur duyacaklari anlamli bir iddia 6n plana

. C.elflcl'dlr'; orgut icinden olan ve olmayan cikartilir,
kisilerin ilgisini ¢eker.
e Hizmetin yerine getirilme siireci degil,

e Gelecekteki basarilar1 ve ideal olant hizmetin amaci tanimlanir

tanimlayicidir.
o Kisa, agik ve ¢arpict sekilde ifade edilir.

e ldealisttir; yiirekten gelmesi, hissedilmesi
gerekir. e Orgiitlin tiretim ve hizmet alan belirtilir.

e Ilham verici ve iddialidir. o  Orgiitiin {irettigi mal ve hizmet tanimlanr.

e Kisa ve akilda kalicidir.

o  Ozgiindiir; érgiite aidiyeti belirgindir.

Yukaridaki tabloda goriilen 6zellikler 15181nda;

a. Vizyon igletmenin veya Orgiitiin daha ¢ok gelecekle ilgili konumu anlatirken
misyon ise daha ¢ok simdiki durumunu anlatir.

b. Misyon uzun siireyi kapsadigi i¢in hedefe ulasildiginda yeni misyona ihtiyag
yoktur. Vizyon da ise tam tersidir hedefe ulagildiginda yeni bir vizyona
ithtiya¢ vardir degismesi gerekir.

c. Isletme amagladig1 hedefe ulasmada vizyon tek basina yeterli degildir. Bu
baglamda oncelikle misyonun ¢alisanlarin anlamalar1 gerekir daha sonra
caliganlara isletmenin veya Orgiitiin var olma nedenini agiklamali ve
hedeflenen amaci net bir sekilde anlatilmali, “Nigin” sorusuna cevap
vermelidir.

d. Vizyon, calisanlarin duygularini ifade etmeli, yiirekten gelmeli gibi.
Isletmenin ne yapmak istedigi ve plani nedir gibi sorularin en agik ifadesidir
misyon.

Vizyon ve misyon arasindaki temel farkliliklarin ortaya konulmasi, konunun

kavramsal ¢er¢evesi acisindan énemlidir. Bu iki kavram arasindaki temel farkliliklar

su sekilde ifade edilebilir (Akgemci, 2008:26,27).
2.5 Yonetim

Yonetim belli bir kitlenin, miiessesenin, kurulusun, tiizel kisilerin toplanarak

orgiitiin etkinligini, devamliligini arttirmak ve hedeflenen amaci gerceklestirebilmek

48



icin ortak hedef dogrultusunda calisarak ortak hedefi, iiretim etmenlerinin en
uctakinden en basina kadar olan etmenlerin (iirlin, kalite, hizmet ve insan) iiretim
yapilisindan pazara sunmaya kadar olan siireyi ortaya koymaya dayali 6l¢iilii bir
etkenliktir. Ornegin bir devlet kurumunda meydana gelebilecek herhangi bir is
makinesi kazasinin devlet eliyle degil de kendi imkanlar1 dogrultusunda bu kazay1 en
az zararla atlatmak i¢in sarf edilen emektir (Tortop, 1993:20).

Yonetim, sosyal gruplardaki en kiigiik birim olan aileden baslayarak evrensel
olan en bilyiikk organizasyonlarin1 kapsayacak bi¢imde tiim sosyal grup veya
teskilatlarin odak noktasina daha ¢abuk ve aktif bir bigimde varabilmesi i¢in olmasa
olmazlarindandir. Yonetim mevcut kit kaynaklari en iyi sekilde sentezleyerek
isletmenin odak noktasina dinamik bir bi¢imde ulagma siirecinde hammadde, isgiicii,
enerji, sermaye, teknolojik imkanlar gibi isletme kaynaklarini, isletme odak
noktasina varmak i¢in akilci bir tavirla koordine edilmesidir (Rachman ve dig, 1993).

Diger bir ifadeyle yonetim, insan unsuru goéz Oniinde bulundurularak bir
isletme veya firmanin belli Olgiiler dahilinde vizyon-misyon-hedef ve amaglarina
ulagabilmek i¢in en alttan tepeye dogru organize bir sekilde oOrgiitlenip, orgiitsel
amaglara ulagsmak i¢in mevcut kaynaklari isletmenin, firmanin veya Orgiitlin yararina
uygun olarak etkili bir sekilde kullanilmasi siirecidir (Koger, 2007:19).

Evrensel bir kavram olan yonetim, insanoglunun Onceden ne yapacagi
bilinmeyen, tahmin edilmeyen hal ve hareketleriyle ugrasir. Insanlar hayatlarini toplu
bir sekilde idame edebilmek i¢in gostermis olduklari etki ve tepkiyi inceler. Bu
pencereden bakildiginda hepimizin bir yonetici oldugu ve her ne yapacaksak buna
gore plan, program ve de hedefimize gore kendimizi yonlendiririz bdylelikle
kendimizi ydnetmis sayiliriz. Ornegin iiniversitede yapacagimiz bir sunum igin &nce
program yapariz daha sonra gerekli malzemeleri hazirlar ve daha iyi not almaya
calismak igin sunumun nasil yapilacagi ve en iyi notu alma seklini 6greniriz. Onemli
asamalarda degerlendirildiginde tarim ve koy isleri bakanligini, ziraat ciftciligini,
ceza evi miidiirii ceza evini, fabrika sahibi fabrikasim etkili bir sekilde yonetmek
zorundadir. Tlim isler degisik sahalarda boy gosterse de hepsinin ortak paydasi farkli
amagclar icin Orgiitlin arzulanan amacini verimli bir sekilde kullanilmasidir (Can,
2005:32).

Kisacas1 yonetim Orgiitiin kaynaklarini, orgiitiin hedefleri farkli olsa da yapilan

is ortak bir amaci gerceklestirmek igin kullanilmasidir. Birden fazla kisi ortak bir
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hedef icin toplanarak bir grup kurduklarinda bu grubun arzulanan amaglari
gerceklestirmek icin beraber ¢alismasi gerekli kilarak grubun ve teskilatin
hedeflerine ulagsmasinda basarmak veya basarisiz olmakla yakindan alakalidir. Bu
ortak amag i¢in ortak ¢caba harcama gurup tiyeleri arasinda pozitif bagimlilik duygusu
yaratir. Boylece gurubun amaci etkin bir sekilde gerceklesebilir (Karaman, 2000:37-
53).

2.5.1 Yonetimin Islevleri

Isletme yonetiminde yonetim fonksiyonlar1 yerine getirilirken en alt
yoneticiden en st yoneticiye kadar biitiin c¢alisanlarin ayni hedef dogrultusunda
isletmenin sahip oldugu kaynaklar1 etkili bir sekilde kullanmasina baglidir. Burada
yOnetimin Orglit basarisina etkisi en iist seviyededir.Hedeflenen amaglarin
basarilmasi i¢in Orgiit iiyelerinin orgiit kaynaklarin1 nerede, ne zaman, nigin, nasil
kullanacagi sorularmin cevaplanmasi gerekir. Oncelikle amacmi ne oldugunu
belirlenip arzulanan hedefe gotiirecek yontemler ve kullanilacak kaynaklar orgiit
amagclar1 dogrultusunda hizli bir sekilde planlanmali, sonra kullanilacak kaynaklar
belli bir sistem dahilinde ve hiyerarsik diizen igerisin de toparlanip, tertip edilmeli,
diizenlendikten sonra yapilan diizenlemeler arasinda koordinasyon saglanmali, daha
sonra arzulanan amaca ulagmak i¢in hiyerarsik diizen igerisinde, Orgiitiin amaglari
dogrultusunda harekete gegirilmelidir.Nihayetinde tiim bunlarin teknigine, yapisina,
isletme kistaslarina ve hedeflere uygun bir sekilde yerine getirilip, getirilmedigi
denetlenmelidir. Bu islemler her isletme yonetiminde bulunmasi gerekir; ¢ilinki
isletmelerin vazgecilmezidirler. Isletmelerin arzuladig1 amaci gergeklestirmek icin bu
unsurlara ihtiyact vardir ve bunlart dogru bir sekilde gergeklestiren isletmeler

hedeflerine daha ¢abuk ulasabilitler (Ulgen ve Mirze, 2006:23).
2.5.2 Yonetim Siirecinin Ozellikleri

Yonetimle ilgili degisik tanimlamalar yapilmaktadir. Fakat bu tanimlamalara
bakildiginda biitiin tanimlamalarda bir veya daha fazla 6zellik dikkat ¢ekmektedir
(Geng, 2007:27). Bu 6zellikler;

1. Amag Ozelligi: Orgiitiin ayakta kalabilmesi i¢in 6rgiit yapisim1 bozmayacak

bir amacinin olmasi1 gerekir. Amag belirlenirken hiyerarsik diizen goz
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onlinde bulundurularak, en alt calisandan en iist c¢alisana kadar hepsi bu
amaci kabullenmeli ve amaca ulagma gayreti i¢inde olmalaridir.

2. Is boliimii: Orgiitte dnce amag belli bir yere getirilmeli daha sonra bu amaci
en iyi kim yapar diisiincesiyle iiyeler arasinda se¢im yapilir. Bu se¢imden
sonra yapilacak igler (beseri ve maddi kaynaklar vs.) belli boliimlere ayrilir,
belli departmanlara dagitilir ve bunu yapacak en iyi kisiler segilir.

3. Yaraticilik: Yonetim, yOnetici ve yonetilenler arasinda uyum olmasi gerekir.
Bu uyumu saglayacak yonetici calisma ortamini diizenlemeli, calisanlari
motive etmeli, onlara firsat tanimali, islerine adapte olmalarina yardim
etmeli boylelikle calisanlar yaraticiliklarini giin yiiziine ¢ikarmis olacak.
Bununla ¢alisanlar 6rgiite optimum diizeyde verimli olacaklardir.

4. Hiyerarsi Ozelligi: Yonetimde, gorevlerini ifa eden en alt kademeden en {ist
kademeye kadar biitlin ¢alisanlar isletme amaglar1 dogrultusunda calisirlar.
Bunu yaparken de alt iist iliskisi dahilinde yapmalidirlar. Isletmenin basarisi
icin ¢alisanlar arasinda hiyerarsik yap1 olmasa olmazlarindandir

5. Demokratik Ozellik: Yénetimin bir diger 6zelliligi ise sosyal olmasidir,
Orgiitiin  amacm  gergeklestirirken, tatbik etmede, karar almada,
denetlemede calisanlar bu siirece katilmalidir. Ciinkii c¢alisanlara kit
kaynaklarla da bu amacin gerceklestirilebilecegi benimsetilmeli, ¢alisanlar
arasinda isbirligi ve yardimlagma saglanmalidir.

6. Grup Ozelligi: Grubun olabilmesi icin en az iki kisi veya daha fazla bireyin
olmasi gerekir. Dolasiyla yonetimde bir grup isidir.

7. lletisim Ozelligi: Orgiitteki yoneticilerin hem isletmenin patronuyla hem de
yonetimdeki diger arkadaslariyla veya orgiitteki en alt calisan ile etkilesim
icerisinde olmasi gerekir. Bunun ayni zamanda biitiin calisanlar icinde
gecerli olmas1 gerekir. Isletme basaris1 igin iletisimin giiclii olmasi
zorunludur ¢ilinkii ast {istlerin birbirinden habersiz ¢alismalar1 islerin

tikanmasina buda Orgiitiin bagarisiz olmasina neden olur.
2.6 Planlama

“Yonetim gelecege bakmaktir” sozii endiistri alaninda planlamaya ne kadar
onem verildigi gozlemlenmistir. Dahasi planlama yonetimin biitiiniin degilse de yap1

taglarin1 olusturur. Planlama ilerisi i¢in bir yargiya varilmis ve ona gore tedbirler
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alinmasidir. Biitliin yonetim siirecleri i¢in vazgegilmezi olan planlamayi, orgiitsel
hedefleri gerceklestirebilmek icin gerekli politika ve yontemlerin se¢gmek olarak tarif
edilmesidir. Modern bir tanima gore; planlama: ne yapilacaginin Onceden
kiyaslanmas1 veya hangi isin, ne kadar siirede, nerede ve kimin yapacagimin énceden
kiyaslanarak kararlastirilmasi siireci bigiminde ifade edilir (Simsek, 2007:129).

Bu terim 19. yiizyildan sonra diinyaya hakim olan kapitalist diizenin temelini
olusturan pazar ekonomisine, rakip veya miidahale araci olarak géze ¢arpan planlama
temelinde akla dayanan sonuclar1 benimsedigi i¢in miidahaleci bir siiregtir (Soyak,
2003:168).

Planlama, isbirlik¢i kisilerin miistereken verdigi akilla, mevcut kaynaklari en
iyi bigimde kullanma metodudur da diyebiliriz. Planlama ile amag, zaman ve metot
Ogeleri ile aleniyet, tutarlilik, esnek olma durumuyla ileriye yonelik olma, belli bash
bir amaca ait olma ve akilcilik temelleri {lizerine insa edilmektedir (Miiftiioglu,

1994:563).
2.7 Politika

Politika, isletmelerin faydalandigi strateji ve stratejilerin olusturulmasinda
calisanlarin vermesi gereken kararlara ve yapilacak olan isler icin bir rehber, bir
diisiince bicimi uygulamasidir. Sirketlerin politikalari sirket yoneticisi ve c¢alisanlar
tarafindan sirketin amacina, misyonuna, vizyonuna, hedef ve stratejilerine yardimeci
oldugundan emin olmak i¢in kullanilir. Politikalar yol yontem gosteren bilgi dizinleri
oldugu icin tekrar edilen, fazla degistirilmeyen, herkesi kapsayan bir yoOnetim
uygulamasidir (Wheelen ve Hunger, 2002:15).

Politika bir kilavuz ve arzulanan hedefe ulagmak igin takip edilen yol, yontem,
tarz veya genel plan oldugundan isin tatbik kismu ile ilgili ilkeler dizisini ve
kurallarin toplamindan olugsmaktadir. Genel de ilke ve kurallarda yoruma kapalidir
buda politikanin kati ve tatbik asamasinda verilmis duruma en kisa cevaptir.
Degismesi nerdeyse miimkiin olmayan ilkeler veya hareket bicimini ifade eder.
Genel bir ifade ile politika acik ve net bir sekilde tanimlanabilen, hizli degismeyen
durumlarla ilgili olan uzun vadeli ve her zaman direkt amaglarla ilgili olmayan, karar

almada, diistinmede bir rehberdir (Cakir, 2008: 8).
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2.7.1 isletme Politikasinin Ozellikleri

a. Politika firma iscilerine ve firmanin faaliyetlerine rehberlik eder. Firmadaki
fonksiyonel boliimlere diisen sorumluluklarin nasil yapilacagini ve bunlarin
istesinden nasil gelinecegini aciklar. Boylelikle politikalarin — asil
amaclarindan biri olan en alt boliimdeki yoneticiye yetki devretmeye
yardimcei olur. Buda ilerleyen siireclerde isletme politikalarinin gesitlendigi
zamanlarda en alt kademedeki yoneticinin hi¢ zorlanmadan amacina
ulagmasina yardimci olur.

b. Politikalar, isletmelerin amaclarini, hedeflerini ve araglarin hudutlarinin
belirlenip yoneticilerin, calisanlarin, karsilastigi sorunlart ¢dzmelerinde
yardime1 gdrevini goriir. Ornegin isletme personel almada basvurular
arasinda en iyisini se¢gmede yardimci olur. Ciinkii bu isletme i¢in bire birdir
ve personel alimlariyla her durumda gegerlidir. Ayn1 zamanda isletmenin
belirlenen amaglari i¢in konulan sinirlamadir.

c. Isletmelerin politikalar1 degisik faaliyet alanlarinda olabilir. Y®&netim
alantyla ilgili oldugu gibi isletmenin faaliyet alaniyla da ilgili olabilir.
Ornegin; firmada kullanilmak igin ithal edilen teknik arag gereg yerine, yerli
teknik ara¢ gereci satin alma politikasidir. Calisanlarin ¢aligma vardiyalarini
belirlemeye ve c¢alisanlardan en {ist diizeyde verim alabilme zamani
ayarlamak ise personel politikasidir ya da ucuza iyi mal satma politikasidir.
Tiim bunlarda politikalarin isletmelerin biitlin faaliyetlerinde etkili oldugunu
ve isletme politikalarinin zenginligini gdsterdiginin kanitidir.

d. Uygulamalarda rant gruplart i¢in adalet ve standardizasyon saglar. Ciinkii
benzeri durumlarda ayni politikalar faaliyete geg¢mektedir. Politikalar
birbirleriyle paralel, diizenli ve dikkatli belirlendigi takdirde boliimler ve
birimler arasinda g¢atismalar azalir ve yoOnetimde adalet saglanmis olur.
Ornegin isletmenin teknolojik ara¢ ve geregleri aldiginda en kaliteli alma
modeli, bu uygulama biitiin yonetici ve caligsanlar i¢in gegerli bir kuraldir.
Bununla isletmeye girecek kalitesiz ve dayaniksiz mallarin oniine gegilmis
olur. Buda satin alma ile ilgili bir politika olup isletmenin biitiinii i¢in
gecerlidir.

Politikalarin bu ozellikleri isletme ve Orgiite hangi faaliyetlerin Kimin

tarafindan nasil yapilacagini, ne tiir sartlarda faaliyetlerin yapilacagini, ne kadar
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zamanda yapilacagini hangi tarihler arasinda bitecegini aciklar. Buda stratejik
yonetimde politikalarin bir yol gosterici oldugunu ve isletme personeline kilavuzluk

gorevini yaptigini gosterir (Can, 2005:135,136).
2.7.2 Politikalarin Isletme Uzerindeki Etkileri

Politikalarin isletmeler iizerine olan etkileri asagidaki gibi siralanmistir.

a. Tekrar tekrar karar almay1 Onler: Politika tekrar eden bir konu hakkinda
birden fazla karar verilmesini Onler. Buda isletmede verilen karar i¢in
Ozgliven yaratir ve isletmedeki olusabilecek belirsizlik, karsilagilan sorun
icin tekrar tekrar karar alma ihtiyact yok olur. Siireklilik arz eden olaylar
veya durumlar igin tekrar tekrar karar alinmasini Onleyip isletmede veya
kurumdaki biirokrasi ve gereksiz kirtasiyeciligi onler. Bunun neticesinde
isletmenin yonetimi daha etkin ve verimli ¢alismis olur.

b. Objektifligi ve tutarlilig1 saglar: Isletmede ayni1 olay ve durumlar karsisinda
ayn1 Ol¢ii ve derecede verilecek tepkinin benzer kararlar olmasi olayidir.
Bunu yapabilen isletmelerde personel arasinda adalet saglanir ve verilen
kararlar hakkinda olusabilecek herhangi bir siipheye mahal birakmaz.
Ornegin; bir kurumda personelden daha ¢ok verim alabilmek igin genel
midirliigiin  verecegi bir egitim kursuna biitiin personeli ayr1 ayri
zamanlarda cagirip kurs vermesidir. Bunu yaparken personele verilen
hizmet hakki ve harcirahin biitiinline aym sekilde dagitilmasi,
uygulanmasinda adalet saglanmis olup, personel arasinda tutarsizlik
giderilmis olur. Isletmelerde veya kurumlarda genel kani sudur; Belli bir
durum i¢in hazirlikli olma ve o durum, olay hakkinda sentez veya denetleme
imkani sagladig i¢in durumun tekrar tekrar ele alinmasina firsat vermez.
Bununla politika isletmeye biitlinlestirici 6zelligini kanitlamig olur ve
tutarlilik saglanir.

C. Yoneticilerin davramiglarini tahmin edilebilir kilar ve yetki devrini
kolaylastirir Politikalar iist seviyede ¢alisanlarinkarsilastigi sorun veya bazi
durumlar karsisinda onlara yol gostericilik yaptigi, yoneticileri
davranislarinda tatmin edilebilir duruma getirdiginden hiyerarsik diizende
iistten alta dogru yetki devri kolaylasmis olur. Ust yoneticilerin yetkilerini

kullanmas1 ve diger personelle paylagsmasi daha da hizlanarak iist yoneticiyi
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daha da etkin kilar. Boylelikle yoneticinin isletmeye veya kuruma sagladigi
faydada artarak isletme yonetiminin islerligi daha iyi olacaktir.

d. Yoneticiyi inisiyatif kullanmaya zorlar: Politikalarin yoneticiler tizerindeki
etkilerden biride yoneticilerin pozisyonlarinin el verdigi imkanlar dahilinde
karar verme tercihi sunar. YOneticiye Ustiin yapacagi baski Onlenerek,
yOneticinin daha rahat karar almasi veya calismasi saglanir. Ancak daha da
onemli olan yoneticinin ikileme diiser veya baski altinda kalirda saglikli
karar alamazsa daha zor bir duruma diiser ve verimliligi de diismiis olur.

e. Kurumsallasmay1 temin eder: Her olay ve durum karsisinda politikalarin
belirlemis oldugu bir karar yontemleri vardir. Bu 6zelligi en ¢ok rastlanilan
yerlerden biri devlet kurumlaridir. Kurum miidiiriiniin ayrilmasi veya tayinin
¢ikmasi durumunda mevcut uygulamayi devam ettirecek miidiir yardimcilari
veya bagka bir yerdeki midiiriin tayin gelerek is basi yapmasidir. Ciinkii
politikanin kurumlarin veya isletmelerin kurum kiiltiiriiniin olugmasina ve
devamliligini saglar. Sonug olarak kurum veya isletmelerin kurumsallagsma
konusunda ne kadar etkin oldugu goriiliir. Ozetlemek gerekirse, politikalarin
isletmelerin bir kurum olmasini ve kendilerine ait bir kiiltiiriin var olmasin
temin ederler. Bu nedenle politikalar, isletmenin uygulamalarini etkisi altina
aldig1 bir 6zelligi vardir. Karar verme asamasinda kilavuz olan veya fikir
alis verisi ve igletmenin yol aldig1 zaman ona rehber olan, yol gosteren genel
bir ifade olup izah ve tercih ilkeleridir. Bu ilkelerin agik bir sekilde ifade
edilmis olmasi gerekmez. Cogu zaman yonetici ve patronlarin davranis
bicimi, yazili olarak ifade edilmemis oldugu halde, belirli bir politikay1
yansitabilir. Bu da politikanin isletme i¢in ne kadar onemli oldugunu
gosterir ve isletmenin var olus gayesinin giivencesi niteligindedir (Dinger,

2004: 27-29).
2.8 Taktik

Taktik, her zaman degisebilen, uzun donemleri kapsamayan, nihai sonuca
odaklanmayan, rekabet ve pazar sartlarinda degisebilen kisa donemli kararlardir.
Ornegin taktik satran¢ oyununda sahi devirmek icin yapilan her tiirlii hamlelere,

rakibe gore degisen kisa donemlik kararlardir.

55



Baska bir tabirle amaglara ulasabilmek icin farkli taslarla olanlar1 ¢ogaltip
harekete gecirme siirecidir. Taktik ve strateji birbirinden ayr1 disiiniilemez birbirini
tamamlayan iki disiplindir. Ciinkii her ne kadar birbirlerini tamamlasalar da
taktigimiz ‘“‘coban mat1” yaparak oyunu kazanmak buradaki stratejimiz ise ¢oban
matindaki uygulama ayrmtilarini yani ¢oban mati yapacagimiz hamlelerle karsi
yapilan hamleye miidahale strateji ayrintilarina yonelik kararlarini ifade eder. Kisaca
plana konulan yani saha ulasmak icin kisa vadeli metodudur. Ozellikle taktik verimli
bir bicimde kisa zamandan uzun bir zamana dek devam eden ve durumlarina gore
degiskenlik gosteren ayrintilara inme kararlaridir. Taktik piyonundan vezire biitiin
taglar1 etkili kullanabilme tabi bunu karsinin hamlesine gore kisa zamanda uzun
zamanda da devam eden hamleler degistikce kendini yenileyen stratejilerin

uygulamasi ile ilgili ayrintilardir. Bu tiir hamleler birer taktiktir (Koger, 2007:25).
2.9 Yontem

Yontem, politika ve stratejinin pratik sekli ile alakalidir. Yontemler, farkli
sorunlarin ¢oziimiinde kullanilan yol, yontem ve tarzdir. Bu baglam da yontem ve
program birbirine yakin kavramlar olup benzerlik gosterirler. Cilinkii her ikisinde
izlenen yol veya isin odak noktasi s6z konusudur. Ayrica uzun dénemli olmalari
sebebiyle strateji, politika ve yontem arasinda benzerlik s6z konusudur. Her ne kadar
aralarinda benzerlik olsa da yontem, strateji ve politikadan daha dar kapsamlidir. Her
is ve islemin bir yontemi vardir. Her ne kadar politika ve stratejinin uygulama sekli
olsa da genel olarak, belirtilen amaca varmak i¢in yapilan her faaliyet de bir yontem
uygulanabilir. Yontem stratejiye gore daha cok belirli dlgiiler ve kurallar iizerine
ayrilma ozelligi vardir. Hatta bu uygulamalarda kullanilmak iizere belli kural ve
kaideler vardir. Buna gére yontemler farkli sorunlarin giderilmesinde bas vurulan
kaidelerden meydana gelir. Kisaca stratejik planlamada bir sorun giderme yontemidir

(Budak ve Budak, 2004:303).
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UCUNCU BOLUM

REKABET VE REKABET STRATEJILERI

3.1 Rekabet Kavrami

M.O 400-320 yillar1 arasinda yasayan Cinli Filozof Sun Tzu’nun savas sanati
(The Art of War) kitabinda ideal rekabet, ‘“‘savasmadan kazanma yolu olarak
tanimlanmaktadir.” Bazi kavramlarin taniminin net sekilde yapilamamasi subjekliktif
ve ilgi alanindan kaynaklanmaktadir. Rekabet kavramina baktigimizda ilk
tamimlamalar, fiziki bir tanim olmadan miicadele etmek olarak tanimlanmaktadir
(Tzu, 2000:100).

Rekabet Koruma Kanun’un (RKHK) 3. maddesinde Rekabet; ‘““Mal ve hizmet
piyasalarindaki tesebbiisler arasinda oOzgiirce ekonomik kararlar verilebilmesini
saglayan yarig” olarak tanimlanmistir. Buna gore ise piyasa distribiitorlerinin ve
bunlara bagli bayiliklerin irade beyanlar1 ile ekonomik kararlar alabilmeleri
yarigmada sartlarin herkes icin ayni oldugu tesvik-motivasyonunun vazgecilmez
oldugunun benimsenmesi giiciidiir. Burada temel etkenler sirketlerin ben daha iyiyim
aglisint miisteri potansiyellerine rakip kuruluslara c¢alisanlariin  ekip ruhu
olusturmalar1 ve bunu somut sekilde basariya sirketin gelecegine aktarmalari
rekabetin gereklerindendir (Kilig, 2000:5).

Nasil ki her alanin en iyisi olan kisiyi takip eden diger sektor temsilcileri veya
iyinin devamindaki kisi birinin yerini alabilmek amaciyla evrensel kurallar
cercevesinde gosterecegi ¢aba simirli olan giiclinii siirsiz olan talebi karsilama
noktasinda sarf etmesi rekabetin tabi bir geregidir. Rekabette temel amag¢ en iyi
kriteri yakalayabilme yada yerine getirebilmedir. Bir gemideki kaptanin gemisi
batmadan i¢lerinden birinin bas kaptan olmasi konusunda verilebilecek miicadele

olarak simgeleyebiliriz (Akglc, 1991:85).
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3.2 Rekabetin Onemi ve Islevi

Rekabet etki alan1 ¢ok genis bir kavramdir. Sosyal, siyasal ve iktisadi hayatta
arz talep dengesiyle ilgili olarak ayni1 alandaki iiretim fazlasi olarak ifade edilebilecek
durumlarda genel satis karinda diisiisler olacagindan dengeyi saglama noktasinda
mevcut durum ile olmasi istenilen durum arasindaki makas farkini kapatmak sosyal
cevre ve halk acisindan da 6nemlidir. Uretim girdilerindeki artisin satiglara yansimasi
bazen zit tepkilere yol acabilir. Bunun geri bildirimi satis endekslerindeki diisiis
olarak yansiyabilir. Bu tir durumlarda rekabette bir kisitlama yasanacagindan
toplumsal bazi sikintilara sebebiyet verebilir. Piyasanin genel gidisati dikkate
aliarak iiretim kapasitelerinin ve teskilatlanmalarin ona gore sekillendirilmesi ve kar
marjin1 yiikseltme cabasiyla rekabetin endekslerine dikkat etmek gerekiyor. Dogal
bir sonucu da satabildigini tiretmek mantigi dogmaktadir (DPT, 1994:13,14).

Cevredeki miisteri potansiyeli, piyasa belirlemesinde en etkili kalemdir.
Rekabetin ¢atis1 altinda kit kaynaklarin dagiliminda verimlilik derecesi onem arz
eder. En ¢ok talep edilen en az maliyet ile en uygun misteri portfoyiline ulastirarak
kar payinin ¢itasini yiikseltmek prensip haline getirilmelidir. Aksi durumlarda tiretim
yapmamak daha uygun olacaktir. Esitlik¢i esit sartlarda miicadelenin bir sonucu olan
rekabet oldukca demokratik kazanimlar ve ilkeler sunmaktadir. Burada belli
gruplarin etkinligi kirilmis olup tekelci, tefeci zihniyeti bertaraf edildiginden kiigiik
isletmelerinde rahatlikla hayat sahasi bulacagi giivenilir bir alan olusmus olur

(Tiirkkan, 2005:2-10).
3.3 Rekabetin Yararlar

Isletme, firma, sektdrler vb. organizasyonlarin arasinda diinden bugiine gegen
zamanda ve sonrasinda da devam edecek rekabetin varligi toplumsal ve ekonomik

alanda birgok yarar saglar.
3.3.1 Rekabetin Toplumsal Yaran

Bir iilkede refah seviyesinin yiikselmesi i¢in iilke igerisinde yapilanmis igletme,
sirket, firmalarin 1y1 bir yapilanmaya, dogru tercihler yaparak evrensel rekabetci

kriterlerine ulagsmast gerekir. Buda iilke kaynaklarmin verimli bir sekilde
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kullanilmasimi gerektirir. Rekabetin oldugu piyasada giris cikislar 6zgiirce yapilir.
Bundan dolay1 6zgiirliigiin verdigi rahatlikla piyasada karar alma kolaylasacak ve
piyasanin etkinligi ¢ogalacaktir. Ancak her ne kadar 6zgiir bir ortam olsa da sosyo,
ekonomik ve siyasal alanda rekabetin tam olarak saglanamayacagr g6z ardi
edilmemelidir (Iraz, 2005:229).

Rekabet, demokratik toplumlarda genelde tiiketicilerin istek ve tercihleri goz
Oniine alinarak iiretim yapilir. Ne sekilde, iiretilecegi, ni¢in Uretildigi gibi temel
faktorlerdir (Aktan ve dig, 2004:16).

Rekabetei piyasa ekonomilerinde verimlilik saglanarak diisiik maliyet, yiiksek
tiretim, diisiik fiyat neticesinde insanlarin yasam sartlari daha iyi hale gelecektir.
Ayrica rekabet kar zarar durumunu da esitleme konusunda tiiketicileri koruyacaktir.
Rekabetin amaglarindan biride toplumsal refahi zirveye ¢ikarmaktir. Bunu yaparken
en kaliteli mali en ucuz sekilde iiretecek, piyasanin gelismesine, giivenirligin
saglanmasia ve tiiketici tercihlerinin olabildigince kolay ulagmasi saglanmalidir
(Acar, 2005:2).

Kisaca her iilkenin rekabete dayali serbest piyasa ekonomileri vardir ve
hepsinde sistemi farkli igler. Serbest piyasada ekonomik biiyiime i¢in ideal bir sistem
oldugu bilinmektedir. Piyasa ekonomisi denilince her kesim, her isletme veya
firmanm asir1 6zglirliik¢li davranacag: bir sistem de degildir. Temel hedef insan
yararlarin1 en tepeye ¢ikarmaktir. Verimli bir piyasa ekonomisi ardindan basariyi,
basarili liretimi getirir. Serbest piyasada asil kullanan 6zel girisimdir. Ayrica devlet
ithtiya¢ dogrultusunda serbest ekonomiye bas vurur amaci ise daha ¢ok sosyal ve

hizmet igerikli konulardir (Unvar, 1987:97).
3.3.2 Rekabetin Ekonomik Yarari

Rekabet toplumsal olarak yarar sagladig: gibi ekonomik olarak da birgok yarar
saglar. Isletmelerin kurulus amacmin kar oldugu diisiiniildiigiinde rekabetin
isletmeler agisindan 6nemi de inkar edilemez bir haldedir. Rekabetin belki de en

belirgin halini ekonomik alanda gorebiliriz.
3.3.2.1 Uretimde verimlilik

Bir iiretici olarak isletmeler, firmalar planlamalarini piyasadaki fiyat-arz-talep,

g0z Oniine alinarak yapilir. Cilinkii bu etkenler iiretim, tiiketim, satis, gelir, kar, zarar
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ve harcama gibi degiskenlerin planlamalar1 yapilirken fiyat belirleyicidir. Onceleri
fiyat planlamalar1 belirlerken uygulama agamasinda bu tersine doner. Arz talepteki
belirsizlikler {iretici ve tliketicilerin planlarin1 gézden gegirmelerine sebep olur. Bu
belirsizlik isletmenin iiretimi kisma ve c¢ogaltmasina da neden olur. Bu firsati
degerlendirmek isteyenler olacaktir. Eger talep ¢oksa isletme bu firsat1 kendi lehine
cevirmeye fakat tersi bir durum varsa firetici lehine avantaj olacak sekilde
kullanmaya bakar ve buna gore tliketici ve iiretici nabzi yoklanacaktir (YKBY,
1994:7).

Rekabetin pazar ve piyasalarda fiyat dinamikleri tiiketicilerin daha tutumlu ve
akiler bir bi¢cimde kullanmasini saglayarak daha ekonomik ve kaliteli mallar
bulabilmelerini saglar. Rekabet kendisiyle birlikte yeniliklerde yaratir ve isletmeleri
yenilige sevk eder. Bu da isletmeleri yenilik arayislarina sokar ve daha ekonomik

tiretimi nasil yaparim diisiincesini dogurur (Akat, 2008:27).
3.3.2.2 Kaynak dagiliminda verimlilik

Her alanda yasanan rekabet toplumun biitiin kesimini ilgilendirir. Ekonomideki
rekabet tiiketicilerin istekleri yaninda asil amag daha kaliteli ve etkili hizmet anlayisi
etkisinde kalmnarak tiiketici- miisteri memnuniyetini yiikseltmektir. Giiniimiizde
tikketici niifusun giderek artmasi kaynaklarin daha cabuk tiiketilmesine sebep
olmaktadir. Isletmeler bunlar1 gdz 6niine alarak kit kaynaklarla miisteriyi memnun
etmek zorundadir. Ayrica rekabet ortami daha kaliteli ve ucuz mali miisteriye
sunmas1 gerekir. ilgili hizmetler ve malin {iretiminde toplumun her kesimine hitap
etmesi gerekir. Bu nedenlerden dolayi bilingsizce tiiketilen kit kaynaklar ¢ok verimli
ve etkin bir sekilde kullanilmalidir. Ekonomik verimliligi elde etmenin bir diger yolu
var olan kit kaynaklar arasinda rekabet ederek kit kaynaklarin maksimum yarari
saglayacak bicimde kullanilmasidir. Stirekli degisen ve yenilenen diinya sartlarinda
ithtiya¢ ve gereksinimler de buna bagl olarak (arz talep, fiyat, iirlin, ekonomik gii¢
vs.) degismektedir. Yasanan degisimler c¢ergevesinde rekabettin siddeti de
artmaktadir. Sosyal, ekonomik ve politik agidan insanlarin refah diizeyini yiikseltmek
icin degisen rekabet sartlarinda kit kaynaklarla ekonomik verimliligi saglamak
gerekir (Aktan ve dig, 2004:33).

Rekabet isletmeler avantaj sagladig1 gibi dez avantaj da saglar. Ciinkii rekabet

bazi pazarlarda inis ve ¢ikislara sebep olmaktadir. Bu durumdan bazi rakip isletmeler
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kendi aralarinda anlagarak daha az zararla ¢ikmaktadirlar. Olusacak arz talepteki inis
ve ¢ikislardan olusacak asir1 talebi karsilayabilirler. Ayrica giiclii ve giivenilir bir
rakip iirlin ve hizmette olusacak ayrimlasma ile taninir. Diger bir acidan bakildiginda
giiclii rakip zayif rakibi catis1 altina alarak giigsiiz rakibin uluslar arasi rekabet
ortamimna girmesine ve daha etkili kararlar alabilmesine yardime1 olur. Orneklemek
gerekirse giiclii bir iktidarin giivenirliligi ve etkinligi iyi muhalefetten gelir (Bradley,
2002:78).

3.3.2.3 Yenilikte verimlilik

Daha ucuz ve daha iyi bir iiriine sahip olmak i¢in arastirma ve gelisme
stireglerine katkida bulunmak gereklidir. Firmalar arasi rekabet her alana yansimis
olmaktadir. Tekelci firmalar ar-ge faaliyetlerinde bulunmalidir. Bu sayede arz edilen
malin kalitesi kontrol edilmis olur. Herhangi bir yenilik olmadan yeni arastirmalara
para harcamak olas1 disidir. Hem tekelci firmalarin hem de potansiyel rekabet
firmalarmin ar-ge calisanlarina yenilemeleri kendi rektorlerinde potansiyel bir
rekabet olusturabilir. Isletmeler rekabet ortaminda kalabilmek ve varliklarini
stirdiirebilmek i¢in yeni teknikleri izlemeleri ve buna gore strateji ¢cizmeleri gerekir.
Maliyetleri diigiirmek ekonomik verimliligi arttirir buda isletmelerin etkinliginin
cogalmasi, faaliyet gosterdikleri sektor ve milli ekonomiyide giiclendirecektir.
Isletmelerin rekabete girmesi ve rakiplerinin varligindan haberdar olmalari isletmeye
artt deger saglar. Isletmenin rekabet ortaminda olmasi strateji ve ekonomik
politikalarini rakiplerine goére diizenlenmesi isletmenin gelir-gider dengesinde de
yarar saglar (DPT, 2000:2).

Ulke icerisinde rekabetin yeterli diizeyde olmasi i¢in maliyetlerin diisiiniilmesi
gerekir. Bu da isletmelerin daha verimli bir sekilde faaliyet gdstermelerine vesile
olur. Firmalarin maliyetleri diigiiriilmesi isletmeler arasi rekabetin tavan yapmasina
ve diger isletmelerinde bunu degerlendirerek kendi maliyetlerini diisiirmeye karar
verirler. Bu da pazarin canlanmasina yeni yeni firmalarin pazara girmesine, yol acar

(Aktan ve dig, 2004:83).
3.4 Rekabet Stratejileri Olusum Siireci

Rekabet stratejisi gelistirmek genelde bir isletmenin ne yapacagi, nasil

davranacagi, hedeflerin neler olmasi gerektigi ve hangi politikalar1 izleyecegi
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konularinda ¢ikar bir yol gelistirerek arzulanan hedefe ulasmada kullanilacak yol ve
yontemleri gdsterir. M.porterin rekabet stratejisi ¢arki (Porter, 2000: XX VIII).
Rekabet stratejilerini olusturma siirecinde Slywotzky’i sisteminin temelinde
miisteri talepleri vardir. Bu talepleri goz Oniine alarak isletmenin hangi yollar
kullanacagi, bu taleplere nasil ulasabilecegi, bu yolda harcanacak emegin ve en
uygun hareket tarzi veya en uygun ham maddenin kullanilacagi, bu yolun sonunda
sonuca varmak ic¢in hangi temel yetkinliklerin gelistirilmesi gerektigini belirtmektir.
Slywotzky’nin gelistirdigi sistem hem iginde oldugu zamani hem de gelecekle ilgili
hesaplar1 da icine katan bir sistemdir. Bunu uygulayacak isletmelerin yenilige agik
olmasi gerekli ve ileriye doniik planlarin olmasi bu sistemi basarili kilar ancak
isletmenin ileriye yonelik yeni diisiinceleri benimsememisse bu sistem ne kadar iyi
Olursa olsun bagarili bir sekilde kullanilamaz. Kisaca Slywotzky’nin stratejisi
yenilige ve ileriye doniik diisiincelerin bulundugu isletmelerle uygulanabilir (Usta ve

Oztaysi, 2006:22-24).
3.5 Isletmelerde Rekabeti Olusturan Faktorler

Firmalar pazarda rekabet ederken elde ettikleri maddi ve manevi degerlerle
hayat bulanda, refah seviyesini yiikselten de oluyor. Firmalarin ellerindeki mevcut
kosullar firmalar1 en tepeye de ¢ikarabilir, en alta da indirebiliyor. Rekabette tepeden
uzak olanlarin digerlerine gére tutunabilmeleri daha zordur; ancak rekabette tutunma
ve menfaatler de siirekli ayn1 kalmayip degismektedir (Hanan, 1993:61).

Kiigiik ekonomiler acisindan rekabet; direk olarak veya dolayli olarak
isletmenin i¢inde oldugu pazara canlilik getiren, calisma alanlarina iiriin veya hizmet
sunmaya calisan, isletme ¢alismalarinin biitliniinii tanimlayarak, rekabetin Sl¢iisiinii
ve degerini Olgebilmek i¢in gdsterdigi ¢abadir. Bunlarin bir kismin1 su sekilde
sirlayabiliriz (Papatya, 2003:15);

a) Giris Hakki: Kimi isletmeler pazara girebilmek ic¢in kaynaklarini ve
yeteneklerini daha ¢ok kullanmasi gerekir. Isletmelerin cogu bu riski gdze
alamaz ve buda pazara girisi zorlastiracak bu durumdan ancak az sayida
isletmeyle rekabet eder durum olacaktir ve pazarda s6z sahibi olma daha
kolaylasacaktir.

b) Dis Koruma: Dis korumadan maksat elde mevcut olan teknik bilgi arag,

gere¢c veya arastirma gelistirmeden elde edilen yeni bilgi ve gereglerin
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yasalar ile koruma altina alinmasidir. Bagka bir ifade ile patent hakki da
diyebiliriz. Pazarda bu yeni bilgileri sahibi disinda rakiplerin kullanmasi
veya bu bilgiler 1s18inda iiretim yapmast miimkiin olmaz. Buda patenti
elinde olan isletmeye rakipleri karsisinda biiyiik avantaj saglar.

¢) Yararlamlabilir Pazar Kismi: Isletmelere 6nlem kazandirma da diyebiliriz.
Amag var olan pazardaki rakiplerle mi yoksa gelecekte tehdit olusturacak
rakiplerle mi miicadele i¢inde olunacak, hangisiyle daha ¢ok miicadele
edilecek ve yenilikler yapip yapmayacagi konusunda tanimlamalar yapilir.

d) Sektordeki Karlarin Gelisme Durumu: Endistri de karlar igletme ve
sektorden sektore hatta yildan yila degisiklik gostermektedir. Buda
rekabetin sektorden sektore veya yildan yila degisiklik gostermesine neden
olmaktadir.

e) Pazarin Durumu: Isletmenin icinde oldugu pazarda biiyiik isletmeler
pazarina mi1 yoksa daha kiigiik isletmelerin oldugu pazara mi girmek veya
girmemek konusunda sorulacak sorulara cevap vermedir.

f) Gelismenin Genel Egilimi: Rakiplerin pazarda karsilikli anlagmalar1 veya
miizakereden ¢ikan neticeler 1s18inda isletmelerin oOrgiitsel, fiziksel veya
beseri yapisindaki degismeleri izleme konularini igerir.

Siirekli bir degisim i¢inde olan ve degisen diinya kosullar1 kimi isletmeleri
daha biiyiik bir isletme yaparken, kimi isletmeleri ise ya kiigiiltiiyor veya daha kotiisti
yok ediyor. Bu sartlar isletmelerin orgiitlenmesine neden olmaktadir. Isletmeler
yenilige ayak uydurabilmek, degisimi takip edebilmek icin isletme sartlarini da
degismek zorunda kaliyorlar. Bu degisimler ozelikle tiiketicilerin isteklerini daha
0zel bir hal almasina neden olmaktadir. Bu 6zel haller iiriinlerde yansimaktadir. Baz1
isletmeler degisen bu sartlar1 kendi lehlerine ¢evirerek bir firsat olusturabiliyorlar.
Bazi igletmelerde ise tam tersi bir durum meydana gelebiliyor. Kisacasi degisen
kosullar hem fiireticiyi hem de tiiketiciyi olabildigince etkilemekte, de§isimi firsata
ceviren isletmelerin ¢itasinin en yiliksege ¢ikmasina, bunu yapamayanlarin ¢itasi ise
diismektedir. Her isletme degisen kosullar ve tiiketici istekleri dogrultusunda

stratejilerini belirleyip hareket tarzlarini1 ona gore segiyorlar.
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3.6 Sektorlerin Yapisal Analizi

Sektor yapisinin degerlendirmesinin ve yapisal degerlendirmesinin merkezi, bir
sektoriin, rekabet stratejisinin, diger firmalarla karsi pazara daha biiyiik 6l¢iide hakim
olmast ic¢in olusturmasit gereken pazar ortamini bi¢imlendiren ekonomi ve
teknolojinin koklesmis temel Ozelliklerinin tanimlanmasidir.  Firmalarin sektorle
basa c¢ikmasi kendilerinin farkinda oldugu, giiclii ve zayif iyi ve kotii avantaj ve
dezavantajlarin ¢ok iyi yonetmelerine baglidir. Ancak firmalarin sektor yapisindaki
degisikliklere her zaman hazirlikli olmasi1 gerekir. Bu stratejik analizde, sektoriin
anlasilmasinda bir baslangic noktasi olabilir. Bir sektorde rekabeti belirleyen
faktorler ve bu faktorlerin nedenleri tespit edildiginde, firmalar kendi avantaj ve
dezavantajlarini, gliclii ve zayif yonlerini ¢ok daha iyi goriir. Stratejik agidan
bakildiginda, firmanin en iyi gili¢lii ve zayif yonleri, her bir rekabeti kendi giicli
oraninda gerceklestirilmesidir. Etkin bir rekabet stratejisi, bes rekabet giicli
karsisinda onunla miicadele edebilmek i¢in, saldirgan veya savunmaci eylemlere
girigir. Boyle bir durum kendisi ile beraber bir takim olasi yaklasimlar ortaya
¢ikaracaktir (Porter, 2000:36,37).

1. Konuslanma yaklagimi: ile firmanin O6zellikleri giiclii ve zayif yonleri,
sektorlerin yapisal, rakipleriyle arasindaki rekabette onlarla bas edebilecek
sekilde konuslandirilmasidir.

2. Dengeyi etkileme yaklagimi: ile sektordeki rekabetin dengesini belirleyen
pif noktalar nazara alinarak, bu dogrultuda bir rekabet stratejisi olugturmasi
firmay, rakiplerine gore avantajli duruma getirebilecegine dikkat ¢ekilir.

3. Sektor el degisimi kendi yararina kullanma yaklasimi: ile sektorel giiclerin
kaynagini olusturan faktorlerin olast degisimlerinin 6nceden bilinmesi,
tahmin edilmesi, bunlara gore verilebilecek karsiliklarin belirlenmesi,
rakiplerinde 6nce olusacaklar1 yeni rekabet uygun bir stratejin benimsemesi,
degisimin firma yararina olmasini saglayabilir. Rekabet stratejileri igin
yapilacak uzun vadeli planlamalar, sektdrde yer alan her bir rekabet giicilinii
tiim yonleriyle incelemek, sektoriin yapisint olusturan her faktoriin 6nemini
aragtirmak ve son olarak sektore iliskin olasi kar analizlerinin belirleyicisi

analizler yapmak gerekir.
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3.6.1 Rekabet Stratejisinin Boyutlari

Belirli sektorlerde faal olan isletmeler giinlimiizde bilingsizce tiikketilen ve az

olan kit kaynaklar1 kendi ekonomik ve beseri kaynaklari ile belirli bir ¢evredeki

istekleri karsilama zorunlulugu igerisindedir. Aym1 sekilde ayni is boliimii icerisinde

calisan diger isletmelerden istiinliigii elde etmek igin isletme stratejilerini

belirleyerek caligmalarina devam etmek zorundadir. Bunlari yaparken ister agikca

olsun ister belirsiz bir sekilde tanimlanmis olsun stratejiler igletmenin maliyetlerini

diisiirerek rakipleri karsisinda rekabet avantajini elde ederek miisteriyi ¢ekmeye

cabasinda olup kaliteli iiriin, hizmet ve farklilik gdsterme gayreti i¢indedir. Ayni

sektorde rekabet i¢inde olan igletmelerin genellikle birbirine gore bazi farkliliklar

gosterirler. Bir isletmenin Oyle stratejileri vardir ki bazen tek bir tanesi biitlinii

kapsayacak sekildedir. Bunlari su sekilde siralayabiliri (Ulusoy, 2005:2).

1.

Kalite: Bu kavram isletmeler i¢in olmazsa olmazidir. Kullanilan malzeme
iriin  ozelligi ve ikamelerine gore mallarin kalitesi bu anlamda
kullanilabilecek bir kavramdir.

Fiyat: Daha ¢ok miisteriyi ilgilendiren ve miisteri igin biiyiikk 6neme sahip
olan bir unsur olmasina ragmen kalite ve maliyet ile de ilgilidir.

Marka imaj1: Rekabet eden firmalarin pazardaki istiinligii elde etmenin
bir diger yolu markadir. Burada isletmenin fiyat ve diger degiskenlerle
girisilen rekabet bir yana dursun markalagsmaya vurgu yapar. Marka imaji
isletmenin hem toplum hem de uluslararasi piyasada taninmasi igin
onemlidir. Marka isletmenin uluslararasi etiketidir (Kavrakoglu ve Gedik,
2002: 76).

Uzmanlagma: Uriiniin faaliyet sahasina, ulasmak istenen miisteri kalitesi
ve hizmet verilen ulusal pazarlar agisindan ¢abalarin odak noktasidir.
Teknolojik liderlik: isletmenin giiniimiiz sartlarma uymasi ve uygulamasi
gereken arag, gere¢ ve teknik donanim ile liderlik elde etme cabasidir.
Kalite elde etmenin en 6nemli yolu bu ¢abanin sonucundadir.

Kanal secimi: Isletmeler sahip olduklari kaynaklari ve iirettikleri mallar:
bir sekilde magaza ve pazara siirmek zorundadirlar. Buda igletmenin elde
etmek istedigi iirlin yelpazesinin bir ¢abasidir.

Dikey entegrasyon: Firmanin zorunlu dagitimi, sirkete ait olan ve olmayan

perakende satis magazacilari, sirket i¢ci hizmet ag1 ve benzerlerinin olup
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olmadigi da dahil olmak {izere benimseyen ileriye veya geriye uyum
diizeyine yanstyan katkinin biiyiikliigiidiir.

8. Etkililik: Mevcut ekonomik ve isletim verimliligin en az girdi ile en ¢ok
¢iktinin saglandigi ol¢iidiir.

9. Kendi devlet ve Ev sahibi: Uluslararas1 sektdrde faaliyet gosteren
isletmeler bulunduklar iilkede ve yabanci devletler ile arasindaki iliskiyi
ifade eder. Isletmelerin faaliyet gosterdikleri yabanci iilkelerde basarili
olabilmenin yollarindan biride iilkesindeki maddi kaynaklar ve devlet
politikalarinin igletmelere esnek olabilecek sekilde ve isletmelere avantaj
saglayacak diizeyde olmasindandir. Ayni sekilde bu yabanci devletler
icinde gecerlidir. Bu gorevlerini yaptiklar1 taktirde mili ekonomilerine
katki saglanacak ve tilkeleri kalkinacaktir.

10. Ana sirket iliskileri: Ozellikle biiyiik isletmeler acisindan onemli bir
unsurdur. Ana sirketler isletmenin temel stratejilerini belirleyen, temel

fonksiyonlarini yerine getiren ve yonetenlerdir.
3.6.2 Stratejik Gruplar

Rekabet stratejileri konusundaki ¢aligmalariyla uzmanlasan ve adim1 duyuran
Harvard Business School Profesorii Michael Porter’a gore; stratejik grup, bir
endiistride, stratejik olusumlar dogrultusunda benzer ya da ayn1 stratejiyi takip eden
bir firmalar grubudur. Eger tim firmalar temel olarak ayni stratejiyi izleselerdi, bir
sektorde yalnizca tek bir stratejik grup olurdu. Tam tersi olsaydi, her bir sirket farkli
bir stratejik grup olabilirdi. Ancak, genellikle, sektordeki firmalar arasinda baglica
stratejik farkliliklar1 kapsayan az sayida stratejik grup bulunur. Sektor el dagilimlarin
iliski diizeyleri pazar potansiyelleri teknolojik altyapilari, yapisal durumlart gurup
stratejilerinde etkili olacaktir. Orgiitlenmenin temel birimlerini olusturan unsurlara
baktigimizda rekabet stratejilerinin onem arz ettigi her firmanin farkli hedefler
koydugu ve calismalar yaptig1 aym sektordeki firmalarin temelde girdi-liretim-gikti
basamaklarindaki benzerlikler gruplasmalarini saglamis ve sektor haline getirmistir.
Gruplagsmanin i¢ dinamiklerine bakildiginda kismi benzerlikler barindiran firmalarin
farklilasmis 6zellikleri de barindirdiklart goriilmektedir. Buradaki temel giidii farkh
amac, kaynak stratejilere ulagsmaktadir. Sanayide, teknolojide olusan degisiklikler

sektor gelecegi adina ipuglart barindirmaktadir. Bununla beraber her firmanin farkl
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stratejileri gruplasma adina temel ¢at1 altinda olumsuzluklari da barindirmaya sebep
olmaktadir (Sevigin, 2005:52,53).

3.6.2.1 Stratejik gruplar ve hareketlilik engelleri

Stratejik grup kavraminin temel Ogeleri hareket engeli olusturur. Gruplarin
tanimlamasint yapan, simirlarini belirleyen ve gruplara kalkan gorevi yaparak
cevreden gelecek tehlikelere karsi koruyandir. Daha acik bir ifade ile isletmelerin
baska pazarlara kaymasina veya ayni pazardaki diger bir guruba kaymasina neden
olacak faktorleri sinirlayandir. Bunlarda hareketliligin ekonomik boyutudur. Bir
endistri kolundaki tedarikg¢ileri miisteri firmalarindan daha ¢ok fiyatla mal, alis
verisinde bulunuyorsa ya da iiriinii daha ¢ok satigin1 yapabilmek ig¢in kalitesini
diisiiriirse rekabetci bir tehdit olabilir. Diger bir taraftan tedarikgilerin zayif olmasi
miisterilerin istekleri dogrultusunda hareket edecekler buda miisteriler i¢in firsat

niteliginde olacak (Akin, 2005:23).
3.6.2.2 Stratejik gruplar ve pazarhk giicii

Isletmelerin karini maksimize etmek icin ucuza iireterek, en uygun fiyatla
pazara sunmaktir. Ancak tiiketiciler kaliteli iirlin ve hizmet istiyorlarsa ve fiyatlarinda
diisiik olma beklentisindeler ise bu isletmeler icin tehlike anlamina gelir. Bunun tersi
durumda miisteriler isletmelerin kaliteli olsun veya olmasin her hizmete ve iiriine
raziysalar bu durum isletme acisindan fiyatlar1 istedikleri gibi yiikseltme ve daha
fazla kar elde etmektir. Miisterilerin isletmeden istedikleri, isletmenin giiciine gore
bagintili bir durumdur. Alicilarin asagidaki durumlarda giiglii olacaklarini izah ediyor
(Porter, 2000:30-32). Bunlar;

1. Arz yonli politikalar daha kiiciik isletmelerde mevcut olup, miisteri
potansiyelide azdir. Biiylik isletmelerde ise politikas1 daha genis olup
miisteri potansiyeli ¢cok olup, miisteriyi etkilemesi kolay ve miisteriye
ulagmasi da ayn1 sekildedir.

2. isletmeler misterilerin talepleri dogrultusunda iiretim yapiyorsa ve siparis
lizerine ise miisterilerin elinde biiyiik bir avantajlar1 vardir.

3. Miisteriler, isletmelerin kendi yerlerine ikame edebileceklerse, satin

alacaklar1 mallarda fiyat diisiirmeye zorlanmasini saglayabilirler.
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4. Miisteriler bir mali alirken bircok isletmeden ayni girdiyle farkli maddi
fayda sagliyorsa bu durum miisteriler i¢in biiyiik bir maddi avantajdir.
5. Miisteriler alacaklarini bir bir degil de hepsini birden alirlarsa fiyat diistirme

ve onemli iskonto saglayabilirler.
3.6.2.3 Stratejik gruplar ve ikame iiriin tehdidi

Ayni1 sektorde faaliyet gosteren igletmeler ayni mali iiretiyorlarsa ve trettikleri
mala olan talep farkli yollardan geliyorsa, maliyetlerinde bir farklilik varsa ya da
kalite anlaminda bir farklilik gbéze carpiyorsa bu iirlin her iki isletme i¢in bir tehdit
olusturabilir. Bu isletmeler bu iirlinli rekabet ortaminda satabilmek i¢in yeni teknik
donanim ve ara¢ gerece ihtiya¢ duyacaklarindan maddi bir kiilfet isletmeye
yiiklenecek isletmenin ekonomik kaybina sebep olabilir. Bunlar dikkat edilmesi
gereken ikame triinler. Sektdriin iiriiniiyle fiyat - verimi 6l¢iisli agisindan yarisabilen

ve yiiksek kar sinirina sahip olanlardir (Hill ve Jones, 1999:71,72).
3.6.2.4 Stratejik gruplar ve firmalar arasi rekabet

Bir endiistride veya sektorde birden fazla stratejik grubun varliginin, bir
boliimde ¢ekisme ya da fiyat rekabeti, {iriin, kalite, hizmet ve diger degiskenler
tizerinde bazi sonuglar dogurur. Rekabetin siddetini belirleyen birtakim yapisal
ozellikler vardir. Bu 6zellikler biitiin isletmeler i¢in gecerlidir buda stratejik gruplarin
etkilesim icinde olduklar1 saptanir. Rekabet ortaminda birden fazla isletmenin olmasi
rekabetin siddetini ve rakipler arasi mesafe artacaktir. Bu siddetle birlikte iiriin
kalitesi, hizmet anlayisi, fiyat diizeylerinde ve benzeri konularda farkliliklarin
olacag1 demektir. Ayrica bu farkliliklarin siddetinin artmasi karmasikliga dolayisiyla
daha kotii sonuglara(krizlere) sebep olacaktir. Isletmelerin bu durumda arzu ettikleri
yerlere gelememesi, hedeflerinden sagmasi, politikalarinda ve stratejilerinde

degisiklik kaginilmaz olacaktir (Dulupgu, 2001:75).
3.7 Genel Rekabet Stratejileri

Kiiresellesen rekabet ortaminda her gecen gilin rekabetin siddeti daha da
artmaktadir. Ozllikle giiniimiizde gittikge azalan kit kaynaklar isletmelerin

rakiplerine kars1 kar ve {stlinliik kurma arayisina iterek, miisterilerine daha kaliteli
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hizmet sunmak ve kaliteli mal iiretmek i¢in yeni stratejiler devreye koymaya mecbur
etmistir. Bu genel stratejler;

1. Toplam maliyet liderligi

2. Farklilasma

3. Odaklanma

4. Arada Sikisip Kalmak

Genel stratejilerde amag¢ rekabet pazarinda rekabet edilebilir olma ve
rakiplerini saf dis1 birakarak, karlilig1 ve liderligi ele ge¢irmektir. Bu getiriyi elde
etme cabasinda temel stratejilerden bir tanesi veya birka¢ tanesinden faydalanarak

basarinin anahtarini elde edebilir (Porter, 2000:44).
3.7.1 Ug Genel Strateji

Rekabet iistiinliiglinii elde etmenin bir yolu da isletmelerin stratejik bilgi
sistemlerini isletmenin vizyon, misyon, hedefleriyle ayni dogrultuda olmalidir.
Bunun yaninda Porter rekabet Ustlinliigiinii elde etmek icin ii¢ temel strateji

onermektedir (Porter, 2000:44).
3.7.1.1 Toplam maliyet liderligi

Piyasa ekonomisi agisindan maliyet, bir isletmenin liretim maliyetleri, personel
gereksinimleri, tiretim amagclar1 olarak tanimlanirken dogru maliyet tablosu
belirleyebilen orgiitlenmeler bu piyasada basarili olabilirken maksimum kar marj
pesinde kosanlar bu rekabetten olumsuz etkilenecektir (Sevim ve dig, 2006:24-25).

Toplam maliyet liderliginde asil amag rakiplere gore daha basarili bir strateji
benimsemek isletmenin her alanini kontrol edebilmek hiyerarsideki olumsuzluklari
gidermekle miimkiindiir. Firmalarin rekabetteki basar1 siralamalar1 iiretim
sathalarindaki diigiik maliyetler ve sagladiklar1 maliyet avantajlari, ekonomik
biiyiikliikleri 6nemli bir durumdur. Maliyet lideri olabilmek beraberinde rakiplerden
daha genis bir pazar payina sahip olmak iiriin yelpazesini genis tutmak yeni miisteri
cevreleri kesfetmek ve mevcutlar1 gelistirmek ile miimkiindiir. Ancak bu durum
bazen piyasaya yeni giren firmalarin yatirim yapabilme potansiyellerinin biiytikliigii
sebebiyle mevcutlar1 geride birakabilmektir (Tiirk, 2004:6).

Maliyet stratejisinde 6nemli olan 6zellik rakiplerine karsi en az girdiyle en ¢ok

verimi saglamaktir. Tabi bunu yaparken isletme ilkelerinden (fiyat, iiriin, kalite,
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hizmet ve benzeri) 6diin verilmeden yapilmalidir. Buda isletmenin saglam yapisindan
kaynaklanir. Rakiplerde taklit mallar iiretilse, girdi maliyetlerinde artig olsa bile
saglam yapili isletmeyi etkilemez. Diisiik maliyet seviyesine inebilmek ig¢in
rakiplerine karst uyguladiklar1 stratejileri belirlerken pazar ve hammadde
kaynaklarma daha hizli ulasma imkani olmasi gerekir ki maliyet iner sonugta
rakiplerine karsi stlinliik saglanmis olur. Bu bagligin alt basligi belirleyen temel
etmenlere baktigimizda Ar-ge, reklam, satig gilicii, servis maliyetlerinin en aza
indirilmesi ile mimkiindiir. Ayrica kalite, hizmet ¢esidi ve derecesi temel
ozellikleridir (Tastan, 2005).

Isletmeler maliyet liderligini tatbik ederken mevcut durumunu gdzden
gecirerek ona gore stratejiler belirlemelidir ve boliimiin stratejisi kendisine 6zgii
olmalidir. Maliyet stratejisinde Onemli oOzelliklerinden biri yaym organlarindan
destek alinarak pazarlamadan indirimler alabilir. Ayrica isletme ekonomik konularda
diisiik faizli krediler almaya 6zen gostermelidir. Isletmenin herhangi bir boliimii veya
biitiinii i¢in diisliniilen arastirma ve gelistirme programlar1 uygulanirken 6ncelikle
maliyetleri diisiirme politikalar1 izlenmelidir. Daha sonra politika yeniden
ayarlanarak hedef maliyet diisiirticti kararlar hizli bir bi¢imde alinmalidir. Maliyetleri
diisirme politikalarindan biriydi insan kaynaklari politikalaridir. Amag var olan
personelin isten ayrilma isteklerini en aza diigiirmek, personeli egitici kurslar ve
egitim programlar1 yapmak, personelin tutumlu davranislara sevk ederek maliyetleri
asgari diizeye indirerek isletmeye kazang saglamaktir. Maliyet liderligi kiiresel bazda
incelendiginde 2000°’li yillarin  Oncesinde Avrupa-Amerika lider konumda
goriiniirken 2000 sonrasinda Asya-Pasifik liderligi ele gecirmekle birlikte gerek
otomotiv, giyim, gida sektorlerinin 6nde gelen markalar1 el degistirmistir. Boyle bir
denge degisikliginin yasanmasinin temel sebebi ise maliyet acisindan Asya kokenli

sirketlerin disiplinli 6rgiitlenmelerinin bir sonucudur (Barney, 1996:220).

3.7.1.2 Farkhlasma

Genel is stratejilerinden biri olan farklilasmada amag faaliyet gosterilen is
kolunda diger rakiplerinden farkli ve tek olma esasina dayanan bir stratejidir.
Ozellikle bu kriterler cercevesinde dikkat edilmesi gereken unsurlar; kalitenin,
iretilen mali, hizmetin, kullanilan teknigin, arag¢ gerecin, diger rakiplerinden

farklilik gostermesi gereken 6zelliklerdendir. Tek ve 6zgiin olma, faaliyet gosterilen
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is kolunda ortalama karin {istiine c¢ikilacaktir. Diger bir ifadeyle farklilagma
stratejisinde Onemli bir kismi da endiistrinin biiyiikk bir kismi tarafindan 6nem
derecesi yiiksek olan mallari, isletme agisindan olduk¢a degerli miisterilere sunmak
ve endiistride lider konuma gelebilmek icin yeni buluslara odaklanmaktir. isletmenin
hedefledigi farkliligi yakalayabilmesi i¢inde ¢ogu konuda *“is, servis, teknoloji,
yonetim, hizmet, kalite ve tarzi vs” lider olmalidir. Bunlar1 basardigi takdirde
farklilasmay1 azda olsa basarmis olacak (Kotler, 2000:80).

Sayet bu farklilasma stratejisi basarilmissa, benzersiz olma hususiyeti {irtiniin
kalitesi ve degeri ile miisterinin goziinii biiylileyecektir. Cilinkii bunu elde eden
isletmenin {riinii taklit ve rekabet edilemez 6zelligiyle iirline olan talebi diigiirme
istegi Onlenir. Bu 6zellik {irline garanti saglamis olur ve isletmeye rakiplerine karsi
ellerini gli¢lendirecek bir kaynak olup, markalagmaya dogru gider. Miisterinin arzusu
kullandiklart iiriinlin her kesim ve isletmede olmamasi yani nadir bulunmasidir. Her
isletmede bu farkliligin agirligini kaldiramaz sebebi ise isletmeye ek maliyet, ek isler
veya daha fazla personele ihtiya¢ duyulabilir, faaliyet alninda elde edilecek biiyiik bir
kara engel olabilir kisaca isletme maddi anlamda biiyliik bir kayba ugrayabilir.
Farklilagsmanin isletmelere sagladig1 baz firsatlar; (Tiirkan, 2003:120). Bunlar;

Firsatlar:

a. Misterilere marka anlaminda giliven asilayarak miisterilerin markaya
bagliliklarin artirip, fiyat konusundaki hassasiyeti giderilmis olacak.

b. Isletmenin farklilastirilmis markasi pazara yeni girecek isletmeler icin bir
giris engeli olacaktir. Buda pazardaki rakiplerin ¢ogalmasini engelleyecektir.

c. Ayni lriinii taklit veya lretebilecek isletmelerle basa ¢ikabilecek ve yiiksek
oranda kar elde etme firsat1 yakalayacaktir.

d. Farklilastirmay1 basaran isletme ikame iiriinler karsisinda, rakiplerine karsi
daha saglam durur.

e. Farklilastirma stratejisi ile elde edilen prestij ¢ok 6nemlidir. Farklilastirma
oncelikle tepe yoneticilerinden baslanarak en alttaki calisana kadar biitiin
personel tarafindan benimsenip daha iyiye dogru bir algi olusturulmalidir.
Bu konuda olusabilecek sorunlara deginilmeli ve bu strateji bir slire¢ halini
alarak siirekli denetlenmelidir. Miisteride birakilan marka imaj1 korunmali,
gelistirilmeli ve rakiplere bu avantaj kaptirilmamalidir. Farklilagsmada temel

kriterler belirlenirken miisteri daima g6z oOnilinde olunmali ve isletmenin
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itibarin1 sarsacak eylem ve tutamlardan uzak olunmalidir. Arastirma ve
gelistirmelere Onem verilmeli, yenilige agik olunmali yeni bilgilerle
farklilastirma desteklenmeli, miisteriler ve dagiticilarla iliskiler 1yi
kurulmalidir. Bunlarin hepsi farklilastirmanin basaris1 i¢in gereklidir
(Thompson, 2001:310).

f. Benzer yapidaki firmalar farklilasmig iriinler irettiklerinde, degisik
firmalarin ~ riinleri  i¢in  miikemmel ikame edilebilirlik  olanagi
kalmayacaktir. Bunun sonucunda hepsine {irettikleri mallarin siirlar
icerisinde gizli bir gii¢ olma, tekelci gibi davranma imkani verir. Tekelci bir
firmanin pazarda daha etkin olacag1 ve rakiplerine kars1 tistiinliik kazanacagi
asikardir. Ciinkii tekelci rekabette rakiplerin piyasayr etkilemesi diisiik,
rekabet etme giiclide ¢ok diisliktiir. Bununla farklilasma stratejilerini elde
eden tekelci firma miisterinin samimiyetini kazanmis ve belli bir kitleye

hitap eden iirlinler liretmistir.
3.7.1.3 Odaklanma

Odaklanma stratejisinin, maliyet liderligi veya farklilastirma stratejisinden
ayrilan yonii tim pazara degil de daha ¢ok pazarin kiiciik veya ozel bir alani
hedeflemesidir. Dolasiyla isletme tiim pazara yonelik birden fazla iiriin tiretmek
yerine sadece hedef aldig1 pazarlar i¢in tirlinler Uiretir. Bu ayn1 zaman da isletmenin
bu alanda uzmanlagsmasini saglar. Yine isletmenin bu alanda daha kaliteli iiriinler
tiretmesi hedeflenir. Bu da isletmeyi pazarda diger rakiplerine gore avantajli bir
duruma getirir. Diger yandan isletme hedef pazara yonelik farklasma veya maliyet
liderligi i¢in ¢aba gostermeye devam edecektir. Son yillarda iizerinde tartisilan
konulardan biride odaklanmadir. Onceleri isletmeler igin kaynaklarin etkin
kullanilmasi, yonetilmesi ve sinerji liretmek i¢in gelistirilen pek c¢ok strateji degisik
yonlerden elestirilmeye baslanmasi durumdadir. Oysa odaklanmay1 vazgeg¢ilmez hale
getiren en Onemli unsur globallesme ile birlikte smirlarin degiskenliginin hizla
artmast ve kiiglik bir alana odaklagtiginda bile bu odaklanmaya global boyutta
isletmeyi diger rakiplerine karsi bir adim One tagimakta hatta iistiin kilmakta,
dolayisiyla tim bunlar isletmenin satiglarina olumlu yansimakta ve isletmenin
karlarimi ve prestijini arttirmaktadir. Globallesme c¢ok fazla etkin olmadig

durumlarda kurulan isletmeler ¢ok genis pazarda faaliyet gosterme imkanina sahip
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olabilmekteler. Bu alanda Avrupali ve Amerikali sirketler arasinda kiyaslanma
yapilmistir. Amerika pazarmin daha genis ve biiyiikk olmasi nedeniyle Amerikali
sirketlerin, Avrupali sirketlere nazaran daha dar odaklanmayi1 gerektirir. Porter
isletmeler igin su stratejiyi oneriyor. Oncelikle sirket i¢inde bulundugu pazarda
kendine diger rakiplerinden daha farkl1 bir yer edinilmelidir. Uzerinde derinlemesine
calisacagi bir miisteri grubu yani hedef kitle veya hedefleyecegi bir iirlin grubu
olmalidir. Bunlar1 yapmay1 basardiginda sirket ya da isletme sectigi alana farklh
deger katabilir, gelistirebilir. Bu yogunlasmay1 bu alanda boylelikle de tiim pazarla
ilgilenmek durumundan da otomatik olarak kurtulmus olacaktir (Ries, 2006:112-
115).

Bir stratejinin belirliligi yapmis oldugu secimdir. Sirketler hangi alanlarda
uzmanlasacaklarmni belirlemek durumundadir. Ciinkii siz her alanda 6zel olamazsiniz
bu ¢ok zor ve zahmetli bir istir. Iste yapmus oldugu bu se¢im sonucunda isletmenin
farkli olmasimnin tek yolu; kime hangi hizmeti verecek ve bu verecegi hizmetin
sinirlarint - belirlemektir. Ayn1 zamanda yapilacak bu stratejik se¢imler nasil
yapilacak, yapilan se¢imlerin rakiplerin teknolojilerini ve tiriinlerini kopyalamanin
disinda olmasina 6zen gostermelidir. David Ogilvy ise pazarin her alaninda faaliyet
gostermek isteyen ve her tiiketici kesimine hitap etmeye calisan bir isletme markasi
icin “Hicbir kisiligi olmayan, siradan bir marka” seklinde ifade etmistir. U¢ genel

strateji arasindaki farklar, sekil 3.1°de gosterilmistir (Book ve Schick, 1998: 21).

STRATEJIK AVANTAJ
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Sekil 3.1: Genel rekabet stratejileri (Porter, 2000, 5.49).
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3.8 Rekabet Giicii

Kiiresellesmenin geleneksel yaklasimin anlayislarini gerisinde birakmasiyla
birlikte diinya piyasasindaki kaynaklarin, isgiicliniin, hammadde girdilerinin ve
islenmis sekilde ¢iktiya doniigmesinin bir agiklamasi olan Rekabet Giicli, yeni
diinyanin yeni pazar anlayisi ile birlikte ortaya ¢ikmistir (Giirkan ve Avas, 2004:12).

Rekabet giiciiniin barindirdigr unsurlara bakildiginda iiretim maliyetlerindeki
fiyat, istikrarli politika, tasarim, giivenlik, kargo hizmeti gibi alt amaglardan olusur.
Buradaki sergilenen performansin getirisi isletmenin karnesini temsil eder (Istanbul
Sanayi Odasi, 2004:143).

Sektorlerdeki marka, patent dagilimina baktigimizda her tlkenin agirlikli
olarak kendini gelistirdigi rekabet giiciinii elinde bulundurdugu goriilmektedir. Buda
gosteriyor ki iyi bir rekabet etiketi iilkeye katma deger artisi, zenginlik, rehavete
ulagma hiikiimetlerin alt yap1 ¢aligmalarini etkilemektedir (Senel, 2006:14).

Ulkelerin ekonomik performanslarii belirlemede sadece iilke ici kriterler
yeterli goriilmemekte ve diinya genelindeki olaylarin dogrudan ve dolayli etkileri
tilkelerin borsalarimi etkilemekte, faaliyet gosteren firmalarin bu dirence hazirlikli
olmalar1 adina kiiresel rekabet giicii ile yakindan ilgilenmeleri kiiresel planlar yapma
ve uygulamaya koyma iiretim mallarinin kalitesinin standartlagmasi tescil patent
hakki kiiresel bayi ag1 analiz (ar-ge) calismalar1 gibi unsurlarin tam bir orgiit anlayisi
ile analizinin yapilmasi ve siirdiiriilebilir rekabet giicline sahip olmanin gereklilikleri
yaptlmalidir (Kaldirimei, 2003:106).

Rekabet giicli veya siirdiiriilebilir rekabet giiclinii 6lgmek zor bir noktadir.
Cinkii stirekli degisen cevre, rekabet ve ekonomik sartlar bunun gostergesidir.
Kisaca buna rekabet gii¢li hareketlidir ve degiskendir diyebiliriz. Rekabet giiciinii
Olcmeyi zorlastiran diger etkenler ise rekabeti 6lgmek i¢in kullanirlan 6l¢iitlerin ¢ok
fazla olusu ve olgiitlerin her durumda ve zamanda farklilik gostermeleridir. Kisaca
Rekabet giicii; Isletmelerdeki iiretimin ve verimliligin artmasi, hayat sartlarmin
olumlu yonde degismesi, bunun sonucunda istihdamin gelismesi i¢in gereklidir. Bir
tilkede rekabet giicii ne kadar yliksekse ekonomisi de o kadar gelisme saglar. Cilinkii
rekabet giiciiniin artmas1 demek iilkedeki ekonomik degerlerinde artmasi, ithalatin
diismesi, ihracatin yiikselmesi, yatirimlarin ¢ogalmasi, istihdamin gelismesi ve hizlh
bir biiylime siireci vs. etkilemektedir (Dogan, 2000:5). Ancak bu olumlu tablonun

yani sira talep, iiretim, pazarlama Olciisiinii iyi analiz edemeyen {ilkelerin i¢ piyasa
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rekabetinde iiriin-kalite-fiyat-satis performansi gibi alanlardaki basarisizliklari onlart
rekabetin disina atacaktir. Buda isletmelerin ekonomik ve itibar kaybi1 demektir

(Ciftei, 2004:98,99).
3.9 Kiiresellesme ve Degisen Rekabet

Kiiresellesme ¢ok eskiye dayanana bir olgudur. Ciinkii insanlar yasamini
siirdlirebilmek ve hayatta kalabilmek igin, bazen kendi aralarinda bazen {ilkeleri
icerisinde bazen de iilkelerinin disinda alis veris yapmak zorunda kalmislardir. Insan
niifusun artmasi ve gereksinimlerin ¢ogalmasindan dolayi insanlar birbirleriyle
rekabet haline girmislerdir, daha kétiisii savaslara bile sebebiyet vermistir. Ozellikle
ikinci diinya savasit sonrasinda kiiresellesmenin somut oOzellikleri ve yontemi
degiserek biiylik bir kitleyi etkisi altina almistir (Tiisiad, 2002:22).

Bununla beraber 1980’li yillarda baslayan ekonomik degisimler bircok iilkenin
ekonomisini ve ticaret anlayisini etkilemistir. Ticaretin sinirlar1 genislemis, iilke
bazindan c¢ikarak uluslar arast bir hal almistir. Boylelikle uluslararasi sermaye
piyasast olusmus ve cokuluslu isletmeleri egemenligi altina giren bir kiiresellesme
olgusu gozlemlenmistir. Bundan en c¢ok etkilenenler ise daha kiiclik bir alan da
faaliyet gosteren, ozellikle iilkelerinde ticaret yapan isletmeleri olumsuz etkilemistir.
Onlari uluslar arasi ticaret yapmaya mecbur etmistir (Acar, 2005:3-8).

Mantiken kiiresellesmeyi dislindiigiimiizde ise ticaretleri ve {retimlerinin
uluslar arasi rekabet edilebilir olmaktir. Uretilen mallarin diinyanin her yerinde ve
bunlar1 alabilecek miisteri kapasitesinin olmasi gerekir. Bunu yapabilmek ic¢in de
kalite ve maliyet anlaminda uluslar arasi rekabet sartlara uygun olmalidir (Ergin ve
Elmaci, 1999:20). Ciinkii giiniimiizde kiiresellesme ¢evresel, sosyal ve ekonomik
anlamda bazi isletmeleri 6nemli bir yere getirirken bazilarini ise rekabet edemez
duruma dislirmiistiir. Ayrica bazi yeni sektorlerin ortaya ¢ikmasina da sebep
olmustur. Bu durumu pozitif bir hale getirebilmek, rekabet edebilir bir duruma
gelebilmek icin iretilen mallarin miisteri istekleri dogrultusunda hizmet, kalite,
giivenirlik, maliyet ve teknolojik 6zellikleriyle bu isteklere cevap vermelidir (Akin,
2001:253).

Kiiresellesmenin en bariz hallerinden biri rekabetin siddetlenmesidir.
Kiiresellesme ile gelen siddetli rekabet, kit kaynaklarin verimli bir sekilde

kullanimin1 ve degisen diinya sartlarin da isletmenin arzu ettigi yere varabilmesine
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katkida bulunmustur. Degisen ekonomik sartlarla birlikte yeni donemde
devletlerarasi ve ekonominin ana hatlarinda biiyiik oranda biitiinlesme ve giiclenme
durumu ortaya ¢ikmistir. Niifus ve diger degiskenlerin etkisiyle iiretim faktorlerinin
alis veriste kullanilan mal ve hizmetlerin dengelerindeki hizli artis uluslar arasi
ekonomik iligkilerinin genis bir alana yayilarak daha ¢ok ayrintilara inmesi ve buna
bagli olarak diinya ticaret ve kaynak dagiliminin klasik islem ve politikalarin terk
edilerek ya da mevcut sartlarin yeniden gozden gegirilmesine sebep olmustur (Cook
ve Kirkpatrick, 1997:55-66).

Serbest piyasada rekabet edilebilir olmanin kriterlerinden ilk olarak yerine
getirilmesi gereken sart degisimi takip etmek ve degisime ayak uydurmaktir. Cilinkii
giiniimiliz pazarlarinda rekabetin artmasina neden olan etkenlerden biride
komiinikasyon aginin gelismis olmasidir. Bu degisimler daha cok kiiciik firmalar
etkilemistir. Kiiclik isletmelerin ulusal ve global pazar da tutunabilmesi i¢in biiyiik
6l¢ekli olan firmalarin yardimlarina ihtiyag duymuslardir. Giin gectikce bilgiye olan
ihtiya¢ artmis ve evrensel diizeyde ekonomik anlamda bilgiye dayali ekonomiler
onem kazanarak yeni bir siire¢ baslamistir. Bu siiregte gelismis iilkeler avantaj
saglarken aksine gelismesi daha tamamlanmamis iilkelerde ise dez avantaja

dontiserek bazi piiriizlere neden olmustur (Slaus ve dig, 2004:479-494).
3.10 Rekabet Giicii Tammmlamalar:

Rekabet giicti ile alakali olarak tam anlamiyla kesin bir yargiya varilmamakla
birlikte rekabet giicii isletme, sanayi ve iilke diizeyinde ya da biiyiik oranda veya
kiiciik diizeyde ele alinabilir (Atik, 2005:14).

Rekabet giicii isletmelerin iirettigi yeni ve kaliteli mallar1 en uygun fiyata ve
kalitede yardimc1 hizmetlerle, rakiplerine nazaran daha dikkatli, hizli, glivenilir bir
bicimde diinya pazarina kavusturmaktir (Karaaslan ve Altay, 2002:4).

Bagka bir ifadeye gore ise {ilkelerindeki ekonomiyi veya ilindeki ekonomik
degerlerin tespit edildikten sonra bu degerlerin denetlenerek art1 eksilerinin
hesaplanma bigiminin performansidir (Beceren, 2004:280).

Rekabet giicli en agik ifadeyle firma diizeyinde yapilan tanimlamadir. Rekabet
giicli olan bir firma tirettigi tirlinleri en ucuza mal ederek en iyi kaliteyle en uygun
fiyata satma, buda firmanin kar marjim yilikselten ve firmanin smirlarim

genislettiginin kanitidir. Bunu basaran firma yerellikten g¢ikarak evrensel diizeyde
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rekabet edebilir diizeye gelmis demektir. Dahasi bir firmanin rekabet giicii, firmanin
elindeki rekabet gliglerinin toplam1 bigiminde degerlendirir (Rekabet, 2012:5,6).
Rekabet giicii bir isletmenin mevcut pazarlarinda veya diinya pazarlarinda
rakibine kars1 kalite, hizmet, fiyat ve bunlar disindaki etkenlerle iistiin olmay1 ifade
eder. Bunun nedeni rekabet giiciiyle ilgili olarak birden fazla faktoére baglanmasidir.
Bazi yaklasimlar rekabet giiciine bazi tanimlamalar getirmistir. Ornegin rekabet giicii
firmanin drettigi tirtin ile misteri isteklerini karsilayabilmesidir ve miisteriyi tatmini
yiiksek diizeyde saglamaktir. Rekabet ve rekabet giiclerinin tanimi birbirine yakin
olmasina ragmen farklilik gosterirler. Rekabet giiciliniin tam anlamiyla diinya ¢apinda
insanliga kabul ettirilmis kesin bir tanim1 yoktur. Rekabet giicii bir isletmenin ticaret
yaptig1 pazarda rakiplerine kars1 faal oldugu alan ve liretim sekliyle elde ettigi
kazang olarak sdylenebilir. Porter ise rekabet giiciinii verimlilikle es deger tutmustur.
Ancak bu tanimi biitiin isletme veya firmalara mal etmek degil hepsinin kendince
yorumlanmasidir. Kimi isletmeler rekabet giiciinii tretim giicii, elde edilen
O0demelerin Ol¢iisii veya elde edilen kazancin tahmini olarak tanimlarken, diger
isletmeler miisterinin isteklerine karsi en iyi cevabi vererek miisteri memnuniyetini
en Ust diizeye c¢ikaran, kimisi de isletmelerin iiretim sistemlerini daha da ileriye
gotiirmek olarak tanimlamiglardir. Biitiin tanimlarda da isletmelerin rekabet giiciinii
kullanabilmesi i¢in iiretim ve miisteri faktoriinii iyi kullanmasi gerekir (Elmaci ve

Kurnaz, 2004:1).
3.11 Rekabet Gostergeleri ve Belirleyicileri

Global pazarlarda oldukca hizli gelisen rekabet ve degisen arz talep dengesi
nedeniyle isletmeler bu yogun, karmasik ve hizli pazarda kendine yer edinebilmek ve
istiinliigii ele gegirebilmek i¢in miisterilerine hizli bir sekilde ulagabilmesi ve onlar
tatmin diizeylerini yakalayabilmek admna biiyiik bir ugras icine girmesi gerekir.
Ancak bunlar1 yapabilmenin bazi kriterleri vardir. Bunlar; isletmeler hizli bir sekilde
(stire), en kestirme yoldan, en iyi nitelikte mal (kalite) en az girdi ile en ¢ok ¢ikti
saglama(maliyet-kar) vs. gibi rekabet gostergelerini en etkin sekilde kullanarak
global pazarda rakiplerine kars1 rekabet giiclinli kullanabilirsin (Ceran, 2004:78).

Bu gostergeleri rekabet gilicii  yoniinden gorevi verimlilikle beraber
kullanilmakta ve bu verimliligin rekabet giicline faydasinin artis1 rekabet giiciinii

gelistirmektedir. Ayrica rekabet giiclinii belirleyen faktorler firmanin kendi
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icerisindeki faktorler ve firmanin disindaki faktorler olarak iki kategori de
gosterilmistir. Firmanin kendi icerisindeki faktorler; iiretilen malin, fiyati, kalitesi,
getirisi, ve hizmeti olarak belirlenir (Glirkan ve Ayas, 2004:15).

Orgiit seviyesindeki rekabetin esas gdstergeleri, hizmet, maliyet, kalite, firma
prestiji vb. rekabetin 6geleridir. Rekabeti olusturan bu 6geleri su sekilde
siralayabiliriz (Papatya, 2003:19).

a. Orgiitiin fiyat tespit etme giicii

b. Alakali pazardaki rekabetin siddeti

c. Is orgiitlerinin sektdrdeki ortalama biiyiikliigii ve kapasite kullanim oranlari

d. Orgiite giren ve ¢ikan mallarin, ara¢ gereglerin fiyatlarindaki gelismeler ve

mali sartlar

e. Orgiite iiriin, arac, gere¢ saglayan firmalarin kendi fiyatlar1 veya bunlarin
disindaki etmenlerle elde ettigi rekabet giicli avantaji
Sektordeki yurtici yatirimeilar veya yurtdisindaki yatirimeilar

Uretim etkenlerinin iiretme giicii veya verimliligi

> @

Uretilen iiriin ile ilgili yenilikler

. Pazardaki yerlesim bdlgesinin sagladigi avantaj

j. Orgiitiin yapis1 ve organize olma sekli
3.11.1 Rekabet Giiciinii Belirleyen Fiyat (Maliyet) ve Fiyat Dis1 Faktorler

Geleneksel yaklasimdan bugiine gelindiginde rekabet giiciiniin belirleyicileri
farklilik gOstermistir. Daha Onceleri rekabet giiciinii belirleyenler tek veya birkag
iken ancak simdilik ise farklilik gostererek hem sayisi artmis hem de birbirleriyle
bagintili veya bagimsiz cok sayida belirleyiciligi géze carpar. Rekabet gliciinii
belirleyen o6gelerin dort asamadan gecerek daha ileriye gittigi Ongoriilmektedir.
Rekabet giiciinii belirleyen unsurlarin gelisimi sekil 3.2°de gosterilen bigimdedir

(Aktan ve Vural, 2004a:26).
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Uretim ve A Uriin/Pazar Kalite ve \ Deger
Maliyete Genislemesine | Hiza Yaratmaya
Dayali _l/ Dayali — Dayali [ Dayali
Asama Asama Asama Asama
Uretim Hacmi. Stratejik Farklilasma, Ozgiin
Maliyet. Yoénetim Hiz Deger
Verimlilik

Sekil 3.2: Rekabet giiciinii belirleyen unsurlarin gelisimi (Aktan ve Vural, 20043, s.27).

Isletmelerin amac1 rekabet ettigi pazarda daha kaliteli mallar1 daha ucuza
miisteriye sunarak pazar paylarmni arttirip piyasa da daha etkin bir rol almaktir.
Ozellikle giiniimiize yaklastikca fiyat rekabetinin onemi azalmis daha ¢ok kalite
rekabeti, Uiriin faklilasmasi, cagdas dizayn ve imaj biiylik dl¢iide dnemli bir hal
almistir. Bununla birlikte fiyata dayali rekabetin 6nemi azalmis daha ¢ok miisterilerin
isteklerine cevap verebilecek ve onlart farkli bir pozisyonda gosterecek kaliteli
tiriinleri istemektedirler (Eylem, 2002).

Diger taraftan iirlin rekabeti, ayn1 liriiniin degisik sekillerde kalite, ad, ¢izim,
reklam ve benzeri etkenler kullanilarak satisini ¢ogaltmaya isaret eden rekabet giicii
olarak ifade edilir. Amag olarak {iriinii en karli sekilde satabilmek bunun en 6nemli
gostergesi ise iiriine yapilan ¢izim ve farkli sekillerdeki yeniliktir. Bir iirlinlin fiyat
hari¢ diger etkenleriyle Obiir tirtinler karsisinda daha rekabetgi, tistiin olmas1 demek
onun kalitesi, reklami, ¢izimi, imajimnin daha iyisi oldugunu gdsterir ve en yeni
stratejiler kullanilarak pazara sunuldugunu, en az maliyetle en ¢ok ¢ikt1 saglandigini
gosterir. Isletme ydneticileri de bu gibi sebeplerden dolayi {iriin tasarlarken miisteri
taleplerini iyi bir sekilde analiz edip, miisterilerinin talepleri dogrultusunda en
kaliteliyi, rakiplerinin de stratejilerini goz oniinde bulundurarak en uygun bigimde
pazara sunmaya calisirlar ve rakiplerin hamlelerine cevap vermeye caligsarak {iriin

konusunda kafa yorarlar (Hamel ve Prahalad, 1996:60).
3.11.2.1 Rekabet giiciiniin belirlenmesinde maliyet ve fiyat

Fiyat veya maliyet rekabeti; faaliyet alanlar1 farkli olsa bile ayni mali iireten
veya bu malin benzerini veya tamamlayict malini {ireten firmalarin serbest piyasa

standartlarinda maliyetlerini ya da karlarin1 minimum seviyede tutarak fiyat diisiirme
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seklidir. Firmalar bununla pazar da daha etkin olmay1 hedeflemekteler. Asag1 yukari
tim firmalar gercek manada tehdit altindalar ve bu tehdit fiyata yansiyarak rekabeti
bu yone c¢ekmektedir. Tatbik edilebilirligi en basit olan rekabet tiirii olan fiyat
rekabeti aslinda firmanin kar marjim1 negatif yonde etki etmektedir (Kirgova,
2006:13).

Enternasyonal piyasalarda ise rekabetin giin gegtik¢e kizigmasi firmalarin fiyat
kirma konusunda ciddi baskilar uygulanmaktadir. Enternasyonal rekabette, rekabet
giiciinii ele gegirmek isteyen isletmeler 6zellikle kalite tavan ve taban fiyat uyumunu
¢ok iyi belirlemesi gerekmektedir. Bunu yaparken de farkli maliyet ve yeni fiyat
arttirici veya azaltici tekniklerden yararlanmalidir (Dogan ve dig, 2003:115).

Belirli bir bolgede faaliyet gdsteren bir firmanin iiretim kapasitesine bagili
olarak 0Odeyebilecegi maliyet potansiyeli ve bu potansiyele bagli olarak
belirleyecegi fiyat, firmanin global pazardaki rekabet giiciinii gostermesinde
olduk¢a onemlidir. Rakiplerine gére daha saglikli kararlar alarak c¢aligan firma,
minimum girdi ile {retim gergeklestirebilirse rakiplerine kars1 rekabet giicii
bakimindan {istiinliik saglar. Bu da isletme i¢in az bir maliyet demektir. Dolaysiyla
bu da isletmeyi bir adim 6ne gotiirecektir. Cilinkii firmalarin 6demekle yiikiimli
olduklar1 maliyettir (Tore, 1995:41).

Firmalarin iiretim yaparken ddemekle yiikiimlii olduklar1 maliyet kalemleri; is
giicii, enerji kaynaklari, vergi, anamal, dogal kaynaklar vs. maliyetlerdir. Bu maliyet
kalemleri ne kadar diisiik olurlarsa isletmeleri o oranda rekabet etmede bir adim 6ne
tastyacaktir. Bu iiretim maliyetlerinde en dnemlisi isgiici maliyet kalemidir. Isgiicii
maliyeti i$ yapana 0denen iicret ve licret harici 6demelerdir. Ekonomilerde 6denen
ticret ve haricindeki iicretlerin yiiksek olmasi, isletme sahiplerine yiiksek maliyet
anlamina gelmektedir bunun diger bir sonucu ise yiiksek fiyat demektir. Kisaca firma
uluslararasi pazarda rekabet edemez duruma gelerek biiylik oranda ekonomik kayip,
prestij kayb1 ve en kotiisii isleyemez hale gelecektir ve milli ekonomiye de biiyiik
sarsacaktir. Aynt zamanda milli ekonomiye yon veren politikalar degisecek yeni
vergiler, tasarruflarin 6lii yatirimlara doniigmesine sebebiyet verecektir. Yine is
gorene verilen iicretlerin yiiksek olmasi isverenlerin {icretlerinin diisiik olmasi
nedeniyle kalifiyesiz elemanlara yonelmesinde etkili olmaktadir. Ozetle isgiicii
maliyetleri rekabet giicii i¢in temel teskil eden maliyetlerdendir (Uzunoglu ve dig,

2001:17).

80



Bir bagka ifadeyle iiretim maliyetleri; Rekabet giiciiniin belirlenmesinde en
etkili etkenlerin baginda gelir. Ozellikle firmalarimn iiretim harcamalarini diisiirecek
yol ve yontemlerin maliyetlerini en etkili sekilde uygulamasi ve bundan
faydalanmasi gerekir. Diisen maliyetler firmalar1 faaliyet gosterdikleri pazarda kar

saglayacak ve pazara hakimiyetini veya pozisyonunu arttiracaktir (Dogan, 2000).
3.11.2.2 Rekabet giiciinii belirleyen fiyat disi faktorler

Isletmelerin rekabet giiciinii etkileyen temel faktdrlerin disinda dolayli olarak
fiyat maliyet giicli iizerinde etkili olan rekabet giicli gostergeleri: Beseri kaynaklar,
Déviz kuru, Finansal sektor, Kalite, Kamusal Politikalar, Ulkenin makro ekonomik

durumu, yenilik ve teknolojik ilerleme vs. faktorler iizerinde durulacaktir.
3.11.2.2.1 Beseri kaynaklar

Beseri kaynaklar; teknolojik gelismelerin 151k hiziyla gergeklestigi glinlimiizde
gerekli rekabet giiclinii saglamasinda Onemli bir unsur haline gelen insan
kaynaklarimi isletmeye katacagi olumlu gelismelere bakildiginda teknik donanima
sahip- donamli, bilgi, becerisi olan ve beseri sermaye diye adlandirilan; beceri-bilgi-
tecriibelerin pratige doniisebilmesi olarak ifade edilmektedir (Bekmez ve dig,
2009:67).

Gecmisten gelen birikimle beraber son yillarda ilkelerin gelisiminde ihsan
unsurunun 6n plana c¢iktigi-pratik hassas, biyometrik teknolojinin mikro teknolojik
calismalarinin 6nem kazandigr gilinlimiizde beseri unsurlar1 gidererek Onem
kazanmiglardir (Dogan ve Sanli, 2003:27).

Diinya bazindaki iktisat¢1 teoremcilerin bakis acilarinin bir sonucu olarak
tilkeler arasindaki gelismislik farkliliklarinin  temel sebebi olarak isgiicii
potansiyellerinin farkli olmasi1 dayanak noktasi olarak gdsterilmekte ve uzlagmanin
bir vizyon meselesi oldugu ortaya cikarmaktadir. Diinya Olcegindeki gelismis
iilkelerin profillerine baktigimizda ABD, Rusya, Fransa v.b gelismis iilkelerin
donanimli isgiicii potansiyelleri potansiyellerinin teknolojik altyapinin bulunmalari,

teknolojinin iiretime aktarmasinda ileri diizeyde olduklar1 gézlemlenmektedir (Atik,
2005:35,36).
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Uretim tiiketim dengesinde bireylerin-uluslarmn kiiltiirel bazdaki farkliliklari
etkili olurken iiretim saglayacak gerekli arag-gere¢ temini konusunda ancak insan
sermayesi ile miimkiindiir (Cikrik¢1 ve Dastan, 2002:20).

Sonug itibariyle isletmelerin kaynaklarini en iyi sekilde kullanmalar1 ve iiretim
departmanlarinda beklenen potansiyel basarinin saglanabilmesi i¢in insani becerileri
etkili bir sermaye ile birlestirerek yatirnma doniistiirme politikalarint {istiin
ayricaliklar taniyacagindan fert ve toplum bazinda insan kaynaklari boliimii
isletmelerin vazgegilmez departmanindan biridir. Insan sermayesinin destekleyen
tim politikalar1 yatay-dikey hareketlenmeler esnek olusma durumlart ulasilacak

sonuglar iizerinde etkili olacaktir (Kanibir, 2004:894).

3.11.2.2.2 Déviz kuru

Bir devletin milli parasinin yabanci paralar karsisindaki degeri veya yabanci
paranin milli paranin karsisindaki degerinin ifadesidir. Doviz kurlar1 arti yonliide
olabilir, eksi yonliide. Doviz kurundaki art1 yonlii yiikselis paranin deger kazanmasi,
diisiis ise paranin deger kayb1 anlamina gelmektedir. Uluslararasi pazarlarda faaliyet
gosteren bir iilkeye ait isletme kendi ulusal piyasasinin fiyat seviyesi, paralari
arasindaki degisim oranlar1 yani doviz kurlar1 araciligiyla birbirine baglanir. Bundan
dolay1 fiyatlar yabanci paralara gore yiiksele de bilir, diise de bilir. Boylelikle ulusal
paranin yabanci paralar karsisinda dengelenir. Yani ulusal gelirin degistirilmis bir
etki sagladig sanilir. Ulkerlerin ellerindeki en biiyiik araclarindan biri farkli sekilde
uygulanan doviz kuru olmustur (Aren, 1998,136-159).

Ulkelerin rekabet giiciinii gdsteren etmenlerden biri iilkenin dis ticaret smiridir.
Dis satim ve dis alim kanaliyla fiyatlarin birbirine oranlamas: ile anlasilan dis ticaret
smirt ile bir birimlik dis satim ile ne kadar birim dis alim yapilabilecegini gosterir
(Seyidoglu, 2009:56).

Doviz kuru, bir devletin, yabanci devletler ile {iriin, hizmet sektorii ve sermaye
piyasalari ile kurulan 6nemli kanallardan biridir. Rekabet halindeki iilkelerden birinin
yapacag1 yanlis kur politikalari, hamleler diger iilkeler i¢in firsat anlamia gelebilir
ve bu lilkelere avantaj saglayabilir. Ancak yanlis kur politikas1 izleyen {ilke ise firsat
olusabilecek bir durumu kagirmis demektir. Kur politikasinin temel amaci iki piyasa
arasindaki fiyat boslugunu ortadan kaldirmaktir. Bununla beraber bazi doviz kurlar

ise iilke ticaretini canli tutmak i¢in ihracata yonelir ve fiyat daha alimli bir hal alir.
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Doviz kuruna endeksli iilkelerde var olan degisimler, tlilkedeki doviz kurunun dis
piyasalarda onceki durumuna gore degisime sebep olabilir. Boylece fiyat avantaji
kazanan dis satim mallarinin, dig piyasada hayat bulacagindan rekabet etme sansi
dogacaktir (Kum, 1998:45).

Genel bir tanimla kur politikalari, tilkelerin rekabet giicli acisindan olmazsa
olmazlarindandir. Milli paranin asir1 bir sekilde kiymetli olmasi rekabet edilebilir
giiclinii diistiriirken buna karsin yabanci paranin kiymetli olmasi ise rekabet giliciinii
yiikseltir. Bu durum pozitif yonlii olabildigi gibi negatif yonliide olabiliyor ve bu
durum kisa vadelidir. Kisacasi iilkelerin izleyecegi kur politikalar: {ilke ekonomisini
canlandiran, koruyan, istikrar saglayan veya iilke ekonomisine ivme kazandirma

amacinda olmalidir (Tansu, 2003:63).

3.11.2.2.3 Finansal sektor

Isletmelerin mevcut rekabet giiciinii korumas1 veya isletmeleri bir adim daha
ileriye gotiirebilmesi i¢in rekabet giiclinii etkileyen unsurlar1 (beseri kaynaklar, doviz
kuru, kalite, kamusal politikalar, makro ekonomik durum vs) kontrol ederek bu
unsurlart uluslararas1 piyasa degerlerine elverisli hale getirmelidir. Ancak bunu
yapabilmek i¢in kullanacagi kaynak nedir, hangi yollar1 denemelidir ve ekonomik
boyutunu gozden gecirerek bu sorulara cevap bulmalidir. Bunu yaparken de
isletmenin mali konusunu bozmayacak sekilde olmalidir. Ciinkii isletmenin mali
dengesi ¢cok dnemlidir (Biiker ve Asikoglu, 1993:9).

Her gecen giin daha da zorlasan rekabet kosullari isletmelerin finansal
yapilarini uluslar arasi normlara gore diizenlemeli, uygulamali ve planl bir sekilde
denetim yapmalidir. Bagka bir ifadeyle isletmeler finansal yapilarini aktif ve verimli
bir sekilde uluslararasi sartlara uygulanabilir yapmalidir (Asikoglu, 1993:28).

Rekabet giicii acgisindan Onemli bir etken olan finansal kaynaklar ve
maliyetlerde finansal geregleri verimli kullanma 6nemli bir olgudur. Oturmus bir
piyasa ve gelismis bir ekonomiye sahip olan isletmeler uluslararasi pazarlarda
rekabet edebilmesinin 6nemli sartlarindan biri de finansal sektoriin iyi planlanmis
olmast ve ulasimin kolay olmasi gerekir. Risk sermayesi piyasasi, banklar ve hisse
senedi piyasalari ise, isletmelerin piyasada daha etkin olmasi, rekabet giiclinii daha
da kuvvetlendirecek yenilik ve iiriin farklilig1 elde etmek i¢in olmasi gereken finansal

kaynaklara ulagim agisindan 6nemli kanallardir (Aktan ve Vural 2004a:53).
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Finansal sektor agisindan 6nem derecesi yiiksek olan bankalar buna en glizel
ornektir. Finansal serbestlesme, bankalarin daha verimli, hizli ve faal ¢alismasina
olanak saglayarak bankalar1 kendi aralarinda zorlu bir ¢ekisme igerisine sokar. Obiir
taraftan ise bankalara 6zgiirliik saglayarak faizleri 6zgiirce belirtmesine ve kaynaklari
dagitmas1 mevzusunda biiyiik bir kolaylik saglamaktadir. Ancak bu 6zgiirliikklerin her
zaman olumlu sonuglar verecegi dogru bir davranis degildir. Bazen bu sonuglar
bankalara bazi riskli hareket tarzlarina iterek, mali alanda bankalar1 zor bir duruma
getirecegi de goz oniinde bulundurulmalidir. Olgiilii finansal harcama engelleri,
diisiik enflasyon, diigiik ve ongoriilebilir reel faiz sinirlamalarini gerekli kilmaktadir.
Helmann ve Stiglitz’in o6ne siirdiigi harcama engelleri ana ilkesi, finansal
piyasalardan devlete rant saglama yerine, finansal piyasalar i¢inde 6zel sektore rant
yaratmaktir. Bununla beraber diisiik faiz diizeylerine inmesi kesin olan yatirim
tasarlanmasinin tatbik edilmesi sansi yliksek olacaktir. Bankaciligin gelismis
ilkelerde ve gelismekte olan iilkelerin global pazarda rekabet giicliniin saglanmasi
acisindan finansal sektdrdeki artis1 veya eksisi mali kararliligi biiyiik bir agidan tehdit
etmektedir. Mali karliligin elde edilmesi i¢in bankaciligin dogru kullanilmasi, kontrol
edilmesi ve izlenmesi gerekir. Finansal piyasalarin beli araliklarda ve diizenli bir
sekilde kontrol edilmesi ile bankaciligin krizlerden teget gegmesi amaclanmistir

(Emek, 2000:14).
3.11.2.2.4 Kalite

Gilinlimiizde uluslararas1 rekabet ortaminda siirekli kendini yenileyen piyasalar,
farkli gereksinimleri karsilayan ileri teknoloji iriinler ve hizmetleri bulunmakta,
alicilar da bu iiriinlerde kendilerine en uygun olan1 segcmektedirler. Rekabet avantaji
saglamak isteyen isletmeler hizli bir sekilde yenilenen teknolojiye ayak uydurarak,
yaratic1 ve yeni Urlinlerle pazarda talepleri karsilamak i¢in ideal hizmeti veya uygun
triinii sunmak zorundadir. Basar1 ise hizli de8isime ayak uydurularak elde edilen
bilgileri dogru kullanmaktan gecer (Unal, 2004:52).

Giderek zorlasan rekabet kosullari, arz talepteki segicilik isletmelerin {iriin
seciminde ve iriiniin iiretilmesinde iistiinliik elde edebilmek adina birbirileriyle yaris
halindedirler. Ozellikle insanlarin begeni anlayisinin daha karmasik bir hal aldig1 bir
durumda hizmet ve iirliniin Ozelliklerinin en iist seviyede olmasi gerekir. Klasik

anlayislarda fiyat ve kalite iiriiniin farklilasmasinda 6nemli unsurlardir. Isletmeler
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hem milli ekonomilerdeki pazarlarda hem de ulusal pazarlardaki yerini
koruyabilmesi ve pazar payini elde tutabilmek i¢in {iriinlerin kalitesinde olabildigince
titiz davranmaktadirlar. Ozellikle iiriiniin veya hizmetin iiretim siirecinde isletmelerin
kalite kaynaklarini etkin bir bigimde kullanmasini1 saglayan, miisterilerin istekleri
dogrultusunda {irlin ve hizmet anlayisin1 adapte ederek isletmelerin amme
sorumluluklarini da pozitif yonde gerceklestirmelerine imkan saglayan bir basarim
seklidir. Kalite bu anlayis dogrultusunda ilerletildiginde isletmenin performansina
yarar saglayacak ve isletmeye duyulan giiven artacaktir (Dogan, 2000:13-18).
Kalitenin bir iilkede yayilmasi ile ilgili olarak; rekabetci bir pazar da bulunan
KOBI’ler ulusal ve uluslararas1 piyasalarda kalite standartlarina uymak zorundadir.
Toplam kalite ile hayatimizin her sathasinda yer alan kalite, {iretim i¢in olmazsa
olmazidir. Tiirk Standartlar1 Enstitiisii (TSE) ve ISO 9000 serisi ile {iretim yapan
isletmelerin konusu haline gelen standartlar giin gegtikge artarak, ISO 14000 kalitesi
daha diisiik ve olumsuz etkisi daha az olan standart tiirii olarak 6nem kazanmustir.
Rekabet¢i pazarlarda bu standartlar 6nce kiiciik gruplar halinde ortaya ¢ikarak
zamanla bu guruplar kanaliyla tiim iilkeye yayilmaktadir (Ustiin ve Sagsdz,

2000:101).
3.11.2.2.5 Kamusal politikalar

Kamu, ekonomisinin dinamiklerinde olusabilecek herhangi bir olumsuz
durumu Onlemek i¢in bazi miidahalelerle makro ekonomik ¢evredeki eksikleri
giderebilmekte, altyapr gelistirebilmekte ve firmalar tesvik edebilmektedir. Ciinki
endiistriyel politikalar isletmelerin uluslararasi piyasalardaki verimliligini etkileyen
onemli bir etkendir. Ayrica devlet gelistirdigi bazi calismalariyla isletmelerin
islenebilirligini dogrudan destek vererek rekabet giiclerini etkileyebilmektedir.
Boylelikle de isletmelerin altyapi, teknolojik yapismma ve bazi olumsuz
durumlarindan iistesinden gelebilmeleri i¢in de dolaysiz bagislarda bulunarak rekabet
giiclerine gii¢ katmaktadir. Bunlarin disinda bazi vergi indirimleri, vergi tesvikleri ve
bagislarda da bulunarak rekabet giiglerine gii¢ katar. Dahas1 milli yenilik sistemleri,
devletin sundugu hizmet ve mallarla isletmelerin milli ekonominin rekabet giiciine de
giic katmaktadir. Devletin bilimsel calismalara, endiistriyel politikalar, {iniversite
endiistri igbirligi, beyin gogii azaltic1 tesvikler de bulunmasi, yenilik ve icatlara

tesviklerde bulunarak rekabet giiciinii olumlu yonde etkilemektedir. Buna en giizel
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ornek dis satim piyasalart mevzusunda yeterli bilgi ve birikime sahip olmayan Kiiciik
ve Orta Biiyiikliikteki Isletme (KOBI)’lerin, uluslararasi piyasalardaki rekabet
giiclerini destekleyerek KOBI’lerin uluslar aras1 pazarda kendini gostermelerine ve
daha etkili ¢alismalarinda biiyiik bir destek¢idir (Aktan ve Vural 2004b: 49-53).
Bunun disinda kamuyu piyasa sonuglarini degistirmeye sevk eden birden fazla
neden vardir. Piyasa eksikleriyle ilgili ekonomik nedenler varken bunlarin diginda da
bazi piyasa noksanliklarindan s6z edilir; pazar, dissallik ve bilgi noksanliklariyla
alakadar olanlar. Rekabet politikalari, tekelci giliclerin ve mevcut durumun kotiiye
kullanilmas: yasaklayarak pazar giicii eksikliklerini hedef almaktadir. Ayrica bunu
digsallik ve bilgi eksiklikleriyle alakali konular1 da igermektedir. Bunu siirekli olarak
kamu miidahaleleriyle olmamakta genelde isletmeler kendi ¢o6ziim yolunu
bulmaktadirlar. Ornegin devletin belirlemis oldugu bazi internet yasaklar isletmeleri
olumsuz etkilemistir. Clinkii internette bazi olumsuz durumlar firsat yarattigindan
devletin koydugu olumsuz duruma ¢6ziim yolunu internete hakim firmalar bularak
piyasadaki tehdidi firsata ¢evirebilmektedir. Ayrica devlet piyasa eksiklikleri disinda
igsizlik, vergi oranlari, milli politika, bolgesel politika, dagitim kanallar1 ve benzeri
politikalar hedef alinarak bu dogrultuda bazi neticelere varmak icin piyasalara el

atmaktadir (Fingleton, 2009:5).
3.11.2.2.6 Ulkenin makroekonomik durumu

Ekonominin i¢inde bulundugu kosullar ve bu kosullara gore uygulanan
politikalar olarak bilinen makro ekonomik ortam, ekonomilerin giiglenmesi,
uluslararasi rekabet edilebilir olma, kararl biiylime saglama ve bu kararlilig1 global
pazarlarda da siirdiirmek igin biiyiilk 6nem tasir. Kararli biiyiimenin ana hedefi milli
ekonomiyi istikrara kavusturma ve bununla ilkenin yasam standartlarini yiikselterek
rekabet ortaminda devamlilik arz eden bir ekonomi yaratmadir. Milli ekonomiye
gelir iiretebilmesinin sinirlart kadar, elde edilen gelirin paylagilmasi da 6nemli bir
durumdur. Ozellikle varliklar1 gii¢lii olan bir kesimin ekonomiye ydn vermesi ve
varliklarin1 one siirerek ekonomilere miidahale etme davranislarinda bulunmalar1 o
devlette baris1 korumak giictlir ve milli ekonominin istikrarli biiylimesi riski artarak
mali dengesizlik meydana gelecektir. Bunlarin 6niine gecgebilmek ve siirdiiriilebilir
bir ekonomi saglayabilmek i¢in milli paranin deger kaybetmesine imkan vermeden,

O6demeler bilancosu konusunda daha c¢ok planlarin kisa vadeli degil de uzun vadede
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kalic1 ¢oziimler getirecek sekilde olmalidir. Bu da ancak devamliligi olan, gii¢li ve
saglam bir ekonomiyle gerceklestirilebilir. Buda rekabet ortaminda ekonomilere
avantaj saglayarak uluslar arasi1 pazarlarda makro ekonomik istikrar1 saglamada
yardimer olur. Rekabet giliciinlin artmasi ekonomilerdeki 6demeler bilangosundaki

dengesizligi en aza indirilmesinde dnemli bir gorev alir (Demir, 2001: 94,95).
3.11.2.2.7 Yenilik ve teknolojik ilerleme

Teknolojideki gelismelere paralel olarak rekabet giicli kazanilmasi konusunda
yeniligin yaninda etkili olan bir diger faktdrde teknoloji alanindaki ilerlemelerdir.
Rekabet giicli kazanilmasinda sadece yeniligin yeterli olmayacagi bunun yaninda
teknolojideki ilerlemelerin kaydedilmesi gerekmektedir. Bu ilerlemelerin ayni
zamanda yenilige uygun bir sekilde ilerlemesi gerekir. Degisen zaman iginde var
olan talebin artmasina paralel olarak piyasaya teknolojik agidan gelisme gosteren
firmalarin girmesi, kiiresel capta yasanan rekabeti hizlandirmaktadir. Bu baglamda
teknolojik yeni seyler katan firmalar rekabet siireci i¢cinde s6z sahibi olmaktadirlar.
Kiiresel capta piyasalarda teknolojik igbirligiyle ilgilenen firmalar kendilerini daha
gelistirerek teknolojik gelismelere daha kolay adapte olarak diger firmalara kiyasla
daha rekabet¢i bir yapr kazanabilmektedirler. Burada anlasilacagi gibi firmalarin
rekabet giiciinii yiikseltebilmeleri, teknolojik gelismelere ayak uydurabilmeleri i¢in
yeniliklere agik olmalidirlar (Uysal, 2000: 7).

Degisimlerin ve yeniliklerin oldugu gelismis {ilkelerde Gayri Safi Milli
Hasila(GSMH) yaklasik olarak %3 niin Arastirma Gelistirme (AR-Ge) harcamalarina
ayirdigr goriilmektedir. Gelismis iilkelerde AR-Ge’ye ayrilan hasilatin gelismekte
olan iilkelere oranla daha fazla ayrildig1 goriilmektedir. Gelismis tilkelerde AR-Ge’ye
ayrilan oran %3 oraninda iken, gelismekte olan iilkelerde ise bu oran %1 civarinda
kalmaktadir. Bu durumda gelismis iilkelerin gelismekte olan iilkelere oranla daha
fazla bilgi ve teknolojiye 6nem verdikleri goriiliiyor. Bunun sonucunda bilgi ve
teknoloji arasindaki fark iilkeler arasinda ciddi anlamda ekonomik, sosyal ve
toplumsal farkliliklar yaratmaktadir. Kisaca gelismis iilkelerde Ar-Ge faaliyetleri
daha ¢ok yeniliklere a¢ik olan ve uluslararasi piyasalarda siirdiiriilebilir bir giice
sahip iken, bunlar 6zel sektor tarafindan yapilmaktadir. Gelismekte olan iilkelerde ise
0zel sektorii destekleyerek yeterli sermayeye sahip olamadigi i¢in ¢ogu kez kamu

kesimi ve lniversiteler tarafindan desteklenmektedir (Atik, 2005: 74).
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3.12 Sektordeki Rekabet Giicleri

Rekabeti daha iyi kavrayabilmek i¢in rekabet giliciinii olusturan kuvvetlere goz
atmak gerekir. Bu konu iizerinde titizlikle duran ve genis bir perspektiften bakan
Michel Porter daha ¢ok pazarin yapist ve rekabetin sartlarimi irdelemektedir. Bu
konular1 da irdeledikten sonra tahlillerinde daha ¢ok rekabet stratejilerine dncelik
vermistir (Dinger, 2004:198).

“Bir sektordeki rekabetin yogunlugu, ne bir rastlantidir, ne de kaderin kotii bir
oyunu. Aksine, herhangi bir sektorde mevcut rekabeti olusturan temel etmen
ekonomik yapist ve mevcut rakiplerin davranislarina baglidir. Sektorlerde rekabeti
belirleyen unsurlar sekil 6’da bes temel rekabet giicline baglidir. Bu kolektif giicii,
kar marjimin yatirilmis sermayenin uzun vadedeki kar ile olciildiigii sektdrdeki net
getirisini belirler. Her sektor farkli potansiyele sahiptir. Rekabet giiclerinin kolektif
kuvvetleri temelde birbirinden ayrildigr i¢in farklilik gosterdigi icin, nihayetinde
sektorlerin net kar potansiyelleri farklilasir’” Rekabet gli¢lerinin biitiinii sektor
rekabetinin ve karliliginin dlglisiinii gosterir; stratejinin yerlesebilmesi i¢in makro
giic veya giicler isler haldedir ve bunlar politik bir duruma gegerler. Ornegin
isletmenin faal oldugu boliime yeni girecek olanin risk teskil etmedigi bir birimde,
konumu itibariyla ¢cok kuvvetli olan bir firma dahi, belirlemis oldugu o6lciilerden
yiiksek veya diisiik bir ikame iirlinle karsilasirsa az bir kazang saglayacaktir. Ancak
bu dlciilere uygun bir ikame {irlin yoksa ve giris engelleri konulmussa dahi, hazirda
olan rakipler arasindaki yogun rekabet, goriinmeyen kazanci bile sinirlayacaktir
(Porter, 2000:3).

Porter rekabeti ve nihayetinde isletmenin durumunu ve karar mekanizmasina
etki eden bes temel etkeni; pazara giris, alicilarin pazarlik giicli, tedarikgilerin
pazarlik giicii, ikame {irlin riski ve mevcut rakipler arasindaki rekabet- bicimindedir.
Bu bes etkenin toplam giicii genel olarak bir endiistride isletmelerin giderlerinin
tizerinden gelir saglayacaklarin1 gostermektedir. Ayni1 zamanda bu bes etkenin giicii
endiistriden endiistriye farklilik gostermektedir ¢linkii endiistri ilerledik¢e bu
etkenlerde degiskenlik gosterebilmektedir. Ayrica Porter bu etkenlerden biri veya
birka¢inin kuvvetli olmasi durumunda isletmelere birer baski olarak isletmenin fiyat
yiikseltebilme becerisi ve kar marj1 diisecektir. Kisaca Porter’in tahlillerinde isletme
icin rekabet giliclerinin giigliiliigii isletmelerdeki maliyetleri arttiracagi i¢in tehlike,

zay1fligr ise isletmenin karmi arttiracagindan bir firsat ya da yarardir. Zamanla
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pazardaki isletmeler yada pazarin gizli giigleri tarafindan gerceklestirilmeyecek,
“deger yaratan bir stratejinin uygulanmasindan” veya “rakiplerine gore ayni stratejiyi
daha iistlin gergeklestirmeden” ya da “deger olusturan essiz bir kaynak portfoyiine
sahip olunmasindan” dolay1 elde edilen rekabet iistiinliigiinii isletmeler rakiplerine
kars1 degisik bicimde elde edebilmektedirler. Bazen de rakiplerin karsi hamleleriyle
de bu ustiinliige son verilenilebiliniyor. Bu sebeplerle rekabet iistiinliigliniin stratejik
olarak isletmenin kendisine belirledigi hedefe odaklanarak ulagabilmesi i¢in rekabet
istiinliigiiniin devamliliginin olmasi gerekir. Sektdrdeki rekabeti belirleyen giicler

sekil 3.3’de gosterilmistir (Hill ve Gareth, 1992:62).

POTANSIYEL RAKIPLER

l Yeni rakiplenin tehdidi

o — —
Tedarikgilerin SEKTORDEKI RAKIPLER

pazarhk glict kj)

TEDARIKCILER — < ALICILAR
Rakip |§hlmn1:=:eb2:|r451ndah é:;:il]ann pazarlik

T Tkame urinkrin tehdidi

IKAME URUNLER

Sekil 3.3: Sektordeki rekabeti belirleyen gii¢ler (Porter: 2000, s4).

3.12.1 Giris Kisitlamalari

Bir sektore girmek isteyen yeni isletmeler, sektorde kazang elde etme, pazar
paymi arttirma ve kaynaklarint etkili bir sekilde kullanma gibi unsurlar1 da
beraberinde getirmektedir. Bu nedenle pazar da fiyat arttirici, maliyet yiikseltici,
faktorler ortaya cikarak kari azaltict bir etki olusabilmektedir. Bir sektordeki girisin
yarattig1 risk-tehdit, sektore yeni girecek firmanin pazardaki mevcut firmalardan
gorecegi reaksiyon giris engellerine baglanmaktadir. Sayet engeller biiylikse veya
sektore yeni girecek olan firma pazardaki diger firmalar yeni giren i¢in biiyiik
tedirginlik igerisinde ise burada giris tehdidi diisiik demektir. Cagimizin en biiyiik
gelismelerinden biride sanayi alaninda hizli ve 6nemli bir sekilde gelisen teknoloji

diizeyinin yiiksek olmasidir. Bu gelisme her gecen giin hizin1 daha da arttirmaktadir.
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Buna bagli olarak hem {iretici hem de tiiketici egilimleri farklilik géstermektedir. Bu
nedenle iretim i¢in ihtiya¢ duyulan sermaye miktar1 fazlalasarak belli bir grubun
tekeline ge¢mektedir. Obiir taraftan teknik donamim bilgisine sahip olmanin
zorunlulugu isletmelerin biiylik oranda sermayeye sahip olmalarini ve bu sermayenin
belli bir grubun tekelinde toplanmasi ile kar marj1 fazla olsa dahi gene de firmalarin
sanayi alanina girmeleri somut bir sekilde engellenmis olacaktir (Dinler, 2000:34).

Mevcut firmalarin irettigi bir {riiniin tahmini maliyet ortalamalart; is¢i
maliyeti, hammaddeye ulasim ve iiretim maliyeti Uriiniin elde edilen kara gore
belirlenir. Bu da piyasada iiretilen iirine ragbetin durumuna gore daha fazla ya da
daha az fretilir. Piyasaya yeni girmis olan firmanin mevcut firmalarin kalite
standartlarin1 agsmas1 gerekmektedir. Bunu da genis pazarlara sunarak daha genis
pazarlara sunmaya c¢alisirken daha az maliyetle yapmali ki mevcut firmalardan daha
fazla kar elde edebilsin. Kisaca bir firmanin yeni bir sektore girerken rakiplerine
kars1 yapacagi hamleler tiiketicilerin taleplerini kargilamali, hizmeti daha iyi sunmali,
Miisteriye Urettigi {irlin ile begeni kazandirmali, reklamin1 iyi yapmali, iirettigi iiriin
ve hizmet kalitesiyle pazara hakim olacak nitelikte olmalidir gibi. Faktorleri goz
oniinde bulundurmali en az girdi ile en fazla kazanci elde etmelidir. Dahasi
glinlimiiziin degisen sartlarina uygun yonetim ve bilgi sistemlerini kullanmalidir
(Karabiyik, 2005:23).

Sektore giris engellerini su sekilde siralayabiliriz bunlar;

a. Olgek Ekonomileri: Isletmenin ortalama birim maliyetlerini diisiirebilmesi
icin olabildigince {liste seviyede iiretim yapilmalidir. Bunu basarabilmek
icinde belli bir zaman ve uygun bir calisma i¢inde olmalhdir. Olgek ekonomisi
artt yonlii oldugu gibi eksi yonliide olabilir. Eger firma iiretim siirecinde
sagladig kar getirisi fazla ise art1 yonliidiir ve kendi alaninda ikiye ayrilirlar.
Birincisi reel ekonomiler firmanin iiretim, satis yada pazarlama, yonetim,
tasima depolama, ekonomilerden mevcuttur. Parasal ekonomiler ise firmanin
mevcut firma yapisindan ¢ikarak daha biiyiik diizeyde iiretime ge¢mesinin
sonucunda elde ettigi stiinliiktiir. Bu iistlinliikle firmalar pazarda daha ucuza
mal temin etmesini ve pazar giliciiniin artmasina vesile olur. Eksi yonlii etki
ise liretim siirecinde ortaya ¢ikan hizli artiglar firmalarin mevcut durumlariin
kotiilesmesi, Ustiinliiklerin sona ermesi gibi durumlar ortaya ¢ikar (Parasiz,

1999:160,161).
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b. Uriin Farklilastirma: Sektorde kendini kanitlamis, koklesmis firmalar
irettigi lirlin, hizmet tarzi, prestiji ve kullandig1 yontemlerle pazara hakim
firmalarin bulunmasi veya bu {iriinii iireten firmanin tekelinde olmasi yada
pazarda ilk olmas1 faklilagtirmay1 gosterir. Bu da bir giris engelidir bu engeli
asmak isteyen firma mevcut giiciinden daha ¢ok emek, para harcamasi, yeni
teknolojiler kullanarak iiretim yapma, iiriinii daha cazibeli ve miisterinin
taleplerini karsilayacak sekilde olmalidir. Bunlarin sonucunda isletmeye
yiiksek maliyette kiilfet yiikleyerek biiyiik mali kayiplara sebebiyet verebilir.
Buda firmanin sektore girememesi engelini gosterir.

c. Dagitim Kanallarmma Erisim: Sektore yeni girecek firmalar i¢in bir diger
giris engeli ise dagitim kanallarina erisimdir. Yeni bir sektore girerken {iriinii
piyasaya sunmak icin yeni dagitim kanallar1 kurmak oldukca gilic ve
maliyetli olabilir. Mevcut dagitim kanallarimi kullanmayi engelleyici bir
durum varsa bunu asmak i¢inde ayri bir ¢aligma gerekecektir. Yani bir firma
iriinii tiretmekle is bitti demek anlamina gelmez, {iriiniin hammaddesi
alacagi kanallar1 ve iiriin islendikten sonra piyasaya siirecegi kanallar1 dogru
se¢mek zorundadir.

d. Tedarikgi /Uriin Degistirme Maliyetinin Yiiksekligi: Sektdre yeni girmis bir
firmanin kendine yer edinebilmek i¢in var olan iiriinlerden farkli iirlin, yeni
miisteri potansiyeli yakalayabilme amaci igerisinde olabilir. Ancak piyasada
kaliplasmis bir iiriin ve miisteri potansiyeli varsa bu miisterileri ¢ekmek
kolay olmayacaktir.

e. Sermaye Gerekleri: Giiniimiiz kosullarinda yeni bir sektore girmek igin
biliylik bir sermaye gerekebilir. Clinkii hizli bir degisim ve farklilagma
icerisindeki sartlarda rekabet edilebilir olmak i¢in biiylik bir maliyet, emek
ve calisma gereklidir.

f. Mevcut Firmalarin Maliyet Avantajlari: Sektore yeni girecek bir firmanin
pazardaki mevcut rakiplerinin elinde olan kaynak, miisteri, iiriin ve teknik
arag gereg gibi Uistiinliigii saglayan unsurlar elinde olmayabilir. Buda mevcut
firmalara bir yarar saglar.

g. Kanunlar ve Hiikiimet Politikalari: Sektdre yeni girecek firmalarin resmi
kurum ve kuruluslarin aldiklar1 bazi kararlar geregi piyasaya girmek i¢in

lisans veya izine bagl olabilir. Ozellikle taklit ve sahteciligin dniine gegmek
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icin bu sinirlamalar hiikiimetlerce alinmistir. Bundan dolay1 bazen izin

alabilmek gii¢ olabilmektedir (Porter, 2000:11-16).
3.12.2 Mevcut Rakipler Arasindaki Rekabetin Yogunlugu

Rakipler aras1 rekabetin ana gayesi kar elde edebilmek ve piyasada en iyisi
olarak, en miikkemmel yer de pazara hakim olmaktir. Kisaca firmalarin faaliyet
gosterdikleri bir pazar ve bir miisterileri kitlesi vardir. Ellerindeki miisterileri,
faaliyette olduklar1 pazarlari, rakip firmalara ve piyasa yeni girecek olan rakiplere
kaptirmamak i¢in miisterilerine promosyonlar, hediye ¢cekleri ve ¢esitli indirimler
yaparak rakiplerin miisterilerini yanlarina ¢ekmeye c¢aligirlar. Piyasaya girmis olan
firmalar rakiplerin miisterilerini yanina c¢ekebilmek ve genis pazar alanlar
bulabilmesi i¢in rakiplerine gore daha kaliteli ve daha ucuza triinlerini-hizmetlerini
miisterilerine sunmalidir (Karabiyik, 2005:16).

Piyasada ayni hizmeti veren firmalarin dogal olarak bir rekabet icerisinde
olurlar. Daha genis bir alana hitap etmek, biiyliimek, sermayelerini arttirabilmek igin
rakiplerini gecmeleri(egale etmeleri) gerekir ki bunun i¢inde, daha kaliteli {irlinler-
hizmetler sunmaya veya daha iyi indirim firsatlart vb. gibi unsurlarla yapilabilir.
Ornegin piyasaya yeni giren x bankas1 kredi kartlarinin faiz oranini rakip bankalara
gore daha diisiik bir oran belirleyerek piyasaya girer. Mevcut bankalarda mevcut
miisterilerini ve piyasadaki diger miisterileri kazanmak i¢in farkli yollara bagvurarak
diger alanlarda gozle goriliir indirime girer. Bu durum hizmet- iiriin veren isletmeler
icin hem pozitif hem de negatif sonuglar doguracag: asikardir. Gereginden fazla
indirim veya promosyonlar vaat ederek karindan feragat eden firmalarin stratejileri,
planlari, programlari vb. negatif yonde etkilenecek dolayisiyla maliyet artig1 ve kar
azaltic1 sonuglar olusacak, nihayetinde firma iflasa stirliklenecektir. Bu durum ayni
sekilde tiiketici i¢in de gecerlidir. iflas eden firmanm mevcut miisterileri ister istemez
rakip firmalara yonelecektir. Bunu firsat bilen firmalarda ellerindeki stoklari ve
kalitesi diisiik mallar1 miisteriye satarak miisterinin kaliteli mallar almasina ya da

diistik bir maliyetle iirin almasina engel olacaklardir (Porter, 2000:21,22).
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3.12.3 ikame Uriinlerin Yarattign Tehdit

Ikame iiriin veya hizmet, bir endiistri alaminda isletmelerin alicilarin-
tiiketicilerin taleplerini karsilayacak iiriin veya hizmetin birbirinin yerine gegebilecek
diizeyde olanlardir (Hill ve Jones, 1992:72).

Alicilar -miisteriler bu iki iirlin hizmet arasinda herhangi bir ayrim gérmiiyorsa
ve birbirinin yerine rahatlikla kullanabiliyorsa ya da bu {irlinlerden ayni fayda
sagliyorsa ikame veya rakip mallar denir. Bir tirlinden alinan faydanin 6l¢iisii kadar,
diger iirinden o Ol¢lide vazgeciliyorsa bu iirlinler ise tam ikamedir (Diiger ve
Dulupgu, 2000:232).

Uriiniin somut ve soyut dzelliklerine gére pazar belirlendikten sonra iiriiniin
verimliligindeki degisim sonucunda diger iiriinlere ve ayni {irtine dogru bir farklilik
gérmiiyorsa, bu mallar ikame mallardir. Bu ister {istlin bir teknikle tiretilsin, isterse
geleneksel yollarla iiretilsin bu iiriinler ayn1 pazarin mali sayilmahdir. Ikame iiriinler
genelde karlar1 yiiksek, fayda arttirici, performans yiikseltici olarak sektordeki
onemli rakipler tarafindan tretilir. Bu mallar rakipler arasindaki rekabetin siddetini
belirler ve mallara gore fiyat, kalite, pazarlama yontemi vs. belirlenir. Bunun
avantajlar1 oldugu gibi tez avantajlari da vardir. Ikame iiriinler piyasada c¢oksa
isletmelerin bu {irtinlerden elde edecegi potansiyel kar1 da diismiis veya engellenmis
olacaktir. Miisteriyi isletmeye ¢ekebilmek i¢in ikame iiriinden daha iyi iirlinler pazara
sunmak gerekir buda ayr1 bir maliyet gerektirecektir. Miisteri acisindan ise miisteriye
farklilik yaratir, miisterinin alim giiclinii kolaylastirir ve iiriin se¢gme konusunda

secim Ozgiirliigii verir (Y1lmaz, 2003:34).
3.12.4 Miisterilerin Rekabet Giicii

Rekabet ortamindaki en 6nemli unsurlarindan olan miisterilerin hemen hemen
hepsi pazardaki rekabetten haberdar olduklarindan iirlin alirken fiyatlar1 olabildigince
indirmeye c¢alisirlar, Giiniimiiz sartlarinda bir iiriine, iiriinlere ait bilgileri, fiyatlari
internet veya reklamlar araciligiyla her konuda (kalite, fiyat, maliyet.. vs) genis
bilgisi olan miisteriler, bu bilgiyi liriin sahibine veya tedarikgilerine kars1 kullanarak
en iyiyi en ucuza alabilecek sekilde pazarliga girisirler ve rakipleri birbirine karsi
kullanarak, rekabeti siddetlendirirler. Asil amaglar1 en diisiik maliyetle en iyi hizmet

ve en iyi kaliteyi elde etmek icin sektordeki isletmelerle pazarliga girerler. Buda
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sektordeki karliliga tesir eden bir durumdur. Buna karsin igletmeler, alicilara daha iyi
bir imaj birakmak ve miisteriyi kaybetmemek adina karliliginda bazi fedakarlik
yapabilirler. Her alicinin kendine gore bir alim giicii ve alacagi her malda kendine
gore bir kar diisiincesi vardir. Bundan dolay1 kisa vadede miisteriyi soymaya calisan,
ondan daha ¢ok kar elde etmeye calisan isletmeler uzun vadede pazardaki durumunu
zedelemis olacak ve alicinin goziinde; fiyati pahali, miisteriyi soyan, firsatlar pesinde
kosan, karin1 her seyin Oniinde tutan isletmeler olacaktir. Netice itibartyla bu
isletmeleri olumsuz etkileyecektir. Kisa vadede elde ettigi kar normalde uzun
vadedekinden yiiksek olarak goriinse de durum bunun aksine tam tersidir (Tokat ve
Serbetci, 2000:62).

Isletmelerin varlik sebebi olan miisteriler, en onemli baski guruplarini
olustururlar. Cilinkii yapilan her ¢alisma veya iiretilen her iirlin miisteriye sunmak,
miisterinin hizmetini gérecek, miisteri tarafindan kabul gorecek degerde iiretilmesi
ve bedeli 6denerek satin alinmasi gayesi igindedir. Isletmenin vizyonu, misyonu,
hedefleri ve politikalar1 miisterinin isteklerine, alim giiciine gore onlara rehberlikte
edecektir. Bu durumda miisteriler bazen bu kararlara uymak zorunda ve bu kararlari
kabul etmektedirler. Fiyat stratejileri, dagitim stratejileri vb. ¢ogu zaman isletmeler
tarafindan belirlenmektedir. Yada bu durumun tersi de olmaktadir isletmeler kendi
kararlaria degil de miisteri taleplerine gore kendilerini ayarlamak ve her duruma
uyarlamak zorundadirlar. En acik ifadeyle isletme ve miisteriler karsilikli olarak
birbirlerini etkilemekte ve her ikisinin de pazarlik yapilabilirlik diizeyine gore
kendilerini ayarlamaktadirlar. Asagidaki durumlarda miisterilerin pazarlik giicii
yiiksektir (Ulgen ve Mirze, 2006:99,100).

a. Miisterilerin alim giicii isletmenin is hacminden daha iyi bir oranda ise,

b. Isletmenin iiriinleri ayn1 tip ve ikameleri kolay temin edilebiliyorsa,

C. Miisterilerin, iirlinlerini aldigi isletmenin faaliyet gosterdigi alana giris

kolaylig1 (geriye dogru entegrasyon tehdidi) yiiksek ise,

d. Miisterilerin sektor ve rakipleri hakkinda tam bilgiye sahip olmalart,

e. Misterilerin, isletmeyi degistirme veya diger isletmelerden mal alim

maliyetinin diisiik veya hi¢ olmama durumu,
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3.12.5 Tedarikcilerin Rekabet Giicii

Herhangi bir alanda faaliyet gosteren bir firma kendisinin ihtiyaglarini
karsilayabilecek pazara, hammaddeye biiyiik oranda sahip ise bu yeni firmalara kars1
bliyiik bir avantaj olup, onlarin kendi seviyelerine gelmesini engellenebilir. Ciinkii
iirettikleri tirliniin piyasadaki degerini, kalitesini piyasaya yeni giris yapan firmalara
kars1 diigiirebilir ya da arttirabilir. Piyasaya yeni girmis firmalar ise bu avantajdan
kurtulmak i¢in elindeki bol hammaddeyle {iriinlerini daha ucuza iiretip mevcut
firmalardan daha uygun bir iicretle piyasaya siirerek mevcut firmalardan daha iyi
sonu¢ elde edebilir. Alicilarin tercihleri yeni veya mevcut iiriinlere ragbeti arttirir.
Tedarik¢i firmalar ise alicilarin iizerinde piyasadaki iiriinleri stoklayarak alicilar
tizerinde mutlak bir hakimiyet kurabilir. Alicilarin kullandig1 tirinler ¢cok 6nemli ve
kisitliysa bu, tedarik¢iyi firmalarin alicilar iizerinde ¢ok giiclii oldugunu ifade eder.
Firmalar birden fazla alanda hizmet verebilir. Tedarik¢i firmalar sadece bir aliciya
bagli degillerse diger alanlardaki sektorde kendisini gelistirebilir ve kendilerini
giivende tutarak bu yollarla kendi stratejilerini gelistirirler. Uriin yelpazesinin
genisligi, kalitesiyle tedarik¢iyi rakipleri karsisinda daha avantajli kilar. Yani bir
pazarda alicilarin pazarlik giiclinii saglayan sartlarin aksi bir durumu tedarikgilerin
pazarlik giiciinii saglamaktadir. Dolayisiyla tedarikgiler faydalari i¢in yeni firmalar
tizerinde pazarlik etkisini gosterebilir. Ayrica pazarlik giicli 1yi olan tedarikgiler
maliyet artislarini  kendi fiyatlariyla karsilanamayan bir sektordeki karlilig
kendilerine ¢ekebilir. Rakipler mevcut tirlinlerin maliyeti altinda tiretilemeyecegi ve
pazar ihtiyact gerektigi icin bu rekabeti gbze alamayabilir (Jennings ve Laurence,
2001:147).
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DORDUNCU BOLUM

YONTEM

Calisma, iki temel arastirma yonteminden olugmaktadir. Bunlar, teorik kisma
kaynak olan; literatiir taramasi ve alan arastirmasidir. Literatiir kismi; bilimsel
makale, kitap ve tezlerden yararlanilarak hazirlanmistir. Alan aragtirmasi ise;
Adiyaman merkezde bulunan KOBI'lerde ¢alisan ve isverenlere uygulanan soru
formlarindan toplanan verilerden olusmaktadir. Bu bdliimde, arastirma problemine
uygun olarak se¢ilen arastirma modeli, veri toplama araglari, verilerin toplanmasi ve
verilerin analizinde kullanilan istatistiksel yontemler hakkinda bilgilerin toplanmasi

sonucunda derlenmistir.
4.1 Arastirma Problemi

Tiim diinyada oldugu gibi iilkemizde de degisim kacinilmaz olmustur.
Bununla beraber olusan hizli teknolojik degisim, yeni olusan pazarlar, miisteri
beklentilerinin degigmesi vb. nedenler sonucu ortaya ¢ikan ve her gecen giin giderek
daha da ezici rekabet karsisinda organizasyonlar daha stratejik diisiinmek, stratejik
planlamaya ve stratejik karar almaya eskisinden daha fazla 6nem vermek zorunda
kalmislardir. Stratejik Yonetim daha Onceleri  holdinglerin ve biiyiik 6l¢ekli
isletmelerin giindemindeyken giiniimiizde kiiclik ve orta 6lcekli isletmeler i¢inde ¢ok
onemli bir kavram haline gelmistir.

Buradaki temel problem, isletmelerin i¢inde bulunduklar1 sektorlerin durumu
hakkinda yeterli ongoriiye sahip olamamalari, stratejik kararlar alamamalari, bu
nedenle de ileriye doniik stratejileri belirlemede zorlanmalaridir. Diger bir problem
ise kiiciik olcekli isletmelerin orta Slgekli isletmelere gore stratejik yonetim tarzim
uygulama yerine, giinii kurtarmaya ¢abalamalaridir. Bu yiizden arastirma Adiyaman

merkezde bulunan KOBI’lerde gerceklestirilmistir.
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4.2 Arastirmanin Amaci ve Onemi

Bu aragtirmanin amaci Adiyaman’da faaliyet gosteren kiiciik ve orta olgekli
isletmelerin  sektérel durumlarin1  belirlemek, bu sektérel durumlara gore
uyguladiklar1 temel stratejileri ortaya koymaktir. Bu genel amaglar g¢ergevesinde
arastirmanin alt amagclart asagida belirtilmistir.

a. Kiigiik ve orta dlgekli isletmelerde sektorlere gore stratejik gruplasmalarin

ne yonde oldugunu belirlemek,

b. Kiigiik ve orta 6l¢ekli isletmelerde stratejik kararlarin nasil ve ne yonde

alindigini belirlemek,

c. Kiigiikk ve orta olgcekli isletmelerin rakiplerinin analizlerini ne sekilde

yaptiklarini belirlemek,

d. Kiigiik ve orta dlgekli isletmelerin rekabet hamlelerine karsi cevap verme

durumlarini ortaya koymak,

e. Kiiciik ve orta olgekli isletmelerin uyguladiklari stratejilerin sonuglarini

tayin etmek,

f. Kigiik ve orta Olgekli isletmelerin uyguladiklart temel stratejiler

gergeklestirmede kullandiklart yontemleri belirlemek.

4.3 Arastirmanin Simirhliklar:

Calismanin sinirliliklart asagidaki gibidir.

a. Uygulanan rekabet stratejilerinin bigimlerinin belirlenmesi kiigiik ve orta
Olcekli isletmeler ile sinirhidir.

b. Zaman, enerji sinirliliklari, maliyet ve kontrol gii¢liigii nedeniyle arastirma
evreni Adiyaman merkez ile sinirlidir.

C. Arastirmaya katilan isletmelerin yoneticilerinin ifadeleri dogru bigimde
anladiklar1 ve anketi ger¢cek durum ve goriislerini yansitacak sekilde

yanitladiklar1 kabul edilmistir.

4.4 Arastirma Plam

Dort boliimden olusan bu calismanin birinci boliimde stratejik yonetimin
kapsamu tarihi gelisimi ve araglar1 detayl bir sekilde agiklamistir.
Ikinci boliimde, strateji ile ilgili tanimlar, isletmeler igin stratejinin &nemi,

stratejinin isletmeye saglayacagi faydalar stratejinin Ogeleri hakkindaki bilgiler,
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stratejik yonetim hakkinda genel bilgiler, stratejik yonetimin 6zellikleri, stratejik
yonetim ve fonksiyonel yonetim arasindaki baslica benzerlikler ve farkliliklar,
stratejik planlama ve asamalari, stratejik yonetimde liderlik modelleri konulari
anlatilmistir.

Uciincii béliimde ise stratejileri daha da acarak rekabet ve rekabet stratejilerin
tanim ve aciklamasi yapilmistir. Her bir rekabet stratejisinin 6zellikleri, rekabet
giiglinii gosteren faktorler, uygulamalari, avantajlar1 ve riskleri ele alinmustir.

Dordiincli boliimde, kiiciik ve orta Olcekli isletmelerin izledikleri rekabet
stratejilerini  belirlemek amaciyla Adiyaman’daki KOBI’ler iizerinde yapilan
aragtirmanin bulgular1 ve bu bulgularin degerlendirilmesi bulunmaktadir.

Son olarak anket caligsmasi sonucunda elde edilen verilerin ve ortaya konulan
hipotezlerin analizlerinin sonuglarina dayanilarak Adiyaman kiiciik ve orta 6lcekli
isletmelerin izledikleri rekabet stratejilerinin 6zellikleri konusunda genel sonuglar

cikartilmigtir.

4.5 Evren ve Orneklem

Adiyaman Ticaret ve Sanayi Odas1 (ATSO)‘na kayitlh merkezde 229 adet,
ilcelerde ise 112 toplamda 341 adet Kiiciik ve Orta Olgekli Isletme (KOBI)
bulunmaktadir. Bu ¢alisma ile Adiyaman’da merkezde faaliyet gdsteren KOBI‘lerin
katildig1 bir alan arastirmasi gergeklestirilmistir. Arastirmanin uygulama kisminda,
e-posta anket teknigi ile anketler gonderilmis, fakat KOBI’ler tarafindan cevap
alinamadig icin sonrasinda birebir goriismeler yapilarak anketler doldurulmustur.
ATSO‘ya iiye veri tabaninda yer alan ve e-posta adresleri mevcut il merkezli 229
adet KOBI'ye anketler gonderilmistir. Anketlere cevap veren 160 adet KOBI’den 4
adedi anketler diizglin doldurulmadig: i¢in degerlendirilmeye dahil edilmemis, geri

kalan 156 adet anket degerlendirilmeye alinmstir.

4.6 Verilerin Toplanmasi

Bu calismada veri toplama araci olarak kendi gelistirdigimiz odlcek
kullanilmistir. 15 tane ana ve alt basliklar1 olan sorular sorulmus ve sorularda 5'li

Likert skalas1 (6l¢timii) kullanilmistir. Buna gore,

(1) Higbir Zaman (--) (4) Cogu Zaman (+)
(2) Nadiren (-) (5) Her Zaman (++)
(3) Bazen (<>)
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Anketin ilk bolimiinde anket uygulamasi yapilan firmalarin faaliyet
gosterdikleri sektor, soktoriin durumu isletme biyiikligi ile ilgili bilgileri
Olctimleyecek sorular hazirlanmistur.

Arastirmada 6rneklem grubunu olusturan 229 firmaya anketler gonderilmis ve
geri gelmeyen ve silipheli durumdaki anket formlar1 elendikten sonra 156 adet soru

formu analiz i¢in uygun goriilmistiir.
4.7 Verilerin Analizi

Bir aragtirmacinin amagclarini belirleyip, bu amaglar i¢in gerekli verileri
toplayip, bu verilere hangi istatistiksel testi uygulayacagina karar vermesi,
arastirmadan 1yi bir sonu¢ alinabilmesi i¢in ¢ok dnemlidir. Matematiksel 6zellikleri
belirli, 6l¢iimler kiimesine 6l¢ek (scale, measure) adi verilmektedir. Her bir 6zelligin
biiyiikliigiinii 6l¢gmeye yarayan benzer ya da farkli lgekler bulunmaktadir (Ozdamar
2002: 91-92). Olgmede dlgme konusu olan sey bir dzelliktir. Belli bir dzellige sahip
olup olmama ya da sahip olus derecesi nesneden nesneye, durumdan duruma, ayni
nesne icin de zamandan zamana degisebilir (Tekin, 1984: 31). tim tutum
Olceklerinde oldugu gibi Likert’in de temel amaci, bireylerin belirli tutumlar
karsisindaki tavirlarin1 derecelendirmektir. Fakat Likert’in diger dl¢eklerden ayrilan
yonil, bireylerin yalnizca bir tutum cilimlesine karsi olup olmadiklar1 degil,
tutumlarinin yogunlugunu da 6lgmek istemesidir (Tolan ve dig., 1985: 274-275).
Likert 6lcegi cevaplayicinin bir arastirma ile ilgili yargilar1 ne derecede tasvip edip
etmedigini tespit etmede kullanilir. Cevaplayiciya yargi hakkinda 5 noktali ve
dengeli (esit aralikli) bir olgek verilir. Hazirlanan bu anket calismasinda da likert
Ol¢egi kullanildigr icin anketi yorumlamada esit aralikli dlgek i¢in uygulanabilen
istatistiksel tekniklerden parametrik testler tercih edilmistir. Ortalama fark
[farklarinin 6nemliligi igin istatistiksel testler ’den ANOVA testi se¢ilmis ve ¢ikan
sonuclar sonug boliimiinde yorumlanmustir.

Anket calismasinda elde edilen veriler istatistiksel analizler icin gelistirilen
SPSS 16.0 (Statistical Package for Social Science) programi yardimiyla bilgisayar
ortaminda degerlendirilmistir. Veriler Frekans, Giivenirlilik, Anova ve Faktor gibi

analizler kullanilarak incelenmistir.
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4.8 Arastirma Bulgularimin Degerlendirilmesi ve Yorum

Bu boliimde saha arastirmasindan elde verilen veriler, analizler sonucunda

degerlendirilmekte ve yorumlanmaktadir.

4.8.1 Arastirmanin Hipotezleri

Tablo 4.1: Arastirmanin hipotezleri.

Aragtirma Sorusu Hipotezler Beklenen Cikan Sonuglar Son
Sonug Durum
. . Adiyaman KOBI
1-{\1(11)’311113? ) KOBI | H;: Adiyaman KOBI isletmelerinin uyguladiklar isletmelerinin
1$ emlledelillmn cab rekabet stratejileri ile faaliyet gosterdigi sektor uyguladiklart
uyguladiklar - rekabet arasinda farklilik yoktur. rekabet stratejileri
stratejileri,  faaliyet A . Ho ile faalivet -
eosterdigi sektor gore Hi: Adiyaman K.(‘)BI‘ 1.sletme.lermm uygl}lz}dlklarl _lletaaliyet
; rekabet stratejileri ile faaliyet gosterdigi sektor gosterdigi sektor
anlamh bir fark da farklilik vard arasinda farklilik
5 “dir? arasinda farklihk vardir.
gostermekte midir? yoktur.
; . Adryaman KOBI

Z-Afllyanll@ ) KOBI Ho: Adiyaman KOBI isletmelerinin uyguladiklar isletmelerinin
1§ etr?edelzllnm Kb rekabet stratejileri ile sektordeki pozisyonlar uyguladiklart
uyguladiklar rekabet arasinda farklihik yoktur. rekabet stratejileri
stratejileri, sektordeki - . Ho . . . -
pozisyonlara gore Hi: Adiyaman KOBI isletmelerinin uyguladiklar ile s;ktordekl
anlamli  bir  fark rekabet stratejileri ile sektordeki pozisyonlar ' p?rf(lisy?r:*:(al:hk
gbstermekte midir? arasinda farklilik vardir. arasinda Ia

yoktur.

3. Adiyaman KOBI Ho: Adiyaman KOBI isletmelerinin uyguladiklari Adiyaman l_(QBi
isletmelerinin rekabet stratejileri ile kidem yillar1 arasinda isletmelerinin
uyguladiklart rekabet farklilik yoktur. uyguladiklar
stratejileri, kidem ) . o Ho rekabet stratejileri -
yillarma gére anlamh Hi: Adiyaman K(')'Bl'ls'letmelermm uyguladiklar ile kidem yillari
bir fark gostermekte rekabet stratejileri ile kidem yillari arasinda arasmda farklilik
midir? farklilik vardir. yoktur.

4. Adiyaman KOBI . Adiyaman KOBI
isletmelerinin Ho: Adiyaman KOBI isletmelerinin uyguladiklar isletmelerinin
uyguladiklari rekabet rekabet stratejileri ile isletmedeki toplam uyguladiklart
stratejileri, ¢alisan sayisi arasinda farkhilik yoktur. H rekabet stratejileri .
. . . 1 . .
isletmedeki tOPli‘m H;: Adiyaman KOBI isletmelerinin uyguladiklart ile isletmedeki
caligan  sayisi  gore rekabet stratejileri ile isletmedeki toplam toplam galisan

anlamli  bir  fark
gostermekte midir?

calisan sayis1 arasinda farklilik vardir.

say1st arasinda
farklilik vardir.

Hipotez, dogrulugu istatistiksel tekniklerle irdelenecek dnermelere denir. Ho ve

H; seklinde ifade edilir. Hp arastirma konusuna gore sifir, yokluk, farksizlik

onemsizlik veya esitlik- hipotezi olarak bilinir. Hy ise Hp hipotezinin karsit veya

alternatif hipotezidir.

4.8.2 Giivenirlik Analizi

Tablo 4.2: Giivenirlilik analizi.

Cronbach's Alpha (Giivenilirlik Katsayis1)

Madde Sayisi

,859

63
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Anket ¢alismasinda yer alan degiskenlerden 1. bdliimde yer alan demografik
ozelliklere ait degigkenlerin giivenirlilik analizine gerek duyulmamistir. 2. bdliimde
yer alan anket sorularin tlirdes bir yapiyr agiklamak ya da sorgulamak {izere bir
biitlinliik saglayip saglamadigini tespit etmek i¢in gelistirilen dlgegin glivenirligi ve
gecerliligine yonelik giivenirlik ¢oziimlemesi (reliability analysis) yapilmis ve
giivenirlik katsayisi olan Cronbach alpha degeri (0=0,86) olarak tespit edilmistir.

Alfa katsayisinin bulunabilecegi araliklar asagida verilmistir.

a. 0,00 < a <0,40 ise dlgek giivenilir degildir,

b. 0,40 < a < 0,60 ise dlgek diisiik giivenilirliktedir,

c. 0,60< o < 0,80 ise dlgek oldukca giivenilirdir,

d. 0,80 < o < 1,00 ise 6l¢ek yiiksel derecede giivenilir bir 6lgektir

Alpha katsayisinin tespiti i¢in uyulan degerlendirme kriterlerine gére bulunan
sonug, Olgegin oldukga giivenilir oldugunu gostermektedir. Anket calismasina ait

giivenirlilik analizi yukaridaki tablo seklinde gdsterilmistir.

4.8.3 Faktor Analizi

Faktor Analizi, birbiriyle baglantis1 oldugu diisiiniilen ¢ok sayida degiskenler

arasindaki iligkinin yapisina yonelik ipuclari saglamak amaciyla kullanilmaktadir.

4.8.4 Faktor Analizi KMO ve Bartlett Testi

Tablo 4.3: KMO and Bartlett's test.

KMO uygunluk Olgiisii ,508
Yaklagik ki-kare 7058,832

df 1953

Sig. ,000

KMO testi 6rneklem biiyiikliigliniin uygunlugu yaklasik 0,51 oldugundan bu
veriler i¢in faktor analizinin orta bicimde kullanilabilecegini sdyleyebiliriz. (0,7-0,8
iyi, 0,5-0,7 arasi orta, en az 0,5 olmal1) 0,5’ten kii¢iikse daha fazla veri toplanmalidir.
Bartlett testi 6zglin korelasyon matrisi kimlik matrisi (tim korelasyon katsayilari
sifir)’ir. Bu test anlamli olmalidir ¢iinkii aksi taktirde degiskenler arasinda iligki

olmadig1 anlamina gelir. (Sig=,000) iligki vardir).
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4.8.5 Faktor Analizi Toplam Varyans Ac¢iklamasi

Tablo 4.4: Faktor ¢ikarmadan 6nceki ve sonraki ortak varyanslar.

1S Cikarim

sl 1,000 ,783

s2 1,000 ,814

s3 1,000 ,796

s4 1,000 147

s5 1,000 ,686
$6.1 1,000 ,718
$6.2 1,000 ,748
$6.3 1,000 743
$6.4 1,000 ,785
$6.5 1,000 711
s7.1 1,000 ,803
57.2 1,000 7157
s7.3 1,000 ,821
s7.4 1,000 752
s7.5 1,000 779
s7.6 1,000 122
s7.7 1,000 ,785
s8.1 1,000 , 705
$8.2 1,000 ,815
$8.3 1,000 ,840
s8.4 1,000 ,822
s8.5 1,000 ,799
$8.6 1,000 ,653
$8.7 1,000 ,785
59.1 1,000 ,801
$9.2 1,000 ,815
$9.3 1,000 770
$9.4 1,000 ,875
59.5 1,000 ,804
$9.6 1,000 778
$9.7 1,000 ,769
5101 1,000 ,850
5102 1,000 ,699
5103 1,000 ,765
5104 1,000 ,820
5105 1,000 ,845
5106 1,000 ,765
5107 1,000 71
s11.1 1,000 ,829
s11.2 1,000 ,855
s11.3 1,000 ,858
sl1.4 1,000 , 745
s11.5 1,000 ,833
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Tablo 4.4 (Devam): Faktor ¢ikarmadan onceki ve sonraki ortak varyanslar.

1S Cikarim
s11.6 1,000 ,782
s12.1 1,000 ,832
512.2 1,000 ,837
512.3 1,000 ,781
s13.1 1,000 ,822
513.2 1,000 ,879
513.3 1,000 ,786
s13.4 1,000 ,834
s13.5 1,000 ,693
sl4.1 1,000 791
s14.2 1,000 754
s14.3 1,000 757
s14.4 1,000 ,827
s14.5 1,000 ,819
s15.1 1,000 779
515.2 1,000 ,814
515.3 1,000 ,826
s15.4 1,000 ,763
s15.5 1,000 ,807
515.6 1,000 ,705

Faktor ¢ikarmadan &nceki ve sonraki ortak varyanslar. ik siitundaki tiim
degerler 1, ¢linkii temel bilesen analizi tim varyansin ortak oldugunu varsayiyor.
Faktor ¢ikarmadan sonra varyansin ne kadarinin ortak oldugu konusunda daha iyi bir
fikrimiz oluyor. 1. Soruya iliskin Varyansin %78’1 ortak. Eigenvalues degeri 1’den
kiigiik olan faktorler atildigi icin bilgi kaybi1 var. Mevcut 20 faktoriin varyansin

tiimiinii agiklamas1 miimkiin degil, ama bir kismin1 agikliyor.

Tablo 4.5: Total variance explained.

Bilesen ik Ozdeger Rotasyon sonrasinda ki toplam yiikler
Toplam Varyans % Toplam Varyans % Toplam Varyans %
1 7,718 12,251 12,251 7,718 12,251 12,251
2 6,069 9,634 21,885 6,069 9,634 21,885
3 3,540 5,618 27,503 3,540 5,618 27,503
4 3,183 5,052 32,556 3,183 5,052 32,556
5 2,948 4,680 37,235 2,948 4,680 37,235
6 2,722 4,321 41,557 2,722 4,321 41,557
7 2,447 3,884 45,440 2,447 3,884 45,440
8 2,391 3,796 49,236 2,391 3,796 49,236
9 2,256 3,582 52,818 2,256 3,582 52,818
10 2,065 3,278 56,096 2,065 3,278 56,096
11 2,039 3,236 59,332 2,039 3,236 59,332
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Tablo 4.5 (Devam): Total variance explained.

12 1,734 2,752 62,084 1,734 2,752 62,084
13 1,605 2,548 64,632 1,605 2,548 64,632
14 1,552 2,463 67,095 1,552 2,463 67,095
15 1,374 2,181 69,276 1,374 2,181 69,276
16 1,334 2,117 71,393 1,334 2,117 71,393
17 1,297 2,059 73,452 1,297 2,059 73,452
18 1,164 1,847 75,299 1,164 1,847 75,299
19 1,054 1,673 76,972 1,054 1,673 76,972
20 1,010 1,604 78,575 1,010 1,604 78,575
21 ,948 1,505 80,080
22 ,903 1,434 81,514
23 ,815 1,293 82,807
24 ,761 1,207 84,015
25 731 1,160 85,175
26 ,695 1,103 86,278
27 ,638 1,012 87,290
28 ,605 ,961 88,251
29 ,562 ,892 89,143
30 ,531 ,843 89,985
31 ,489 776 90,761
32 456 723 91,484
33 433 ,688 92,172
34 ,409 ,649 92,821
35 ,394 ,626 93,446
36 ,373 ,592 94,038
37 ,324 514 94,552
38 ,288 457 95,009
39 ,269 427 95,436
40 ,266 422 95,859
41 ,250 ,397 96,255
42 ,224 ,356 96,612
43 ,218 ,346 96,958
44 ,199 ,316 97,274
45 ,178 ,282 97,556
46 ,168 ,266 97,823
47 ,155 ,246 98,069
48 ,142 ,226 98,295
49 ,129 ,204 98,500
50 121 ,192 98,692
51 ,110 174 98,866
52 ,104 ,165 99,031
53 ,093 ,148 99,179
54 ,080 ,126 99,305
55 ,072 114 99,419
56 ,069 ,110 99,529
57 ,064 ,102 99,631
58 ,051 ,081 99,711
59 ,047 ,074 99,786
60 ,044 ,070 99,855
61 ,037 ,058 99,913
62 ,035 ,055 99,969
63 ,020 ,031 100,000
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Faktor analizi yapilmadan once ilk 6z deger siitununda 1’den biiylik olan 20
faktor varyansin yaklasik %13’tnli aciklarken rotasyondan sonra faktor
birlestirmesiyle 1. Faktoriin goreli onemini esitliyor yaklasik %13’ten yaklasik
%12’ye diistirtiyor. 20 faktor toplam varyansin %78’ini agikliyor.

4.8.6 Frekans Analizleri

Tablo 4.6: isletmenin faaliyet gosterdigi sektor.

Frekans Yiizde Gegerli Yiizde | Toplam Yiizde
Ingaat 18 11,5 11,5 11,5
Tekstil 38 24,4 24,4 35,9
Tasima 8 51 51 41,0
Turizm 8 5,1 51 46,2
Tarmm 3 1,9 1,9 48,1
Gida 28 17,9 17,9 66,0
Mobilya 10 6,4 6,4 72,4
Hizmet 14 9,0 9,0 81,4
Metal ve otomotiv yan sanayi 10 6,4 6,4 87,8
Diger 19 12,2 12,2 100,0
Total 156 100,0 100,0

Arastirma kapsamina alinan isletmelerin faaliyet gosterdigi sektorlerin dagilimi
tablo 4.1°de verilmistir. Buna gore; isletmelerin %12‘si insaat, %24°# tekstil, %51
tasima, %35°1 turizm, %?2’s1 tarim, %18’1 gida, %6°s1 mobilya, %9‘u hizmet, %6’s1

metal-otomotiv yan sanayi ve %12’si diger sektorlerde faaliyet gostermekte oldugu

saptanmuistir.
Tablo 4.7: Sektordeki pozisyonunuz.
Frekans Yiizde Gegerli Yiizde Toplam Yiizde
Patron 63 40,4 40,4 40,4
Calisan 93 59,6 59,6 100,0
Total 156 100,0 100,0

Adiyaman KOBI isletmelerinde anketlerini dolduranlarin kisilerin demografik
dagilimi incelendiginde, Isletmelerde, anketlerin %40’ mi1 patron, %60’ m1 d burada

calisan isciler tarafindan doldurulmustur.
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Tablo 4.8: Kidem yiliniz.

Frekans Yiizde Gegerli Yiizde Toplam Yiizde
1-5 48 30,8 30,8 30,8
6-10 62 39,7 39,7 70,5
11-15 25 16,0 16,0 86,5
16 ve lizeri 21 13,5 13,5 100,0
Total 156 100,0 100,0

Aragtirmaya katilan katilimcilarin su an bulunduklar sektérde calistiklar
stireleri (kidem yil1) dagilimi tablo 4.3’de verilmistir. Buna gore; katilimcilarin
%31°1 1 ile 5 y1l, %40°1 6 ile 10 y1l, %16’s1 11 ile 15 yil, %13l 16 ve lizeri yillar

arasinda gorev yaptiklart anlagilmaktadir.

Tablo 4.9: Isletmedeki toplam galisan say1s1.

Frekans Yiizde Gegerli Yiizde Toplam Yiizde
5-20 68 43,6 43,6 43,6
21-50 27 17,3 17,3 60,9
51-100 29 18,6 18,6 79,5
101 ve iizeri 32 20,5 20,5 100,0
Total 156 100,0 100,0

Arastirmanin yapildigr isletmelerde toplam calisan sayisinin dagilimi tablo
4.4°de verilmistir. Isletmelerin %441 5 ile 20 kisi, %17’si 21 ile 50 kisi, %19’u 51
ile 100 kisi, %20°si 101 ve tizeri kisi calistirmaktadir.

4.8.7 KOBI’lere iliskin Hipotezlerin Degerlendirilmesi

KOBI’lere iliskin hipotezlerin degerlendirilmesi, tanimlayici veriler ve yapilan

anavo teslerine ait bilgiler degerlendirilmeye alinacaktir.

4.8.7.1 Isletmenin faaliyet gosterdigi sektor (tammlayici veriler ve anova
testi)

Soru 1: Adiyaman KOBI isletmelerinin uyguladiklar1 rekabet stratejileri ile

faaliyet gosterdigi sektor arasinda fark var midir?
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Tablo 4.10: Isletmenin faaliyet gdsterdigi sektér (tammlayic veriler).

Frekans Yiizde Gegerli Yiizde Toplam Yiizde
Ingaat 18 11,5 11,5 11,5
Tekstil 38 24,4 24,4 35,9
Tagima 8 51 51 41,0
Turizm 8 51 51 46,2
Tarim 3 19 19 48,1
Gida 28 17,9 17,9 66,0
Mobilya 10 6,4 6,4 72,4
Hizmet 14 9,0 9,0 81,4
Metal ve otomotiv yan sanayi 10 6,4 6,4 87,8
Diger 19 12,2 12,2 100,0
Total 156 100,0 100,0

Tablo 4.5’de Adiyaman KOBI isletmelerinin uyguladiklar rekabet stratejileri
ve isletmenin faaliyet gosterdigi sektore ait puanlar incelendiginde; en yiliksek
ortalama puan 3,82 ile tasima meslek grubunda olusmakta, en diisiik puan ise 3,50 ile
turizm sektoriinde ki katilimcilarda goriilmektedir. Bu sonuglara gére Adiyaman
KOBI isletmelerinin uyguladiklar1 rekabet stratejileri ve isletmenin faaliyet

gosterdigi sektorel dagilimi birbirine yakin ve uygulanan strateji ¢cogu zaman

sikliginda ¢ikmustir.
Tablo 4.11: Anova.
strateji Kareler Toplam df Kareler Ortalamasi F Sig.
Gruplar arast ,718 9 ,080 ,465 ,896
Gruplar i¢i 25,027 146 171
Toplam 25,745 155

Ho: Adiyaman KOBI isletmelerinin uyguladiklari rekabet stratejileri ile faaliyet gosterdigi sektor
arasinda farklilik yoktur.

H;:  Adiyaman KOBI isletmelerinin uyguladiklari rekabet stratejileri ile faaliyet gosterdigi sektor
arasinda farklilik vardir.

Assymp. Sig. Siitunundaki anlamlilik degerinin p=0,896 oldugu goriilmektedir.
Bununla birlikte istatistiksel olarak ankete katilan kisilerin Adiyaman KOBI
isletmelerinin uyguladiklar1 rekabet stratejileri, faaliyet gosterdigi sektor gore

anlamh bir fark gostermemektedir (p<0,05). Buna gore; HO: Adiyaman KOBI
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isletmelerinin uyguladiklari rekabet stratejileri ile faaliyet gosterdigi sektor arasinda

farklilik yoktur. HO kabul dilecektir.

3,00

3,50

3,707

Mean of strateji

3,50

3,50

—T T T T T T T T T T

Ingaat tekstl  tagma  turizm tanm gicka mobilya  hizmet metal ve  Diger
otomotiv |
yansanayi

$10.1

Sekil 4.1: Isletmenin faaliyet gosterdigi sektor.

Yukarida ki grafikte sektorlerin hangi siklikla strateji uyguladigi daha net
gormekteyiz. Sekilde de goriildiigii gibi sektdrler arasinda, turizm sektdriiniin strateji
uygulama siklig1 konusunda diger sektorlere gore en az bagsvurdugu, en fazla strateji

uygulayan sektoriin ise tasima sektoriinde oldugu goriilmektedir.
4.8.7.2 Sektordeki pozisyonunuz (tanimlayici veriler ve anova testi)

Soru 2: Adiyaman KOBI isletmelerinin uyguladiklari rekabet stratejileri ile

sektordeki pozisyonlar arasinda fark var midir?

Tablo 4.12: Sektordeki pozisyonunuz (tanimlayici veriler).

Frekans Yiizde Gegerli Yiizde Toplam Yiizde
Patron 63 40,4 40,4 40,4
Calisan 93 59,6 59,6 100,0
Total 156 100,0 100,0
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Adiyaman KOBI isletmelerinin uyguladiklari rekabet stratejileri ve sektordeki
pozisyonlara ait puanlar incelendiginde; ortalama puanlarin birbirine esit oldugu
gorilmektedir. Patron ve calisanlarin ¢ogu zaman is birligi igerisinde stratejileri

uyguladigindan so6z edilebilir.

Tablo 4.13: Anova.

strateji Kareler Toplami df Kareler Ortalamasi F Sig.
Gruplar arast ,000 1 ,000 ,001 ,981
Gruplar igi 25,744 154 ,167

Toplam 25,745 155

Ho: Adiyaman KOBI isletmelerinin uyguladiklari rekabet stratejileri ile sektordeki pozisyonlar arasmnda
farklilik yoktur.

Hy: Adiyaman KOBI isletmelerinin uyguladiklari rekabet stratejileri ile sektordeki pozisyonlar arasinda
farklilik vardir.

Assymp. Sig. siitunundaki anlamlilik degerinin p=0,981 oldugu goriilmektedir.
Bununla birlikte istatistiksel olarak ankete katilan kisilerin Adiyaman KOBI
isletmelerinin uyguladiklar1 rekabet stratejileri, sektordeki pozisyonlara gére anlamli
bir fark gostermemektedir (p<0,05). Buna gore; HO: Adiyaman KOBI isletmelerinin
uyguladiklar: rekabet stratejileri ile sektordeki pozisyonlar arasinda farklilik yoktur.

HO kabul dilecektir.

3,7030

3,7025

3,70207

Mean of strateji

3,7015

3,7010

pat:'on Qallgan
s10.2

Sekil 4.2: Sektordeki pozisyonunuz.
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Yukarida ki grafikte Adiyaman KOBI isletmelerinin uyguladiklar1 rekabet
stratejileri ve sektordeki pozisyonlara hangi siklikla strateji uyguladigi daha net
gormekteyiz. Grafikte de gortildiigii tizere patronlarin ya da isletme sahiplerinin daha
etkili ve verimli olabilmesi i¢in strateji uygulama asamasinda daha etkin bir rol

aldiklar1 goriilmektedir.
4.8.7.3 Kidem yilimiz (tanimlayici veriler ve anova testi)

Soru 3: Adiyaman KOBI isletmelerinin uyguladiklar1 rekabet stratejileri ile

kidem yillart arasinda farklilik var midir?

Tablo 4.14: Kidem yiliniz (tanimlayici veriler).

Frekans Yiizde Gegerli Yiizde Toplam Yiizde
1-5 48 30,8 30,8 30,8
6-10 62 39,7 39,7 70,5
11-15 25 16,0 16,0 86,5
16 ve tizeri 21 13,5 13,5 100,0
Total 156 100,0 100,0

Adiyaman KOBI isletmelerinin uyguladiklar1 rekabet stratejileri ve kidem
yillarina ait puanlar incelendiginde; en yiiksek ortalama puan 2.74 ile 6-10 yil
kideme sahip olan kisilerde toplanmistir. En diisiik ortalama puan ise 3,65 ile 1-5 yil

arasinda kideme sahip olan kisilerdedir.

Tablo 4.15: Anova.

Strateji Kareler Toplam df Kareler Ortalamasi F Sig.
Gruplar arast ,225 3 ,075 447 , 720
Gruplar igi 25,519 152 ,168

Toplam 25,745 155

Ho:  Adiyaman KOBI isletmelerinin uyguladiklari rekabet stratejileri ile kidem yillar1 arasinda farklilik yoktur.

Hi:  Adiyaman KOBI isletmelerinin uyguladiklari rekabet stratejileri ile kidem yillar1 arasinda farklilik vardir.

Assymp. Sig. siitunundaki anlamlilik degerinin p = 0,270 oldugu
gorilmektedir. Bununla birlikte istatistiksel olarak ankete katilan kisilerin Adiyaman
KOBI isletmelerinin uyguladiklar1 rekabet stratejileri, kidem yillarma gére anlaml

bir fark gdstermemektedir (p<0,05). Buna gore; HO: Adiyaman KOBI isletmelerinin
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uyguladiklar1 rekabet stratejileri ile kidem yillart arasinda farklilik yoktur. HO kabul

dilecektir.
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Sekil 4.3: Sektordeki kidem yiliniz.

Yukarida ki grafikte Adiyaman KOBI isletmelerinin uyguladiklar1 rekabet
stratejileri, kidem yillarina gore incelendiginde, sektorlerde ¢alisan kisilerin 1-5 yillik
kidemden olgun (16 ve ilzeri) seviyeye ilerledikge uyguladiklari rekabet
stratejileriyle dogru orantili bir hal almistir. Olgun seviyede rekabet stratejileri daha

etkili bir sekilde kullanilmaktadir.

4.8.7.4 Isletmedeki toplam calisan sayisi (tammlayici veriler ve anova
testi)

Soru 4: KOBI isletmelerinin uyguladiklar1 rekabet stratejileri ile isletmedeki

toplam c¢alisan sayisi1 arasinda farklilik var midir?

Tablo 4.16: Isletmedeki toplam calisan sayis1 (tanimlayici veriler).

Frekans Yiizde Gegerli Yiizde Toplam Yiizde
5-20 68 43,6 43,6 43,6
21-50 27 17,3 17,3 60,9
51-100 29 18,6 18,6 79,5
101 ve {izeri 32 20,5 20,5 100,0
Total 156 100,0 100,0
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Adiyaman KOBI isletmelerinin uyguladiklari rekabet stratejileri ve isletmedeki
toplam c¢alisan sayisina ait puanlar incelendiginde; en yiiksek puana 3,90 ile 51-100

araliginda g¢alisanlar, en diisiilk puana ise 3.60 puan ile 5-20 araliginda g¢alisanlar

olusturmaktadir.
Tablo 4.17: Anova.
Strateji Kareler Toplami df Kareler Ortalamasi F Sig.
Gruplar arast 2,025 3 ,675 4,325 ,006
Gruplar i¢i 23,720 152 ,156
Toplam 25,745 155

Ho:  Adiyaman KOBI isletmelerinin uyguladiklari rekabet stratejileri ile isletmedeki toplam calisan sayisi
arasinda farklilik yoktur.

H;: Adiyaman KOBI isletmelerinin uyguladiklar1 rekabet stratejileri ile isletmedeki toplam calisan sayisi
arasinda farklilik vardir.

Assymp. Sig. siitunundaki anlamhilbik  degerinin p=0,006 oldugu
goriilmektedir. Bununla birlikte istatistiksel olarak ankete katilan kisilerin Adiyaman
KOBI isletmelerinin uyguladiklar1 rekabet stratejileri, isletmedeki toplam calisan
sayist gore anlamli bir fark gostermektedir (p<0,05). Buna gore; H1: Adiyaman
KOBI isletmelerinin uyguladiklar1 rekabet stratejileri ile isletmedeki toplam ¢alisan

sayist arasinda farklilik vardir. H1 kabul dilecektir.
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Sekil 4.4: Isletmedeki toplam galisan sayisi.
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Yukarida ki grafikte Adiyaman KOBI isletmelerinin uyguladiklar1 rekabet
stratejileri ile igletmedeki toplam c¢alisan sayist bakildiginda calisan sayisinin (51-
100) arasinda olan igletmelerin rekabet stratejilerini uygulamada daha etkin olduklari
gorilmektedir. Grafik genel g¢ercevede incelendiginde ¢alisan sayisinin artmasi

uygulanan strateji sikliginin arttigini gosterir.

113



BESINCI BOLUM

SONUC VE DEGERLENDIRME

5.1 Sonug¢ ve Degerlendirme

Bu c¢alismada, stratejik yonetimin ve rekabet stratejilerin isletmeler tizerindeki
etkisi incelenmistir. Bunun yani sira KOBI’lerin faaliyet gosterdigi sektor, anketi
dolduranin pozisyonu, sektorde bulundugu siire ve ne kadar ¢alisanin oldugu gibi
demografik &zelliklerinin KOBI’ler iizerindeki etkisi arastirilmistir. Yapilan
hipotezlerde istatistiksel olarak fark olmadig1 gozlemlenmistir.

Sektorlerin genel 6zelligine bakildiginda her ne kadar Adiyaman ili tarim kenti
olarak taninsa da Adiyaman KOBI’lerinin genel olarak tiiketici ve gida {iriin grubuna
odaklandiklar1 bilinmektedir. En biiylik pay:1 yaklasik olarak Y4 oraninda tekstil ve
daha sonra gida sektorii olusturmaktadir. Tarimin maliyetinin yiiksek ve getirisinin az
olmasi sebebiyle tarim ve turizm sektorii en diisiik paya sahiptir.

Yapilan arastirmada anketi dolduranlarin yaridan fazlasinin ¢alisan olmasi
ankete c¢alisanlarin daha ok ilgi gosterdigi goriilmiistiir. KOBI’lerde c¢alisma
stirelerinde bakildiginda ise Adiyaman’daki tretim sektorlerinin yeni oldugu ve
olgunluk durumuna gelmedigi gozlemlenmistir. Adiyaman’da faaliyet gdsteren
sektdrlerdeki KOBI’lerin cogunlukla galisan sayisinin 5 ile 20 arasinda oldugu, ildeki
KOBI’lerin kiiciik ve orta isletme olduklar1 gdstermektedir. Adiyaman ilindeki
KOBT’lerin kiiciik dlgekte olmast daha ¢ok bdlgesel diizeyde iiretim yapmalari ile
siirlt kalmalarina neden olmaktadir.

a. Adiyaman’daki KOBI’lerin pazardaki rekabet sartlarmm isletmeyi olumsuz
etkiledigi, ancak isletmelerin rakiplerine gore performansmin iyi oldugunu,
kullandiklar arag-gerec ve eldeki teknolojik aletlerle istiinliik saglayabildikleri,
isletme amag ve hedeflere ulasma noktasinda faaliyetlerinin stratejik plan ve
performansa aynm1 dogrultuda belirlendigi, stratejik planlama yapilirken

isletmenin misyon, vizyon, stratejik amag ve hedefleri dogrultusundadir.
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. Adiyaman KOBI isletmelerinin uyguladiklari rekabet stratejileri ve
isletmenin faaliyet gosterdigi sektorel dagilimi birbirine yakin ve uygulanan
strateji cogu zaman sikliginda ¢ikmistir.

. Isletmeler arasi rekabetin iiretimde verimlilik alaninda KOBI’lere fayda
sagladip1 goriilmektedir. Rekabetin KOBI’leri daha ¢ok iiretime tesvik ettigi
bununla verimliligi arttirilmaktadir.

. Rakiplerin bilgilerine ulasma kaynagi olarak internet, dergi, gazetelerden,
yararlandiklart ve buna gore yol haritalarint ¢izmislerdir. Adiyaman
KOBI’lerin giincel haberlere uzak olmadig1 goriilmektedir.

. Sektore yeni giren firmalarin giris engelleri olarak gecis maliyetlerinin
yiiksek olmasi unsurunun etkili oldugu, sektordeki tek veya c¢ok giiclii bir
rakibin olmas1 sektore yeni girecek firmanin gegis maliyetini yiikseltecektir.
Bu da sektore yeni girecek firmanin sermaye ve mali yapisinin giiglii
olmasini gerektirmektedir.

. Isletmeler performanslarini iist seviyeye cikarmak ve rakiplerine karsi
rekabet avantajini elde edebilmek i¢in sundugu hizmetin, iiriiniin giivenilir
ve kaliteli olmalidir. Ayrica alicilarin bir iiriin alma konusunda onceligini
iirliniin glivenilir ve kalitesine 6nem vermektedirler.

. Isletmelerin maliyetlerini diisiirmek igin basvurduklar1 ydntem ise toplu
hammadde alimlar1 ile satin alma maliyetlerini diiglirme yontemini
kullanmaktadirlar. Yani toplu hammadde alimlari ile alacaklar tiriinii daha
ucuza elde edeceklerini, bununla da satin alinan malin maliyetini diistiriiliip
kar marjini yiikseltmeyi hedeflemektedirler.

. Adiyaman KOBI’lerinde stratejik kararlarin verilmesi genellikle firma
sahibi tarafindan sezgisel olarak alindigi, bu kararlarin yasal mevzuatlara
gore alinip yeni firsatlarin degerlendirilmesi yoniindedir. Buda firma

sahiplerinin yonetimde etkinliginin oldugunu gosterir.

I. Adiyaman bolgesinin kiiciik olmasi sundugu {iriin hizmetin odak noktasi

belirli bir bolge ile smirli kalmistir. Adiyaman’daki isletmelerin kiigiik
Olcekte olmasi daha ¢ok sunulan hizmetin ve iretilen {riiniin kendi
cevresiyle sinirl kaldigi, i¢ piyasaya ya da belirli bir bolgeye de tiiketildigi

sonucuna varilmistir.

J. Glnimiiz de degisimin hizli bir sekilde olmasi, rakip firmalar1 yenilikleri

takip etmeye mecbur kilmaktadir. Firmalar1 yenilik yapmaya iten sebebin
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yeniligin pazar payimni arttirdigi ve korudugu, iiriine olan talebi arttirdigi,
bununla birlikte ayrica {iriine olan pazar talebini de arttirdig1 gortiilmektedir.
Yani yeniligin firmalar agisindan kacinilmaz oldugu, pazardaki yerini
korumas1 ve pazarda iyi bir yer edinmesi agisindan 6nemli bir etkendir.

k. Adiyaman KOBI’lerinin rakiplerine kars1 yaptiklari rekabet hamleleri iki
sekilde olmaktadir. Ya sundugu {iriiniin kalitesine diisiirmektedir ya da
bunun tam tersi kaliteyi yiiksek tutmaktadir. Bu da KOBI’lerin rakiplerine
kars1 cevap verme konusuna tam hakim olmadiklarin1 gosteriyor.

I. Sektordeki stratejik gruplagsmalarin genellikle yeterlilik-ulusallik, teknoloji
ve lriin portfoyli ¢evresinde olduklar1 goriilmektedir. Buda isletmelerin
yeterli diizeyde liretim yaptiklart ve uluslararasi diizeyde iiriin iirettikleri,
bunu yaparken teknolojiden olabildigince yararlandiklarini, {iriin portfoyiine
onem vermektedirler.

Adiyaman KOBI’lerinin her sektdrde cogunlukla strateji uyguladiklari,
sektordeki pozisyon incelendiginde ise patronlarin calisanlardan daha cok strateji
uyguladiklari, buna ragmen uygulama strateji puanlarinin ortalamalarinin birbirine
yakin olmasinin patronlarin ayni istege sahip kisilerle calistiginin gostergesidir.
Kidem yili arttikca uyguladiklar1 stratejinin sikliginin artmasi kisinin calistigi
sektorde daha iist bir géreve gelme arzusu olarak yorumlanabilir. Toplam ¢alisan
sayisina bagli olarak uygulanan stratejinin artmasi sirketin bulundugu sektdre hakim
olma arzusu ile ilgilidir.

Ozet olarak, Adiyaman KOBI isletmelerinin uyguladiklar1 rekabet stratejileri
ile isletmedeki toplam galisan sayis1 arasinda “anlamli bir iligki” vardir. Adiyaman
ilindeki KOBI’ler maliyetleri diisiirmek igin yiiksek kapasiteli iiretim yapacak
modern teknolojileri kullanma stratejisine nadiren basvurmakta iken isletmeleri
yenilik yapmaya iten etmenlerden yenilikler, sayesinde iiriin de gelistirilmis olur
diisiincesi ile sektorde ki stratejik gruplagsmalardan kalite stratejisini ¢ogu zaman
sikhiginda uygularlar. Adiyaman’da ki KOBI’ler rekabet Stratejilerini etkin olarak
uygulamaktadirlar. Bu kapsamda da KOBI’lerin gelisimi saglanmakla beraber,

dinamik yapilarini siirdiirmektedirler.
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Ek-1: Uygulanan Anket Metni

SIRKET VEYA FIRMA BILGILER]

1. Bu anketin amact “Adiyaman Ilindeki (KOBI) Kiigiik ve Orta Olgekli
Isletmelerin Uyguladiklar1 Rekabet Stratejilerinin Tespit Edilmesidir.”

2. Anket sonuglar1 Tiirk Hava Kurumu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisiinde

hazirlanan bir yliksek lisans tez ¢alismasinda kullanilacaktir.

3. Anket c¢alismasinin sonucunda elde edilecek bilgilerin timii genel bir

degerlendirme 15181nda bilimsel amaglarla kullanilacaktir.

4. Arastirma bilimsel esaslara dayanilarak yapildigindan, vereceginiz cevaplar

arastirmanin gecerliligini ve giivenilirligini biiytlik 6l¢iide etkileyecektir.

5. Ankete zaman ayirdiginiz ve gosterdiginizden ilgiden dolay: tesekkiir ederim.

ISLETMENIN FAALIYET GOSTERDIGI SEKTOR:

0 Insaat 0 Tekstil 0 Tasima 0 Turizm
0 Tarim o Gida o Mobilya o Hizmet
0 Metal ve Otomotiv Yan Sanayi oDiger........ooooiiiii

ANKETI DOLDURANI ISARETLEYINiZ

oPatron oCalisan

131



KAC YILDIR BU SEKTORDESINiZ?

ol-5 o 6-10 oll-15 o 16 ve Uzeri

ISLETMENIZDE TOPLAM KAC CALISAN BULUNMAKTADIR?

o 5-20 o21-50 o 51-100 0101 ve Uzeri

Asagidaki sorulart;
Higbir zaman, Nadiren, Bazen, Cogu zaman, Her zaman
(1) ) ©) (4) (5)

Olacak sekilde cevaplandiriniz.

Hig¢bir zaman

Nadiren

Bazen

Cogu zaman

Her zaman

[EN

N

w

N

(6]

. Isletmenizin i¢inde Bulundugu Pazardaki Rekabet Sartlar1 Isletmeyi
Olumsuz Yo6nde Etkilemektedir?

Rakip Isletmelere Gore Isletmenizin Performans: Yiiksektir.

Isletmenin Uretim Teknolojisi, Rekabet Ustiinliigii Elde Edebilmektedir.

. Kurulusun Faaliyetleri, Stratejik Plan Ve Performans Programiyla
Belirlenen Amag Ve Hedeflere Uygun Gergeklestirilmektedir

. Stratejik Planda Yer Alan “Misyon, Vizyon, Stratejik Ama¢ Ve Hedefler,
I¢c Analiz Ve Cevre Analizi Sonuglarr” Dikkate Alinarak Hazirlanmistir

. ISLETMELER ARASI REKABETIN FIRMANIZA HANGI ALANDA
YARAR SAGLAR?

Toplumsal Olarak Yarar Saglar

Ekonomik A¢idan Yarar Saglar

Uretimde Verimlilik Saglar

Kaynak Dagiliminda Verimlilik Saglar

Yenilikte Verimlilik (Yeni Bir Seyler Yapmak) Saglar

. RAKIP FIRMALARIN BILGILERINE HANGI KAYNAGI
KULLANARAK ULASIRSINIZ?

Diger Firmalardan

Ortak Tedarikgilerden
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Internet, Dergi, Gazetelerden.

Ortak Miisterilerden

Ar-Ge Firmalarindan

Ise Alian Yeni Personelden

Toplant1 Ve Konferanslardan

8. SEKTORE YENI GIREN FIRMALARIN GiRiS ENGELLERI
NELERDIR?

Maliyetlerin Yiiksek Olmasi

Devlet Politikalar1

Gegis Maliyetlerinin Yiiksek Olmasi

Dagitim Kanallarina Erisimin Zor Olmasi

Uriin Farklagtirmasi

Is Birikiminin Yetersiz Olmasi

Rakiplerin Giiglii Olmasi

9. ISLETMENIZIN PERFORMANSINI ETKILEYEN UNSURLAR
NELERDIR?

Fiyat

Kalite

Insan Kaynaklar1 Diizeyi

Giivenirlik

Miisteri Odakli Olmasi

Yeni Uriin Gelistirme

Pazar Pay1

10. MALIYETLERI DUSURMEK ICIN HANGI YONTEMLERI
KULLANIRSINIZ?

Toplu Hammadde Alimlari {le Satin Alma Maliyetlerini Diisiirmek

Verimli isgiicii Kullanmak

Diisiik Isgiicii Maliyeti Kullanmak

Uriinii Basit Bir Sekilde Kullanmak

Uriiniin Kalitesini Diisiirmek

Yiiksek Kapasiteli Uretim Yapacak Modern Teknolojileri Kullanmak

Isci Sayisini Diisiirmek

11. FIRMANIZIN “STRATEJiIK KARARLAR” NASIL ALINIR?

Kararlar Yeni Firsatlarin Degerlendirilmesi Yo6niinde Alinir.

Kararlar Genellikle Sezgisel Olarak Alinir.

Kararlar Firma Sahibi Tarafindan Verilir.

Kararlar Hep Biiyiime ile ilgilidir.

Kararlar Yasal Mevzuat Sartlarina Gore Alinir.

Kararlar Miisteri Isteklerine Gore Alnir.

133




12. SUNDUGUNUZ HiZMETLERIN ODAK NOKTASI” NEDIR?

Yalmzca Belirli Bir Tiiketici Grubu

Yalnizca Belirli Bir Bolge

Yalnizca Belirli Bir Uriin Grubu

13.ISLETMELERINIZi YENILIK YAPMAYA ITEN ETMENLER
NELERDIR?

Yenilik, Uriine Olan Pazar Talebini De Artirir

Yenilikler, Pazar Payin1 Korumay1 Ve Artirmay: Saglar

Yapilan Yenilikler Sayesinde Yeni Pazarlar Bulunur Ve Bu Pazara
Girilir

Yenilik, Uriine Olan Talebi De Artirir

Yenilikler, Sayesinde Uriin De Gelistirilmis Olur

14. RAKIPLERINIZIN REKABET HAMLELERINE KARSI
STRATEJINIZ

Fiyat Diislirme

Uretim (Kapasite) Artirma

Kalite Artirma

Kalite Azaltma

Yeni Uriin Tasarlama

15. SEKTORUNUZDE STRATEJiK GRUPLASMALAR

Maliyet

Teknoloji

Yeterlilik- Ulusallik

Dagitim Kanallari

Uriin Portfoyii

Kalite
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Ek-2: Giivenilirlik Analizi Toplam Istatistikleri

Giivenilirlik Analizi Toplam Istatistikleri

Ilgili Bir Soru Cikarildiginda Geride Kalan Sorularin Olusturdugu Olgek Varyans Korelasyon Alfa
Ortalama Degerleri Degerleri Degerleri

sl 229,19 634,296 454 ,849
s2 228,88 637,246 ,468 ,849
s3 229,12 649,324 ,213 ,852
s4 229,10 632,971 ,541 ,848
s5 229,23 638,478 ,403 ,850
s6.1 229,37 633,818 ,360 ,850
s6.2 229,71 640,026 ,225 ,853
6.3 229,18 643,292 ,341 ,851
s6.4 229,52 644,251 ,253 ,852
s6.5 229,17 635,751 ,373 ,850
s7.1 229,52 644,329 ,248 ,852
s7.2 230,50 635,940 ,308 ,851
s7.3 229,93 648,417 ,120 ,855
s7.4 229,22 645,640 ,190 ,853
s7.5 230,91 639,394 ,304 ,851
s7.6 230,80 649,616 ,151 ,854
s7.7 229,38 629,055 416 ,849
s8.1 228,61 661,460 -,017 ,856
s8.2 230,08 631,960 412 ,849
s8.3 228,89 665,007 -,080 ,857
s8.4 229,03 648,584 ,186 ,853
s8.5 229,13 646,698 ,220 ,852
8.6 229,66 638,759 ,381 ,850
s8.7 228,95 648,173 ,219 ,852
s9.1 228,94 651,840 ,196 ,853
s9.2 228,94 646,626 ,241 ,852
s9.3 229,21 643,022 ,278 ,851
s9.4 228,73 649,536 ,197 ,853
s9.5 228,90 630,924 467 ,848
59.6 229,21 630,519 ,468 ,848
s9.7 229,10 651,080 ,130 ,854
5101 229,12 640,706 ,270 ,852
5102 229,08 652,870 ,118 ,854
5103 230,75 635,251 ,305 ,851
5104 230,87 645,061 ,200 ,853
5105 230,99 640,110 ,259 ,852
5106 228,95 636,803 ,381 ,850
5107 230,28 652,789 ,064 ,856
s11.1 228,97 639,779 ,323 ,851
s11.2 230,82 632,032 ,345 ,850
s11.3 228,72 649,461 ,214 ,852
s11.4 228,98 647,578 ,253 ,852
s11.5 228,94 642,821 ,287 ,851
s11.6 229,34 636,796 ,390 ,850
s12.1 229,68 639,584 ,226 ,853
s12.2 230,47 631,991 ,322 ,851
s12.3 229,40 641,826 ,228 ,852
s13.1 228,88 644,641 ,256 ,852
513.2 228,96 637,336 ,383 ,850
s13.3 228,92 634,773 425 ,849
s13.4 228,92 643,584 ,286 ,851
s13.5 228,94 644,639 ,273 ,852
s14.1 228,99 652,149 ,135 ,854
s14.2 229,37 645,572 ,235 ,852
s14.3 229,49 643,719 ,228 ,852
s14.4 229,83 648,530 ,118 ,855
s14.5 229,15 641,634 ,293 ,851
s15.1 229,30 668,161 -,132 ,857
s15.2 229,54 624,939 ,499 ,847
s15.3 229,93 636,911 ,343 ,850
s15.4 229,62 642,497 ,283 ,851
s15.5 229,06 627,315 476 ,848
515.6 228,83 640,089 ,335 ,851
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