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OZET

KURESEL REKABET ORTAMINDA AYIRT EDiCi VE SURDURULEBILIR
USTUNLUKLER BAGLAMINDA TEMEL YETENEK TABANLI
STRATEJILER ve BiR UYGULAMA

Nevriye ALTUNTUG

Siileyman Demirel Universitesi, Isletme Boliimii Doktora Tezi, 382 sayfa, Ekim
2007

Danisman: Prof. Dr. Mustafa TANYERI

Bu tezin amac1 kiiresellesmenin etkisiyle degisen is ortaminda rekabet eden
isletmelerin basarili olmalarin1 saglayan temel yetenek tabanli stratejiyi ve bu
stratejinin kilit bilesenlerini incelemektir. Inceleme siireci kiiresellesme olgusunun
ekonomik, sosyal ve politik boyutta ortaya c¢ikardigt yeni olusumlarin ve
dinamiklesen rekabet stratejilerinin odaginda baslamustir. Ilerleyen boliimlerde
yapilan anket calismasinin degerlendirilmesiyle isletmelerimizin ve is diinyasinin
rekabetci yapisinin ortaya ¢ikarilmasi amaglanmustir.

Giliniimiizde isletmelerin rekabetci tstilinliikklere ulasmalar1t énemli olmakla
birlikte eger bu tstlinliikler stirdiiriilebilirlik 6zelligine sahip degilse fazla bir anlam
ifade etmemektedir. Rakipler tarafindan taklit edilemeyen, satin alinamayan ve
kopyalanamayan tistiinliikler ve bu istiinliikler {izerine insa edilen rekabet stratejileri
ise isletmelerin basarilarini uzun yillara tasimalarimi kolaylastirmaktadir. Isletmelere
bu 6zellikleri kazandiran kilit bilesenler ise sahip olduklar1 temel yetenekleridir.

Temel yeteneklerin yol bagimlilik, nedensel muglaklik ve ekonomik
caydiricilik 6zellikleri rakiplere bariyer olusturarak igletmeyi miisterilerinin géziinde
farkli ve degerli kilmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Temel Yetenck, Kiiresellesme, Siirdiiriilebilir Rekabet
Avantaji, Strateji, Gorlinmez Varliklar, Degisim, Misteri Degeri.
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ABSTRACT

CORE COMPETENCE BASED STRATEGIES WITHIN THE GLOBAL
COMPETITIVE ENVIRONMENT FOUNDED ON DISTINCTIVE AND
SUSTAINABLE ADVANTAGES AND AN APPLICATION

The aim of this thesis to investigate the core competence based strategies and
their key ingredients which bring success to businesses those compete within a
business environment that has been changing due to globalization. The investigation
process starts with focusing on new formations and dynamic competition strategies
which have emerged due to globalization within economic, social and political
arenas. In later chapters, a survey investigation has been carried out, aiming to
uncover the competitive structure of our businesses and the business environment.

Today, achieving to competitive position for a business firm would not be a
real achievement unless this characteristic has been sustained. Strategies which are
based on those types of competences which are not imitable or buyable by others
help to sustain the achievements of businesses for long time over the years. The key
elements those gives these characteristics to the firms are in fact are their own
competences.

Path dependency, causal ambiquity, economic deterrence characteristics of
core competences create barriers for competitors and make the firms valuable and
different within the eyes of customers.

Key Words: Core Competence, Globalization, Sustainable Competitive Advantage,,
Strategy, Intangible Assets, Change, Customer Value
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GIRIS

Kiiresellesmenin yeni bir olgu olmadig1r ancak nitelik degistirmekte oldugu
tizerinde bir Kkonsensiis olusmustur. Kiiresellesmenin izdiistimlerini tarihin
derinliklerinde arayan diisiiniirler nostaljik bir tarih saptayarak sanayi devriminde
gergeklesen demir yolu aglarin1 ya da Samuel Morse'un telgraf telleri mucizesini
temel almaktadirlar. Daha somut veriler arayan diisiiniirler, tarih bilimciler ise
baslangi¢ noktasini ikinci Diinya savasi sonrast GATT anlagsmasimi Diinya Ticaret
Orgiitiine doniistiiren Uruguay Round toplantisina atifta bulunmaktadirlar. Baslangici
ve gelisimi hangi tarih ve olaylara dayandirilirsa dayandirilsin bugiin kiiresellesme
olgusu tiim agirhig ile kendisini hissettirmekte, tiim insanligi zaman ve mekan
boyutunun Stesine gegerek etkilemekte ve degistirmektedir. Ozellikle son 40-50
yilda gergeklesen degisiklikler, hem niteliksel hem de niceliksel olarak siirekli

artarak doniistimsel bir boyuta evrilmistir.

Degisim bireysel boyuttan toplumsal boyuta, ekonomik boyuttan sosyal,
kiiltiirel boyuta, kurumsal boyuttan {ilkesel boyuta, hukuksal boyuttan siyasal boyuta
her alanda gergeklesmektedir. Kiiresellesme siireci iletisim ve bilisim teknolojilerinin
itilimiyle giiclenerek ve yayilarak tarim toplumunu sanayi toplumuna doniistiiren
siireci noktalamis ve bilgi toplumu paradigmasini her yoniiyle toplumsal ve

ekonomik hayata yerlestirmistir.

Kiiresellesme siirecinin  giderek hiz kazanmasimin  ve etki alanim
genisletmesinin en O6nemli nedeni teknolojik yeniliklerin {iretimi ve toplumu
dontistiirmesidir.  Teknolojik  yeniliklerin  hayata ge¢cme siireleri  giderek
kisalmaktadir. Bu yarista geri kalmamak icin gerekli donanimlara sahip olmak makro

bazda lilkeler mikro bazda da isletmeler agisindan giderek 6nem kazanmaktadir.

Kiiresellesme olgusunun etkilerinden kaginmanin miimkiin olmadigin1 kabul
eden diisiiniirler onun her seyi aynilastiracagi fikrini tartismaktadirlar. Mc Luhan
kiiresel bir diinyaya gittigimizi ileri siirerken Toffler ise kiiresellesme olgusunun tiim
boyutlariyla gergek oldugunu ama yerel farkliliklarin ortadan kalkmadigini tersine
giic kazanacagini ifade etmektedir. Kiiresellesmenin bilgiye ulagsma imkanlarini tim
bireyler i¢in ucuzlatip, kolaylastirmast hem gilic yapisint hem de {iretim faktorii

bilesenlerini degistirmistir. Zengin ve kuvvetli olana ait olan gii¢ bilgili olana
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gecerken tilkelerin zenginlik kaynaklar1 da toprak, sermaye ve kas giiciinden bilgi ve
beceri donanimli olana ge¢meye baslamistir. Bilgi ve teknolojik birikim agisindan
tilkeler arasindaki farkliliklar1 ortadan kaldirmak ise zorlayici degil yol gosterici
devletin gorevleri icinde yer almaktadir. Ekonominin kiiresellesmesinin temelinde
tiretim ve tiiketimin sinir tantmamasi yatmaktadir. Ekonominin en 6nemli bileseni
olan {iiretimin kiiresellesmesi iiretim siirecinde yer alan girdilerin en ucuza temin
edilecegi yerlerden alinip, liretim faaliyetlerinin en uygun yerlerde yaptirilip iiretilen
iirin ve hizmetlerin ise en fazla kar getirecegi yerlerde satilmasi fikrine
dayanmaktadir. Ekonominin diger bileseni olan finans piyasalarinin kiiresellesmesi,
bu piyasalar1 yerel kural ve denetimlerin disina ¢ikararak isletmelerin daha fazla
sermayeye ulagsmalarina imkan saglamaktadir. Her iki gelisme isletmelere ulusal
kimliklerinden siyrilarak ¢ok uluslu bir goriinim kazandirmistir. Kiiresellesme
olgusu tiiketicileri de doniistiirmiistiir. Iletisim, bilisim teknolojilerinin katkis1 ve
internet kullaniminin yayilmasiyla giderek bilgi yogunlugu artan tiiketiciler bilingli
ve aktif bir kimlik kazanarak isletmeleri miisteri odakli olmaya zorlamaktadir ve

pazardaki trendleri belirlemektedirler.

Kiiresellesen isletmeler yatirnmlar ulusal sinirlar1 asarak rahatga akabilsin
diye taze sermaye kaynaklarina acil ihtiya¢ duyarlar, bu ylizden sermaye piyasalarini

liberalize etme yolunda bir yarig yapilmaktadir.

Kiiresel TV kanallari, gittikce daha cok iiriinii ve hayat tarzi segenegini gozler
ontine seriyor. Tiiketici zevkleri, sinirlar1 agarak tiim diinyada birbirine yaklasiyor ve
secenekler arttikca, bu ek segeneklere olan istek de artiyor. Bu durum pazarlar
degistiriyor ve pazar seceneklerini artirtyor. Bilgisayara dayali teknolojiler, tiirlii
talepleri tam anlamiyla karsilayabilecek farkli mallardan az miktarda yapmayi
miimkiin kilarken, piyasalarin gesitli koselerindeki ihtiyaclar karsilanabilmektedir.
Artik miisteriler segmentlerden mikro segmentlere dogru ayrilmaktadir. Isletme
basarisinin olmazsa olmazi miisteri odaklilik olurken, miisteriyi deger zincirinin en
Oonemli halkas1 haline getirmektedir. Giliniimiizde bir¢cok isletme miisteriye
gorelestirilmis seri liretim (mass customization) gibi stratejiler izleyerek degisen
miisteri kavramina uyum saglamaya ve yogun rekabet ortaminda basarili olmaya
calismaktadirlar. Isletmelerin siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji kazanmalarinin en

onemli kosulu ekonomik, sosyal-kiiltiirel ve teknolojik degisimleri dnceden gorerek,
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yonlerini dogrulukla tayin etmeleridir. Degisen kosullara gore strateji olusturabilmek
isletmenin 6ngdrii ve senaryo planlamasi yapma aliskanligina baglidir. Oncelikle
isletmenin igletme disinda gerceklesen ve kontrolii disindaki degisimleri iyi takip
etmesi gereklidir. PEST analizi olarak adlandirilan Politik, ekonomik, sosyal ve
teknolojik degisimlerin sekillendirdigi yeni ¢evre kosullarini siirekli tarayan,
degerlendiren isletme kendi i¢ kosullarmin analizini de yaparak stratejilerini yeni

kosullarla uyumlastirmaya gitmelidir.

Glinlimiizde igletme yonetimi adeta degisimi yonetmekle es anlamli bir hale

gelmistir.

Degisen is ortami beraberinde yeni problemler ve firsatlar getirmistir. Ve bu
yeni problemlerin ¢oziimii ve firsatlarin degerlendirilebilmesi i¢in yeni diislince
sekilleri kullanilmalidir. Isletmelerin bu yeni ¢oziimlere ulasabilmeleri igin

yaraticilik ve yeni fikirlerin denenebilmesi i¢in risk alma yetenegi gereklidir.

Yaratici olan kuruluslar degil insanlardir. Kuruluglara diisen ise yaraticiligi
destekleyip besleyen bir i ortamin1 gerceklestirmektir. Yaratici, yenilik¢i, girisimei
bir ruha sahip olmak, bilgiyi i¢sellestirerek siirekli 6grenen sirket haline gelmek,
miisteri odakli olmak ve en iyi yaptigi islere odaklanmak yogun rekabet ortaminda
basarili olmanin kilit bilesenleri olmaktadir. Diger taraftan sirketlerin kiiresellesip
uzak iilkelerde fabrikalar, satis ve pazarlama orgiitleri kurmalariyla birlikte, sosyal
bilince sahip miisterilerini, zor durumdakileri istismar etmediklerine, ¢evreye zarar
vermediklerine ve {ilkenin kiiltiirel mirasin1 yok etmediklerine ikna etmeleri,

irlinlerinin basarisi agisindan biiyiik 6nem kazanmaktadir.

Tez c¢alismast bes boliimden olusmaktadir. Calismanin ¢ergevesini
kiiresellesme, degisim, rekabet ve strateji kavramlar ¢izmektedir. Tez ¢alismasi
hicbir kisi, kurum ve toplumun yadsiyamayacagi kiiresellesme olgusunun ortaya
koydugu degisim siirecinin yarattig1 yeni olusumlar, yeni yapilanmalar, hizli bir
sekilde degisen ve farklilagan rekabetin bugiinkii ve gelecekteki boyutu ile gelecegin
ge¢misten ve i¢inde bulundugumuz zaman diliminden ¢ok daha farkli olacag: gercegi
tizerine kurgulanmaktadir. Toplumsal siirecin bir iirlinii olan isletmelerin bu degisim
dalgasindan saghikli ve geliserek c¢ikabilmeleri rekabet¢i istiinliiklerinin

vurgulanmasina ve bu iistiinliigiin stratejik uygulamalarla 6ne ¢ikarilmasina baghdir.
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Tez calismasinin birinci boliimiinde, kiiresellesme siirecine ve bu siireci
tetikleyen temel dinamiklere, kiiresel degisime bu degisimin ortaya ¢ikardigi sosyal,
kiiltiirel ve ekonomik yapilara ve farklilasan miisteri/pazar anlayisina deginilecektir.
Isletmeler degisimin getirdigi giindemi takip etmek yerine giindemi belirleyen temel
dinamiklere sahip olmak i¢in Ongorii sahibi olmak zorundadirlar. Degisimden
kaynaklanan firsat ve riskleri analiz edebilmek i¢cin SWOT analizinin temelini
olusturan disardan iceriye bakmak yerine icerden disariya yonelen bir bakis acisina
sahip olmalidirlar. Saglikli bir i¢sel analiz yapabilme yetenegi ise isletmelerin
yaratici, girisimci ruha sahip, yenilikgi, siirekli 6grenen ve bilgi tabanli bir yapiya

kavugmalarina baghdir.

Isletmelerin icsel analiz yaparak kendilerini degerlendirmeleri proaktif bir
yapiya kavusmalarinin birinci ayagini olusturmaktadir. Ama isletmenin kendi
kendini degerlendirmesi soyut bir olgudur ve havada kalmaktadir. Bu
degerlendirmeye anlam katacak olan neye gore, kime gore ve hangi kriterlere gore
sorusunu sormaktir. Bu sorgulama ikinci boliimde yapilacaktir. Tez caligmasinin bu
boliimiinde rekabet olgusu irdelenirken kiiresellesen ve yogunlasan rekabet
ortaminda isletmelerin farklilagan rekabet anlayis1 ve isletmelerin rekabetci iistiinliik

kazanmalarini kolaylastiran stratejiler ele alinacaktir.

Rekabet olgusu ve strateji kavrami birinci bolimde izlenen mantik
dogrultusunda yine tarihsel bir arka plan esliginde verilerek giiniimiizde kazandigi
anlamlar ve yliklendigi islevler aciklanmaya calisilmaktadir. Rekabet mekanizmasi,
tinlii ekonomistlerin olusturduklar1 ekoller baglaminda ele alinarak tarihsel gelisim

takip edilmeye calisilmistir.

Askeri bir terim olarak, teknik ve planlama agirlikli kurgulanan strateji
kavrami da yasanan degisimlerle birlikte bilgi toplumunda hiikiim siiren bilgi
ekonomisinin getirdigi yeni sosyo-ekonomik yapilanmalarin dayattig1 diistinsel,
duygusal ve kiiltiirel birikimlerin katkisiyla statik ve eldeki araglar1 ve birikimleri
amaglanan hedefe yoneltmek islevinden siyrilarak, giiniimiizde diisiince bazli ve
dinamik bir konsepte sahip olarak eldeki kaynaklari artirmayi, isletmeyi ve tirtinlerini
rakiplerinden farkli bir noktaya tasimayir amaclamaktadir. Gelinen bu noktada

rekabetin stratejik boyutu dnem kazanmaktadir. s diinyasinda faaliyette bulunan her
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isletmenin belirli bir rekabet giicline sahip oldugu bastan veri kabul edilmekle
birlikte 6nemli olan bu rekabet giiciinilin ileriye tasinip tasinamayacagidir. Rekabet
giicliniin siirdiiriilebilir bir niteligi yoksa sahip olunan avantajlar kisa siirede rakiplere

kaptirilmaktadir.

Rekabet¢i  tstilinliikleri  ileriye tasiyabilmenin, isletmenin  kendisini
rakiplerinden  farkli  bir boyutta konumlandirabilmesiyle 6riili  oldugu
diisiiniildiiginde rekabet stratejilerinin dinamikliginin ve farkliliginin ne kadar
onemli oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Fark yaratan isletme stratejileri ise isletmelerin,
pazarda, tlriinde, miisteri beklentilerinde meydana gelen degisiklikleri ve bu
degisikliklerin beraberinde getirdigi risk ve firsatlar1 algilamalarini, yeni olusumlari
degerlendirip, rakiplerin stratejileriyle kiyaslayarak kendi yonetim anlayiglarini ve

isletme fonksiyonlarini siirekli giincellemelerini saglayan stratejilerdir.

Isletmelerin basarili rekabet stratejileri olusturabilmeleri icin siirekli
caligmalar yapilagelmistir. Bu ¢alismalardan en ¢ok ses getiren ve giiniimiize degin
varligimi ve etkisini siirdiiren calisma ise M. Porter'm "Yapi, Davramis ve
performans" isimli ¢alismasi olmustur. Porter, isletmelerin rekabet stratejilerini
olustururken faaliyette bulunduklar1 sektorii veri alarak piyasayr incelemelerini,
rekabetin ve rakiplerin durumunu arastirarak kendileri i¢in avantajli bulduklari
boliimlere ve faaliyet sahalarina odaklanarak isletme politikalarini belirlemelerini

Onermistir.

Glinlimiizde hala varligin1 siirdiiren bu ¢alisma, kiiresellesmenin mekan ve
zaman farkliligini neredeyse sifirladigi, sektor sinirlarinin bulaniklastigi, rakip ve
rekabet kavraminin her sektorii ve her isletmeyi kapsayacak kadar genisledigi bir
ortamda etkinligini yavas yavas kaybetmektedir. Kiiresellesen is ortaminda rekabet
her cografyadan ve her sektorden gelebilmektedir. Bu durumda rekabet stratejisinin
kaliciligr ve siirdiirebilirliligi rakip, piyasa yapist ve sektor gibi dis degiskenler
yerine, isletmenin somut oldugu kadar soyut, fiziksel oldugu kadar duygusal,
diistinsel ve kiiltiirel birikimlerine ve temel beceri ve yeteneklerine dayanarak

rekabet stratejilerini olusturmalarina baglidir.

Uciincii  bolimde ise kiiresel rekabet ortaminda kazanilan rekabet

avantajlarinin  siirdiiriilebilirlik vasfinin kazanmasi i¢in maliyet odakli ya da
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farklilagtirma odakli olmanin giiniimiizde siradanlagsmaya donlismekle es anlamhi
oldugunun alt1 ¢izilerek isletmenin kendisini miisterilerinin goziinde rakiplerinden
farkli bir noktaya tasimalar1 gerektigi ve bu farkliligi yaratan unsurlarin ise
isletmelerin sahip olduklar1 temel yetenekleri oldugu vurgulanmistir.Bu amagla temel
yeteneklerin kavramsal gercevesi, bilesenleri ve tiim 6zellikleri incelenerek stratejik
boyutuyla birlikte ortaya konulmustur.Yine bu baglamda temel yeteneklerin siradan
kaynak, beceri ve yeteneklerden nasil ayrildigi noktasinda isletmenin sahip oldugu

yetenek paketinin degerlendirilmesi ve belirlenmesinin 6nemi vurgulanmistir.

Temel yeteneklerin miisteri goziinde ne anlama geldiginin sorgulanmasina
oncelikle degisen miisteri profilinin incelenmesiyle baslanmis, daha sonra sirasiyla
miisteri odaklilik, miisteri sadakati ve miisteri iligkileri yonetimi ile temel yetenek
baglantis1 incelenmistir. Temel yeteneklerin miisteri degeri yaratma O&zellikleri
miisterilerine taklit edilemeyen ya da ikame edilemeyen yetenekleri sayesinde siirekli
deger yaratan isletmelerin O6rneklendirilmesiyle birlikte sunularak temel yetenek
kavrami soyutsal boyutundan cikarilarak daha somut ve algilanabilir bir kimlige

kavusturulmaya calisilmistir.

Dordiincii boliimde yapilan anket ¢calismasinin degerlendirilmesi yapilacaktir.
Gelen cevaplara gore Oncelikle iilkemizde gida, tekstil ve otomotiv sektorlerinin
rekabet edilebilirlik kriterlerini ortaya koyabilmek amaciyla SWOT analizinin
bilesenleri incelenecektir. Bununla ilgili olarak isletmelerin giiclii ve zayif yanlar ile
cevresel tehdit olarak ya da c¢evresel firsat olarak algiladiklar1 kriterler gelen
cevaplardan ¢ikarilarak Oonem sirasina konulmaktadir. Daha sonra bu siralamaya
dayanarak isletmelerimizin rekabet anlayislari, rekabet stratejilerinin dayanaklari,
giiclii ve zayif yanlar1 yorumlanarak rekabet dstiinliiklerinin siirdiiriilebilirlik
ozellikleri ve bu ozelliklerin temel yetenek tabanli stratejinin bilesenleriyle Ortiisme

durumlar1 ortaya konulmaya calisilacaktir.

Tezde stirekli olarak vurgulanmak istenen nokta temel yetenek sahipliginin
onemli ve gerekli olmakla birlikte rekabet agisindan yeterli olmadigidir. Adeta bir
aksiyom niteliginde olan bu yargi sahip olunan kaynak ve yetenek paketinin kullanim
becerisinden ayr disiiniilemeyeceginin ancak yetenekleri belirleme, degerlendirme

ve optimal bilesim olusturarak yonetebilme siireci ile ortiisebildigi miiddet¢e anlaml
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ve slrdiiriilebilir bir rekabet avantajina doniisebilecegini isaret etmektedir. S6z
konusu yargiy1 giiclendiren Ornekler, essiz kaynak ve isgiicii potansiyeline sahip
olmalarina ragmen bu kaynaklan rasyonel olarak yonetemedigi i¢in hem {ilke hem de
isletme bazinda basarisizliklarin yasanmig olmasidir. S6z konusu tehlikelerin
yasanmamast kaynak ve yetenek paketine yoOnetim becerilerinin kazandirilmig

olmasina baglidir.

Tezin besinci boliimiinde yer alan sonug¢ ve Oneriler kisminda ise biitiin

caligsmalarin degerlendirilmesi yapilacaktir.



BIiRINCi BOLUM

KURESELLESME OLGUSUNUN DEGIiSTiRDiGi EKONOMIK VE
TOPLUMSAL YAPILARIN YUKSELEN DEGERLERI

1.1. Kiiiresellesme Olgusu ve Degisim

Uygarlik tarihi boyunca toplumlar, yasadiklari zaman dilimine gore g¢ok
biiylik doniisiimlere yol acan ekonomik, sosyal ve politik degisimlerle kars1 karsiya
kalmislar ve yasanilan olaylar1 betimleyen kavramlar tarih sayfalarina eklemislerdir.
Bu dogrultuda son yillarin en popiiler ve en etkin kavrami ise kiiresellesme kavrami
olmustur. Kiiresellesmeyi kagimmilmaz ve somut hale getiren ise onun zaman ve
mekan boyutunun G&tesine gegerek tiim insanligi etkileyen bir donilisiime yol
agmasidir. Donlisim  olgusunun boyutunu kavrayabilmek ve giiclinii ortaya
koyabilmek i¢in onun igerigine bakmak ve onu degisim kavramiyla karsilastirmak

gerekmektedir. Doniisim bilingli bir yapilanma siirecini ifade etmektedir.

Degisimin ger¢eklesmesi i¢in ii¢ yol wvardir. Birincisi digardan baski
uygulanmas1 sonucu olur ki baski kalktiginda eski duruma déniiliir. Ikincisi
gercekten degisimin istenmesi fakat karsilasilan zorluklarla basa ¢ikilamadigi icin
yine eskiye doniilmesi ve degisimin basarilamamasidir. Kisi veya kurumlar
doniistime gotiiren yol ise degisime gitmek isterken eski aligkanliklarinin ya da
yapilanmalarinin yerine yenilerini koymakla, hatta inang ve degerler sistemini dahi
degistirmekle miimkiin olur.' Bunun nedeni her olgunun kendine has bir degerler
skalasina sahip olmasidir’> M. Kiray’a gére degisimin kaliciigi toplumlar:
degismeye zorlayan i¢ ve dis dinamiklerin birbiriyle uyumlu olmasina baghdir.’ E.
Durkheim’e gore olgular bireysel kabule bagli olmadan ortaya ¢iktigi ve kendisini
bireye kabul ettirecek giicle oriilii oldugu i¢in bireyler ister istemez olgular1 kabul

etmek zorunda kalmaktadir.*

Rafael AGUAYO; Dr. Deming, Japon Mucizesinin Mimari, Cev. Y. Kaan TUNCBILEK, Form
y., Istanbul, 1994, s.135.

2 Yildinnm TURKER, “Belge Ustiine Sakar Bir Yazi”, Radikal Gazetesi, 13 Haziran 2005, s. 4.

3 Miibeccel B. KIRAY, Se¢cme Yazlar, Baglam y., Istanbul, 1999, s. 34.

Cavit Orhan TUTENGIL, Sosyal Bilimlerde Arastirma ve Metod; Goz. Geg. 4. bs., Istanbul
Universitesi y., Istanbul, 1978, s. 63.
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Buglin kiiresellesmenin insanliga getirdikleri ve gotiirdiikleri hakkinda sayisiz
goriis ve tartismalar vardir. Ama yaratilan bu karmasaya ragmen, giinlimiizde

“kiiresellesme diye bir gerceklik” vardir ve tiim hayatimiza damgasina vurmustur.
1.1.1. Kiiresellesme Kavrami

Kiiresellesme bilgi yogun teknolojilerin etkisini artirarak zaman ve mekan
boyutunu 6nemsiz hale getirmistir. Toplumsal dontisiimleri kolaylastiran bu fenomen
giderek Bilgi Toplumu olgusunun ortaya ¢ikmasina yol agmistir. Kiiresellesmenin
etkisi ¢ok boyutludur. Her ne kadar doniisiimler diinyanin her yerinde bir anda
olusmuyorsa da bunun nedeni toplumsal olaylarin karmasik bir yapiya sahip
olmasidir. Bu karmasik yapiy1r ¢éziimleyebilmek ve degisimlerin olasi sonuglarini
dogru bir sekilde anlayabilmek i¢in olaylar1 sadece ekonomik bir perspektif
icerisinde gormekten kacinmak gereklidir. Bu yanhishiga diismemek igin ilgi alani
“biitlin toplumu olusturan degisik yapisal 6gelerin olusumunu, isleyisini ya da
yasayisini ve doniigiimiinii incelemek” olan ekonomik sosyolojiden yararlanmak
isabetli olacaktir.’” Ekonomik sosyoloji, toplumsal yapiyr biitiinciil bir yaklasim

dogrultusunda dort alt katmana ayirir, bunlar:®
- Ekonomik alan
- Sosyal alan
- Politik alan ve Kiiltiirel alanlardir.

Toplumsal degisimlerin yarattig1 etkiler bu alanlara ayn1 anda degil gecikmeli
olarak yansimaktadir. Bu gecikmenin sebebini toplumsal degismenin “nesnel ve
0znel kosullarinda” aramak gereklidir. Somut ve niceliksel verileri temel alan nesnel
oOlgiitler, ekonomik, teknolojik, demografik, kurumsal, ulasim ve enformasyonla ilgili
kosullar olarak tanimlanmakta ve toplumsal alt yapiy1r hazirlamaktadir. Toplumsal
degismenin nesnel kosullar1 diyalektik sentezin sonucu olarak 6znel kosullarin
olusturdugu toplumun diisiinsel birikimini yansitan toplumsal {ist yapiy1 degistirirler.
Alt yap1 ve lst yap1 arasindaki iligkiler diyalektik olarak siirekli birbirini etkileyerek

degistirmekte ve doniistiirmektedir.’

> Dogan ERGUN, Yiiz Soruda Sosyoloji, 7. bs., K Kitapligi, istanbul, 2003, 5.220.

Hiisnii ERKAN, Bilgi Toplumu ve Ekonomik Gelisme, 3. bs., Tiirkiye Is Bankas1 y., Ankara,
1997, $5.92-93.

7 ERGUN, ss.152-154.
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Bu dogrultuda kiiresellesme kavramin1i ve onun yansimalarini sadece
ekonomik bir olgu olarak degerlendirmek yaniltici sonuglar getirecek ve
kiiresellesmenin gercek boyutunu tam olarak yansitmayacaktir. Haas ve Litan bu
baglamda, kiiresellesmenin “Siyasi, ekonomik ve sosyo-kiiltiirel degisimlerle ic ice

958

geemis bir siire¢™ oldugunu ifade ederken tutarli bir tespitte bulunmuslardir.

Kiiresellesmenin siyasi boyutu ulus devletin sorgulanmasini beraberinde
getirmistir.  Ulus devletin islevini tamamladigim1  6ne siiren disiintirler,
kiiresellesmenin etkilerinin her alana niifus etmesi sonucu yakin bir gelecekte ulusal

diye bir seyin kalmayacagini iddia etmektedirler.

Zaten ekonomik basarilarin birbiri ardina {ilkelere ivime kazandirmasi ancak
ilkeler arasi isbirligi ve is boliimiiniin bolgesel, ulusal ve uluslar arasi diizeyde
gerceklesmesine baghidir. Ulusal devlet ekonomide egemen giic olma islevini
siirdiiriirse, bu siirece ulasmak gii¢lesecektir.” Kiiresellesmenin devlet-piyasa
dengesini kaynak dagilimi agisindan piyasaya lehine bozmasi beraberinde ideolojik
kayma getirmis, Keynesyen ve Marksist iktisadi goériis devrini tamamlamis ve yerini
neoliberal goriislere terk etmistir. Ideolojik devrimin enformatik merkezli teknolojik
devrimle birlesmesi kiiresel gergegi kacinilmaz hale getirmistir. Piyasanin roliiniin
giderek artmasi1 Harris’e gore Ulus-devletin roliinii azaltacaktir.'® Bu séylemler bazi
gercekleri vurgulasa da ulus-devletin dmriinii tamamladigini ileri siirenler onu ikame
edecek herhangi bir kurumu da ongorememislerdir. Drucker’e gore ulus-devletin
ortadan kalkmasit miimkiin gériinmemektedir. Bununla beraber ulus-devlet maliye,
para ve dis ekonomi politikalarinda biiyik doniisime maruz kalacaktir."
Gilinlimiizde insanlar halen devlete vergi O6demekte, iilkesinin giivenliginden ve
kanunlarindan sorumlu olmakta ve ancak pasaporta sahip oldugunda hareket

yetenegini kazanmaktadir.'?

8 Richard N. HAASS, Robert E.LITAN, “Globalization and Its Discontents”, Foreign Affairs,
May/June, 1998, s. 6.

®  Paul HIRST, Grahame THOMPSON, Kiiresellesme Sorgulamiyor, c¢ev.Cagla ERDEM, Elif
YUCEL, Dost Kitabevi, Ankara, 1996, s.25.

10" Renee PRENDERGAST, Frances STEWART(Der), Piyasa Giigleri ve Kiiresel Kalkinma, gev.
Idil ESER, Yap1 Kredi y., Istanbul, 1995, s. 13.

1" Peter F. DRUCKER, “The Global Economy and The Nation-State”, Foreign Affairs, Sep/Oct,
1997 Vol: 76, No:5, s. 160.

12" Pauyl KENNEDY, Yirmi Birinci Yiizyila Hazirlamirken, cev. Fikret UCCAN, Tirkiye Is
Bankasi y., Ankara, 1995, s. 173.
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Kiiresellesme bilgiye ulasma imkanlarim1 tiim bireyler i¢in ucuzlattigi ve
yayginlastirdig1 i¢in devletin mutlak giicii aginarak, islevselligi azalmakta ve giiciin
yonii bireylere dogru kaymaktadir. Insanlar arasinda firsat esitligi tarihin biitiin
donemlerine gore ilk defa iitopik bir diislince degil tersine dogrulanir bir gosterge
haline gelmektedir. Gerek tarim devriminde gerekse sanayi devriminde iilkelerin
refah ve zenginlik kaynagi olarak toprak, sermaye ve kas giicline dayali somut iiretim
faktorlerinin gerekli oldugu diislincesi kiiresel doniisiimler neticesinde yerini
insanlarin zihinsel kapasitelerinin giiciine birakmis ve insanlarin igerdigi bilgi ve
beceri diizeyinin en O6nemli iiretim faktdrii oldugu inanci toplumsal ve ekonomik

hayatin yeni paradigmasi” olmustur.

Gegmis donemlerde hakim paradigma, insanin bilgi donanimini artirmanin
yegane yolunun giiglii ekonomiye sahip olmakla dogru orantili olduguydu. Oysa
bugiin bu anlayis tersine donmiis durumdadir. lyi ve yeterli bir bilgi tabanina sahip
insanlarin  olusturdugu iilke ekonomileri kendiliginden giigclii bir temele
oturabilmektedir.”®> Schumacher’e gére ise tim insanlik tarihi incelendiginde su
onemli sonug ortaya ¢ikmaktadir. Yagsamsal kaynagi saglayan doga degil, insandir ve

tiim ekonomik ilerlemenin kilit unsuru insanoglunun kafasinda yatmaktadir.'

Ulkelerin kalkinma diizeyleri ve kiiltiirel yapilari farklilik gosterdigi igin
kiiresellesme bazi iilkeler i¢in her acidan bir kaldirag rolii oynarken bazilar1 igin ise
ici bos bir ¢ergeve olarak kalmaktadir. Cercevenin iceriksel olarak birikimli bir
yapiya kavusturulmasit rolii giderek azalmis olsa da devletin Oncii roliinii
tistlenmesiyle yakindan iliskilidir. Frederich List’e gore devlet iilkenin teknolojik
geriligini kapatmak i¢in yol gostericilik yapmali ve teknolojik altyapry1 olusturmak
icin “zihinsel sermaye”yi gelistirecek kapsamli egitim yatirimlarma yonelmelidir."
Boratav’da devletin isletmelere ve insanlara kiiresel ortama entegre olmalarini

- - . . o . .. 16
saglayacak donanimlar1 saglamasinin 6nemine deginmistir.

Kuhn Paradigmayi, “bir bilim ¢evresine belli bir siire i¢in bir model saglayan, yani 6érnek sorular
ve ¢oziimler temin eden, evrensel olarak kabul edilmis bilimsel basarilar olarak” tanimlamaktadir.
Thomas S. KUHN, Bilimsel Devrimlerin yapis1 bs. Cev. Niliifer KUYAS, Alan y. Istanbul,
2003, s. 53.

Ziya AKTAS, “Yeni Ekonomi, Toplam Kalite Yonetimi ve Iyi Yonetisim”, IGEME’den Bakas,
Yil:5, Sayi:18,Mayis-Agustos, 2001, s.16. ) .

" E. F. SCHUMACHER, Kiiciik Giizeldir, 3.bs., cev. Osman DENIZTEKIN, Cep Kitaplar,,
Istanbul, 1995, s.57. ' .

Gencay SAYLAN, Degisim Kiiresellesme ve Devletin Yeni Islevi, Imge Kitabevi, Ankara, 1995,
s.40.

'® Korkut BORATAYV, Yeni Diinya Diizeni Nereye, imge Kitaplari, Ankara, 2000, s.51.
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Sosyo kiiltiirel agidan kiiresellesmenin getirdigi en somut degisim tek tek her
bireyin kendi giiciiniin farkina varmas1 ve degerli oldugunu hissetmesidir. Insan
odakli egitim, insan odakli yonetim, insan odakli politika hep bu farkindaligin
sonucudur. Insan1 merkeze koymayan higbir girisimin basarili olma sansi yoktur.
Giliniimiizde enformatik devrimin her seyi en ¢abuk ve en hizli bir bigimde sunmasi
insanlarin gerekli donanimlar1 kazanmasina yardim etmektedir. Hijyenik, kaliteli ve
islevsel triinler, kiiltiirel, teknolojik yenilikler, saglikli yasam kosullar1 ve temiz bir
cevrede yasama istegi ve daha fazla demokratik haklar tiim diinyada insanlarin en
temel istekleri olmustur. Diinya vatandasi olma istegi sihirli bir sézciik haline

gelmistir.

Uluslar aras1 boyut kavrami diisiinsel bir doniisiimii hizlandirarak gelismekte
olan iilke insanlarinda varolan tecrit duygusunu azaltarak bu {ilkelerdeki bir¢cok
insanin her tiirlii bilgi ve yenilige hicbir engele takilmaksizin ulagsmasini saglamasina
ragmen'’ diger taraftan insanlar arasinda cografi ve toplumsal anlamda mesafe
kavraminin ortadan kalkmasi teknolojik gelismelerin sonucunda geleneksel ustaligin
Oonemini yitirmesi, kisinin degerlilik duygusunu azaltarak ve 6zsaygisint korumasini
zorlastirarak toplumsal bir trajediyi de ger¢ek hale getirmistir.'® Bu trajediye son
vermenin en gergekci yolu ise insanlara firsat esitligi saglayarak, kisinin kendine
giivenini pekistirecek ve onu gerekli altyapiya kavusturacak egitim politikalarina

agirlik vermekten kisacasi insana yatirim yapmaktan ge¢cmektedir.

Ozellikle farkli sosyo-kiiltiirel siireglerden gegerek farkli deger yargilarina ve
bakis acilarma sahip olan topluluklar bir anda korunmasiz ve hazirliksiz olarak
kiiresellesmenin dayattig1 yeni diisiince ve yasam kaliplartyla ylizylize geldiklerinde
sahip olduklar1 degerlerin yerine yenilerini koymaksizin geleneksel yasama tarzlarini
yitirmekte ve Germaine Tillion’a gore “Avarelesmek’tedirler. Bunlar hem kendi
toplumlarina yabancilagirken hem de kendi yasayis ve kiiltiir diizeylerinden daha ileri
olan toplumlar tarafindan tam anlamiyla benimsenmedikleri i¢in koksiiz bir hale

gelmektedirler.'”

17" Joseph E. STIGLITZ, Kiiresellesme, 2. bs., ¢cev. Arzu TASCIOGLU ve Deniz VURAL, istanbul,
2002, s.26.

'8 Eric HOFFER, Degisim Sancisi, cev. thsan DURDU, Ayisigi Kitaplari., istanbul, 2000, ss.82-83.

' Maurice DUVERGER, Politikaya Giris, ¢ev. Samih TIRYAKIOGLU, Varlik y., Istanbul, 1971,
ss.87-88.
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Ekonominin kiiresellesmesinin temelinde {iretim ve tiiketimin sinir
tanimamasi yatmaktadir. Kiiresel ekonominin bir ayagimi kiiresel iiretim, diger
ayagim da kiiresel finans olusturmaktadir.®® Uretimin kiiresellesmesi iiretim
stirecinde yer alan girdilerin en ucuza temin edilecegi yerlerden alinip, iiretimin en
uygun yerlerde yaptirilip, iiretilen {iriin ve hizmetlerin ise en fazla kar getirecek
yerlerde satilmasi®' anlayisini bir realite haline getirmistir. Kapitalist ekonomilerin
mantiginda kag¢inilmaz olarak kendi siyasal ve dogal sinirlarint agma egilimi vardir.
Her tilkenin kalkinabilmek icin diger iilkelerin iiretim gii¢lerine ve teknolojisine

ihtiyaci vardir.*”

Kiiresel finans, ulusal devletlerin diizenleme alanindan ¢ikarilmis, kesintisiz
calisan elektronik bir sistemdir. Sistemin karar mercileri New York, Londra ve
Tokyo gibi kiiresel sehirlerdir.”® Finans piyasalarmm kati kurallardan arinarak
kiiresellesmesi, Olgegine bakmaksizin tiim isletmeleri bankalarin hakimiyetinden
kurtararak daha fazla sermayeye ulagmalarina imkan vermistir.”* Kiiresellesme
optimum kaynak bilesimini kolaylastirarak tilkeleri segenek yoniinden oldukg¢a 6zgiir
birakirken diger yandan da biitiinsel ekonominin birbirine bagimli pargalar1 haline

getirmektedir.

Sander’e gore pargalar birbirleriyle dylesine incelikli olarak igice ge¢mistir
ki, parcalardan herhangi birinde ortaya ¢ikan gerek siyasal gerekse ekonomik
bozukluk 6teki parcalara da kolayca ve hizla bulasmaktadir.”® Drucker’e gore bu
handikapin azaltilabilmesi i¢in ahlaki, yasal ve ekonomik kurallara uluslar arasi
boyutta islerlik kazandirilmasina, bu kurallara hukuki dayanak olusturulmasina ve bu
kiiresel kurallar1 hayata gegirecek kiiresel kuruluglara ihtiyag vardir.”® Bu dogrultuda
atilacak ilk adim her iilkenin kendi evinin i¢ini diizenlemesidir. Asya ve diger
tilkelerde ortaya ¢ikan ve domino etkisiyle her yani saran krizlerin de gdsterdigi gibi
bir lilkede demokrasinin tiim kural ve kurumlar islerlik kazanmadiysa, agiklik,

saydamlik ve hesap verilebilirlik diizeyi geri ise bunun sonucu ekonomik

20 yedat AKMAN (Der.), Gelecek Yiizylhn Giindemi, Rota y., Istanbul, 1999, s.20.

21 A. Zeynep DUREN, 2000°li Yillarda Yénetim, Alfa y., Istanbul, 2000, s.52.

2 Tezer OCAL, “Nigin, Kimin I¢in ve Nasil Globallesme”, Ekonomik Yaklasim D., Cilt:4, Say1:9,
Ankara, 1993, s.20

' AKMAN, 5.22.

2 John NAISBITT, Global Paradoks, cev. Sinem GUL, Sabah Kitaplari, Istanbul, 1994, s.10.

# Oral SANDER, Siyasi Tarih (1918-1990), Gen. 2. bs., imge y., Ankara, 1991, ss. 22-23.

** DRUCKER, s. 169.
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performansinin da kotii olmasidir. Haksiz rekabet, kaynaklarin verimsiz kullanimina
yol agmakta ve giderek toplumsal kirlenmeye doniigsmektedir. Tiim bunlarin regetesi
ise devlet, 6zel sektor ve sivil kuruluslarin isbirligi yaparak “iyi yonetigim” (good
governance) kavramini hayata gecirmelerinde yatmaktadir. Iyi yonetisimin temel
ozellikleri ise; katilime1r demokrasi, hukukun ustiinliigii, aciklik ve saydamlik, insan
haklarina saygi, sorumluluk, uzlagsma arayisi, esitlik ve adalet, etkinlik, hesap

verebilirlik ve stratejik vizyon sahibi olmaktir.”’

Tiim ifade edilenler dogrultusunda siyasal, ekonomik, kiiltiirel ve toplumsal
kavramlarin kaynasmasiyla, kiiresellesme etkilesimli sibernetik bir siirece dontiserek
hem insanlarin ufkunu genisletmis hemde iiretim siirecini cografi anlamda
yayginlastirarak®™ karar verme mekanizmalarini daha demokratik hale getirmistir.
Kiiresellesmenin nihai hedefi diinya 6lgekli bir ekonomik yapinin gerceklesmesi ve
bu amaca giden yolda tiim {iretim siirecinin kiiresel boyuta taginmasi, serbest rekabet
diizeninin yerlestirilmesi ve piyasa ekonomisinin kiiresel boyutlu islerlige ve

denetime tabi oldugu sistematik bir diinya pazar siirecidir. *°
Yeni diinya pazarini sekillendiren kilit bilesenler bes baslikta toplanmaktadir.

Birincisi azgelismis iilkelerdeki isgiiciiniin kesfedilerek iiretim siirecinin en

onemli girdisi halini almasi,

Ikincisi, bu yeni isgiiciiniin &nemini artiran olgunun niteliksel olmayp

sOmiirii diizeyinde ucuza calistirilabilmesi,

Uciinciisii, Uriinlerin ¢ogunun farkli iilkelerin katiliminin bir sonucunu

yansitmasi,
Dordiinciisii, ulusal devlet olgusunun zayiflamasi,

Besincisi _ise diinya ekonomisinin kontroliiniin ¢ok az sayida olan

cokuluslularin eline gec;mesidir.30

27 AKTAS, ss. 17-18.

% OCAL, s.7.

¥ Erol KUTLU, “Kiiresellesme ve Etkileri”, Anadolu Universitesi y., Cilt: XIV, Sayi: 1-2,
Eskisehir,1998, 5.366.

3% John J. MACIONIS, Ken PLUMMER, Sociology, A Global Introduction, 2. bs., Pearson
Education Ltd, London, 2002, ss. 350-353.
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Hayek’e gore bu siirecinin yapir taslarin1 piyasa diizeni olusturmaktadir.
Insanlarin ve toplumlarin diisiinceleri, inanglar1 ve kiiltiirel donanimlar1 ne olursa

olsun isbirligine gidebilmeleri piyasa diizeninin bir neticesidir.

Gilinlimiizde diinyanin farkli yerlerindeki toplumlarin hayatlarin1 birbiriyle
ilintili kilan sey, piyasa iliskileri aginin giderek diinya 6l¢eginde yaydigir ekonomik

ve sosyal simgelerdir. *'

Toffler ise bu icice gecmisligin aynilasma demek olmadigina isaret
etmektedir. Marshall McLuhan’in diinyanin tek bir kiiresel kdy olacagi dngoriisiine
karsin Toffler her biri ayn1 iletisim sistemine bagli ¢cok sayida kiiresel kdy olacagini
ve her birinin kendi kiltlirel, etnik, ulusal ve siyasal Ozelliklerini koruyacagini
ongormekte ve “kiiresellesme demek, aynilasma demek degildir” diye ifade

etmektedir. >
1.1.2. Kiiresellesmenin Ortaya Cikis1 ve Gelisimi

Insanligin varolusundan giiniimiize degin gegen siire géz oniine alindiginda
ekonomik, toplumsal, politik ve kiiltiirel doniistimlerin higbirinin tek basina
varolmadigini, bir anda gerceklesmedigini ve belli bir zaman diliminde etkili olup
sonra higbir iz birakmadan kayboldugunu sdylemek miimkiin degildir. Her yeni
olusum muhakkak daha oncekiler ile bir etkilesim sonucu ortaya ¢ikmis ve
kendisinden sonra gelecek olan doniisiimlerinde alt yapisini hazirlamistir. Kisaca
ifade etmek gerekirse tarihsel siiregte higbir olgu birbirinden kopuk degildir. Tersine

etkilesim igerisindedir.

Ortayli bunun nedenini “tarihin devam eden bir siire¢ olmasina”
baglamaktadir.”> Fransiz toplum bilimci Gruevitch, bu tarihsel siiregte yasanilan
toplumsal realitenin bir zaman boyutu icerisinde ele alinarak, gegmis, simdiki durum
ve gelecek perspektifinde ¢oziimlenmesinin  dogrulugunu isaret etmektedir.**
Tarihsel siirecte higbir kavram veya fikir son seklini almis olarak bir anda

kendiliginden ortaya ¢ikmamaktadir. Eski kosullarin yetersiz hale gelmesi ya da

' Eamonn BUTLER, Hayek, ¢ev. Yusuf Ziya CELIKKAYA, Liberte y., Ankara, 2001, s.61.

32 Alvin TOFFLER, “Yeni Giigler Yeni Soklar” ¢ev. Belkis CORAKCI, Altin Kitaplari, Istanbul,
1992, ss. 18-19.

3 Mustafa ARMAGAN(Der), ilber Ortayh ile Tarihin Smrlarma Yolculuk, 4. bs., Ufuk
Kitaplari, Istanbul, 2002, s.113.

' SAYLAN, s.15.



16

bilimsel c¢alismalarin sonucunda olugmaktadir. Her bir fikrin ve olgunun
anlasilabilmesi i¢in zaman icerisinde geriye dogru bir yolculuk yapmak gereklidir.*
Ortayli’ya gore tarihi donemlere ayirma cabasi ¢ok dogru ve akilct olmamakla
birlikte, yine de olaylarin igsel dinamiklerini anlayabilmek ic¢in bu c¢alismalarin

yapilmasi gereklidir. *®

Bu baglamda tarihin {i¢ biiylik doniisiime sahne oldugu kabul edilmektedir.
Toffler bu biiylik doniistimleri bilingli bir degerlendirme sonucu “dalga™ olarak
betimlemistir. Toffler’e gore “dalgalar dinamik unsurlarla bezeli olduklar1 i¢in
carpistiklarinda nasil ters akintilar olustururlarsa, benzer sekilde tarih dalgalari da
carpistiklarinda tiim uygarliklar ¢arpisirlar. Bu olusum yasadigimiz diinyanin anlam

- : 37
kazanarak ¢éziimlenmesine yardimci olur.”

Tarihsel dalgalarin birincisi olan tarim
devrimi binlerce yili kapsamustir. Ikincisi olan sanayi devrimi ise yaklasik iki

yiizyillik bir zaman dilimine yayilmistir.

Dalgalarin iigiinciisii olan bilgi devrimi ise hala genislemesini siirdiiren bir
bilgi evreni yaratarak giiniimiiz bilgi toplumunun sekillenmesinde basat unsur
olmustur.®® S. Huntington’a gore ekonomik ilerlemelerin besledigi dalgalardan her
biri, bir dnceki dalgadan daha ileri gitmis ve daha az geri ¢ekilmistir.”” Daniel Bell
her dalganin toplumu hem yapisal hem de kiiltiirel agidan bir doniisiime ugrattigini
ve bu doniistim sonucunda {i¢ temel toplum yapisi olustugunu sdylemistir. Birincisi
sanayi Oncesi toplum, ikincisi sanayi toplumu ve {glinclisii de sanayi sonrasi
toplumdur. Sanayi Oncesi denilen tarim toplumu emegin ve dogal kaynaklarin
{izerinde yiikselmisti. ** Tarim toplumunu sanayi toplumuna déniistiiren kilit unsur,
caginin biiyiileyici teknolojisi olarak adlandirilan buhar makinesinin tiim {iiretime
uygulanabilmesi olmustu. insan ufkunun smirlarmi genisleten ve toplumsal yasam

tarzini kokiinden degistiren makinelesme siireci sanayi devrimini baslatti.

% James P. WOMACK, Daniel T. JONES ve Daniel ROOS, Diinyay1 Degistiren Makine, 3. bs.,
cev. OS Dernegi, Istanbul, 1990, s.19.

3¢ ARMAGAN(Der), s.17.

7 Alvin TOFFLER, Heidi TOFFLER, 21. yiizyihn Safaginda Savas ve Savas Karsiti Miicadele,
cev. Mehmet HARMANCI, Sabah kitaplari, Istanbul, 1994, 5.17.

% TOFFLER, TOFFLER, s.58.

% Samuel P. HUNTINTONG, Uciincii Dalga, ¢ev. Ergun OZBUDUN, Yetkin y. Ankara, 1963, s.
311.

% Ertan OKTAY, “iletisim ve Globallesme” Ekonomik Yaklasim D.., Cilt:4, Say1:9, Ankara, 1993,
s.21.
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Bu donemde bati toplumlarinda goriilmemis bir zenginlik yaratildi. Bu
donemdeki yaratilan iirlin artisini daha sonraki teknolojik ilerlemelerin higbiri
gerceklestirememistir.  Verimlilik artisi ve satin alma giiclindeki artis, insan
sayisindaki artisin ¢ok lizerinde olmustur. Boylece Malthus’un iinlii niifus artisi
teorisi, bolgesel bazda orantisizliklar olmasina ragmen higbir zaman
gerceklesmemistir. 19. yiizy1l boyunca Ingiltere’nin niifusu 4 kat artmasina karsin

milli geliri 14 kat artmistir. *!

Yine aym1 donemde devletin mutlak giiclinlin artan zenginlik sonucu
zayiflamasi iktidarin ve zenginligin paylasimini saglayan ademi merkeziyet¢i bir
yap1 ortaya ¢ikarmis ve giderek demokratik bir ortamin hazirlayicist olmustur. Tim
bu olusumlar ekonomik zenginlik, sanayilesme ile demokratiklesme arasinda olumlu

bir korelasyon oldugunun bir gostergesidir.*

Tarih boyunca biriktirilen kesif ve yeniliklerin sistemli bir sekilde birbiri
ardina devreye girmesi sadece ekonomik yasami etkilememis, diislinsel yagami da
zenginlestirmistir. Sander’e gore bu donemde ekonomik zenginlesme, milliyetgilik
ve liberalizm akimlariyla birleserek feodalizmin sonunu getirmistir.* Ekonomik
temelli alt yapinin, toplumun {ist yapisini belirledigini 6ne sliren Marks, sanayi
devriminin getirecegi hakim kuramsal yapinin kapitalist toplum olacagini ifade
etmistir.** Sanayi devriminin iki asamali oldugunu belirten Sander, birinci asamanin
itici gliciiniin demir, buhar ve komiir oldugunu ve bu dénemin demiryolu ¢agini
baslattigin1 s6yler.*” Drucker de insanligin doéniismesinde en biiyiik katkiy1 insanin
“zihinsel cografyasinin” simirlarim  ortadan kaldiran demiryolunun yaptigi
fikrindedir.** Bu yiizyilda gerceklestirilen her tiirlii bilimsel ve teknik yenilikler
sanayi sonrasi toplum olarak adlandirilan iiciincii dalgaya gegisi hizlandiran yapi
taglar1 olmustur. Ozellikle ikinci diinya savasi doneminden itibaren enformasyon
teknolojisinin Onlenemez bir sekilde yiikselise gecmesi, bilissel sistemlerin

yayginlagmasi, bireyin bedensel giiciiniin yerine beyin giiciiniin {istiinliikk kazanmasi

' KENNEDY, s.9.

2 HUNTINTONG, 5.63.

# Oral SANDER, Siyasi Tarih, ilkcaglardan 1918’¢, 8. bs., imge Kitabevi, Ankara, 2000, s.186.

* Nick DYER-WITHEFORD, Siber- Marx, ¢ev. Ali CAKIROGLU, Aykir y., Istanbul, 2004, s.61.

* SANDER, s.188.

% Ppeter F. DRUCKER, Gelecegin Toplumunda Yénetim, ¢ev. Mehmet ZAMAN, Hayat y.,
Istanbul, 2003, s.18.
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kiiresellesme denilen olgunun tiim diinyada “tek ger¢ek” haline gelmesini
kolaylastirmistir. Bu boyuttan bakildiginda kiiresellesme olgusunun cokta yeni bir
kavram olmadig: tersine dnciillerinin sanayi toplumunun dinamikleriyle o6riilii oldugu

sOylenebilir.

Hirst ve Thomson’da bu baglamda kiiresellesmenin 1860’lardan itibaren
denizalt1 telgraf kablolarinin kitalararasi piyasalar1 birbirine baglamasi ile biitiinlesik
bir diinya ticaret sisteminin var olmasina kadar uzandigini ileri siirerler. Onlara gore
binlerce mil wuzakliktaki yerlerde giinliik ticaretin aksamadan siirmesini
gerceklestiren bu kablolar gilinlimiiziin elektronik ticaretinden daha biiyiik bir
yenilikti.47 Diger taraftan giiniimiiz telekomiinikasyon c¢agmin ipuclari da Samuel
F.B Morse’un kodlanmig mesajlari elektrik teli aracilifiyla gondermeyi basarmasinda
gizliydi.

Sanayilesme ¢abalar1 bilgi ve teknolojinin sistematik ve disiplinli
uygulamalariyla birlesince sanayi toplumu da bilimselligin ve diisiince giicliniin veri
olarak degerlendirildigi yeni bir doneme evrildi. Makinelesmenin riizgarini
kortikleyen ikinci dalga degisimi de iletisim ve bilgisayar teknolojilerinden hiz alan
iciinci dalga degisimini baslatti. Cogu diislinlire gdre iiclincli dalganin toplum
yasaminda biiyiikk bir donilisiim baslatmasinin ve adeta bir devrim olarak kabul
edilmesinin nedeni enformasyon teknolojisinin pratik yasama getirdigi kolaylik ve

yeniliklerdi.

Enformasyon teknolojileri sanayi toplumu kavramini post-endiistriyelizm,
kablolu toplum, teknokratik toplum, ileri teknoloji toplumu, post fordizm, kiiresel
teknoloji gibi bircok 6zdes kavramla ikame ederek bilgi toplumu doniisiimiinii
baglatmistir. Enformatik uygulamalar bilgisayarlarda, telekomiinikasyonda ve biyo-
teknolojilerde kristalize olan tekno bilimsel bilgiyi* kiiresellestirerek kaginilmaz
olarak toplumlar {istii doniisiimii baglatacaktir.

Diger bir tinlii diislinlir Drucker bu gelismeler sonucu makine, emek ve

sermaye bilesimli iiretim araglarina dayali sanayi toplumunun, yerini bilgiye dayal

kapitalist Stesi toplumun aldigimi sdylemistir.”

47 HIRST, THOMPSON, s.8.

* TOFFLER, s.115.

4 DYER-WITHEFORD, s.24.

0" H. Bahadir AKIN, Yeni Ekonomi, Cizgi Kitabevi y., Konya, 2001, s.19.
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21. yiizyilin toplumuna ne ad verilirse verilsin gergcek olan tek sey 21.yy toplumu
ekonomik, kiiltiirel politik ve teknolojik boyutta biiyiik bir doniisiim yasamakta ve

kiiresellesme ile birlikte bu doniisiim tiim diinyay1 kapsamaktadir.
1.1.3. Kiiresellesme Siireci

Kiiresellesmenin hiz kazanmasinin 6zellikle son 20-25 yillik zaman diliminde
gerceklestigi ve iilkeleri hem ekonomik hem de diislinsel baglamda biitlinlestirme
siirecine girdigi goriilmektedir. Bu siireci hazirlayan faktorleri tek boyutlu olarak
gormek miimkiin degildir. Her birinin bagimsiz katkis1 vardir. Ayn1 zamanda da

birbirleriyle etkileserek 6l¢iilemeyen degisimlere yol agmaktadirlar.

Kiiresel biitiinlesme siirecinin  6zellikle ekonomik doniisiime yol agtig
goriilmektedir. Diinyadaki ekonomik krize son verebilmek i¢in iilkelerin yapisal
uyum politikalar1 baslatmalar1 kiiresel biitiinlesme egilimlerini ~artirmugtir.”’
Ekonomik biitiinlesme baglaminda sermaye akisini, teknoloji transferini ve ticari

hareketliligi kolaylastiran uygulamalara gecilmistir.

Guimriik engellerinin azaltilmasi ve bolgesel serbest degisim anlagmalarinin
yapilmasi, yabanci bankalarin faaliyetlerine izin verilmesiyle yabanci sermaye
yatirimlarmin isteklendirilmesi uluslararas: ticaretin akiskanligini  saglamistir.
Kiiresellesme siirecinin lokomotifi niteligindeki cok uluslu sirketlerin de (CUS)
kendi iclerinde mallarin, hizmetlerin ve isgiiciiniin serbest dolagimini saglamak i¢in
bolgesel anlamda Orgiitlenmeye gitmeleri52 iilkelerin ekonomik ve diisiinsel

sinirlarini esnetmistir.

Ulagay, kiiresellesme silirecinin hiz kazanmasini, teknolojik yeniliklerin
tiretimi ve toplumu doniistiirmesine baglamakla birlikte 6nemli gordiigii diger
faktorlere de deginmektedir. Ulagay’a gore gelir diizeyi diisiik tilkelerin doniisimden
istifade etme cabalari, sosyalizmin ¢Okmesiyle rakipsiz kalan kapitalist doktrinin
yayilmasina firsat olusturmus, tiim bu gerc¢eklik ABD’nin tek siiper gii¢ olarak diinya
haritasini istedigi gibi ¢izmesine zemin hazirlamistir.”® Alex Callinicos’un goriisleri

de bu dogrultuda olup ona gore kiiresellesme siireci 9 Kasim 1989°da Berlin

' PRENDERGAST, STEWART, 5.52.

2 Abdiilkadir GOKTAS, Kiiresel Kriz ve Tiirkiye, Ozen y., Ankara, 2000, ss.138-139.

3 Osman ULAGAY, Kiiresellesme Korkusu ve 2001 Krizi, Gen. 2. bs., Timas y., Istanbul, 2001,
$8.62-63.



20

duvarmin yikilmasiyla baslamistir. Sonrasinda gelisen tiim olaylar ve atilan tiim
adimlar dagilan Sosyalist bloktan ve gelismekte olan iilkelerden hem tiiketim pazari
(yaklasik 500 milyon niifuslu bir pazar) hem de dogal kaynak deposu olarak

yararlanmak tizere tasarlanmustir.>*

Teknolojik yeniliklerin iletisimi kolaylastiran ve diinya lizerinde eszamanli
hale getiren uydu iletisimi, fax, internet gibi telekomiinikasyon sistemlerini ardisik
olarak insanliga kazandirmasi ile diinya giderek kiiclilmektedir. Kiigiilen bu diinyada
toplumlarin diisiinsel, kiiltiirel ve ekonomik baglamda i¢ ice gegcmesiyle {ilkeleri
birbirinden ayiran sinirlar seffaflagsmaktadir. Ekonomik yarista ileri gidebilmek igin
iilkeler altyapilarimi kiiresel donanimlarla zenginlestirmek zorunda kalmaktadirlar.
Mikro bazda isletmeler diizeyinde de faaliyetlerin ve teknolojilerin
kiiresellestirilmesi gerekmektedir. Isletmelerin degisim cabalar1 kendilerini oldugu
kadar toplumlarini da doniistiirmektedir. Teknolojik ve kiiltiirel farkliliklar isletmeler

aras1 faaliyetler neticesinde ortadan kalkmaktadir.

Gilinlimiizde isletmelerin ekonomik faaliyetleri yerel boyuttan diinya
boyutuna yonelmistir. isletmelerin tedarik ve iiretim faaliyetlerini en ucuz yerlere
kaydirmalart ve pazarlama faaliyet alanimi tiim diinya Olgeginde belirlemeleri

kiiresellesme siirecinin ivme kazanmasina yol agmaktadir.

Bu uygulama yani “endiistriyi farkli yerlere dagitma” ve “sendikalagmamis
yurtici Ureticilerden ya da yabanci iilkelerden mal alma stratejisi’nin uygulanmasi
bat1 da smif savasimin en somut araci olurken dolayli olarak kiiresellesme siirecine

hizmet etmistir.”® Kiiresellesme siirecinin dinamikleri tablo 1.1°de verilmektedir.

> Kenan MENDEKLI “Anti Kapitalist Manifesto”, Camhuriyet Pazar Eki, Y11:19, Say1: 987, 20
Subat 2005, s.6. ]
> Edward S. HERMAN, Pazarin Zaferi, cev. Zehra SAVAN, Pmar y., Istanbul, 2003, s.12.



21

Tablo 1.1. Kiiresellesme Siirecinin Dinamikleri

KURESELLESME SURECI
Yenilik Yenilikler Yayilma Yeniliklerin
Yaraticilary g Araclari Yayilmas1
Insanlar Mal ve Hizmet  {letisim Enformasyon
Bulusgular Teknoloji Teknikleri Disiincede istek Kiiresellesmede
i Son Evre
Arastirmacilar ~ Sosyal Olaylar Thracat olugmas: ¥
Kurumlar Demokratik Seyahat izzlliliﬂqlzmml ve
Devletler Olaylar Turizm )
Ulkeler Kiiltiir Ulasim
isletmeler Insanlar Tasima
AR-GE
Birimleri

Kaynak: Ali AKDEMIR, Temel Isletmecilik Bilgileri, Yayinci y., Kocaeli, 2003, s.85.

Kiiresellesme siirecinin tiim diinya iilkelerini en somut sekilde biitiinlesik bir
ekonomik yapiya doniistiirmesi neticesinde toplumlarin birbirlerine olan bagimlilik
katsayis1 giderek artmaktadir. Bu bagimli iliski salt ticari ya da tilkeler arasi zorunlu
ve yasamsal gereksinimler nedeni ile degil, insani iligkiler nedeni ile de giderek
gliclenmektedir. Cok sayida yerel eylemci toplumlarin1 orgiitlemeye, ekonomik ve
sosyal acidan model aldiklar1 diger toplumlarla iletisim bilisim teknolojileri

yardimuyla ortak bir yasamsal alan olusturma yoluna gitmektedirler.>®

Bu durum kiiresellesmenin diinyanin neresinde olunursa olunsun tiim
insanlig1 ekonomik ve diislinsel yonden doniistiirecek bir paradigma oldugunu
vurgulamaktadir. Kiiresellesmenin insanliga ne getirdigi hakkinda ortak bir payda
olusturulamamis olsa da hatta bazi diisiiniirler kiiresellesmenin toplumlar arasindaki
esitsizligi iyice koriikleyecegini ileri siirse de kiiresellesmenin tercihe bagli olmadigi
aksine ne kadar karsi durulursa durulsun ondan kagmanin ve gizlenmenin miimkiin

olmadig:®’ inanc1 giiniimiiziin degistirilemez tek gergegi haline gelmistir.

% HERMAN, ss.430-431
7 HAAS, LITAN, s.6.
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1.2. Kiiresellesme Siirecinin Temel Dinamikleri

Daha 6nce de deginildigi gibi toplumlar1 biiyiik dontistimlere ugratan akimlar
birden bire ortaya ¢ikmazlar ufak ipuclari olsa bile, bu ipuglarinin yasanilan zaman
diliminde hissedilip, birlestirilip biitliine ulastirilmasi ve adinin konulmasi toplumsal
bir ¢aba gerektirir. Yeniliklerin, buluslarin ve moda trendlerin zaman boyutunda
adim adim izini siirmeyi gerektirir. 20 yy’in trendleri izlendiginde kiiresellesmeyi
hazirlayan ve ona ivme kazandiran dinamiklere ulasilmis olacaktir. Naisbitt ve
Aburden’e “Mega Trends 2000” adli eserlerinde yasanilan zamanin toplumsal ve
ekonomik trendlerinin olugumlarin1 tamamladiktan sonra yaklagik on yillik bir siire
icinde etkilerini artirarak doniisiimleri baslattigin1 sdylemektedirler. Yazarlara gore

kiiresellesmeyi baglatan trendler sunlardir.”®

e Sanayi toplumundan bilgi toplumuna

e Beden giiciine dayali teknolojiden yiiksek teknolojiye

e Ulusal ekonomiden diinya ekonomisine

e Merkezi yonetimden yerel yonetime

e Hiyerarsilerden sebekelere

e Az sayida secenekten secenek bolluguna

e Temsili demokrasiden katilime1 demokrasiye

e Kadin liderlerin etkinliginin artmasi

e Devlete kars1 bireyin 6nem kazanmasi

e Sanatin ve dinin yeniden dogusu

e (Cevreciligin 6nem kazanmasi

e Yasam tarzlar1 evrensellesirken kiiltiirel milliyet¢iligin vurgulanmasi

S6z konusu trendler hem kiiresellesmenin alt yapisin1 olusturmus hem de
kiiresellesmeden hiz alarak kendi etki alanlarmi her {ilkeyi i¢ine alacak sekilde
genigletmislerdir. Kiiresellesmenin temeline “enformasyon devrimini” yerlestirenlere

gore ise, enformasyon teknolojisi mekanik makineleri dijitallestirmekte, demir celik

fabrikalarinin islevini silikon ¢iplere sigdirmakta, demiryollarinin sagladigi zaman ve

 John NAISBITT, Patricia ABURDENE, Megatrends 2000, cev. Erdal GUVEN, Form y.,
Istanbul, 1990, ss.12-13.
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mekan boyutunu azaltma islevinin yerine de iletisim aglarimi koymaktadir..”” Bu
siirec hem kiiresellesmenin dinamiklerini ortaya koymakta hem de kiiresellesme

olgusuna ekonomik ve toplumsal bir i¢erik kazandirmaktadir.

Iktisatcilara gore ise kiiresellesme olgusunun teknolojik yeniliklere bagl
olarak giic kazanmasi 1980’lerden sonra gerceklesmistir. Kiiresellesmenin en
dinamik ayagini iletisim teknolojisinin ilerlemesi ve deregiilasyon sonucu finans
piyasalar1 olusturmustur. Bunu yabanci sermaye hareketliliginin artmasi takip
etmektedir. Daha sonra mal ve hizmet piyasalarinda ve dis ticarette biiylik artislar
gergeklesmistir.m Bu siire¢ giderek {ilkeleri ve isletmeleri kiiresel ekonominin

aktorleri haline getirmektedir.
1.2.1. Sanayi Toplumundan Bilgi Toplumuna Gegis

Tarihin akisinda bilimsel ve teknolojik her devrim kokli bir degisim
dalgasint da pesinden getirerek ekonomik, politik, diisiinsel, kiiltiirel yapiy1r ve
degerler sistemini de biiyiik ¢capli doniistimlere tabi tutmustur. Yasanilan doniisiimler
her donemin hakim paradigmalarini igeren toplumsal sistemi ve bu sistemi
i¢sellestirecek kurumlari tiretmistir. Sanayi toplumunun ekonomik ve toplumsal yap1
ve degerler sistemi bilgi toplumunun ihtiyaglarina cevap vermemektedir. En biiyiik
farklilasma her donemin hakim paradigmalarini olusturan ve etkin kilan giic

dengelerinde ortaya ¢ikmaktadir.

Toffler’e gore insanligin karsilastig1 her dalga gili¢ dengelerini degistirmistir.
Birinci ve ikinci dalga siddete ve servete dayali gii¢ dengesi lizerine kurulu bir
toplumsal yapiya doniisiirken {i¢iincli dalganin getirdigi bilgi toplumu bilgiye dayali
giicli hakim kilmistir. Bu durum giiciin sadece bir yerden digerine kaymasinin yani
sira onun igerigini de degistirmistir.®’ Giiciin devletten bireye, dikeyden yataya,
hiyerarsiden aglasmaya ge¢mesi kisacasi her yone akmasi® bireysel 6zgiirliikleri ve
hak taleplerini artirmis ve ekonomik ve toplumsal faaliyetlerden devlet politikalarina

kadar tliim faaliyetleri bireye odakli hale getirmistir.

% DYER-WITHEFORD, ss.32-33.

60 Nusret EKIN, Kiiresellesme ve Giimriik Birligi, iTO y., No: 1999-47, istanbul, s.55.
! TOFFLER, ss.18-19.

62 NAISBITT, s.36.
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Drucker, bilgi karsisinda higbir lilkenin ya da kurumun “dogal avantaji ya da
dezavantaji olmadigin1” ifade etmektedir. Avantaj kazanmanin tek yolu en hizh
sekilde en fazla bilgiye ulasabilmekten ge¢mektedir.®® Bilgi is¢isinin zihni kapasitesi
bilgisayarlarin giiciiyle birleserek is modellerini, yonetim sekillerini yeniden
tanimlamig ve hiyerarsik yapiyr yanlara dogru genisletmistir. Bilgisayarlagsma
oraninin kisisel bazda giderek artmasi “bilgi tekellerinin™ giiclinii kirarak bilgi
erisimini herkes icin kolaylastirmistir.** Bilginin toplumsal ve ekonomik yapinin
sekillenmesinde en 6nemli yapi tagini olusturmast ve bu sistemsel yapinin sanayi
toplumunu bilgi toplumuna doniistiirmesi, bilgi toplumunun parametrelerini anlasilir

ve gorliniir hale getirmektedir.

Tiim bu parametreler birlestirildiginde; bilgi toplumunun bilgiye deger veren,
toplum oldugu sdylenebilir. Bilgi toplumu, bilgi teknolojilerini tiim altyapisina
yayarak ekonomik ve toplumsal degisimleri ongdrme yetenegi kazanan bir yapiya

isaret etmektedir.®®

Drucker’e gore donilisiimiin en etkin parametresi, “emek iscisinin bilgi
is¢isine” doniismesinde aranmalidir. Bilgi ve egitimin 6n plana ge¢mesiyle bilgi
is¢isi ekonominin siiriikleyici motoru olmus toplumdaki yeni deger sistemlerini
etkilemis ve calistigi kurumlar1 hizla bilgi tabanli orgiitlere déniistiirmiigtiir.®°
Bilginin emek, sermaye, dogal kaynaklardan olusan iiretim faktorlerini ikame etmesi
sadece ekonomik boyuta indirgenerek izah edilemez. Bu sadece tarihsel perspektifin
bir noktasina takilip kalmaya yol acar. Resmin biitiiniinii gorebilmek icin toplumsal
derinlige sahip analitik bir degerlendirmeye gitmek gereklidir. Tarim ve sanayi
toplumlarinin sahip olduklar1 iiretim faktorlerinden kaynaklanan iiretim iligkileri
hakim ekonomik yapiy1 belirlemis ve toplumun iist yapisi ise bu temel iizerinde

yiikselmistir.

Marks’a gore altyapi/iistyapr metaforunun temeli olan bu iligskide, toplumun

sahip oldugu enformasyon, kiiltiir, sanat, hukuk, normlar ve diger zihni {iriinler her

5 Halime Inceler SARIHAN, Rekabette Basarmmn Yolu Teknoloji Yonetimi, Desnet y., Istanbul ,

1998, 5.187.

% Michael ALBERT, Robin HAHNEL, Gelecege Bakmak, ¢ev. Osman AKINBAY, Ayrnti y.,
Istanbul, 1994, s.274.

% Tiirksel Kaya BENSGHIR, Bilgi Teknolojileri ve Orgiitsel Degisim, TODAIE y., No:274,
Ankara, 1996, s.11

° BENSGHIR, s.11.
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zaman hakim ekonomik yapiya gore sekillenir ve onun bir pargasidir. Yani iist yapiy1
belirleyen daima altyapidir. Bu yargi bilginin sonsuz bir iiretim faktorii oldugunu
fark edemeyen sosyalist doktrinin ¢okiisiinii hizlandiran en 6nemli faktdrlerden
biriydi. Marksizme gore “donanim her zaman yazilimlardan daha 6nemliydi” Bu
fenomeni yerle bir eden ise bilgisayar devrimi oldu. Toffler bu gelismeyi “ekonomiyi
yonlendiren bilgidir bilgiyi yonlendiren ekonomi degil” diyerek®’ tiim ticiincii dalga

doniisiimlerinin temelinde bilginin oldugunu kesin bir dille ifade etmistir.

Bilgi artis1, yasamin her alaninda kaynak kitliginin yarattig1 azalan verimler
yasasini artan verimler yasasma doniistirmistir.®® Yalniz burada gbzden
kagirilmamasi gereken husus artan verimler yasasinin islerlik kazanmasinin bilgiye
dayal1 ve katma degere sahip mallarin iiretimine bagl olarak gergeklesecegidir. Bu
kategorinin disinda kalan iilkeler bilgi toplumunun sundugu avantajlar

icsellestirememektedirler.”

Bilgi teknolojilerinin ekonomik faaliyet sahasini diinya ol¢egine tasimasi
liretim, satis ve rekabet faaliyetlerini kiiresellestirirken bu faaliyetlerin irdelenerek
yeniden yapilandirilmalarint da gerekli kilmigtir. Bilginin tiim kaynaklara ve

faaliyetlere ve zamana yayilmasi verimliligin kilit unsuru olmustur.”

Bu asamada onemli olan bilginin erisim ve yayilim hizidir. Bilginin elde
edilmesi ile aktarilmasi arasindaki fark topluma ve kurumlara firsat maliyeti olarak

geri donmektedir.

Paul Romer’e gore ylizyillardir insanlar tutumlu olmaya yonlendirilmesine
ragmen bu yonlendirme daima para israfina iligkin olmustur. Oysa zaman israfinin
ortaya koydugu firsat maliyeti boyutu hep goz ardi edilmistir. Ama bilgi toplumu

tamamen bilgiyi elde etme ve en kisa siirede igsellestirme iizerine kuruludur.”!

7 DYER-WITHEFORD, s.43.

% Hiisnii ERKAN, Ekonomi Sosyolojisi, 5. bs., Baris y., Izmir, 2004, s. 242.

% Sadik ACAR, “Sanayi Toplumundan Bilgi Toplumuna Gegis ve Az Gelismis Ulkeler”, Dokuz
Eyliil Universitesi, [iBF, Maliye Bo6liimii, Prof.Dr. Nezihe Sonmez’e Armagan Sayisi, Izmir,
1997, s. 6.

" Peter F. DRUCKER, Firtinal Dénemlerde Yénetim, Cev. Biilent TOKSOZ, Inkilap Kitabevi,y.,
Istanbul, 1998, s.25.

' Ahu PARLAR, “Vakit Nakittir”, Capital, Y11:9, Say1:2001/4, ss.124-125.
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1.2.2. Teknolojik Gelismeler

Sanayi toplumunun 6zellikle ikinci diinya savaginin bitimini izleyen yillarda
hizl1 bir dontistime girerek kabuk degistirdigi goriilmektedir. Bu doniisiimiin motoru
her giin daha da hizlanan teknoloji firtasidir. i¢inde yasanilan bilgi toplumunda
teknolojik degisim(TD)lerin hiz1 giderek artmistir. Her tiirlii kontroliin diginda kalan
bu siire¢ Schumpeter’in ifadesine gore “yaratici yikim siireci” olarak adlandirilir. TD
yerlesmis iirlinleri ve iiretim siireclerini bir anda gecersiz kilabilmektedir. Diger
taraftan da beraberin de yeni firsatlar getirebilmektedir. Kisacast TD hem yaratici
hem yikict hem bir firsat hem de bir tehdit unsurunu biinyesinde tasimaktadir. TD
hizlandigindan beri isletmelerin piyasaya sunduklari {riinlerin yasam egrisi de
giderek kisalmaktadir.”> Bu firtina hizim1 daha ¢ok bilgi depolama ve islemede,
ulagim ve haberlesmede, bilgi yogun iiretimde, biyo-teknolojide ve siiper iletkenlerde

g6stermektedir.”

Teknolojik gelismeler kiiresellesmenin hizin1 da artirmaktadir. Ulkelerin talep
edilir mal ve hizmet iretebilmeleri ve pazarlayabilmeleri icin teknolojik
altyapilarinin kiiresel bir nitelie sahip olmasi ekonomik yasamin “olmazsa
olmazimi” teskil etmektedir. Ulkelerin kiiresel sosyo-ekonomik hayatin basat
aktorleri olmalarinin kosulu yaratic1 ve yenilik¢i mevcut teknolojileri igsellestirerek
Oziimsemelerinden ve giderek kendi iglerinde {iretebilmelerinden geg¢mektedir.
Bilimsel bilginin teknolojik donanimlarla birleserek bilgi yogun igerikli iiriinlere
doniismesi iilkelerin ekonomik gelisimini tamamlayabilmesinin itici gliciinii
olusturmaktadir. Isletmeler agisindan bakildiginda da teknolojik degisiklikler
zamaninda teshis edilerek gerekli yatirimlara hazirlik yapilmasina dayanak teskil
ettigi Olclide rekabet avantajina doniisebilmektedir. Bu siirecte teknoloji yonetiminin
cok dnemli bir rolii oldugu anlasilmistir. Teknoloji yonetimi ise teknolojik bilginin
yaratilmasi, biriktirilerek saklanmasi ve projelerde, iiriinlerde, siireclerde ve

hizmetlerde kullamlmas: faaliyetlerini kapsamaktadir.”

7 Charles W.L. HILL, Gareth R. JONES, Stratejik Management Theory, Houghtan Miffin
Company, USA, 1989, s. §83.

Cem KOZLU, Tiirkiye Mucizesi i¢in Vizyon Arayislar1 ve Asya Modelleri, 3. bs, Tiirkiye Is
Bankasi y., Ankara, 1995, s.36.

Holger ERNST, “Patent Information for Strategic Technology Management” World Patent
Information, 25 (2003), s.233.
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Teknolojik yenilikler ve bilgi, bilgi toplumunda en 6nemli ekonomik girdiler
haline gelmislerdir. Bu olgunun sinirlar igerisinde teknoloji temel iiretim faktorleri
olan hammadde, enerji ve enformasyonu, kullanilabilir mal ve hizmetlere dontistliren
bilgiler kiimesi olarak tanimlanmaktadir.” insanoglu teknoloji ile maddeyi amaci
dogrultusunda déniistiirmektedir.”® Teknoloji daha ¢ok 6zel bir sanat, bilim, meslek
ya da is kolunun ayirt edici unsurlarina iliskin tanimlanabildigi gibi, mekanik
sanatlar, uygulamali bilim, endiistriyel sanatlar bilimi olarak da tanimlanabilir.
Teknoloji sinirh bir teknik ya da bilimsel konsept olmayip mekanik ya da endiistriyel
sanatlarda, ustalik, beceri ya da bilimin uygulanmasinda performansin en iyi sekilde

nasil ortaya ¢ikarilacagini tanimlar.”’

Bazi diisiintirler teknolojik gelismelerin iilkelerin kaderleri tizerinde bu denli
yogun etkiye sahip olmasimi “teknolojik determinizm” goriisii ile iliskilendirerek
ekonomik istiinliigiin teknoloji ile siki sikiya bagli oldugunu ileri siirmektedirler.”®
Toplumu doniistiiren her dalganin teknolojik ilerlemeler neticesinde ortaya ¢iktigi ve
teknolojik alt yapisini yeni sartlara gore yeniden olusturan toplumlarin daha {ist

uygarlik diizeyine sigrayabildikleri yadsinamaz bir olgudur.

Teknolojik gelismeler her zaman toplumu 6nce ekonomik boyutta degisime
ugratmig, ekonomik yapilanmalar sonucunda ortaya c¢ikan yeni toplumsal yapi da
kendi kural ve kurumlarini hayata gecirmistir. Teknolojik gelismelere uyum saglama
siireci sosyo ekonomik parametreleri igeren biitliinlesik bir yapi arzetmektedir.
Tarihsel perspektifteki acilimlara bakildiginda daha st seviyedeki uygarlik
basamaklarina ¢ikmak ancak yenilik getiren teknolojik adimlarla basarilmistir. Fakat
her iilkenin bu adimlar1 esanli olarak atmadig1 da bir gercektir. Kiiresel yarista ufacik
bir zaman farklilig1 bile ongoriilemez kayiplara yol agarak iilkelerin yarigta geri

kalmalarina yol agmaktadir.

Teknolojinin toplumu doniistiirme hizi kiiresellesmenin de etkisiyle giderek

artiyor. Ama giiniimiizde gelinen duruma bakildiginda bilimsel ve teknolojik bilginin

7 KOZLU, s.249.

® SAYLAN, s.105.

77 Tony MORDEN, Business Strategy And Planning:Text and Cases, McGraw- Hill International,
London,1993, s.142.

® Biilent KOBU, Uretim Yonetimi, 10. bs. Avciol y., Istanbul, 1999, 5.108.
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hizla tabana yayilip iilkeler arasindaki gelismislik farklarim1 ortadan kaldirma

beklentisinin ¢ok biiyiik oranda gerceklesmedigi goriiliiyor.

Her gelismenin temelinde yer alan Oncii olmanin getirecegi avantajlara
ulagsma firsatim1 hizli hareket edenlerin elde edecegi kurali teknoloji yariginda da
isliyor. Bilimsel ilerlemelerin onciiliik ettigi teknolojik sigramalarin; toplumsal
dontisiim denkleminin ¢6ziim kiimesinin en énemli elemani oldugu ¢ogu diisiiniiriin
ortak fikri haline gelmistir. Teknolojik yeniliklerin ekonomik kalkinma siirecindeki
tilkelere ivme kazandirmasi, bu iilkeleri maddi kazanimlarin ¢ok daha Gtesinde koklii

bir politik, hukuki ve kiiltiirel bilesenli doniisiimlere ugratmustur.

Sosyo-ekonomik yapinin zengin bir icerige kavugmasi sosyal yapida ve
degerlerde demokratiklesme yoniinde degisimlere hiz kazandirmis goriinmektedir.
Samuel Huntington’a gore ekonomik gelismeyi hizlandiran faktoérler toplumlarin

° Bunlardan birincisi,

demokratlasmasina dort yonde katkida bulunmaktadir.”
toplumsal refah diizeyinin kendisi, iilke insaninin inang ve degerler sistemini ve
tutumlarin1  bicimsellestirmekte ve bunlarin yapisallasmalari da demokratik
kurumlara ihtiya¢ duymaktadir. ikincisi, ekonomik gelisme diizeyiyle, toplumun
egitim diizeyi arasinda siki sikiya bir baglilik vardir. Birinin yiikselmesi digerini de
yiikseltir. Uciinciisii, ekonomik gelismeye paralel olarak sosyal gruplar arasindaki
kaynak paylasimi daha esitlik¢i hale gelmektedir. Dordiinciisii ise ekonomik gelisme,
tilkelerin ticari faaliyetlerinin boyutlarin1 {iilke disina genisleterek yatirima,

teknolojiye, turizm ve iletisim teknolojilerine kaynak aktarmalarini hem zorunlu hale

getirmis ve hemde iilke ekonomisini diinya ekonomisine entegre olmaya itmistir.

Teknolojik degisim dalgalarinin toplumsal doniisiimii baslatan siirecleri
yarattig1r gorilisii cogu diisliniirii bu konuda ilgilenmeye ve teknolojik degisimlerle
toplumsal donilislim arasindaki korelasyonu ortaya koymaya yoneltmistir. Gerek
Schumpeter’in “ardisik sanayi devrimleri” olarak adlandirdigi teknolojik degisim
dalgalar1 kurami, gerekse Rus iktisat¢is1t Nikolai Kontratieff’in “uzun dalga” kurami

ayrintt agisindan farkliliklara sahip olmakla birlikte her ikiside her teknolojik

" HUNTINGTON, s.63.
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yeniligin yaklasik 40-50 yillik zaman dilimlerine kars1 gelen toplumsal doniisiim

siirecleriyle icice gectigi lizerinde durmuslardir.®

Toplumsal doniisiimlere yol acan teknolojik gelisme silireci uygulama
asamasinda mevcut toplumsal yapidan kopuk olmamakla birlikte bagimsiz bir
dinamige sahiptir. Ve eninde sonunda hem gelistigi toplumu hem de kendisiyle
etkilesimde bulunan diger toplumlar1 degisime ugratacaktir. Bu goriis “teknolojik
determinizm” yaklagimina haklilik kazandiran bir yargiya doniismektedir. Bu goriis

yanlilarina gore®'

- Toplumsal kosullar veri olmak iizere, teknolojik temel toplumu sekillendirir

ve bu sebeple,
- Teknolojik degisim pesinden toplumsal degisimleri getirir.

Bu sistematik dongii kat1 bir teknolojik determinizm olarak algilanirsa
yaniltici sonuglara yol agar. Ciinkii teknoloji toplumsal parametreleri etkiledigi kadar
bilim ve teknolojinin kendisi de toplumdan ve toplumun ekonomik yapisindan,
degerler sisteminden ve disa agilma yontemlerinden etkilenerek degisime ugramakta
ve gelismektedir. Bu siiregte karsilikli bir etkilesim ve doniistiirme s6z konusu

olmaktadir.®?

Toplumla teknoloji arasindaki bu bagimli yapi1 diisiiniildiigiinde
toplumlarin her teknolojik dalganin getirdigi yeni doniisiimlerden gegmek zorunda

olmalar1 yadsinamaz bir gergeklik tagimaktadir.

Bilgi yogun teknolojilerin kisi ve igletmelere sunduklari kazanimlar mekanik
teknolojilerin ~ sunumlarina goére oldukga farklilik arzetmektedir. Mekanik
teknolojiler, kullanicilarin fiziksel yeteneklerini iyilestirmek amacli iken bilgi yogun
teknolojiler kullanicilarin zihinsel yeteneklerini gelistirmek ve artirmak amagldir.*
Zihinsel beceri ve kapasiteleri artan bireyler hem kendi doniigiimlerine hemde
calistiklart kurumlarin doniisiimiine taban yaratmaktadirlar. Teknolojinin katkisiyla
zihinsel donanimi katlanarak artan bireyler teknolojik gelismelere de altyapi

hazirlayarak karsilikli bir gelistirme ve iyilestirme siireci baglatmaktadirlar.

8% Chris FREEMAN, Luc SOETE, Yenilik iktisadi, ¢ev. Ergun TURKCAN, TUBITAK y., Ankara,
2003, 5.22.

81 Harun TASKIN, Mehmet Riza ADALI, Teknolojik Zeka ve Rekabet Stratejileri, Degisim y.,
Istanbul, 2004, s.19.

2 SAYLAN, 5.103.

% BENSGHIR, s.39.
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Insan zekasiyla teknolojik sigramalarin birlesmesinden ortaya ¢ikan sonug ise
salt akli melekelerle kavranamayacak iirlinlere doniismektedir. Gliniimiiz
otomobillerinin sahip oldugu bilgisayar icerigi insanlar1 aya ulastiran Apollo uzay
gemisinden daha fazla; sesli tebrik kartlarinin {izerindeki bilgisayar giicti 1950’lerin
mevcut bilgisayar giicii toplamindan daha fazladir. Daha da inanilmaz goriineni tek
bir CD-ROM da 360.000 sayfalik metin bulunmasidir. Kiiresel bir diisii gercege
déniistiiren yenilikler durmak bilmeden birbirine eklemlenmekte® ve enformasyon

teknolojisinin ivmelendirmesiyle kiiresellesme olgusuna destek olmaktadir.

Ulkelerin birbirinden ayiran smurlarin ortadan kalkmas: iilkeleri kiiresel
biitiinlesme siirecine sokarken bu siirecin getirileri teknolojik kokenli farkliliklar
yliziinden her iilke i¢in ayni anlami icermemektedir. Jeffrey Sachs tarafindan
Ozetlenen bir ¢aligmanin sonuglarina gore bugiin diinya niifusunun kiigiik bir dilimi
(yaklasik % 15’1) hemen hemen tiim diinyadaki teknolojik yenilikleri saglarken,
diinya niifusunun yaris1 bu teknolojileri kullantyor. Geriye kalan tigte birlik dilim ise
sdz konusu teknolojiden yeterince faydalanamiyor.*” Bu durum ise kiiresellesmenin
tiim diinya iilkelerinin ekonomik sisteme entegre olmalariyla gelisme ve kalkinma
farkliliklarinin ~ giderek  azalacagi savinin  yakin bir gelecek igerisinde
dogrulanmayacagini pekistirmektedir. Kisacasi kiiresel olumsuzluklardan tiim tilkeler
pay alirken kiiresel iyilestirmeler diinya ekonomisine yon veren {ilkelerce

paylasilmaktadir.

Diinyada bugiin ¢ok katilimli bir kiiresel oyun oynanmaktadir. Yarisin
galipleri ise teknolojik sigramalari zamaninda basarabilen toplumlar olacaktir. O
halde oyuna geriden baslamamak i¢in taraflarin yarisa esit baslamalar1 ¢cok 6nemlidir.
Ve bu esitligi belirleyecek olan ise ekonomik gelismenin kilit unsuru olan
teknolojidir. Yarisin galibini ise teknolojide kimin {istiin oldugu sorusu
belirleyecektir. List bu yaklasimi daha da ileri gotiirerek bu esitlik saglanmadan iilke
ticaretin disa a¢ilmasinin dogru olmadigimi ifade etmektedir.*® Ama giiniimiiziin

yenilik, siirat ve iletisim ¢ag1 oldugu diisiiniiliirse iilkelerin korumacilik duvarlari

¥ Kjell A. NORDSTROM, Jonas RIDDERSTRALE Deli Fiseklik, cev. Ergin Koparan, BZD
yaymcilik, Istanbul, 2000, s.43.

8 Tbrahim KAVRAKOGLU, Siileyman GEDIK ve Melike BALKIR, Yeni Rekabet Stratejileri ve
Tiirk Sanayisi, TUSIAD y., No:2002-07/322, istanbul, s.30.

8 SAYLAN, s.39.
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ardina gizlenmesinin ve kiiresellesme olgusundan soyutlanmasinin  miimkiin

olmadig1 agiktir.

Kiiresel yaristan kopmamak icin yeterli teknolojik donanimlara sahip
olmayan iilkeler gelismenin altin kurali olan teknolojik sicramalart nasil
gergeklestireceklerdir? List’e gére bu silireg sistematik olarak i adimda
gerceklesecektir.’” Birinci adimda iilkenin sahip olmadigi bilim ve teknoloji
disaridan getirilerek 6grenim siirecine dahil edilecek, bunu takip eden ikinci agamada
isletmeler araciligiyla tilkeye yayilarak 6ziimsenecek ve son olarak {igiincii asamada
ise bu bilgi ve teknolojik birikimden yararlanarak iilke icinde daha ileri diizeyde
teknoloji {iretimine gecilecektir. Ilk iki asamanin teknolojiyi taklit ve uygulama
asamasina denk geldigi ve teknolojik sigrama anlaminda olmayip iilkeyi mevcut
olan1 izleme politikasinda tuttugu goriilmektedir. Mevcut olani izleme politikasinin,
mevcut olan1 degistirerek sosyo-ekonomik doniigsiimlere Onciilik etme islevi
kazanmas1 ise ancak tigiincli asamaya gecebilen iilkelerin kazanimi olmaktadir.

Toffler’e gore bunun nedeni teknolojinin hem kendini beslemesi hem de
kendinden beslenmesidir. Teknolojik yenilik siirecinin birbirini besleyen {i¢
asamadan olusmasi bu yargiy1r kuvvetlendirmektedir. Yenilik siirecinin birinci
asamasinda yaratict uygulamaya déniik bir diisiince vardir. Ikinci asamada bu
diisiince pratige gegirilir. Ugiincii ve son asamada bu uygulama topluma yayilarak

yeni diisiinceler ve yaratici fikirlere doniistiigii zaman siire¢ tamamlanir.®®

Burada tizerinde durulmasi gereken husus, teknolojik yarista her iilkenin ayn1
teknolojik altyapityr sorunsuz bir sekilde kendi kosullariyla bagdastirip
bagdastiramayacagidir. Ya da fiziki ve beseri kaynaklarin ve sosyo-kiiltiirel
kosullarinin bu altyapiy1 tastyip tasiyyamayacagidir. Hatta bu paradoksal yapiy1 daha
da gelistirirsek her tiirli teknolojik atilimin tim insanliga ve dogaya yarar getirip
getirmeyecegi de tartigmali bir hale gelecektir. Bugiin bir taraftan teknoloji tiim
gelismelerin anahtar1 olarak goriiliirken, teknolojinin “¢irkin yilizii” de tiim
ciplakligiyla ortaya g¢ikmaktadir. Teknoloji yarisinin disinda kalmanin artik sz
konusu olmadigi diinyada teknolojinin getirecegi kirlenmelerin bertaraf edilmesi

yoniinde de ¢aligsmalar yapilmaktadir.

87 SAYLAN, s.40.
8 Alvin TOFFLER, Future Shock, Pan Books, London, 1972, ss.26-27.
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Toffler teknolojinin istenmeyen yan etkilerini tamamen ortadan kaldirabilmek
yada azaltabilmek i¢in ¢esitli argiimanlar 6ngérmiistiir. Bunlardan biri “siizgecleme”
olarak tarif ettigi yontemdir. Bu siire¢ teknolojik denetimin gerekli oldugu
diistincesinden kaynaklanir ve bu yiizden teknolojinin sinirli alanlarda denenmesinin
uygun olacagini ifade eder. Ikinci argiiman yeni teknolojiyi sosyal, ekonomik ve
ekolojik baglamda degerlendirecek ve bir nevi “teknoloji ombudsmani” gorevi
yapacak bir kurumunun olusturulmasidir. Toffler daha da ileri giderek yeni
teknolojinin vize alabilmesi i¢in davranig bilimcilerin, ruhbilimcilerin, sosyolog,

ekonomist ve siyasal bilimcilerin onaymin alinmasim sart kogmaktadir.*

Teknoloji yarisinin denetim altina alinmasi giiniimiizde oldukga iitopik bir
diisiinceyi temsil ediyor. Teknoloji yarisini hizlandiran en 6nemli olgiit “karhilik”
olmaktadir. Ama bu yarigin insanin yasadigi evreni giderek insan sagligi agisindan
elverigsiz hale getirdigi de ortaya ¢ikmaktadir. Karlilik dlgiitliniin tek basina yetersiz
oldugu ve bu yiizden sosyal ve insani Olgiitlerinde goz Oniinde tutulmasi1 gerektigi

fikri giderek daha cok taraftar toplamaktadir.
1.2.3. isletmelerin Kiiresellesmesi

Sanayi devriminin yarattigi ekonomik ve toplumsal doniisiimler insanlara
sayisiz firsat sunarken inan¢ ve diisiince sistemini de sorgulanir hale getirmistir.
Yasamlarini ve varliklarini anlamlandirmak ve bunun i¢inde Maslow’un betimledigi
sosyallesmek ihtiyaci insanlar1 yeni arayislara itmistir. Bu arayisa sanayi devriminin
tirettigi ¢ozlm ise beraberinde yeni sorunlar ve tartigmalar getiren yeni doneminin ig
yapma modelini yansitan isletmelerdi. Peter Drucker’e gore isletmeler o gilinlerden
giiniimiize degin ekonomik oldugu kadar sosyal bir rol de iistlenerek insanlarin
sanayi devriminin getirdigi yeni bireysel ve toplumsal rolleri benimsemelerine temel
olusturmustur.” Isletmelerde ekonomik sosyal, teknolojik ve politik her degisim
neticesinde tipki bireyler ve topluluklar gibi degisime ugramis, boyutsal, yapisal ve
kurumsal dontigiimler yasamistir. Hamel ve Prahalad’a gore isletmeleri boylesi
doniisiimlere uyarak kendilerini degisikliklerle uyumlu olmak zorunda birakan giicler

ise sekil 1.1.’de goriilmektedir.”’

% TOFFLER, ss.441-444

% Hasan TUTAR, Kiiresellesme Siirecinde isletme Yonetimi, Hayat y., Istanbul, 2000, s. 39.

’'  CK. PRAHALAD, Gary HAMEL , “Strategy As A Field of Study: Why Search For A New
Paradigm”?, Strategic Management Journal, Vol: IS5, 1994, s. 7.



33

Deregiilasyon Yapisal
degisiklikler
Asir1 Kapasite
. Artis1
Kiiresel Rekabet
Sirketin radikal bir
Ticaret Bloklarinin | sve.kl.lde kendini Slrkest Blrleismizlerl
Olusmast degistirmesi baskisi ve Satinalmalar
Teknolojik Cevresel Kaygilar
Kopuslar
Miisteri Ulusal
Beklentilerinin Korumaciligin
Degismesi Azalmasi

Sekil 1.1. isletmeyi Degismeye Zorlayan Giicler

Kaynak: C.K.PRAHALAD, Gary HAMEL, “Strategy As a Field Of Study:Why Search For a
New Paradigm?”, Strategic Management Journal, Vol:15, 1994,s.7.

Sanayi devriminin diisiinsel ve felsefik alt yapisinin mimari olan modernist
kuramcilar, bu déonemin hakim parametrelerinin ulus bilicinin olusmasi, isletme ve
tiiketim kavramlarinin 6nem kazanmasi oldugunu ifade etmislerdir. Isletmeyi
“bilimsel verileri liretim siirecine aktararak ¢ikt1 elde etme islevi dolayisiyla akiler bir

unsur olarak degerlendirmislerdir.”

Ticari faaliyetlerine, kendi bolgesinin kaynaklartyla yine kendi bdlgesine
iriin ve hizmet sunarak, kisacasi yerli girisim olarak baslayan isletmeler, 6zellikle
sanayi devriminin sagladigi iiretim patlamasina kaynak aktarabilmek i¢in kendi
bolgelerinin  disina  ¢ikmaya  zorlanmuslardir.  Ozellikle zengin hammadde
kaynaklarina ulagma ihtiyact ve amaciyla hareket eden isletmeler, uluslar arasi
girisime doniiserek, uluslar arasi faaliyetlerin ve iliretimin merkezden planlandigi,
satig ve dagitimin uluslararasi boyutta gergeklestigi bir yapilanmaya gitmislerdir. Bu
sirecte Merkez ile dis subeleri arasinda ortak bir kurumsal kiiltir paylagimi
gerc;eklesrnemis93 dis subelerin bulundugu iilkeler hammadde ve tiiketici pazari

olarak goriilmiislerdir. Uluslar arasi faaliyette bulunan isletmelerin bu siirecte

2 Alan TOURAINE; Modernligin Elestirisi, 5. bs. Cev. Hiilya TUFAN, Yapi Kredi y., Istanbul
2004, ss.154-155.

% Stephen H. RHINESMITH, Yéneticinin Kiiresellesme Rehberi, ¢ev. Giilden SEN, Sabah
Kitaplari, Istanbul, 2000, s.23.
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ilkelerinin izledigi yayilmaci politikalarla uyumlu hareket ettiklerini sdylemek

yaniltict olmaz.

Ozellikle soguk savas yillarinda iilkeler arasindaki ekonomik ve ideolojik
rekabetin en etkili aktorli konumuna gelen isletmeler faaliyet sahasi olarak segtikleri
pazarlarin nabzini daha iyi tutabilmek ve sadece ticari degil ideolojik ve kiiltiirel
benzetim siirecini baslatabilmek icin ** iiretim faaliyetlerini merkezden kanatlara

dogru esnettiler. Bu asamaya evrilen isletmeler CUS olarak kavramsallastirildilar.

Kiiresellesme siirecinin bir realite haline gelmesinin kilit unsuru olan CUS’lar
diinyanin neresinde olursa olsun en uygun hammadde kaynaklarma ve diinyanin
neresinde yasarlarsa yasasinlar tim potansiyel miisterilere ulasma egilimlidirler.”” Bu
yonelim gilinlimiizde kiiresel rekabetle uyumlagarak higbir isletmenin yadsiyamadigi
ve gelisen iletisim teknolojisinin kesinlik kazandirdigi “diinya’da iletisim
kurabildigimiz her bir iiretici potansiyel rakibimiz, her bir tiiketici de potansiyel

99

miisterimizdir™® sloganina donligmiistiir.

Geleneksel anlamda CUS’lar ana sirketin kopyasi niteliginde olan bir¢ok yan
sirkete sahip daha igerikli yapisal ve felsefi temelleri olmasi yoniinden uluslar arasi
isletmelerden farkhilasan bir isletmedir.”’ Sayisallastirma baglaminda siirlamak
gerekirse yabanci tilkelerdeki tiretimi, kar1 veya personeli toplam iginde yaklasik %

35°i teskil ediyorsa s6z konusu girisim CUS olarak kabul edilir.”®

CUS’un merkezi olan ana sirketten dis subelere dogru emir ve denetim;
subelerden merkeze dogru ise mal, nakit ve bilgi akimlar gerceklesir. Subeler
arasindaki veri akis1 ise gerceklestirilen faaliyetlerin kesintisiz siirmesini saglayan

planlama, teknik hizmetler ve sirket igi ticaret gibi konulardan olusur.”

Uluslar aras1 rekabet yetenegi kazanmanin yasamsal Onemine deginen
MEI’nin efsanevi gurusu Matsushita, kiiresel rakiplerin her sektore el attigi bir

diinyada basarili olabilmek i¢in gerekli teknolojik alt yapiy1r kazanmanin ve bunun

% Deniz Ulke ARIBOGAN, Globallesme Senaryosunun Aktéorleri, Der y., Istanbul, 2001, s.165.

% A. Osman BALKANLI, “Kiiresel Ekonominin Belirleyici Faktorleri Uzerine” Uludag
Universitesi, IiBF D., Cilt XXI, Say1:1, Haziran 2002, Bursa, s.14.

% Azim OZTURK, Kiiresellesen Diinya’da Yéneticilik, Nobel Kitabevi, Adana, 1998, s.45.

7 DRUCKER, “The Global Economy And The Nation-State”, s.168.

% {smet MUCUK, Modern isletmecilik, Tiirkmen y., Istanbul, 1996, s. 46.

% Halil SEYIDOGLU, Uluslararasi iktisat, Gelistirilmis 14.bs.,Giizem y., Istanbul, 2001, 5.681.
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icinde disariya acilmanin ve disartya agik olmanin 6nemini her firsatta vurgulamistir.
Matsushita’ya gore acik olma stratejisi teslimiyetcilik olarak algilanmamalidir.
Matsushita CUS’larin yatirnm yaptiklan iilkeye teknoloji getirmelerine ragmen bu
teknolojilerin igsellestirilmis bilgilerini bliylik bir gizlilikle sakladiklarini da
gbzlemlemis ve kiiresel dlgekte is yapan sirketin kendi teknolojisini en kisa zamanda

100\ fatsushita’nin bu

kendisinin gelistirmesinin kac¢inilmaz oldugunu belirtmistir.
tespitleri yasadig1 savas yillariin tiim ekonomik ve sosyal yikimlariyla ortiisen bir
duyarhligin ifadesidir. Ikinci diinya savasindan sonraki yillarda iilkeler arasinda
devletler araciligiyla yiiriitillen rant saglama politikalarinin CUS’lar araciligiyla

ylriitiilmesi uzun bir siire bu tespitleri hakli ¢ikaran uygulamalara doniismiistiir.

CUS’larin  emperyalist bir mantaliteyle hareket ettikleri ve “gelecegi
somiirgelestirmeye” odaklandiklart savi'”' 6zellikle son 15-20 yildir iletisim
bilisimin yayginlagsmas1 nedeniyle giderek inandiriciligini yitirmektedir. Kiiresel
arenada yer alan ticari, ekonomik ve sosyal boyutta etkilesimde bulunan iilkelerin

vatandaglar i¢in talep siirecide homojenlesmeye baglamistir.

Lewitt’e gore tiim bu siireci etkileyen ve hizlandiran en biiyiik gii¢ teknoloji
olmustur. Ulagim, iletisim ve ticareti isteyen herkes icin kolaylastiran teknolojik
imkanlar fakir, geri kalmig ve diinyadan izole halde yasayan insanlar igin
modernligin imkanlarin1 cazip hale getirmistir. Ve bu insanlarda isittigi, gérdigii ya
da deneyimledigi tiim seyleri istemeye baglamuslardir.'”® Ali Akdemir ise giiniimiizde
kiiresel Olgekte is yapabilmek icin gerekli “kiiresel normlarin™ {ilke, isletme ve
bireyler i¢in ayni olmasi dolayisiyla kiiresel isletmelerin, diger iilkelere eski ve
kendilerine bagimli teknoloji ihra¢ etmesini ya da her pazara standart iirlinleri

siirmesini pek miimkiin gérmemektedir. '

Kiiresel ticaretin  kesintisiz  yiiriitiilebilmesi  iilkelerin  ekonomik
gostergelerinin birbiriyle aym1 olmasa da uyumlu hale gelmesini gerektirmektedir.
Mevcut pazarlarin dogal sinirlarina ulagmasi yeni pazar ve yeni tiiketici arayislarina

gerekce olusturmaktadir.'™

190" john P. KOTTER, Matsushita Liderligi, cev. Tevfik ERTAN, Sistem y., Istanbul, 1998, s.164.
11 ARIBOGAN, s.168.

192 Theodore LEWITT, “The Globalization of Markets” HBR, May/June 83, Vol:61, No:3, 5.92.
19 Ali AKDEMIR, Global Normlu isletme Yénetimi, Kiitahya, 1996, s.8.

1% {smail TURK, Maliye Politikas, 6. bs. S y., Ankara, 1985, s.180.
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1980’1 yillar boyunca CUS’lar emperyalist diislince yapisim1 dogrulayan
faaliyetlerde bulundular. Gelismekte olan iigiincii diinya iilkelerine onlarin yonetsel,
teknolojik, kiiltiirel ve insan kaynagi zenginligini gbézardi ederek; oncelikle eski
teknoloji ve iirlinlerini aktarabilecekleri bir arka bah¢e muamelesi yaptilar. Gelisen
tilke pazarlarinin yerel duyarliliklarini, sinifsal 6zelliklerini ve miisteri beklentilerini
arastirmak ve buna uygun stratejiler gelistirmek yerine “herkes bize benzemek

zorundadir” sloganini dillerden diisiirmediler.'®

Emperyalist kafa yapisinin izdiisiimii olan bu diisiince Theodore Lewitt’in
tinlii “The Globalization of the Markets” makalesinde belirttigi gibi kiiresellesme
stirecinin sanki tiim diinya ya da onun onemli bir bolimii tek bir biitlinmiis gibi
degerlendirilerek ayni iiriinii ayn1 yontemlerle her yerde satmak oldugu anlayisina da
temel olusturmaktadir.'® Kiiresel boyutta yapilan ticari faaliyetin hakim paradigmasi
olan “kiiresel diislin, kiiresel hareket et” anlayisi, kiiresel normlarin tiim insanligi
icine alacak sekilde genislemesi sonucu oOnce “kiiresel diislin, yerel hareket et”
kavramina doniismiis ve giderek “kiiresellesme ile yerellesmenin birbirini iireten ve
birbirinden beslenen siireclere doniistiigiiniin ifadesi olan glokal ya da kii-yerel”

kavramlar 6ne ¢ikmustir.'"’

Girdikleri pazarlarda sadece kiigiik bir oyuncu olarak kalmay1 istemeyen
isletmeler artik kiiresel olduklar1 kadar yerel olmaya da 6nem vermek zorundadirlar.
Bu zorunluluk isletmelerin, faaliyette bulunduklar1 dis pazarlari sadece iiretim ve
dagitim merkezi olarak konumlandirma stratejilerini daha fazla siirdiiremeyeceklerini
anlamalarim1 saglamis ve isletme politikalarin1 kurgularken karar, eylem ve

yapilanma siireclerine bu pazarlar1 da dahil etmeye baslamiglardir.

Kiiresellesmenin, sadece ekonomik iligkilerin boyutunu artiran uluslar arasi
ticaret ve yatirirmdan ibaret konjonktiirel bir degisiklik olmayip, yeni bir ekonomik,
diisinsel ve toplumsal yapmin ortaya c¢ikmasi siireci oldugu hatirlanirsa'®
isletmelerin kiiresellesme c¢abalar1 daha iyi anlasilacaktir. Ohmae’ye gore bilgi

akisinin sistematiklestigi ve Ingilizcenin neredeyse ortak bir dil haline gelmesiyle

15 C K. PRAHALAD, Kenneth LIEBERTHAL, “The End of Corporate Imperialism” HBR,
July/August,1998, ss.70-71.

19 LEWITT, ss. 92-93.

97 TUTAR, s.18.

"% HIRST, THOMPSON, s.32.
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kiiresellesen miisterilere ulasabilmek i¢in isletmelerin de kiiresellesme siirecine
girmeleri kaginilmaz bir olgu haline gelmektedir.'” Bu siireci yap: ydniinden
inceleyen Stapford ve Wells “asama modeli” hazirlamislardir. Asama modeli
giiniimiiziin kiiresel igletmelerinin sahip olmas1 gereken kriterlerle dl¢iimlendiginde
zayif bir kurguya sahip olsa da isletmelerin kiiresellesme siirecine baslangic teskil
eden bir Ornek olmasi ve isletmelerin yasadiklar1 gelismelerin anlasilmasini

kolaylastirmas1 sebebiyle yararlidir.

Stapford ve Wells’in “asama modeli” sirketlerin kiiresel yapiya ulagmalarim
2 kritere gore tespit eder. Bu kriterlerden birincisi dis tirlin ¢esitliligi, ikincisi ise dis
satislarin toplam satiglara oranidir. Asama modelinin ilk basamaginda hem dis
satiglarin hem de disariya satilan iiriin ¢esitliliginin sinirlt oldugu yapilanma gelir ki
bu yap1 tipi daha Once bahsedilen uluslar arasi isletmeyi temsil etmektedir. Bu
modelin ikinci basamaginda iirlin ¢esitliligini géze carpacak derecede artirmadan dis
satiglarini artiran “cokuluslu isletmeler” yer alir; tigiincii asamada ise hem dis satis
hem de dis iiriin ¢esitliligini artiran “kiiresel isletmeler” yer alir. Bu isletmelerin

olusturdugu yapiya ise “kiiresel matriks” denir.'"

Kiiresel matriks bolge ve merkez
irtin yoneticilerinin gorevlerini dengelemeye dayanir. Yetki ve sorumlulugun
paylasimini ve eylemsel aktivitelerin biitiinlestirilmesini kapsar.'"! Kiiresellesen

isletmelerde yonetsel yapinin da ii¢ asamali oldugu gériilmektedir.'?

- Etnosentrik yapi; merkez iilke odakli bir yonetim yapisina sahiptir.

Kararlar ve eylemler merkez iilkede planlanir.

- Polisentrik yapi; Isletmenin beyni merkez iilke olmakla beraber yerel

subelere de liretim sorumlulugu verilmistir.

- Geosentrik yap1; Evrensel ve gercek anlamda kiiresel bir yonetim anlayisi
s6z konusudur. Ulke ve 1rk menseine bakilmaksizin en uygun olan

kisilerin isbirligine dayali yonetsel bir yap1 s6z konusudur.

1 Kenichi OHMAE, “Managing in a Borderless World”,: Strategy Seeking and Securing

Competitive Advantage icinde, Der. Cynthia A. MONTGOMERY, Michael E. PORTER, The
Harvard Business Review Book Series, USA, 1991, s. 208.

10 Sumantra GHOSHAL,Nitrin NOHRIA, “Horses for Courses: Organizational Forms For
Multinational Corporations” Sloan Management Review, Winter,1993, s.23.

"' Fremont E. KAST, James E. ROSENZWEIG, Organization And Management, 4 bs., McGraw-
Hill Book, Singapore, 1985, s.594

"> KAST, ROSENZWEIG, 5.606.
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Kiiresel olcekte is yapan isletmelerin ekonomik ve yonetsel yapilarini
uyumlagtirmalar1 kiiresel basar1 i¢in gerekli ama yeterli bir uygulama degildir.
Yapilan isin boyutuna yurtdisini dahil etmek bu siirecin sadece goriinen yanini
olusturmaktadir. Kiiresel igletme olabilmek somut adimlar gerektirdigi kadar diisiince
ve davranig kaliplarini, yontem, kiiltiir ve degerler sistemini de Onemli Ol¢ilide
doéniistirecek  adimlar atmay: gerektirir.'®  Kiiresel isletmenin odak noktasi
miisteridir. Miisteriye maksimum deger saglamak icin isletmeler kiiresel tutarlilikla
yerel cesitliligi dengelerken hizmet ve iiriin portfoyli esnek ve miisteriye
gorelestirilmis bir mimariye sahip olmalidirlar. Hiyerarsik oOrgilitlenmeden uzak,
calisanlarina insiyatif taniyan ve nokta iletisimin hedeflendigi bir konsepte

dayanmalidir.'"*

Insanlarin zevk, begeni ve aliskanliklarmin kiiresellesen mallar ve kiiresel
promasyon cabalariyla giderek homojenlesmesi siireci ve bu siirecin isletmelere
kiiresel bir format kazanmanin Onemini vurgulayan bir olgu haline gelmesi
birbirinden kaynaklanan ve birbirini hizlandiran bir siire¢ haline déniismiistiir.'
Pazarlama c¢abalarmin “sosyal pazarlama” anlayisina evrilmesi sonucunda sirket
trlinlerinin basaris1 giderek sirketlerinin ¢ocuklari, kadinlar1 ve zor durumdaki
insanlar1 somiirmediklerine, ¢gevre koruma sorumluluguna sahip olduklarina, kiiltiirel
ve dogal iilke zenginliklerini yok etmediklerine olan inangla basabas gitmektedir.''®
Hatta Toffler’e gore bu siire¢ giderek daha da genisleyecek ve {iriiniin kullanimindan
sonra, ¢evresel zararini elemine ederek yok edilmesi islevini de kapsayacaktir ve
kiiresel sirketlerin istlendikleri hizmetler arasina kullanim sonrasit temizlik

sorumlulugu da dahil edilecektir.'””

Bu siire¢ kiiresellesmenin  gerektirdigi
dontigiimleri  gerceklestiremeyen isletmeler icin giderek “ddiilsiiz bir tehdit”
anlayisia doniisebilir. ice odakli her isletme igin kiiresel performans kriterlerine
ulagsmak dil ve kiiltiir farkliligini agsmak, diinya eksenli Orgiitlenme ve i yapma
becerilerini  biitiinlestirmeye evrilmek''® faaliyette bulunduklari her cografya

pargasinda yasadiklar1 deneyimleri ve kazandiklar bilgi birimini sirket i¢ine transfer

1
1

> RHINESSMITH, s.21.

John L. DANIELS, N. Caroline DANIELS, Global Vision, McGraw-Hill, Newyork,1993, s.23.

15 Richard J. BARNET, John CAVANAGH, Kiiresel Diisler, imparator Sirketler ve Yeni Diinya
Diizeni, Cev. Giilden SEN, Sabah Kitaplar1, Istanbul, 1995, s.130.

5 NAISSBITT, s.138.

""" TOFFLER, Yeni Gii¢ler Yeni Soklar, s.97.

" Noel M. TICHY, Stratford SHERMAN, Sirketinizin Kaderini Degistirin, ¢ev. Kaan Y.

TUNCBILEK, Form y., istanbul, 2000, 5.201.
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etmek ve tiim bunlarin sorunsuz asilmasina onciiliilk edecek Jack Welch’in “kiiresel

»19 K. Matsushita'nin ise “kollektif akil'®® olarak tammladig, giinlik

beyin
yasamlarinda tipki ortalama her insanin gosterdigi gibi dini, etnik, milli ve toplumsal
kriterlere sagduyulu olmalarina ragmen is yasamlarinda sosyal, politik ve kiiltiirel
farkliliklara esit uzaklikta durabilen, iilkesine ya da etnik kokenine bakilmaksizin

0zel bir fikre, beceriye sahip olma kriterine gore degerlendirilen kozmopolit

yoneticiler yetistirmek'>' giderek esgiidiimlenmesi zor bir siirece doniismektedir.'**

Bu siirecin sorunsuz, biitiinleserek ve giiclenerek asilmasi sirketlerin kiiresel
bir vizyona sahip olmalariyla gergeklesebilir. Arch Mc Gill, “iste degisim bir
vizyonla baslar” demektedir.'” Erdal Tiirkkan’a gére vizyon Kavrami ii¢ temel
unsura dayanmaktadir. Bunlar, istenilir bir gelecegi kurmaya yonelik olmak,
uygulanabilir ve tutarli bir amaclar biitiinline dayanmak ve basariy1 garanti altina

alan stratejik bir yaklasima sahip olmaktir.'**

Kiiresel vizyona ivme kazandirmak, tiim sirket ¢alisanlarina asilamak ve
sirket stratejisinin hedefledigi kurumsal catinin gerektirdigi sirket kiiltiiri ile
calisanlarin diisiince, davranis ve deger kaliplarinin birbirine paralel hale getirmek'*
“oOrgiitsel 0grenme” siirecine siirekli yatirim yapan bir isletme politikasinin varligina
baghdir. Bu siireg, isletme amagclarint gergeklestirmek temelli siirekli bilgi
yaratilmasi, biriktirilmesi ve transfer edilmesi asamalarindan olusur. Ozetlemek
gerekirse Orglitsel 0grenme siireci yeni bilgi ve becerileri 6ziimseme ve daha igerikli
varlik {iretme asamalarimn toplanudir.'*® Orgiitsel 6grenme siirecine islerlik
kazandirildikca, kiiresel vizyonun hedefledigi, kiiresel pazarlarin istedigi nicel ve
nitel kriterlere ulagsmak kolaylasacaktir. Bu uyumluluk saglanamazsa sirketin

ayaklarinin altindaki zemin giderek kayganlasacaktir.

9 Robert SLATTER, Jack Welch ve General Electric’in Yolu, 2. bs. Cev. Tiirkan ARIKAN,
Saadet OZKOL, Literatiir y. Istanbul, 2000, s.192.

120 KOTTER, s.176.

121 Robert B. REICH, “Who is Them?” HBR, Mar/Apr,1991, Vol: 69, No: 2, s.78.

12 TICHY, SHERMAN, s.201.

123 DANIELS, DANIELS, s.1.

124 Erdal TURKKAN, Vizyon Rekabeti, Liberte y., Ankara, 2003, s.2.

12> RHINESMITH, s.33.

126 Robert E. NEILSON, Collabrative Technologies, and Organizational Learning, Idea Group
Publishing, London, 1997, s. 2.
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Kiiresellesme isletmelere ve isletme politikalarina yepyeni bir format
kazandirirken, isgiiciinii de kiiresellesmenin kriterlerine uyma yoniinde doniisiime
zorlamakta tipki yoneticilerin kiiresellesmesinde oldugu gibi isgiiclinii de
koklerinden kopararak vatansizlastirmaktadir. Yari-zamanli iglerin ve otomasyonun
artmasi kiiresel bir “isgiicii havuzu” olusturmus'>’ Japon 6rgiit yonetiminin sundugu
Omiir boyu is garantisi uygulamasi, pratikte isgliclinlin bagka islerde
degerlendirebilecegi yeni fikirler ve yeni becerileri kazanmalarinin 6niine engel
teskil etmesine donlismiis ve yasam boyu is garantisi, is¢ilerin bagka islere
tastyabilecekleri bilgileri edinmeyi gereksiz hale getirmistir.'*® Oysa giiniimiizde
mallar, fikirler ve sermayenin sinirlar 6tesi hareketliligi artik iggiiciinii de kapsar hale
gelmistir. Isgiiciiniin degisimin gerektirdigi yeni becerileri edinmesi ve bunlar1 uygun
gordiigii her yerde degerlendirmeye Ozendirilmesi isletmelerin isgiiciine siirekli

yatirim yapmastyla dogru orantilidir.

Bu noktada isletmeleri sinirlandiran yatirnm yaptiklar isgiiciinii ellerinden
kagirmak korkusudur. Ornegin Singapur bu diisiinceyle iscilerin beklenmedik
ayriliglart durumunda egitim masraflarin1 geri alabilmek ig¢in isgilere kontrat
imzalatmaktadirlar. Aslinda uygulamalar boyle korkularin yersiz oldugunu,
igsgiicliniin  kendilerine uygun kariyer firsatt sunan isletmelerden kolay kolay
ayrilmadiklarin1 ortaya koymaktadir. Islerin gerektirdigi nitelikler ile isgiiciiniin
sahip oldugu nitelikler arasinda en wuygun eslesmenin yapilarak isgiicii
hareketliliginin kesintisiz ~siirdiiriilebilmesi ise her iilkede insan kaynaklari
politikalaria standart bir form kazandirmaya baglidir. Calisma saatleri, ikramiyeler,
giivenlik haklari, tatil vb. diizenlemeler her iilkede birbirine uygun hale gelmezse
insanlar1 sinir 6tesi gorevlere 6zendirmek zorlasacaktir. Bu amagla Clyde Prestowitz
ve caligma arkadaslar1 ekonomik gostergeleri diinya capinda birbirine uydurmak
amaciyla Giuimriik Tarifeleri Genel Anlasmasi “GATT” olusturulmasi 6rneginden
hareket ederek, isgiicli hareketliligini cazip hale getirmek i¢in de “GAPP” (General

Agreement on People Policies) baglatilmasini t')neriyorlar.129

127 BARNET, CAVANAGH, s.246.

128 Rosabeth KANTER, “Globalism/Localism:A New Human Resources Agenda”,
HBR,Mar/Apr,1991, Vol:69, No:2, s.9.

'*Y KANTER, ss.10-11.
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Sirket kiiresellesmelerinin bugiin gelinen boyutuna bakildiginda gercek
anlamda “kiiresellesmis bir sirket” olup olmadig1 sorusu ortaya ¢ikabilir. Bu sorunun
cevabi kiiresellesmenin degisik c¢arpanlara ayrilarak verilebilir. Ulagay’a gbre bu
carpanlar, uluslararas1 yatirnmlarda bulunmak, kiiresel pazarlarda is yapmak,
uluslararasi1 fon hareketleri i¢inde yer almak olabilir. Ama kiiresel sirket denilince
tiim bunlar1 ve daha da fazlasin1 kapsayan, kiiresel oyunda boyutuyla, felsefesiyle ya

da yaratic1 giiciiyle tayin edici rol oynayabilecek sirketler akla gelmelidir.'*°

Bilginin ucuzlayarak herkes i¢in demokratik bir hak haline gelmesi giiciin
merkezden kanatlara yayilmasini saglamis, hiyerarsik yonetim cazibesini yitirmis ve
yonetici ve isgiicii kimligi ¢esitlenmistir. Sirketler karar merkezlerini artik faaliyette
bulunduklar1 degisik {lilkelere tasimaktadirlar. Bu alanda yikilan diger bir tabu da
merkez odakli yonetici kimliginin 2004 yilinda genis bir cografik yelpazeye
yayilmasidir.”' Bu durum isletmelerin ulusal kimliklerinin giderek ¢oziildiigiinii

gosteren ornekleri ¢ogaltmaktadir.

Swissair, tiim gelir muhasebe iglemlerini Bombay’a transfer etti. Nitelikli, dil
bilen miihendis ve bilim adamlartyla Hindistan, bilgisayar yazilim programciliginin
merkezi oldu, bircok Amerikan bilgisayar sirketi, simdi Hintli isgiicii agirlikli

program yazilimi sézlesmeleri yapryor.'>

Hayati faaliyetlerin merkezde tutulmasi ¢abalari da yavas yavas
gevsemektedir. ARGE faaliyetlerini kendi laboratuarlarinin digina tasiyan isletmeler
bu konuda bir tabuyu daha yikmaktadirlar. Bu uygulamay1 hayata gegiren GM da

arabalarin motorunu Brezilya'nin teknoloji merkezi olan Delphi’de iiretmektedir.'*

Isletme merkezini dominat konumunda tutan tabular birer birer yikilirken
sirketler kiiresel rekabet ortaminda basarili olabilmek i¢in tutuculuklarini son vererek
basariy1 vaat eden tiim ¢esitlilikleri kucaklamay1 amaglayan gergek anlamda kiiresel
bir formata sahip olma yoniinde geri doniilmez bir siirece evrilmislerdir. Bir sirketin
kiiresellesmesi siireci igerisinde bir paradoks’u da barindirmaktadir. Sirketler kiiresel

6l¢ege evrilirken o dlgiide de {irlin ve hizmetlerinin yeni pazarlara dagitimini yapmak

B30 ULAGAY, 55.98-99.

51 Banu KITIS, “Yonetim Trendlerinde Az Nostalji Bol Strateji”, Platin D.,Y1l:7, Ocak 2004, s.108

2 Philip KOTLER, Somkid JATUSRIPITAK, Suvit MAESINCEE, Uluslarin Pazarlanmasi,
¢ev.Ahmet BUGDAYCI, Tiirkiye Is Bankas: y., Istanbul, 2000, s.183.

133 KITIS, 5.108.
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i¢cin yerel kaynaklara (insanlar, yonetim ve pazarlama becerileri) daha genis yetkiler

vererek yerellesmeleri gerekmektedir.
1.2.4. Sermayenin Kiiresellesmesi

Ekonomik kiiresellesme siireci zamansal boyutta incelendiginde ticaretin
kiiresellesmesi olgusunun, tiretimin ve mali piyasalarin kiiresellesmesinden ¢ok daha
once gergeklestigi ve iilkeler arasindaki ticari iliskilerin yogunlugunun diinya
ekonomisindeki konjonktiirel gelismelere bagli olarak artma ya da azalma egilimi

gosterdigi ortaya ¢ikmaktadir.

Yiiksel’e gore biiylik diinya bunalimindan sonra ticari faaliyetlere sinirlama
getirilmesi ve daha sonraki donemlerde ortaya ¢ikan ekonomik refah déonemlerinde
de ticaretin serbestlesmesi icin atilan adimlar yukaridaki yargiyr dogrulamaktadir.
Ikinci diinya savasindan giiclenerek ¢ikan ABD onciiliigiinde, savasin yok ettigi
uluslararas1 ticaret sistemini tekrar canlandirabilmek ve daha saglam temeller
tizerinde yeniden kurabilmek ic¢in wuluslararast diizeyde isleyen uluslararasi
kuruluglara insiyatif verilerek piyasalarin liberallestirilmesi (serbestlesme) yolunda
ilk adim"* 1944°de toplanan Bretton Woods konferanslarinda atilmustir. Yikilan
Avrupa iilkelerini tekrar ekonomik gilice kavusturabilmek amaciyla Diinya Bankasi
ve uluslararast mali sistemi islerlige kavusturmak amaciyla da Uluslararas1 Para
Fonu (IMF) kurulmustur. 1947 yilina gelindiginde ticari faaliyetleri liberalize etmek
amaciyla giimriik tarifeleri ve genel ticaret anlasmasi (GATT) cercevesinde
giimriik tarife ve kotalarmm kaldirilmasi giindeme geldi.">> GATT ii¢ temel prensibe
dayandirilmisti. Bunlardan birincisi; tiim iiye iilkelere esit ve ayricaliksiz muamele
ikincisi; ¢cok yanl miizakerelerle tarifelerin azaltilmasi, li¢iinciisii ithalat kotalarinin
kaldirilmasi prensipleridir. GATT 1n ticarette ¢ok yanlilik prensibi zaman igerisinde
zayiflayarak, iki yanlilik, bolgesel entegrasyonlar ve blok ici ticaretin giiclenmesi
egilimleri 6ne ¢ikmaya baslamistir.’*® A. Rugman’a gére bu olusumlar diinya
ticaretinin kiiresellesme asamasina gecemeyip tersine bolgesellesme yonelimli bir

yap1 kazandiginin bir gostergesidir.

B Oznur YUKSEL, Uluslararas: isletme Yonetimi ve Tiirkiye Uygulamalar, 2. bs., Gazi
Kitabevi y., Ankara, 1999, s.47.

> SEYIDOGLU, ss. 189-193.

1% jlker PARASIZ, iktisadin ABC’si , Ezgi kitabevi y., Ankara, 1999, 5.242.
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Diinya ticaretinin yaridan fazlasinin ve dogrudan yabanci yatirimlarin
(DYY) yiizde sekseninden fazlasinin ABD, Japonya ve Bati Avrupa’nmin giiglii
tilkelerinden olusan G7 iilkelerinin CUS’lar1 tarafindan gergeklestirilmesi bu yargiy1
kuvvetlendirmektedir."’ Seyidoglu’na ve Ogiit¢ii’ye gore ise bolgesel yonelimli olan
birlesmeler degisik siireclerden gegse de wulagilmak istenen amag ticareti
serbestlestirme dogrultusundadir. Sonugta bolgesel yonelimlilik evrensel yaklagimla
celiskili olmayip onu desteklemektedir. Uygulamaya bakildiginda kendi aralarinda
bolgesel ittifaklar olusturan iilkelerin cogu aym zamanda Diinya Ticaret Orgiitii
(DTO) iyesidirler.”®  Kiiresellesme  siirecinin ~ zithklarla  6riili  oldugu
diisiintildiiglinde, iilkelerin yararsiz tartismalarla vakit kaybetmek yerine, kiiresel
yararlara ulasabilmek icin gerekli olan yapisal reformlar1 gerceklestirmeleri

gerekmektedir.'”

Uluslararas: ticaretin engellerden arindirilip kiiresel asamanin
gerceklesmesi amaci uygulama da istenmeyen sonuglara donligme tehlikesini tagisa
da, uygulamalar her zaman tiim iilkelerin yararina sonuglanmasa da isletmeler ve
dolayistyla da iilkeler bazinda ekonomik ve toplumsal anlamda gelismenin anahtari

daha fazla tiretim, yatirim ve sermayeyi kendine ¢ekebilmektedir.

Isletmeler ticari faaliyetleri uluslar aras1 dlgege tasimak yoluyla ii¢ boyutlu

bir kazan¢ mekanizmasindan yararlanmaktadirlar.'*

e Daha rekabetgi ve etkin piyasa kosullar1 saglanmasi, yerel sanayinin tekel

konumunu ortadan kaldirmaktadir.

e Olgek ekonomilerinin olumlu etkilerinin ortaya ¢ikmasi talep diizeyinin
yeterli olmasiyla alakalidir. Uluslararasi ticaret sozkonusu talep diizeyinin

olusumunu saglamaktadir.

e Mevcut driinlerin daha optimum diizeyde iiretilebilmesi miimkiin

olmaktadir.

Piyasalarin liberallesme egilimini hizlandiran en onemli faktor, ozellikle

gelismekte olan iilkelerin dig 6demeler dengesinin siirekli agik vermesi olmustur.'*!

137
1
1

Alan RUGMAN, Kiiresellesmenin Sonu, ¢cev.Sedat EROGLU, MediaCat y.,Istanbul, 2004, s.117.
¥ SEYIDOGLU, s5.190.

Mehmet OGUTCU, Tiirkiye’de Yeni Bir Ekonomik ve Ticari Diplomasi Stratejisine Dogru,
TUSIAD y., No: T/98-6/230, istanbul, s.33.

PARASIZ, s.234.
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Bu iilkeler finansal serbestlik, deregiilasyon, ozellestirme ve kamu hizmetleri
alaninin ticarilestirilmesi politikalarin1  uygulayarak iilkelerinde ticari hayati

siirlayan  engelleri ortadan kaldirmaya baslamislardir.'*

Boyle bir politika
izlemenin amaci daha fazla sermayeyi iilkelerine ¢ekerek 6demeler dengesi agiklarini
kapatabilmektir. Az gelismisligin nedenlerini ve nasil ortadan kaldirilacagini
arastiran bu alanda ortaya atilan ¢esitli teorilerden biri olan “kisir dongii” teorisinde
Ragner Nurkse, bu iilkelerin fakir olduklar i¢in fakir olduklarini ve bu yiizden diisiik
gelir seviyesi — diisiik tasarruflar ve diisiik yatirimlar kisir dongiistiniin kirilabilmesi
icin batinin zengin ilkelerinin mali kurumlar1 araciligiyla aktarilacak yabanci
sermayeye, bor¢lanmaya ve dis yardimlara zorunlu olarak ihtiya¢ duyacaklarini ifade

etmektedirler.'®

Ama saglanan sermaye saglikli ve verimli yatirimlara
aktarilamadigi icin genellikle geldigi gibi gitmektedir. Tezel’e goére finansal
kiiresellesme, kiiresellesmenin “asil topugudur” ve kiiresellesme siirecinin sancisiz

tamamlanabilmesinin 6n kosulunu olusturmaktadir.'**

Akman, sermaye kagisini, gelen sermayenin “sicak para” olma 6zelligine
baglamaktadir. “Sicak para” en ufak bir mali krizde ya da agir vergilerin ve ticari
korumaciligin mevcut olmast durumunda, bdyle yerleri hizla terk etmektedir.'®

Finansal liberizasyon ve finansal yogunlagsma tiilkelerin ekonomik anlamda
zenginlesmesinin  anahtar1  olarak  goriilmesine'*® ve ticari faaliyetlerin
serbestlestirilmesinin biiylimenin motoru oldugu diisiincesinden hareketle sermaye
hareketlerinin serbestlestirilmesinin bu biiylimeyi daha da katlamasi gerektigi
yolundaki inanca ragmen'*’ bu konuda gerekli altyap: calismalarimi yapmadan ve
finansal yonetim kurallarmi olusturmadan finansal piyasalarmi disariya agan'*®

gelismekte olan {ilkeler kendilerini biiyiik bir mali krizin ortasinda buldular.

Ozellikle 1997 Asya krizi bunun en somut Ornedi olarak hala etkilerini

142 Sinan SONMEZ, “Tiirkiye’de Finansal Serbestlik: Istikrarsizlik Faktorii mii? Kalkmmanm itici
Giicii mii”?, Gazi Universitesi IIBF ,Uc aylik D., Say1:49, Cilt:14, Giiz/2003, ss.210-211.

143 Fikret BASKAYA, Kalkinma iktisadinin Yiikselisi ve Diisiisii, 4. bs., Ozgiir Universite Kitaplig
Ankara, 2004, ss. 52-53.

' Yahya Sezai TEZEL, “Kararsiz ve Topal Bir Kiiresel Doniisiim Siirecinde Diinya Konjonktiirii
2004, Ekonomi ve Siyaset”, Tiirkiye Giinliigii D., Say1:78, Giiz 2004, s.23.

' AKMAN, s.33.

146 Gerard CAPRIO, Patrick HONOHAN, “Restoring Banking Stability: Beyond Supervised Capital
Requirements”, Journal Of Economic Perspectives, Fall-1999, Vol: 13, No:4, s. 43.

"7 Jerry USEEM, “The New Future Globalization”, Fortune,11.26.2001, s. 2.

148 CAPRIO, HONOHAN, s. 43.
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siirdiirmektedir. Asya {ilkelerinin, iilkelerinde baglayan krizin kotii etkilerini hem
birbirlerine hem de diinyanin diger iilkelerine ihra¢ etmeleri ve bu iilkelerin “domino
teorisi”ni dogrulayan bir silirece evrilmeleri, iilke ekonomilerinin ne kadar siki

baglarla birbirine baglandigini dogrulamaktadir.

P. Krugman’a gore ekonomik sirayetin “mal piyasas’” dagilimi
diisiiniildiiginde mantikli nedenleri olmasina ve etkilenen Asya ekonomileri arasinda
da baz1 dogrudan baglar bulunmasina ragmen sadece fiziksel mal akisina baglamak
hikayenin biitiinlinlii gézden kacirmak demektir. Krizin can alict kaynagi dogrudan
yapilmis finansal baglarla daha biitiinlesik olabilir. Bu baglar1 giiclendiren ve krizin
etkisini katlanarak artiran unsur ise bolgeye akan paralarin “gelisen piyasa fonlar1”
araciligiyla biitiin iilkeleri etki alanina dahil etmesi olmustur.'* 1970’lerin sonunda
ve 1990’larin baginda Meksika ve 1995-98 yillar1 arasinda Rusya’nin yasadiklart da

zihinlerde tazeligini hala korumaktadir.'”

Yogun bir dig sermaye akimina ugrayan
bu iilkeler, yabanci kaynaklar1 reel ekonomiye ydnlendiremeyince dis sermaye

geldigi gibi hizla gittigi i¢in ekonomik ¢okiisle bas basa kalmislardir.

Yabanci sermayeye dayali ekonomik biiyiime modeli, uygulamada reel
yatirimlara doniistiiriilmedikce, “Ekonominin Afyonu” olmakta,””’ her ne kadar
gecici bir rahatlama saglasa da, ekonomik ve toplumsal sorunlar katlanarak
cogalmaktadir. 1990’11 yillara degin hiikiimetler aras1 krediler ve dogrudan yatirimlar
seklinde gergeklesen fon akimlart bu yillardan itibaren nitelik degistirerek yerini
“portfoy yatirnmlarina” birakmistir. Yiiksek kazang nedeniyle gelismekte olan
iilkelere yonelen spekiilatif amacgli bu yatirimlar, kazang farklan sifirlandiginda ise
hizla geri cekilerek'*? arkalarinda doviz kuru agiklari, olumsuz kredilendirme,

devaliiasyonlar ve makro ekonomik dengeleri bozulan iilkeler birakmuslardir.'>

% Paul KRUGMAN, Bunalim Ekonomisinin Geri Déniisii, 3.bs., cev. Nese Nur DOMANIC,
Literatiir y., Istanbul, 2003, ss.103-104.

%% KRUGMAN, ss. 26-27.

"1 Mahfi EGILMEZ, Ercan KUMCU, Ekonomi Politikasi, Teori ve Tiirkiye Uygulamasi,
Genisletilmis ve Goz. Geg. 3. bs., OM yaymlari, Istanbul, 2002, 5.109.

152 Ali KARACAN, Finans Ekonomi ve Politika, Creative y., Istanbul, 1997, 5.98.

'3 Omer EMIRKADI, “Tiirkiye’nin Cari Islemler Dengesi Aciklari ve IMF’ye Olan Bagimlilig:”
Uludag Universitesi IIBF D., Cilt. XXII, Sayr: 1, 2004, s.31; Koray ATES, “Kriz Yonetimi:
Teori, Tartigma ve Tiirkiye Ornegi” Uludag Universitesi iIBF D., Cilt XXII, Sayi:1, Bursa, 2004,
s.68.
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Uygulamada sermaye hareketliliginin gelismis {iilkelerin diger iilkeleri
CUS’lar ve finansal kuruluslar aracilifiyla somiirme amacina hizmete doniismiis
oldugu soylense de, disa kapali mali yapinin hakim gii¢lerce istismara agik, politik
hesaplara uyumlu bir gerceve ¢izebildigi diisiiniildiigliinde bu yapinin uluslararasi
kurallara tabi kilinarak bir disiplin altina alinmasi s6z konusu iilkeler i¢in biiylimenin
motoru haline gelebilir.">* Tabi burada can alici noktayr disardan saglanan
kaynaklarin spekiilatif amaglarla m1 yoksa reel ekonomiyi canlandiracak kaldirag
bazli olarak mi1 saglanip, kullanildig1 sorusu olusturmaktadir. Ekonomik ve toplumsal
stireclerde varilmak istenen hedefler ile bu hedefleri ortaya cikaracak politikalarin
sonucunda ulagilan yer arasinda daima farkliliklar olmustur. Aslinda diinya
ekonomisini olusturan iilkelerin hem niteliksel hem de niceliksel farkliliklar1 dikkate

alindiginda bu sonucun ortaya ¢ikmasi higte sasirtici degildir.

Uretim ve sermaye hareketlerinin gelismis iilke yonelimli oldugu bir realite
ise de uygulamalara bakildiginda ayni boyutta olmasa da bu iilkelerden, CUS’lar
araciligiyla gelismekte olan iilkelere teknik ve parasal sermaye girisi gerceklesmistir.
Bu iilkeler bu sermaye girisini reel sektore aktarabildikleri ol¢lide kendi baglarina

basaramadiklari iiretici iilke statiisiine gegmektedirler.'>

CUS’larin kokenlerinin gelismis {iilkelerden kaynaklandigi savi da, birkag
liclincli  diinya iilkesinin olusturmus olduklart CUS’larin  varligr sayesinde
dogrulugunu yitirmigtir. H.B. School’dan Profesor Wells’in hazirladigi detaylh
calismada iki can alic1 nokta bulunmaktadir. Birincisi bu CUS’larin yaptigi DY Y’ lar
5-10 milyar ABD dolar1 arasindadir. Ve ikincisi bu DYY’ rin hemen hepsi {i¢iincii

diinya iilkelerine yapilmistir.'*°

Ekonomik kiiresellesmenin finansal ibreyi gelismekte olan iilkelere ¢evirmesi
yolunda en 6nemli kaldiracin markalasma oldugunu 6ne siiren Simon Anholt, Diinya
ekonomisinin 1/3’ni markalarin degerinin olusturdugunu sdylemektedir. Anholt’a
gbre markalarin gelismis iilke patentli olmasi, finansal akisin fakir lilkelerden zengin
tilkelere dogru olmasina yol agmaktadir. Aslinda kiiresellesme dogru ve tutarh iilke

ve isletme stratejileriyle desteklenirse gelismekte olan iilkelere de kiiresel marka

13 AKMAN, s.33.
155 BALKANLLI, ss.15-16.
1% RUGMAN, ss.111-112.
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olma yolunu agmaktadir. Anholt gelisen pazarlardan ¢ikarak, markalarini tasiyan
tirlinleri kiiresel dlgekte diger pazarlara satan yaklasik 120 sirket oldugunu bunlarin
arasinda Hindistan’da ¢ikan Tata Corparation gibi biiylik Hint firmalar1 ya da
Etiyopya’dan ¢ikan bir yazilim firmasi olan Cybersoft gibi ¢ok kiigiik sirketlerin de
oldugunu ifade etmektedir. Ve bu sirket sayilar arttikca ekonomik akisin ¢ift yonli
olacagimi1 ve dolayisiyla diinyanin daha adil ve yasanabilir bir yer haline gelecegini

one siirmektedir.'®’
1.3. Kiiresel Degisim

Mevcut sistemde bilimsel ya da beseri faaliyetlerde bir aksama, bir bunalim
ya da mevcut sorunlara ¢Ozliim lretememe gibi nedenler degisim ihtiyacinin
hissedilmesine sebep olmaktadir. Insanlarin ve toplumlarin maddi ve manevi
ihtiyaclar1 ve bunlarin giderilmesi yoniindeki baskilar bilimsel ¢abalara hiz vermekte
ve elde edilen verilere gore beseri iligkileri ve toplumsal yapiy1 doniistiirecek yeni
teknoloji, diisiince ve degerler sistemi ortaya ¢ikmaktadir. Degisim olgusu her zaman

hem dogay1 hem de toplumlari bir biitlinliik icinde degistirmektedir.

Doga olaylarinda degisimin kacinilmazligini, hizliligini ve farkliligini ortaya
koyan “Her sey akar, ayni irmaga iki kere giremezsin, ¢iinkii her girisinde lizerinden
baska sular gecer”, soziinii ifade eden ilk¢ag filozoflarindan Herakleitos’a (M.O.
540-480) gore evrende temel olan sey, degisme, akis ve olusun kendisidir. Bu

inanciyla filozof “Diyalektik” gériisii ilk olarak ortaya atmustir.'®

“Diyalektik goriise gore degisim daima karsitliklarin ¢atigmasindan dogar.
Karsitliklar bir arada bulunur ve birbirlerine doniisiirler. Biitiin degismelerin
temelinde bu karsitlik ve ¢elismeler vardir. Karsitliklar olmasaydi varolan her sey ilk
haliyle kalirdi. Oysa bir varlikta, o varligi hem kendisi hem de kendisinden baska bir
sey olmaya yonelten kuvvetler vardir. Bu birbiriyle ¢elisen kuvvetler varligin siirekli

olarak degismesine yol agmaktadir.”"*’

Toffler degisim olgusunun her zaman var oldugunu sdylerken, son yillarda

yasanilan degisimleri daha dnceki degisimlerden ayiran tek kriterin degisimlerin hizi

157 Simon ANHOLT, “Gelisen Pazarlardan Kiiresel Marka Cikar m1”?, Capital, Tiirk Markalarinda
Kiiresel Isinma Konferans1 Eki, 1 Haziran 2004, s.22.

138 Selahattin HILAV, 100 soruda Felsefe El Kitabu, 2. bs., Ger¢ek yaynevi, Istanbul, 1975, 5.23.

9 HILAV, ss.122.
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oldugunu belirtmektedir.'®® Toffler’e gore bati bilimi degisimi determinist bir diinya
algilayis1 cercevesinde degerlendirmis ve belirli nedenlerin belirli sonuglara yol
actigin1 kabul ederek insanligi degisimler karsisinda pasif bir unsur olarak

gormustur. 161

Boyle bir olgu gergeklik olarak degerlendirildiginde insanligin hicbir
degisimi baslatma ya da onu kontrol altina alma sans1 olamayacagi ortadadir. Oysa
bilindigi gibi insanlar ve toplumlar degisimlerden etkilenerek doniistiikleri gibi bilim,
teknoloji ve yaraticiliklarim1  kullanarak hem degisimleri yaratmakta hem de
kontrolleri disinda var olan degisimleri yOnetebilmektedirler. Bu gergeklik
giiniimiizde Newtoncu, determinist tek dogrulu mekanik diinyadan; ¢ok dogrulu, her
olgunun ig¢inde karsitin1 barindirdigi, kesinlige karsi belirsizligin, diizene karsi
kaos’un one ¢iktig1 bir diinyaya evrilmektedir. Tiim bu karsitliklar ve giderek
hizlanan degisim olgusu aslinda dogru olarak algilanirsa bir tehdit olmayip tersine bir

firsat olarak gerek bireysel gerekse kurumsal bazda bircok secenegi de beraberinde

getirmektedir.

Degisimi tehdit olarak algilayip ondan kaginma ya da bir firsat olarak goérerek
onceden Ongodrebilme ve ondan yararlanabilme siirecinin temelinde toplumsal deger
yargilart onemli bir yere sahiptir. Risk almaya ve belirsizliklere karsi esnek bir
anlayisa sahip olan toplumlar ve toplumun iiriinii olan isletmeler, degisimle miicadele
etme kiiltiirtine sahiptirler. Tersine statiikocu, yasak¢i ve kati bir gelenek yapisina

sahip toplumlar degisime ve degisme ¢abasina kars1 duracaklardir.'®

Degisim dalgasinin temelinde hangi bilimsel ¢abalar olursa olsun, bireysel ve
kurumsal iliskilerde ki yansimasinin ivmelenmesinde digsal ve igsel faktorlerin
birbirleriyle oriilii oldugu goriilmektedir. Mikro ve makro faktorler olarak

degerlendirildiginde doniisiime yol acan dinamikler agagida verilmektedir.

Makro dinamikler: Sanayi devriminin iiretim sekli olan makinelesmeyle

birlikte kitle iiretiminin yolunun acilmasi, ulagim vasitalarimin c¢esitlenmesi ile
cografi sinirlarin ortadan kalkmasi ve sehirlesme olgusunun dinamik, degisimi

kucaklayan yapis1'® kiiresellesmenin alt yapisimi hazirlayan  olusumlardr.

190 TOFFLER, TOFFLER, s.244.

181 TOFFLER, Yeni Giicler yeni Soklar, s.461.

12 Charles MITCHELL, Uluslararas: is Kiiltiirii, cev. ibrahim BINGOL, BZD yayincilik Istanbul,
2002, s. 27.

3 Rolf JENSEN, Diis Toplumu, cev. Mehmet Zaman, Hayat y., istanbul, 2003, ss. 23-24.
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Kiiresellesen diinyada iiretim kaliplar1 kadar tiiketim ve kiiltiir kaliplar1 da giderek

benzesmeye, is yapis tarzlari standartlasmaya baglamistir.

Isci smifi ve fabrikalasma olgusunun sendikalasma kavramini yaratmasi,
sosyalizm, kapitalizm gibi kesin ayrimli ideolojilerin tim diinyayr uzun bir siire

etkilemesine yol agmustir.'**

Liberizasyon siireci, 6zellestirme ve yapisal uyum politikalarina hiz vermistir.
Keynesyen ekonomiden neoklasik ekonomiye gegis diinya ekonomisinin tiim
katilimcilart i¢in biitiinlesik ve artan rekabet kosullarinda, kiiresel temelli yeni bir
Pazar anlayis1 yaratmistir.'® Kiiresel oyunun kurallarma uyum saglayamayan

166 [ atin

sosyalist blogun ¢okmesi, glic dengelerinin Atlantik’ten Pasifik’e kaymasi
Amerika, Asya ve Rusya krizlerinin tetikledigi uluslararasi mali sistemlerin
kirllganlasmasi, issizligin, kur ve faiz bunalimlarmin artmasi'® istihdammn ve
mesleklerin yapisinda meydana gelen degisikliklerin iggiicliniin niteliklerini
déniistiirmesi,'® katilime1 demokrasinin 6ne ¢ikmasi ve pazarlarin liberallesmesi,

169 &nem

yerel yoneticilerin, sebekelerin, bilgi toplumunun ve bilgi icerikli olmanin
kazanmasi, dijital devrim ve genetik bilimindeki buluslarla yasambilim sifresinin
¢oziilmesi,'”* yasanabilir bir ¢evrenin smirlarina gelindiginin anlagilmas, diinyaya,

insana, kurumlara, teknik ve sosyal faaliyetlere yepyeni bir perspektif kazandirmistir.

Mikro Dinamikler: Hiyerarsik ve biirokratik, merkezi orgiit yapilarindan ve

Olcek ekonomilerinden katilimci, esnek, bilgi odakli oOrgilit yapilarina ve hiz
ekonomilerine gegilmesi'’' iiretim girdisi olarak ele almarak gerektiginde birbirinin
yerine kullanilabilen iscilerin yerini gerekli bilgi ve becerileri kendisiyle beraber
tagiyan bilgi is¢isinin almasi,'” bu degis tokusla birlikte “entelektiiel sermayenin” ve

insanlar1 yénetmek yerine insanlarla yonetmenin 6nem kazanmasi.'”

164 Yavuz ODABASI, Postmodern Pazarlama Tiiketim ve Tiiketici, Mediacat y., Istanbul, 2004,
ss.15-16.

'S PRENDERGAST, STEWART, s.32.

1% EKIN, s.29.

167 Sergio ZYMAN, Bildigimiz Pazarlamanin Sonu, cev, Hkay sevgi COPUR, Mediacat Kitaplari,,
Ankara, 2000, s.183.

1% EKIN, s.28.

19 NAISBITT, ABURDENE, s.12.

170" Juan ENRIQUEZ, Gelecek Pesinizde, ¢ev. Sila OKUR, Eczacibas1 y., Istanbul, 2003, ss.7-8.

"' TOFFLER, TOFFLER, ss. 60-61.

72 TOFFLER, Yeni Giicler Yeni Soklar, s.87.

'3 EKIN, s.28.
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Sanayilesme cabalariyla birlikte, iiretim felsefesini ve tretim tekniklerini
Henry Ford’un olusturdugu kitle tiretiminden (Mass Production) bilgisayar
teknolojisinin miimkiin kildig1 farkli stillerde ve az miktarda iiretim (Mass

Customization) anlayisina gegilmesi.

Fordist iiretim anlayisinin mantig1 Taylor prensiplerine dayanmaktaydi. Isin
boliinerek anlamli slireglere ayrilmasi ve her siirecteki islerin farkli kisilerin en iyi ve
en hizli sekilde yapabilecekleri en az girdiyle, en kisa siirede en ¢ok c¢iktinin
alinabilecegi eylemlere doniistiiriilmesi sistemin Oziinii olusturmaktaydi. Bugiin
gelinen noktada iletisim ve bilisim teknolojilerinin yogunlasmasiyla ortaya g¢ikan
yeni bireysel anlayis ve toplumsal davranis kaliplarina uymayan bu {iretim sistemi

post-fordist iiretim anlayisina evrilerek gilincellenmektedir.

Fordizm’in karsiti olarak betimlenen Post-fordizm’in temel bilesenleri ise

sunlardir.'”
- Esnek uzmanliklar, farklilagsmis iiretim ve Pazar nisleri
- Orgiit kiiltiirii, networklar, tam zamaninda iiretim, toplam kalite yaklasimi
- Sifir hata ve sifir stoklu liretim, bilgi isi

- Bilgi iscisi, kendi kendini yonetmek ve ekip ¢aligmasi
1.3.1. Degisimin Gerekliligi

Beraberinde getirdigi teknolojik ve sosyo-ekonomik dinamikler degisimi bir
tercih sorunu olmaktan ¢ikararak bir yasam sorunu haline getirmistir. Bu siireci
Ozetleyen en giizel slogan ise Jack Welch’in “Degis ya da 61” sOyleminde
vurgulanmaktadir. Jack Welch her gelen giiniin bir 6nce yasanandan farkli oldugunu
bu yiizden yeni bir perspektifle degerlendirilmek ve degisimleri firsatlara
déniistiirebilmek i¢in “Bu giiniin gergekleriyle yiizlesmek gerektigini” sdylerken'”
Sergio Zyman ise bu silireci “varolan diisiinceleri sifirlamak™ olarak

betimlemektedir.'”®

Hewlett Packard (HP) yoneticilerinden Richard Love’un
“Degisimin temposu Oyle hizli ki, degisme yetenegi simdi bir rekabet istiinliigii

oldu™'”” tespiti de bu gergegi iyice pekistirmektedir.

7% ODABASI, s.27.
"> SLATTER, s.18.
17 ZYMAN, s5.187.
"7 Philip KOTLER, Kotler ve Pazarlama, ¢ev. Ayse OZYAGCILAR, Sistem y., Istanbul, 2000, s.5.
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C. Handy, gerek bireyler gerek toplumlar olarak degisimin olumsuzluklarini
elimine edebilmek ve ondan miimkiin oldugunca yararlanmak i¢in degisim gergegini

kabul ederek onu ¢ok iyi anlamaya calismak gerektigine isaret etmektedir.'™

Sergio Zyman’a gdre insanlar iyi bildikleri, kontrolleri altinda tuttuklar1 ve bu
ylizden basarili olduklari konulara ve faaliyetlere odaklanma egilimlidirler. Bu
ylizden belirsizlikten kacinirlar ve belirsizlikler, bilinmezlikler ve stirprizlerle oriilii

olan degisimi diisiinmemeyi hatta onu yok saymayi tercih ederler.'”

Tiim plan ve
projelerini  sahip olduklar1 diisiince kaliplarina ve bakis agilarina gore

sekillendirmeye devam etmekten vazgegmezler.

Bu davranig kalibi, rutin, alisildik bir is ortaminin rahathigina alisan kisileri

tepkisiz hale getirerek, degisimin sinyallerini algilayamamalarina yol agmaktadir.'®

Gegmisten getirilen ve simdiki zamanda sahip olunan birikimlere dayanarak
gelecege, degisimlere ve farkli bir baglama sahip olan siireglere hakim olmak ve
onlar1 basariyla yonetmek miimkiin degildir. Giderek farklilagsan bir diinya da joker
¢dziim diye bir sey yoktur. i¢inde bulunulan zamana ve varolan problemlere uyan
¢oziimler vardir.®! Diiniin dogrularmin gelecegin yanlislar olabilme ihtimali her

zaman mumkindir.

Teknolojik degisimin giderek hizlanmasi ve bu degisimin sadece ekonomik
degisikliklerle degil demografik, politik toplumsal, felsefik ve diinyaya yonelik
bakis1 agilarindaki degisikliklerle pekismesi182 demode olma, rakiplerin gerisinde
kalma, misteri Onceliklerini gérememe gibi ¢ok ciddi travmalara yol agmaktadir.
Ulkelerin korumacilik uygulamalarina son vermeleri, kamuya ait sirketlerin
ozellestirilmesi, hissedarlarin sirketlerin yonetiminde daha etkin hale gelmeleri'®
isletmelerin karsisina aligtiklar1 pazar kosullarindan ve is yapma tarzlarindan ¢ok

farkli bir konsepti getirmektedir.

78 Charles HANDY, “The age of unreason”, Creative Management i¢inde, Der.Jane HENRY,Sage

Publication,London, 2000, s. 270.

17" ZYMAN, 5.180.

' HANDY, s.272.

181 Michael HAMMER, Steven A. STANTON, Degisim Miihendisligi Devrimi, ¢ev. Sinem GUL,
Sabah Kitaplari, Istanbul, 1995, s. 31.

82 peter DRUCKER, 21. yy. icin Yonetim Tartismalari, 2. bs. Cev. irfan BAHCIVANGIL,
Giilenay GORBON, Epsilon y., istanbul, 2000, s.107.

' DE HUSSEY, Kurumsal Degisimi Basarmak, cev. Tiilay SAVASER, Rota y., istanbul-1997,
s.12-13.
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Kiiresel rekabet ve kiiresel degisim gercegi ve miisteri odakli yonetim
konsepti yepyeni bir is diinyas1 yaratmistir. Statiikocu, geleneksel tarzda ve kitlesel
iretim bazli bir is diinyasinda basarili olan igletmelerin sadece birkag tamir yapilarak
esnekligin, hizin, kalite, miisteri ve deger odakli yeni is diinyasinin kosullarinda
basarili olmalart miimkiin degildir."®* Bu gercegin farkina varan ve degisimin
onceden algilanip, dogru yontemlerle teshis edilip yoOnetilebilmesinin aslinda bir
firsat yarattigim kesfeden isletmeler degisimi kaginilmasi gerekli, istenmeyen bir
olgu olarak gérmeyip onu yenilenmek, dinamizm kazanmak icin bir kaldira¢ olarak
gormektedirler. Bu doniisiim birdenbire ve kolayca olmamistir. Her seyin dnceden
sorumlu kisilerce belirli kurallara baglandigi, yonetim ile yonetilenlerin birbirinden
kesin c¢izgilerle ayrildigi Fordist liretim c¢izgisinin degisikligin, belirsizligin ve
farkliligin kat1 bir yargi icerisinde istenmeyen degerler olarak goriildiigi 1960’1
yillara goz atildiginda degisimin hem niceliginin hem de niteliginin arttig1

goriilmektedir.

O yillarin bagarili sirketlerinden AT&T’da sadece yoOnetim ve iretim
faaliyetlerinin ¢ercevesi degil, calisanlarin dis goriiniimii ve fiziki ortamin kriterleri
de kat1 bir sekilde belirlenmisti. Calisanlarin ise gelirken beyaz gomlek giymeleri
mecburiyeti ya da Bell’deki pencere jaluzilerin belirli bir yiikseklikte tutulmasi gibi
kurallar degisime ve yeniliklere hosgoriilii olmayan bir yonetimin izdiisiimlerini

yansitmaktadir.'®

Ve bu anlayis diinyanin kiiresellesmenin hizlandirict etkisinden
uzak, ongortilebilir bir sekilde hareket ettigi, belirliligin, dengenin ve statiikonun

hakim oldugu genel konsepte uygun bir kiiltiirle ortiisiiyordu.

Gilinlimiizde ise statiiko, sabit denge, kesinlik, diizen gibi determinist bakis
acisiin can simidi olan kavramlar, artik bilylimenin, yenilenip gelismenin 6niindeki

en biiylik engeller haline gelmistir.

Diinyanin hizina uymay1 engelleyen kontrol, denetleme uzun vadeli planlama
gibi kavramlar artik smirlama, ufuk daraltma, yavaslatma gibi kavramlara

déniismiistiir. '

'8 Michael HAMMER, James CHAMPY “Degisim Miihendisligi: is idaresinde Devrim icin Bir
Manifesto, 3. bs. Cev. Sinem GUL, Sabah kitaplar1, Istanbul, 1996, s.21.

'85 Randall TOBIAS, “Risk Almay1 Odiillendirin”, ¢cev. Giinhan GUNAY, Excutive Excellence D.,
Rota y., Istanbul, 2004/12, s.4.

"% TICHY, SHERMAN, 5.107.
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Degisim siireclerinden geliserek, doniiserek ¢ikabilmek i¢in esnek olmanin,
kaos ortamlarinin diizenle, yaraticilikla, yeni firsatlarla oriili oldugunun farkina
vartlmasi, Joseph Schumpeter’in “yaratict yikiciigimin” ilerlemeye i1vme
kazandirdigmin  yeniden kesfedilmesi'®’ gerginligi azaltarak diizenin gdrsel
sunumunu saglayan simetrinin monotonluga doniismesini kirmanin bir miktar
asimetriyle harmanlanmasma bagli oldugunun'®® kabul edilmesi, dogada da her
olgunun i¢inde karsitin1 barindirdiginin ve kaosun icinden diizenin, belirsizligin
cinden dengenin tekrar tekrar olustugunun farkina varilmasi gibi dinamikler
degiserek doniismenin hem bireysel hem de kurumsal bazda gelismenin, ilerlemenin
anahtar1 oldugunu ortaya koymaktadir. Degisim siireci zamaninda ve dogru
kurgulanirsa isletmelere dort boyutta dinamizm kazandirmaktadir.'®

- Degisim igsel ve digsal yeni bir konsepte evrilme siirecidir.

- Degisim hem bireysel hemde kurumsal bazda 6grenme siirecidir.

- Degisim bir anlagma ve konsensiis siirecidir.

- Degisim isletmeye yepyeni bir bakis acis1 kazandirma siirecidir.

Diinyay1 siirekli olarak yeniden sekillendiren biiyiik ve gii¢li degisim
dalgalar1 gecikmeden ve dogru bir perspektif igerisinde ne kadar iyi algilanilirsa bu
dalgalarin iizerinden asmak ve siirpriz gelismelerle bas edebilmek o kadar kolay
olacaktir. Yasanilan giinlere ve gecerli kurallara odaklanarak diinyaya dar bir bakis
acistyla siirlar getirilirse' gelecege yonelik tutarl ve dogru bir projeksiyon
gelistirilemez. Degisim noktalarinin hangileri oldugunun ve hangi asamada kiiciik,
sarsicl olmayan tempoda miidahale yapilarak kaldirag etkisi yaratilacagimin ve koklii
yapilara evrilmenin gercekleseceginin'®'  bilinebilmesi, isletmelerin  degisim
kiltliriini i¢sellestirmelerine ve degisimle ilgili miknatis islevi goren cazip bir

vizyon igeren'®” yol haritalarina sahip olmalarina baglidir.

187 TOFFLER, Yeni Gii¢ler Yeni Soklar, s.96.

188 Bernd SCHMITT, Alex SIMENSON, Pazarlama Estetigi, cev. Zelal AYMAN, Sistem y.,
Istanbul, 2000, s.107.

"% DUREN, s5.229-230.

% Thomas A. STEVART, Entelektiiel Sermaye, cev. Nurettin ELHUSEYNI, BZD yaymcilik,
Istanbul, 2000, s.29.

" Yilmaz ARGUDEN, “Degisim Noktalarin1 Yakalayabilmek™, cev. Giinhan GUNAY, Executive
Excellence D., Rota y., 2004/12, s.6.

' HAMMER, STANTON, s.86.
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Degisimin isletmeyi krize soktugu durumlarda kriz yonetimi uygulamasini
igsellestiren oOrgiitler krizin yikici etkilerini kolaylikla avantaja gevirebilmektedirler.
Bu durum kriz yonetiminin agsamalar halinde ortaya c¢iktiginin ve kriz yonetimi
cabalarinin da bu asamalara uygun olarak yapisallastiriimasi gerektiginin bilinmesine
bagli olarak somutlagmaktadir. Krizlerden 06grendikleri bilgileri “cift devreli
O0grenme” sistemi igerisinde sorgulayarak bu bilgileri daha sonraki krizleri fark etme,
onleme, hazirlanma ve tepki verme asamalarinda kullanabilen isletmeler i¢in, krizler

¢ogu zaman bir rekabet avantajina déniisebilmektedir.'”
1.3.2. Ekonomik, Sosyal ve Kiiltiirel Degisim

Newton’cu fizigin anlasilabilirligi, yalinligt ve giici uygulama alaninin
sadece bilimin smirlar1 igerisinde kalmasini engellemis, bireysel ve toplumsal
yasama iligskin yepyeni agilimlara ivme kazandirmistir. Var olan kavram, kuram ve

ideolojileri sorgularken yerlerine yeni kavram, kuram ve ideolojileri hazirlamistir.'*

Sanayi Oncesi tarim toplumunun mevcut diisiince, inang ve degerler sistemi,
ekonomik ve politik yapisi sanayilesme hamleleri ve odak noktasini “bilimselligin ve
akilcilasmanin” olusturdugu “pozitivist”* bakis acisiyla yiizyiize gelince yaklasik
200-300 yil siirecek radikal bir degisim dalgasina ugrayarak yeni bir siirece
evrilmistir.'”> Bu siireg bireyin ic¢sel yapisina, kisilik olusturma, iletisim kurma
yollarina ve isleri yapis tarzina yepyeni bir bakis acisi getirirken'”® sanayilesme
oncesi feodal toplumsal yapinin dayanak noktasini olusturan kulluk anlayiginin, dini
merkezli inang sisteminin, cehaletin ve batil inanglarin, mitlerin, dogmalarin baskin
oldugu ekonomik, sosyal ve kiiltiirel yapinin yerine odak noktasini bireyin temsil
ettigi, inanan, kulluk anlayisina sahip ve birey olma bilincinden yoksun insanin

yerine diisiinen, sorgulayan insanin gectigi'’ yeni bir yapiy1 gegiriyordu.

195 Christophe ROUX-DUFORT, Emmanuel METAIS, “Building Core Competencies in Crisis
Management Thouhg Organizational Learning: The Case Of the French Nuclear Power Produces”,
Technologicel Forecasting and Social Change, 1999, ss. 115-117.

1% Tan MARSHAL, Danah ZOHAR, Kim Korkar Schrodinger’in Kedisinden, 3. bs., cev. Orhan

DUZ, Gelenek yayincilik, istanbul, 2003, s.25.

Pozitivizm, olaylarin sebep sonug iliskilerinin teoliji ve metafizik disinda yine olaylarla

aciklanmasidir. Pozitivistler sosyal olaylarinda tipki fen bilimlerinde cereyan eden olaylar gibi

siralanabilecegini, denenebilecegini ve bdylece somut hale gelecegini kabul ederler. Bu yiizden
sadece akil yoluyla kavrayip gorebildikleri olaylara inanirlar. ( Mustafa E. ERKAL, Burhan

BALOGLU, Filiz BALOGLU, Ansiklopedik Sosyoloji Sozliigii, Der y. Istanbul, 1997, s. 222.)

5 ODABASI, s.15.

" MARSHAL, ZOHAR, s.23.

7 ODABASI, ss.14-15.
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Bu yapiin temelini Newton’un bilimsel ilkeleri olusturuyordu. Sanayilesme,
makinelesme cabalari o donemin giinliik konusma diline hakim yeni bir jargon
olusturuyordu. Mimaride, sporda, siyaset ve ekonomide makinelesme c¢ark, motor
gibi kelimeler basari, dinamizm ve giicii simgeleyen anlamlar yiiklenmekteydiler.'”®

Insan zihninin bos bir levha (tabula Rasa) oldugunu ve deneyimledikleriyle

9

dolacagini vurgulayan John Locke’un bireyselciligi'”, A. Smith’in ¢ikar iliskisine

dayali serbest piyasa mantigi, Karl Marx’in determinist tarih anlayisi®® Darwin’in

gii¢liiniin yasamaya hak kazanan taraf olacagimi vurgulayan evrim yasasi™'

hep bu
yaklagimin Triinleriydi. YoOnetim diinyasinda W. Taylor’la baslayan bilimsellik
anlayis1 ve bu anlayisin bilesenleri olan uzmanlasma verimlilik, hiyerarsi ve
calisanlarin birer makine gibi kurgulandigi personel politikalar1 da bu donemin en
gbzde olgulartydi. Sanayi ¢agina gecisle beraber her tiirlii bilimsel, teknolojik ve
sosyo ekonomik ilerlemelerin temeline bireyi yerlestiren yeni diinya goriisii, diger
taraftan da insam1 evrenin bir parcasi olma, onunla biitiinlesme ihtiyacindan
kopararak bir makineye doniistiiriildiigli evrenin isleyis yasasinda insan iradesine yer

vermeyerek onu pasif bir konuma indirgiyordu.**

Newton’cu mekanist diinya goriisliniin reform ve ronesans akimlariyla
zenginleserek insanliga sanat, siir, miizik, mimari ve hepsinin ortak bileskesi olan
bilimsel ve teknolojik gelismelerin yarattig1 sihirli, inanilmaz imkanlar diinyasinin
yollarin1 actigi yadsinamaz.’”® Diinyay: belirlenen hedeflere uyumlu hale getirme
politikalar1 dogrultusunda evrenin sirlarin1 ¢6zme ihtiyact doganin insanliga sundugu
tim kaynaklari acimasizca kullanma ve yararlanma uygulamasina doniisti.
Beraberinde insan kaynagini da onun duygusal yanin ve farliliklarin1 g6z ardi ederek
kullanma politikalariyla  Oriilerek  yasanilan ¢agin  pariltistin  ardindaki
acimasizliklari, bosluklar1 ve anlamsizliklar1 giderek su yiiziine ¢ikarmaya basladi.
Ekonomik farkliliklarin teknolojiye erisme firsatlariyla paralellik gostermesi,

insanlarin sarilacagi, sigmacagi manevi degerlerin giderek Onemini yitirmesi

% MARSHAL, ZOHAR, s.25.

199" A. Kadir CUCEN, Felsefeye Giris, 3. bs. ASA Kitabevi y., Bursa 2003, s.142.

20 MARSHAL, ZOHAR, s.25.

2! Bijlent DAVER, Siyaset Bilimine Giris, 4. bs., Kalite y., Ankara 1976, s.175.

22 Danah ZOHAR, Kuantum Benlik, ¢ev. Seda KERVANOGLU, Sarmal yaymevi, istanbul, 1998,
s.14.

2% Jjohn BRIGGS, F. David PEAT, Kaos Yedi Yasam Dersi, ¢ev. Sezer SONER, Ege Meta y.,
Izmir, 2001, 5.195.
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modernizmin nimetlerinin oldugu kadar kendisinin de sorgulanmasini giindeme
getirdi. Aslinda insanliga bosluk anlamsizlik duygularimin hakim oldugunun dile
getirilmesi sadece iginde bulundugumuz zamanin diislinceleri degildir. Sanayi
cagmin disiiniirleri de bu duygulan dillendirmislerdir. 18 yy. diisiiniirlerinden J. J.
Rousseau medeniyetin insanliga mutluluk getirmedigini ifade ederek ¢6ziimiin yine

dogaya donmek ve duygular1 6n plana ¢ikarmakla gerceklesecegini soylemistir.”*

T.S. Eliot, 1922°de yaymlanan “Corak Ulke” adli kitabinda, teknoloji
bagimliligin anlamsizlagtirdigi insan hayatim1 dile getirmek igin “tutacak kokler
nerede?” diyordu. 20 yil sonra Susanne Longer ise “Avrupa Diisiincesinin Baharlari
Soldu” demekteydi.*” Tiim bu elestiriler ve arayislar ashnda insan1 makine gibi
kurgulayan deterministik goriislin artik anlamini yitirdigi ve sorgulandigi bir siirece

evriliyordu.

1960’lardaki Hippy hareketi, 68 kusagi olarak adlandirilan 6grenci
hareketleri, yerlesik her degerin sorgulandig1 ve mevcut olana isyan edildigi yerlerine
yenilerinin talep edildigi bu siirece modernizm karsiti anlamini vurgulayan

Postmodern ¢ag denilmektedir.”*®

Postmodernizmin tarihsel ve diisiinsel yap1 taslari
ise zaman igerisinde aydinlanma ¢agiin hakim ekonomik ve ideolojik sistemi olan
kapitalizmin kitlesel, hiyerarsik ve merkezi “paradigma”sinin hem kavramsal hem de
iceriksel temellerini yitirerek zayiflamasindan kaynaklanmaktadir. Postmodernizm
beraberinde cografi smirlarin ve klasik smifsal yapimin ¢oziildigil, tiketim
kiiltiirinin hakim ideoloji haline geldigi eklektik, tlirevsel ve ¢ogulcu bir kiiltiirel
yap1 getirmistir.””’ Zaten postmodernizmin simirlari gerisinde ideolojik ve siyasal
imgelerle oOrtiisecek ve bu olgulara yasam kaynagi olarak baglanacak insanlar
bulunmamaktadir. Enformasyon ve iletisim diinyasinin tiiketim kiiltiirii odakli

insanlar1 medyatik toplumun bir seyircisi olma konumuna itilmislerdir.*®

24 HILAV, 5.94.

25 MARSHAL, ZOHAR, s.28.

2% ODABASI, 5.20.

207 Terry EAGLETON, Postmodernizmin Yamilsamalari, cev. Mehmet KUCUK, Ayrmt1 y.,
Istanbul, 1999, ss.9-16.

2% Rukiye AKKAYA, Kiiresellesme Olgusu Karsisinda Ulus Sorunu, Legal Yayin, istanbul, 2004,
ss. 94-95.
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Postmodernizm elestirel bir isluptan beslenir™

ama elestirdiginin yerine
yeni bir model 6nermez, uzlasma mantigi igerisinde “olani, oldugu gibi kabullenir”.
On kabule dayali deger yargilarm, diisiince ve inang sistemlerini, sorgularken
farkliligin, kaosun ve diizen kadar diizensizligin de insanlik ve onun basarilart i¢in
gerekli oldugunu yapisinda barindirir.”'® Tiim bu esnek, uzlastirici ve besleyici
yanlariyla Postmodernizm kiiresel diinyanin ekonomik, sosyal ve Kkiiltiirel

iligkilerinin hakim paradigmasi olarak 6ne ¢ikmaktadir.

Anthony Giddens’e gore kiiresellesmenin zorlayicilig1 karsisinda yerelligini
degismez bir yapida koruyamayan sosyal olgular, kiiresel boyuta uyumlasabilmek
icin esnemek zorunda kalmiglardir. Esnemeyi baglatan ve hizlandirarak ortak bir

kiiresel kapitalist kiiltlirii olusturan ise CUS’lardir.*"!

Kiiresellesmenin sosyal ve
kiiltiirel bir yozlagmaya dontistiigiinii one siirenlere kars1 Tyler Cowen ise kiiltiirel
degisimlerin bir zenginlesme unsuru oldugunu ifade ediyor ve “yaratici yikim
dalgasinin” babasi olan Schumpeter’den esinlenerek “kiiltiirleraras1 degisim” olarak
degerlendirdigi siirecin, se¢im meniisiinii zenginlestirerek hayatimiza degisik stil,

tarz ve albeni barindiran yiiksek kaliteli ve yaratici kreasyonlar kazandiracagini

soyliyor.?'?
1.3.3. Pazarlarda Degisim

Kiiresellesme olgusu diger tiim kavram, kurum ve sistemlerde oldugu gibi
pazarlarda da koklii ve kalic1 déniisiimler yaratti. Oncelikle ticari faaliyetlerle smirlt
pazar kavramini anlamsal olarak kirilgan hale getirdi. Artik pazar denilince sadece
yerel degil kiiresel olcekte, sadece cografi sinirlar i¢inde degil, sanal Olgekte de
isleyen, sadece hizmetlerin ve liriinlerin degil her tiirlii imajin, tasarimin, markanin,

deneyimin, diiglerin ve hikayelerin alinip satildig1 bir yer akla gelmektedir.

Michael Monley’e gore pazar, es zamanli ve es mekanli yapilan faaliyetler
sayesinde artik yasamimizin simdiye kadar pazarin kapsama alan1 disinda kalabilen

yonlerini de ticarilestirerek, hem derinlemesine hem de iiriin portfdyiiniin ¢esitliligini

2% EAGLETON, s.41.

210 ODABASI, ss.21-23; Unal UFUKTEPE, “Kaos ve Sosyal Yasam”, Bilim ve thopya D., Say1:
149, Y11:13, Kasim 2006, ss. 46-47.

21 RUGMAN, s.22.

212 Tyler COWEN, “Really Creative Destruction” By: Nick GILLESPIE, Reason, Aug/Sep, 2003,
Vol: 35, No:4, ss. 57-58.
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artirarak ve diinyadaki tiim tiiketicileri hedefleyerek enlemesine biyiimektedir.?"

Robert Reich’e gore pazarin smirlart artik milli smirlarin disina  ¢ikarak
bulaniklagsmistir. Giiniimiiziin dinamik, basarili ve verimli pazarlarin1 sekillendiren
olgu ise bilgi igerikli olup olmadigidir. Bu agidan ele alininca yabanci ve tirkiitiicti
goriilen kiiresel pazarlar bilgi yogun iiriinler agisindan bilinen pazarlardan olusan bir
biitiinii temsil etmektedir.”'* Kiiresel pazarlarda rekabet istiinliigiine sahip olan
mallarin igerigi, hammadde yogunluktan bilgi yogunluga kaymaktadir. Bu
doniistimiin en tipik Ornegi ise 1920’li yillarin simgesel iiriinii olan otomobilde
hammadde yogunlugu % 60 iken, 1980°li yillarin simgesel iiriinii yar1 iletken

mikrogipte sadece % 2 hammadde yogunlugun olmasidir.*"

Bilginin kolay elde edilebilirligi ve tiikkenmez olusu, isteyen herkesin bilgi
icerikli tirlinleri kopyalayabilmesini kolaylastirarak haksiz rekabete hiz kazandirirken
yine paradoksal olarak bu haksizlik beraberinde bilimsel ve iirtinsel hirsizligin 6niine
gecilebilmesi i¢in “Fikri Miilkiyet Kavramini” ve bu dogrultuda Patent ve telif
haklar1 gibi korunma saglayan kavramlar1 one c¢ikarmakta ve bunlara iliskin

kurumsal yapilarm islerlik kazanmasina da énciiliik etmektedir.*'®

Kiiresellesme farkli pazarlarin zaman ve mekan farkliligindan sagladigi
avantajlan sifirlarken bir yandan tiim katilimcilara esit firsatlar ve sorumluluklar
yiikleyerek pazarlar1 6zgiir bir konsepte kavusturmus diger yandan da kurallarimi
miisterilerin olusturdugu yeni bir oyunu sahneye koymustur. Kiiresellesen pazarlar,
bu pazarin katilimcilarinin ekonomik ve girisimci 6zgiirliiklerini garantileyen bir

kimlige evrilmektedir.*"’

Kiiresel pazarda kiiresel rakiplerin artmasi, rekabetin yogunlugunu ve
boyutunu da artirmaktadir. Rakiplerin artisindaki carpiciligi gozler oniine sermek

icin IBM 1iyi bir Ornek olarak degerlendirilebilir. IBM’in hedef pazarindaki

*5 HERMAN, s.18.

214 peter F. DRUCKER, Gelecek i¢in Yonetim, 5. bs., ¢ev. Fikret UCCAN, Tiirkiye is Bankas1 y.,
Ankara, 1998, ss. 51-53.

215 peter F. DRUCKER, Yeni Gergekler, 7. bs., cev. Birtane KARANAKCI, Tiirkiye Is Bankas1 y.,
Ankara , 2000, s.124.

216 Ali DEMIROZ, Yeni Ekonomide Rekabet Kurallari, Rekabet Kurumu, Uzmanlik Tezleri Serisi,
No:20, Ankara, 2003, s.18.

21" Mike ESKEW, “Kiiresellesme Gergegi”, cev. Giinhan GUNAY, Executive Excellence D.,
Aralik/2004, s.22.
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rakiplerinin sayis1 1965 yilinda 2500 iken 1992 yilina kadar bu say1 katlanarak

50.000 sayisina ulasmls‘ur.218

Rakiplerin artmasi arz artisin1 da hizlandirmaktadir. Bugiin hem say1 hemde
cesit olarak bir {irlin bollugu s6z konusudur. Kapasite fazlaligi her sektoriin korkulu
riiyast haline gelmistir. Gelismekte olan pazarlarin iiriine ve se¢im 0Ozgirliigiine
hasret vatandaslar1 bu kapasite fazlaligin1 eritmeye gonilli goriinmektedirler.
Hindistan ve Cin gibi biiyiik ve gelisen lilke vatandaslar1 daha kaliteli mala ve daha
iyl bir yasama aglar ve para harcamaya hazirlar. Bu iilkenin tiiketicileri iiriin
tercihlerini hizla degistirip diger markalar1 da denemektedirler. Bir arastirmada
Hintlilerin ayn1 ambalajh iirliniin farkli markalarini deneme oraninin Amerikalilarin

2.0 oranmna gore 6.2’lerde oldugu tespit edilmistir.”"

Kiiresel rakiplerin artmast sebebiyle, kiiresel normlu iriinlerini ve
hizmetlerini oyunun kurallarin1 belirleyen kiiresel miisterilerine begendirmek
zorunda kalan isletmeler mevcut pazarlarimi genisletmek, mevcut miisterilerini
artirmak ya da mevcut iirlin portfoyiinii ¢esitlendirmek ya da tamamen yenilemek
gibi, ii¢ secenekli bir yol haritasiyla karst karsiya kalmaktadirlar. Her bir yol
haritasimin hesaplanamayan riskleri bulunmaktadir. I¢inde bulundugumuz hiz ve
firsatlar diinyasinda iirline yonelik yatirim yapmak her tiirlii bilgiye ve teknolojiye

ulagim olanaklarina paralel olarak ¢cok cabuk gecersizlenebilmektedir.

Bir {irlinti almas1 i¢in tiiketiciye ¢ok cazip gelen ve almasi yoniinde on ikna
eden sebepler ayn1 zamanda tiiketicide bir ¢esit aliskanliga doniistiigli i¢in bikkinliga
sebep olmakta ve tiiketiciyi ayni mali almasi i¢in ek nedenlerle pekistirilmeye ihtiyag
duyar hale getirmektedir.”?® Kiiresel pazarda mal satabilmenin yolu gesitli ikna
araglar1 ve yontemleriyle miisterinin siirekli olarak gilidiilenmesinden gegmektedir.
Ayni miisteriyi elde tutma c¢abalari yeni miisterileri elde etme perspektifine
dontstiiriildiigiinde ise neredeyse sifirlanmakta adeta miisteri kazanma ilk basladigi

noktaya gerilemektedir.

28 DEMIROZ, s.24.
21 PRAHALAD, LIEBERTHAL, s.71.
20 7ZYMAN, s.183
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Ucgiincii yol haritasimin kilit unsuru olan pazar ise 6ncelikle rasyonel olarak
ele alinmak durumundadir. Isletmeler mevcut pazar paylarini artirmaya ya da yeni
pazarlara girmeye karar vermeden Once bir takim kriterler arayarak pazarin
potansiyelini belirlemelidirler. Armstong ve Kotler’in énemli buldugu bu kriterler
tablo 1.2°de yer almaktadir. Pazar potansiyeli degerlendirildikten sonra s6z konusu
pazar, toplumsal ve sosyo-kiiltiirel degerler agisindan da ele alinmalidir. Bu
yargilama yapilmadan pazar, maddi manevi her tiirlii degerin alinip satilabildigi bir
yapiya doniisecek sekilde genisletilirse hem anlamsal hem de islevsel olarak bir
kayma yasanacaktir. Pazarin zaferi olarak degerlendirilebilecek bu siirecte pazarin
giicii ve kapsamui arttik¢a bu pazarin bireysel ve toplumsal ihtiyaclar ve menfaatlerle
tutarli bir yapiya kavusmasi i¢in gerekli pazar disi inangsal, diistinsel, hukuksal
degerler ve kurumsal yapilar zayiflamaktadir. Kazanma ve iistiin olma hirs1 pazarin
basat degeri haline geldiginde, bunun toplumsal yansimalar1 ¢ok yaralayici ve geri

déndiiriilemez siireclere evrilecektir.?!

Tablo 1.2 Pazar Potansiyelinin Degerlendirilmesine
Temel Teskil Eden Gostergeler

Demografik gostergeler
1. Egitim
2. Niifus ve niifus artis hiz1
3. Niifusun yas aralig1

Sosyo-Kkiiltiirel gostergeler
4. Tiiketici yasam stili, inan¢ ve deger
yargilari
5.1s normlar1
6. Sosyal normlar
7.Dil

Cografik gostergeler
8. Iklim
9. Ulke biiyiikliigii
10. Niifus bilesimi (kirsal, sehirli)
11. Ulasim altyapis1 ve pazara
erisim durumu

Politik ve Hukuki gostergeler
12. Ulusal 6ncelikler
13. Politik istikrar
14. Hiikiimetin
yaklagimi
15. Biirokrasi
16. Para ve ticaret politikalari

kiresel ticarete

Ekonomik gostergeler

17. Gelir diizeyi ve dagilimi
18. Sektorel altyapi

19. Dogal kaynaklar

20. Finansal kaynaklar

21. Insan kaynaklari

Kaynak: Gary ARMSTRONG, Philip KOTLER, An Marketing Introduction, Pearson

Prentice Hall, New Jersey, 2005. s. 530.

2! HERMAN, s.10.
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Pazar c¢ilginliginin diger bir olumsuz yansimasi ise kiiresel rekabet kiskaci
altinda M. Porter’un ifadesiyle “Vahsi hayvanlar tarafindan kovalandigini hisseden
isletmeler”, pazarin bu acimasizhigi®® karsisinda, Darwin’in evrim kuralinin
izdlisiimiinii yansitan en giiclii, en iyi olanin ayakta kalacagi, en iyi, en uygun fiyath
{irinii sunanin misterileri kapacagi sartlanmasi icerisinde’ doganin tiim
kaynaklarini kullanarak, sorumsuzca tiiketerek iiretme hirsina kapilmislardir. Bu
¢evrim her olgunun igerisinde karsitini bulundurdugundan hareketle ortaya g¢ikan
ekolojik bozulma, tipki bir bumerang gibi ortaya ¢ikan olumsuzlugu isletmelere
dogru yoneltmektedir. Bu sorumsuzlugun bedeli paradoksal yapilar neticesinde
isletmelerin sosyal sorumluluklar tistlenmesine bagli olarak toplumsal sempatiyi hak
edeceklerinin bilincine kavugmalarini saglamigtir. Mike Eskew’e gore bu sorumluluk
yiiklemenin ¢ikis noktast pazar ekonomisinin kendi igsel dinamiklerinden

kaynaklanmaktadir. Pazara uyumlu olmak ve pazarin disina atilmamak giidiisti “kar

hirsini terbiye ederek™ bir toplumsal kaldiragclama islevine déniistiirmektedir.**

1.3.4. Miisteri Anlayisinda Degisim

Kiiresellesmenin teknolojik ve enformatik yenilik ve ilerlemelerden
beslenerek diinya dl¢ceginde ekonomik ve sosyal yapilar: doniistiirmesi bu yapilardaki
baskin parametrelerin de digerleriyle yer degistirmesine zemin hazirlamaktadir.
Sosyal yapilarin bireyleri ve ekonomik yapilarin miisterileri olan insanlar da bu
degisimlerin hem “siije”’si hemde objesi konumunda olmuslardir. Sanayi ¢aginin
akilcilasma mantig1 dogrultusunda toplum miihendislerinin idealize ettikleri ve bu
ideali hayata gecirmek i¢in insa ettikleri yapilar icerisinde obje konumunda olan
birey kendisi i¢in uygun olduguna inanilan ve bu inanci pekistiren mesajlarla bu
yargiya inandirilan miisteri kimligine indirgenmis ve her tiirlii tercih O6zgiirligi
sinirlandirilmistir. Kitle toplumunun kitlesel iireticisinin, kitlesel {iriinlerini kitlesel
enformatikle duyumsatilarak almak zorunda birakilmigtir. Maslow’un ihtiyaglar
piramidinin beslenme ve calisma basamaklarimi atlamasina yetecek bir donanim
kazanan bireylerin kendini ifade etme, siiriiden farklilasarak kendi degerlerine,
inanglarina ve kariyerlerine yatirim yapabilme 06zgiirliigline kavusabilmesi ise

bilginin ve bilginin sahibi olan insanin Oneminin ortaya ¢ikmasi sayesinde

22 KOTLER, Kotler ve Pazarlama, s.5.
223 BRIGGS, PEAT, s.84.
24 ESKEW, 5.23.
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gerceklesmistir. Ve bu gercek, kiiresellesmenin ivmelendirmesiyle toplumsal 6l¢ekte

bireyin, pazar 6lgeginde ise miisterinin zaferine donlismiistiir

Miisterileri giiclendiren ve tiikketim toplumunun cografi sinirlarimi giderek
artiran diger bir olgu ise diinya iizerinde toplam kiiresel zenginlik artisinin tiiketim
harcamalarinda da gozle goriiliir bir artisa yol agmasidir. Robert Baldock’a gore
yirminci yiizyilin son 30 yilinda tiiketicilerin alim giliciinde 6nemli artiglar olmustur.
Ornegin ABD’de bu oran % 24 diizeyinde ve Japonya’da ise % 60 diizeyinde bir
artigla sonuclanmistir. Alim giicliniin artmasi, teknolojik ve yonetsel iyilestirmelerle
ve Uriin fiyatlarinda gerc¢eklesen azalmalarla birlesince bu gergeklik tiiketicilerin
iyice giliclenmesine etkimistir. Fiyat diisiisleri ile ilgili diger bir saptama ise
diisiislerin sadece “MOORE yasas1 olarak bilinen yar iletkenlerin giicleri arttikca
fiyatlarinin da diisecegi gercegini” dogrulayan bilgisayar donanimi gibi ileri teknoloji

iirtinlerini degil kiimiilatif olarak diger bir ¢ok iiriinii de kapsamus oldugudur.**

Miisterilerin alim giiciinii artiran ve secenek portfoyiinii zenginlestiren diger
bir gelisme ise sermayeye ulasimin isletmeler acisindan oldugu kadar miisteriler
acisindan da kolaylagmasidir. Bu dogrultuda tiiketici kredilerinde hem ¢esit hem de
O6deme yonli kolaylik ve gesitlilik, miisterileri Pazar kosullarinin yonlendirdigi bir
konumdan pazara yon veren bir konuma vyiikseltmistir.?*® internet erisiminin
miisterileri hem Pazar hem de {iriin agisindan bilgilendirmesi en iyi {irlinleri en uygun
kosullarla birlestirerek miisterilerin begenisine hazir hale getirmektedir.227 Bu siiregte

enformatik etkilesim ¢ift yonlii bir etkiye biirinmektedir.

Bir taraftan miisteriye arama motorlar1 sayesinde sokaga ¢ikmadan pazar ve
iriin hakkinda bilgilenme saglayarak gii¢c kazandiran enformatik siire¢ diger taraftan
miisteri hakkindaki verileri de isletmelerin veri tabanlarina isleyerek bedava elde

edilen misteri kimlik bilgilerine doniismektedir.

Toffler’e gore bu siiregte yer alan miisteri her yaptig1 aligveris karsiliginda iki
kere 6deme yapmaktadir. Her miisteri parasal olarak yaptigi 6demeye ek olarak bir

de parasal kazanca doniisecek enformatik verileri saglamaktadir. Bunun karsiliginda

22 Robert BALDOCK, Biiyiik Sirketler Yok Oluyor, ¢ev. Berat CELIK, Mediacat Kitaplari,,
Istanbul, 2002, s.77.

226 BARNET, CAVANAGH, s.129.

*7 BALDOCK, s.79.
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miisterinin kazanci da iki uclu olmaktadir. Bu verileri transfer ederek hem iiretim
siirecinin tasarim, iiretim ve dagitim stratejilerini olusturan taraflardan biri haline
gelmekte hem de kendini ifade eden tiikketim modelinin olusumuna katkida bulunarak
kisiye ozel iiretim ve 6deme kosullarina kavusmaktadir.”® Miisteri hakimiyetini
giiclendiren  diger bir gelisme ise  hiikiimetlerin ~ uygulamalarindan
kaynaklanmaktadir. Hiikiimetler kiiresellesme ve tiiketici baskisiyla ve tiiketicinin
aynt zamanda se¢men kimligine de biirlinmesi gerceginden hareketle pazarlarinm
disartya agmaya zorlanmaktadirlar. Deregiilasyon ve serbestlesme politikalart ulusal
kimligi ve ulusal hiikiimetleri ve yerel iligkileri esnetirken miisteri kimligi baskin
vatandaslarinin diinya 6l¢eginde {iriin ve hizmetlere diinyanin diger kalanlariyla ayni
zamanda ve ayni kosullarda kavusmalarin1 saglamaktadirlar. Miisteri yoniinden bu
uygulamalari bir kazanca doniistiiren drnekler ise her gecen giin artmaktadir. Ornegin
Avrupa telekomiinikasyon endiistrisinin deregiilasyonu gecen 10 yil igerisinde
uluslararas1 goriismelerin iicretinde % 89’a varan diisiisler saglamistir. Ingiltere’de
otomobil endiistrisinde dagitic1 oligopollerine devletin dnciiliigiinde son verilmesi de

diger anlamli &rneklerdir.*

1.4. Degisimin Yonetilmesi

Newton fiziginde her seyin bir laboratuar ortaminda, diger kosullardan
arindirtlarak incelenmesinin tersine kuantum fiziginde her olgu “baglamsallik”
denilen bir anlayisla i¢cinde varoldugu, kendisini etkileyen ve kendisinin de etkiledigi
cevrenin kosullar1 altinda degerlendirilir.>° Bu siirecin isleyisi kiiresellesme ile
beraber iyice kompleks ve enikonu birbirine kenetlenen fiziksel ve sosyal iliskilerin
hakim oldugu bir sisteme evrildiginden, bu sistemin herhangi bir dislisinde meydana

gelen degisimin giicii ve boyutu kiimiilatif bir etkilesim yaratmaktadir.

Bir realite halini alan bu siireg, meteroloji uzmani olan Edward Lorenz’in bir
hava tahmin modeli denerken hesaplamalarda ufak bir yuvarlama islemi yapmasinin
¢ok Dbiyiik farkliliklara yol actigin1 bulmast kendisini “kaos teorisi’nin
kurucularindan biri haline getirdi. Kaos teorisi baglaminda “kelebek etkisi” olarak

ifade edilen etkilesim araciligryla tiim kompleks ve dogrusal olmayan sistemler de

228 TOFFLER, Yeni Giicler Yeni Soklar, ss.114-115.
22 BALDOCK, ss 82-83.
20 7OHAR, Kuantum Benlik, s.47.
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bliyiilk ve hesaplananlarin 6tesinde farkli degisikliklerin ortaya c¢iktiginin fark

edilmesinin ve kabul edilmesinin dinamigini olusturdu.*'

Eski bir Cin atasdziinden beslenen “Brezilya’da bir kelebegin kanat ¢irpisi
Texas’da bir tornedo baglatabilir mi” sorusunu irdelemeyi ekonomik ve sosyal
sistemin dinamiklerini anlamanin degismez bir kurali haline getirdi. Tim bu
degerlendirmeler degisimin zorunlu ve kaginilmaz bir olgu oldugunun her gegen giin
daha iyi anlasilmasini saglamaktadir. Ve yine ister ¢ok kiiclik isterse daha biiyiik
degisiklikler s6z konusu olsun degisimin unsuru olan seyler, zaman ve mekan
farkliligin1 elemine ederek yakin-uzak, ilgili-ilgisiz, tarafli-tarafsiz ve biiyiik-kii¢iik
tiim birey ve kurumlari saran bir dalga haline gelmektedir. Bu dalga ile miicadele
etmek ve onun iizerinden asmak zorunlulugu gerek bireysel gerekse kurumsal
yasamin olmazsa olmazi haline gelmektedir. Bu siirecte degisimin kagiilmaz ve
zorunlu bir olgu olmasi gercegi; gerek bireysel gerekse kurumsal anlamda degisimin
bir firsata ve basartya doniismesinin, degisimin yoOnetilmesiyle esanlamlilik

kazandigin1 anlamakla gliglenmektedir.

Degisimin basariyla yoneltilmesi i¢in, karsi karsiya gelinen degisimin ne tiir
bir degisim oldugunun bilinmesi ve buna gore bir strateji gelistirilmesi gereklidir.
Isletmelerin yiizyiize geldikleri degisim, kendi tarihsel gelisim ¢izgisini izleyen ve
geemiste uyguladiklar stratejik portfoylerinden nispeten kiiciik ayrilislar getiren bir
goriiniimde ise evrimci bir degisimdir. Brian Quinn bu siireci ‘“Mantiksal
incremantalizm” olarak adlandirmaktadir. Bu siirecin yonetimi icin isletmelerin
uyguladiklar1 stratejik portfoylerinde gerekli oldukga kiiciik kiiciik degisiklikler
yapmak yeterli olmaktadir. Isletmelerin tarihsel gelisim c¢izgilerinden 6nemli
kopuslar yaratan siireksiz degisimlerin 6ngoriilebilmesi ve yonetilebilmesi ise daha
kompleks ve daha zor kabullenilen bir degisim programina ihtiyag duyar ve bu
programin basaris1 firmanin kiiltiiriinde, orgiitsel yapisinda, giic iliskilerinde, 6diil-

tesvik sistemlerinde gerekli olan koklii degisikliklerin yapilabilmesine baglidir.*?

Farkli degisim siirecleri isletmelerin degisimi yoOnetebilmek i¢in farklh

degisim yonetme yoOntemlerine basvurmalarini gerektirir. Yoneticilerin hangi

»! James GLEICK, Kaos: Yeni Bir Bilim Teorisi, 11. bs. Cev. Fikret UCCAN, TUBITAK vy.,
Ankara, 2003, ss.9-18; BRIC"iGS, PEAT, ss. 49-51; Ferit Acar SAVACI, “Kaos ve Hosgoriilii
Fraktal Geometri”, Bilim ve Utopya D., Say1:149, Y1l:13, Kasim 2006, s.36.
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yontemi sececeklerinin kriterleri ise, degisimin beklenmedik ve aciliyet gerektirip
gerektirmedigi, zaman baskisinin niteligi ve karsilasilan direncin ytiksek olup

olmadigidir. Tablo 1.3. bu kriterlere gore secilecek yontemler yer almaktadir.

Tablo 1.3. Degisimi Yonetme Yontemlerinin Karsilastirilmasi

Yontem Uygulanabilirlik Avantajlarn Dezavantajlar
Zorlayici Degisim zorunlulugu | Hiz Yiiksek direng
yiiksek
Uyumcu Degisim zorunlulugu | Diisiik Direng Yavas
yiiksek
Kriz Yasamsal tehdit Diisiik Direng Ekstrem zaman
baskisi
Dirence  boyun Degisim zorunlulugu | pjisiik Direng Basarisizlik riski
egmek orta diizeyde Zamanla uyumluluk
Tekrar eden Kapsamli  beceri | Karmagiklik
stireksizlikler degisimi

Kaynak: H. Igor ANSOFF, Edward J. McDONNELL, Implanting Strategic
Management, 2.bs., Prentice Hall International, UK, 1990, s. 434.

Degisimi yonetebilmek inisiyatif kullanmay1 gerektirir. Drucker’e gore
isletmelerin degisimden etkilenerek rastgele adimlar atmamalar1 igin insiyatifi
kendilerinin  baglatmalar1  gereklidir. Degisimlerin basariyla yonetilebilmesi
isletmelerin kendisini bir “degisim aracisina” doniistiirmesine bagli olarak kurumsal

bir gelenek halini alacaktir.*

Toplumsal hayatin bireyi ve ekonomik hayatin hem
miisterisi hem de ¢alisan1 olan insanlarin degisimi fark etmeleri degisimi bir firsat
olarak gormeleri ve degisimle bas edebilmenin onun yonetilmesi gerek bir siireg
olarak algilanmasina bagli oldugunu anlamalar1 hem kendi yasamlarini hem de
calistiklar1 kurumlarin yagamlarini tutarl ve basarili kilmalarinin temel yap1 tasidir.
Degisimleri baslatarak, basarili sonuglara ulagabilmenin mimari ise tiim toplumsal ve
ekonomik iligkilerin tarafi ve yonlendiricisi olan ve kendi i¢sel degisimini basariyla
tamamlayan insandir. Igsel degisimi gerceklestirmek, dissal degisikliklerin yarattig

rahatsizliklar1 tedavi etmenin yedi adimlik ilk basamagidir.>*

32 H. Igor ANSOFF, The New Corporate Strategy, John Wiley&Sons, New York, 1988, s. 92.

23 Peter F. DRUCKER, “Yonetimin Gelecegi”, ¢ev. Giinhan GUNAY, Executive Excellence D.,
Yil: 8, Say1:86, May1s/2004, s.9

2% Kate LUDEMAN, Eddie ERLANDSNO, “Degismek mi Istiyorsunuz”, cev. Giinhan GUNAY,
Executive Excellence D., Y1l:8, Say1:85, Istanbul, Nisan/2004, s.24.
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1. Merak: Ogrenme yonelimli olmanin temelini merak giidiisii olusturur. Her
tiirlii geri bildirimler degerlendirilmeli ve iglerinden gerekli olanlarin {izerinde

durulmalidir.

2. Farkindalik: Bedensel, zihinsel ve sezgisel tiim giiclerin farkindalig

isabetli kararlarin insasini kolaylagtirir.

3. Insanlarin Gergek Kendileri olmasi: Insanlar1 sinirlayan, korelten rollerden
kurtulmalar1 gerekmektedir. “Kurban” (siirekli yakinan), “Ko&tii adam” (suglayan) ve
kahraman (6zveride bulunan) rollerine takilip kalindig: siirece kisir dongiiyti kirmak
miimkiin degildir. Tutarli ve ger¢ekci olmak, ¢evredeki diger herkesin degisimini de

ivmelendirecektir.

4. Sorumluluk: Sorumluluk duygusuna sahip olan insanlar bilgileri

kendilerine saklamayip baskalariyla da paylasarak sinerji yaratirlar.

5. Igtenlik: Dogrular1 ifade etmek, sorunlarin bir an &nce fark edilmesini ve

¢Ozlimlenmesini saglar.

6. Deha: Kisinin giicliniin farkina varmasi, kendisine ve yeteneklerine

glivenmesi

7. Takdir: Degisim yolunda gosterilen her ¢abanin ve gergeklestirilen her
eylemin dile getirilerek, takdir edilmesi insanlar1 degisim karsisinda daha istekli hale

getirecektir.

Igsel degisime giden yolda atilan her adim insan1 katiliktan ve kérliikten
arindirp, olaylar1 sezgisel olarak kavramayi kolaylastirarak esneklik ve degisme
giiciinii hapseden duvarlarin yikilmasini saglayacaktir. Insanlarin diinyay1 farkli yeni
bir gozle algilayabilmelerini amaglayan Zen Budizmine gore bu siirecin ad1 “Satori”

. 235
yani aydmlanma’dir.

Daha o6ncede bahsedildigi lizere bireysel degisim cabalari
hem toplumsal degisim kiiltiiriine kaynak olusturacak hem de ondan beslenerek daha
bilingli ve kapsamli degisimlere Onciililk edecektir. Bireysel ve toplumsal degisim
kiiltiirtine sahip kisilerin calistig1 ya da yonettigi isletmeler ise degisimleri firsat
olarak gordiikleri ve degisimleri yonetme stratejilerini iceren yol haritalarina sahip

olduklar1 i¢in kazangh ¢ikacaklardir.

23 , , Zen Budizm, D.T. Suzuki’den Se¢me yazilar, ¢ev. ilhan GUNGOREN, Met/Er
matbaast, Istanbul, 1979, ss. 70-71.



67

Boyle sirketlerin yol haritalarinin ¢ikis noktasini olusturan ve hizlandiran
olgu ise 6grenme odakli olmalaridir. Arie de Geus’a gore odaginda siirekli 6grenme
diisiincesi olan “Ggrenen sirket” degisimlerle bas ederek, degisimi firsat haline
getirir. D1 diinyadaki degisimlerin ve bu degisimlerin yaratacagi etkinin boyutunu

dogru teshis edebilme isletmenin, 4 temel 6zelligi i¢sellestirmesine baglidir. >

e Sirketin uyum kapasitesine
e Isletmenin DNA’sm1 olusturan koklii ve saygin degerlere
e Isletmenin icsel ve dissal iliskilerinin saglamhigina ve yerindeligine

e Degisim ve 6grenme kiiltiiriine sahip olmasina

C. Garfield’e gore degisimin hiz1 ile isletmelerin uyum yetenegi birbiriyle
tutarli ise degisim c¢abalar1 basariya ulasacaktir. Uyum yeteneginin gelistirilmesi ve
pekistirilmesi ise cesitli becerileri sahip olmay1 gerektirir. Bunlar;**’

e Sonsuza dek 6grenci kalmak

¢ Rutinin diginda seyreden, beklenmeyen giindemi yakalamak ve izlemek

e Misyonu giincellemek

e Alternatif geleceklerin haritasini olusturmak

Uyum yeteneginin kirilgan hale gelmemesi esneklik kabiliyetiyle igice
geemesine baglhidir. Ford’un eski CEO’su Jacques A. Nasser’e gore sorunlarin
giderilmesinde ‘“kurallar, sihirli degnekler ya da her derde deva belli bir kalip
yoktur.” Degisim politikalarinin basaris1 acisindan isletmeler i¢in belirleyici olan

yetenek, uyum ve esneklik becerilerinin bir arada bulunmasidir.”®

Isletmelerin yol haritalarinda tutarlihig ve devamlilign saglayan giic orgiitsel
kiiltiir ve calisanlarin bu kiiltiire baglilik dereceleridir. Ozellikle koklii ve kiimiilatif
degisim ortaminda tiim fiziksel, teknolojik ve bireysel cabalar1 birlestiren, motive
eden boyle kiiltiirel normlara siddetle ihtiya¢ duyulur.”’ Degisim c¢abalarinin

arzulanan sonuglarla Ortligmesi ve degisimin basarilabilmesi i¢in her katilimcinin

36 Arie De GEUS, Yasayan Sirket, cev. Ahmet UNVER, Rotay, istanbul, 1998, s.44.

27 Charles A. GARFIELD, “Kritik Biiyiime Yolu”, ¢ev. Giinhan GUNAY , Excutive Excellence,
Y1l:8, Say1:93, Aralik, s.10.

2% G. William DAUPHINOIS, Grady MEON ve Colin PRICE, CEO’larin Bilgeligi, ¢ev.,Ugur
ALPAKA Giirol KOCA, Giilden SEN ve Erdal TOPPARMAK, Sistem y., Istanbul, 2002, s.38.

9 Andrew THOMSON, Christopher MOBAY, John STROREY, Colin GRAY ve Paul ILES,
Changing Patterns Of Management Develogment, Blackwell Publishers, UK, 2001, s.244.
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degisim gerekgelerine inanarak tiim birikim ve enerjilerini ortaya koyabilmeleri ve
tim bu katilimlardan tutarli bir sonug¢ alabilmek i¢in isletme icinde saglam bir
orgiitsel ve Kkiiltiirel yap1 insa etmek oldukca Onemlidir. Degisimin {izerine insa
edilecegi saglam bir zemin yoksa240 degisimin ¢ikis amaci ve varig hedefi arasinda

bir kayma yasanacaktir.

Kayma riskini minimize etmek i¢in zamanlama ufku kilit unsurdur. Degisim
cabalarmi basarili kilmak i¢in degisim harekatini belirlenen zaman perspektifine
uyumlagtirmali ve bunu gerceklestirmek i¢in degisimi zamaninda baglatma
Ongoriistine sahip olunmalidir. “Simdi zamani degil” yada “Once sirkette varolan
diger sorunlar1 ¢ozmek gerekli” gibi diisiince kaliplari, isletmenin odak ve hedefini

bulaniklastiracaktir.**'

Zamanlama ufkunu degisim haritalarmin kapsadigr eylem
projeleri arasinda bilingli ve esnek bir diisiince sistematigine gore paylastirmak cok
onemli tasarruflar saglayabilmektedir. Degisim ¢abalarinin olmazsa olmazi olan
eylemlerin zamaninda bitirilmesi gerekliligi, ufak ¢apl eylemlerin biraz daha geg

devreye sokulmasiyla eslestirilerek olasi gecikmeler énlenebilir.**?

Degisim ¢abalarinin zamansal boyutu, degisimin istenmeyen sonucglar ve
belirsizlikler yaratacagini diisiinen insanlar tarafindan kolaylikla ve istenerek ihlal

edilmektedir.®

Bu davranig kalibin1 kirmanin en saglikli yolu ise degisim
gerekliliginin igletmedeki herkese anlatilmasi ve degisim c¢abalarmma herkesin
katiliminin saglanmasidir. Degisim dnceden fark edilmedigi i¢in zorunluluk haline
geldiginde, isletmeler giinii kurtarmak adma bilingsiz ve plansiz ¢abalara
yonelmektedirler. A. Chandler’a gore son anda degisikliklerde yiiz yilize gelen
isletme satiglarin ve kazanglarin aniden diismesi, iirlinlerin karliligini yitirmesi ve
hedeflenen kir paymin gerceklestirilememesi gibi sancili bir siirece girecektir.”**
Thurow’a gore boyle basarisizliklarla karsilasmamak igin isletmelerin bagarili

olduklar1 noktada kendilerini yok etmeyi gbéze alarak yeniye yer ac¢malari

gereklidir.**’

0 Randy G. PENNINGTON, “Degisim Cabalari Nigin Sonugsuz Kaliyor”, ¢ev. Giinhan GUNAY,
Excutive Excellence, Yil: 8, Sayi: 93, Aralik 2004, s.9.

21 David W. MARTIN, “Yetenekler Bosa Harcanmamali”, cev. Giinhan GUNAY, Excutive
Excellence D., Y1l:8, Say1:86, Mayis, 2004, s.21.

2 David HUSSEY, Degisim Yénetimi, cev. Ali CIMEN, Timas y., Istanbul, 1998, s.89.

* Hyrum W. SMITH, Hayat1 ve Zamam Yonetmenin 10 Dogal Yasasi, 2. bs., cev. Adalet
CELBIS, Sistem y., Istanbul, 1998, 5.42.

* H. Igor ANSOFF, The New Corporate Strategy, s. 93.

25 Lester C. THUROW, Servet Yaratmak, cev. Giilden SEN, Altin Kitaplar y , Istanbul, 2001,
s.48.
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1.4.1. Ongorii

Degisimin yonetilebilmesinde igsel tutarlilik olusturularak degisimle bas
edebilme becerisi kazandirilan insan ¢abalarin1 degisimin kritik noktalarini teshis
etme, gerekli kaynak aktarimini1 zamaninda yapabilme ve istenilen hedefe ulasabilme
yolunda orgiitleyebilmek icin isletmelerin digsal ¢evresine duyarli ve bu ¢evredeki
olusumlar1 6nceden Ongorebilen bir yonetim anlayisi gelistirilmelidir. Kiiresel
pazarda kiiresel {iriin ve hizmetleri kiiresel rakiplerin yogun rekabet baskisindan
kurtararak kiiresel miisterilere sunabilmek i¢in 6ngorii yetenegi hayati bir yonetim
unsuru haline gelmektedir. Ongorii yetenegi igsel ve dissal kosullarin gelecekte ne
yonde degisecegini tahminleyebilmenin kosulu olmustur. Gerek makro bazda iilke
yonelimli gerekse mikro bazda iilkenin dinamik organlari olan isletme yonelimli
gelecek tayinleri ve bu gelecek tayinleriyle ortiisen stratejik kararlar alinmasinda ve
bu kararlarin uygulama alanlarinin belirlenmesinde odak noktasini tegkil eden 6ngorii
kavramini daha somut ve daha belirgin haline getirmek ve yon duygusunu harekete

gecirmek i¢in tanimlama yapmak, belirsizligi netlestirmek temellidir.

Slaughtar’e gére ongorii kavrami gelecegi tahmin etme yetenegi degildir. Bir
davranis, ya da bir yetenektir. Dort farkli islevi yerine getirerek algilama ufkunu

genisletmektedir. S6z konusu islevler ise sunlardir.
e Mevcut eylemlerin, kararlarin sonuclarini degerlendirmek

e Problemler daha ortaya c¢ikmadan onlar teshis etmek (erken uyari

sistemleri ve rehberlik))

e Olas1 geleceklerin simdiye etkilerini géz oniline almak (Pro-aktif stratejik

formtilasyon)

e Arzulanan gelecekleri hayal etmek ve resmetmek, (normatif senaryolar)’*°

Toplumun dinamik unsurlar1 olan isletmelerin kiiresel basar1 ve zenginlik
yaratmalar1 yon duygularini netlestiren, uzun dénemli projeksiyonlar1 saglam bir
temel iizerine kurgulamalarina baghdir. Bu baglamda isletmeler; degisen ve

farklilasan bir is ortaminda el yordamiyla hareket etmeye degil, sagduyulu ve net bir

¢ Edward MAJOR, David ASCH, Martyn CORDEY-HAYES, “Foresight As a Core Competence”
Futures, 33, 2001,, s. 93.
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bakis acis1 kazanmaya ihtiya¢ duyarlar. Boyle bir yetkinlige sahip olmak sektoriin

ufkunu zamansal ve mekansal baglamda netlestirecektir.

Isletmelerin iclerine ve dis cevrelerine yepyeni bir gozle bakmalari basta is
yapma siiregleri, organize olma, yOdnetme, pazarlama, rekabet etme ve iginde
bulunduklart1 pazari yeniden ve yeni bir diisiince silsilesi gelistirerek
degerlendirmeleri, 6ngérii ufkunu ve yanilmazhigimi kesinlestirecektir.”*’ isletmelerin
degisen icsel ve digsal kosullarin dayattig1 yeni firsat ve tehlikeleri stratejik bir
yontemle ¢oziimleyebilmek®*® ve bunun sonucu elde edilecek veri setine dayanarak
isletmenin “diigsel gercegi” olarak betimlenen vizyonunu damitabilmek ve

igsellestirebilmek i¢in 6ngdrii yetkinligi vizyonun kendisinden de 6nemli olmaktadir.

Ongorii yetkinligi de vizyon gibi yaraticilik ve hayal giiciinden beslenmesine
ragmen Hamel ve Prahalad’a gore sektor ongoriisii bircok kisinin vizyonlarinin bir
sentezidir. Ornegin NEC’in “Iletisim ve bilgisayar” sektorlerinin sinerjisinden
yararlanma iizerine olusturulan konsept’inin basarisinin ¢cogu Akira Kabayashi’ye ait
olsa da tasarim isletme calisanlarinin fikirlerinin bileskesidir. Ongorii yetkinliginin
gelistirilmesinde iist yonetime diisen gorev, gerek icsel gerekse dissal ortamlarda
varolan ongoriileri yakalamaktir.** Ongérii yetkinligini ve ongérme aliskanligmi
kazanmak zamansal boyutu olan bir siirectir. Kuramsal bir ara¢ olarak
kullanilabilmesi ge¢mis, simdiki zaman ve gelecek zaman iliggeninin i¢inde yol

almakla mumkiindiir.

Ongorii  sahibi olmak o6ngoriiyii  kiiltiirel ve zamansal bir derinlige
kavusturmakla miimkiindiir. David Irwin’e gore bu temelin bilesenleri ise; gecmiste
olusturulan 6ngorii temeline dayanarak degisimler karsisinda ortaya ¢ikan sektorel,
yasal, ekonomik, siyasi ve sosyal trendleri tahminlemek, tahminleme siirecinde her
tiirli veriyi saglayan kisilerle ve kurumlarla iligki gelistirmek; elde edilen veriler
1s518inda, degisen pazar ve miisteri Ozelliklerini tespit ederek ortaya ¢ikacak
karsilanmamis ihtiyaglar1 belirleyebilmek ve bu ihtiyaclar1 firsata doniistiirecek

stratejiler gelistirebilmektir.*°

27 Arman KIRIM, Yeni Diinyada Strateji ve Yonetim, 2. bs., Sistem y., istanbul, 2001, s.15.

28 HILL, JONES, s.83.

9 Gary HAMEL, C.K. PRAHALAD, “Competing For The Future” HBR, July/Aug, 1994, Vol:72,
No: 4, s. 128.

2% David IRWIN, lsinizi Biiyiitiin, ¢ev., Baris YILDIRIM, Epsilon y., Istanbul, 2002, s.60.
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Ongorii yetkinligi kendiliginden gelisen dogal bir beceri seti olmayip her
zaman deneyimlenmesi ve beslenmesi gereken Kkiiltiir, bilgi ve beceri setlerinin

harmanlanmasi sonucu ortaya ¢ikan diisiinsel ve davranigsal bir kaliptir.

Ongoriiniin temellerinin gegmise uzanmasi zorunludur. Ciinkii etrafta yer alan
imgelerin ve sinyallerin fark edilebilmesi i¢in bireysel ve kurumsal hafizalarda
onlara denk gelen karsiligin olmasi gerekmektedir. Goriilen ya da deneyimlenen
seylerin anlamlandirilip degerlendirilebilmesi zihinsel hafiza kapasitesi ile
ilgilidir.>' Ongérii yetkinligi isletmenin geleneksellestirilmis bir islevi oldugunda ve
stirekli yinelendiginde beyin siirekli ve dinamik bir siirecte etrafta varolan sinyalleri
algilamakta ve elde ettigi verileri gelecek projeksiyonlarina doniistiirme iizerine

odaklanmaktadir.

Blanchard ve Waghorn “odaklanmanm” gorsel, zihinsel ve isitsel
yetkinliklerin her tiirlii giirliltii ve goriintii karmasasini silizgecleyerek, ilgilenilen
konuyla ilgili insanlari ve nesneleri bulmaya yaradigim ifade etmektedirler.”>
Odaklanarak 6ngorii gelistirme stratejisi bireyi ve kurumu ait oldugu dogal ve sosyal
cevresinden yalitarak indirgemeci bir bakis acisiyla degil, bireysel ve kurumsal her
sistemin dogal ve sosyal cevresiyle etkilesim igerisinde oldugunu kabul eden
“holistik” bir kavrayigla ait oldugu fotograf karesinin igerisine yerlestiren bir
diislinme ve yorumlama anlayis1 ile dogrulanacaktir. P. Senge’ye goére ongorii
kiiltiirinlin altyapisini saglamlastirma ¢abalari “Resmin biitiiniine odaklanarak sistem
diistincesini  kavramayla ve tiimevarimer bir felsefe yaklasgimiyla” yakindan

alakalidir. >

Isletmelerin gelecege agilan pencereleri sagduyu bir sekilde algilayabilmeleri
ve bunun sonucunda gerekli diislinsel ve stratejik degisiklikleri baslatabilmeleri
MERCER tarafindan kavramsallastirilan “Stratejik Ongorii” (SO) ile baglantilidir.
SO degisen Pazar ve miisteri dinamiklerini ve firsat pencerelerini belirleyebilmenin
onkosulu olarak, “hedeflenen miisteriler iizerinde odaklanma, degisim sinyallerini

algilayarak pozisyon belirleme ve siirekli olarak ortami tarama, tepkileri 6lgme”

> GEUS, ss. 52-53.

2 Ken BLANCHARD, Terry WAGHORN, Gelecegi Yonetmek, cev., Mehmet OZCAN, Yonetim
Gelistirme Merkezi y., Istanbul, 1997, s.4.

23 peter M. SENGE, Besinci Disiplin, 3. bs., ¢ev. Aysegiil ILDENIZ, Ahmet DOGUKAN, Yapi
Kredi y., Istanbul, 1996, s.80.
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islevidir. SO yetkinligine sahip isletmelere drnek olarak hesap makinelerinden
vazgecme karar1 veren HP, madencilikten ayrilan 3M ve elektrikten uzaklasan GE

o g e1s 254
verilebilir.

Daha 6ncede belirtildigi gibi ongorii yetkinligi tamamen yaraticiliga ve hayal
giicline dayal1 bir siire¢ degildir. Elbette bu siiregte hayal giicii, yaraticilik ve altinci
his’se yer olsa da aslinda beslenerek gelistirilmesi gereken diisiinsel, deneysel ve

bilimsel cabalarla ve yontemlerle oriiltidiir.

Bu yontemler kalitatif (niteliksel) ve kantitatif (niceliksel) yontemler olarak
siiflandirilabilir. Kantitatif yontemler iligki agaglart (relevance tress), simiilasyon
modelleri ve ekonometrik modeller olarak orneklenebilir. Bu yontemlerin zaman
utku dardir. Kantitatif yontemlerin uygulanabilmesi ge¢mis verilerin tam ve
degismez olusuna ve bu verilerin sayisallagtirabilmelerine baglidir. Kisa donemli ve
deterministik yapidaki olgularin gelecekte ne olacagini modellemek i¢in Ongorii

gelistirmek amaciyla kullamlirlar.”

Niteliksel yontemler arasinda en ¢ok kullanilanlar ise beyin firtinast ve
Delphi Yontemidir. Hangi 6ngérii ydntemi kullanilirsa kullanilsin, Ongérii siireci bes
adimlik bir projeksiyondur.>

e Ongorii amacinin belirlenmesi

e  Ongoriiniin yapilacagi zaman ufkunun belirlenmesi

e Verilerin hangi yonteme gore degerlendirileceginin belirlenmesi

e Ongoriiye temel olacak verilerin, duyumlarin toplanmasi

e  Ongoriiniin yapilmasi

Y Onetim literatiiriine Japonlarin kazandirdigr “beyin firtinas1” kavrami, farkl
kisilerin farkli fikirlerinin etkilesimlerinin olusturdugu sinerjinin en dolaysiz ve en
dogal devsirilmesi yontemidir. Gilinlimiizde isletme literatiiriiniin 6tesinde daha genis

acilimlara evrilerek giinliik yasantiya adapte olmustur. Deyim yerindeyse eskilerin

ifadesiyle “fikir teatisine” ne doniigsmiis durumdadir.

2% Robert DUBAFF, Jim SPAETH, Gelecegi Gormek, ¢ev. Haluk DEGIRMENCI, Mediacat
Kitaplari, Istanbul, 1996, s.18.

23 TASKIN, ADALL s.127.

2% M. Hulusi DEMIR, Sevkinaz GUMUSOGLU, Uretim islemler Yonetimi, Goz. Geg. 4. bs., Beta
y. Istanbul , 1994, 5.452.



73

Delphi Teknigi, ilgilenilen konu ile ilgili varolan belirsizlikleri elimine etmek
icin soz konusu alanda bilgi, deneyim ya da mesleki donanima sahip kisilerin
gorilislerine bagvurulmasi ve elde edilen verilerin bileskesine dayanarak karar

25 cee g qe
almmas1™’ orijinlidir.

1.4.2. Hedef ve Yon Tayin Etmek

Her isletmenin hedefi {irlin ve hizmetini hedef kitlesine ulastirabilmektir.
Tarihsel baglamda irdelendiginde pazarlama faaliyetlerinin hedef silsilesinin
odaginda bu anlayisin varoldugu ama giliniimiize degin iceriginin degiserek
gelistigini  ve irlin satimma yogunlasan paradigmanin, degiserek miisteri
memnuniyetine yogunlasan paradigmaya doniistiigli goriilmektedir. Giiniimiizde
miisteriler iirlinii ve hizmeti onun kendisine sagladigi fayda boyutunda algilamakta
ve fiyat, kalite, zaman ve mekan o6l¢iitlerine ek olarak art1 fayda saglayan iirlin ve
hizmeti 1srarla aramaktadirlar. Isletmelerin iiriin ve hizmetlerine kattiklar1 ilave her

deger miisteri ile aralarindaki mesafenin azalmasina yaramaktadir.

Miisterilerin satin alma kararini olumlulastiran bu konseptin can damari olan
miisteri odakliliga kilitlenmeyi hedefleyen isletmeler, bu hedef dogrultusunda tiim
iiretim siirecini (tedarikten satig sonrasi faaliyetlere kadar olan siireg) biitiinlesik

degerlendirerek bu siirecte kendi ilave ettigi degeri maksimuma ¢ikarmalidir.

Hedef belirlemenin en can alici noktasi, Oncelikle kisilerin etraflarinda
cereyan eden olaylari, degisiklikleri veya farkliliklar1  objektif olarak
algilayamadiklari, ig¢inde bulunduklar1 yapidan etkilenerek ayni olaylara farkl
tepkiler verdikleri géz oniine alinarak belirlenen hedeflerin igerisinde de belirsizlikler

ya da ¢eligkiler olabilecegini diislinerek hareket etmektir.”*®

Herbert Simon’a gore
bunun nedeni kisilerin “sinirli bir rasyonellige” sahip olmalaridir.”*® Bu baglamda
isletmenin hangi sektorde bulundugunu ve faaliyet sahasini nasil sinirlayacagini
belirlemesi O6nem kazanmaktadir. Karar alicilarin belirsizlikleri azaltmak igin
isletmenin hedef pazarini, miisterilerini, mevcut ve olasi rakiplerini belirlemesi bu

temelin dogru ve tutarli bir sekilde kurulmasia baghidir. Isletmenin “misyon metni”

27 DEMIR, GUMUSOGLU, s.457.

28 Prancis F UKUYAMA, Devlet insasi: 21. Yiizyilda Diinya Diizeni ve Yonetisim, ¢ev.Devrim
CETINKASAP, Remzi Kitabevi, Istanbul, 2005, s. 67.

»% Chris GERE, Kate MURRAY ve Bill RICHARDSON, Strategic Decision Making, Cassel
Villiers House, 1992, s. 6.
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ile “hedef metni” aym anlama sahiptir.*®’

Misyon metninin amaci, isletmenin
hedefinin sozlere dokiilerek kalici hale getirilmesi ve isletme vizyonuna ruh

vermesidir.

Isletmenin hedef metni “biz kimiz?” , “yaptigimiz is ne?” ve “nerede olmak
istiyoruz?” sorularini cevaplandiran 6zetleyen, kisacasi isletmenin kimyasini1 gozler

Oniine seren bir igerik olarak ifade edilebilir.

Hedef metninin ¢ok dar tutulmasi isletmenin faaliyet sahasini kisitlayarak ve
degisimler karsisinda isletmenin elini kolunu baglayarak, isletmenin esneklikten

. e s e se . 261
uzaklasmasia ve resmin biitiiniinii gozden kagirmasma neden olur.*®

Bunun yani
sira hedef metninin ¢ok kapsamli ve genis tutulmasi da ayrintilar i¢inde kaybolmaya
ve isletmenin yOniiniin ve amacimin bulaniklasmasina sebep olacaktir. Hedef
metninin isletmenin hem yoniinii belirlemesine hem de gerekli adimlar1 atabilme,
gerekli degisiklikleri yapabilme konusunda manevra kabiliyeti kazandiran bir icerige
sahip olmasi isletmenin tutarli bir misyona ve bunu gelecege saglikli ve dinamik bir

sekilde tasimasini ivmelendiren bir vizyona sahip olmasina baglidir.

Gelecegin getirecegi yeni, degisik ve belirsiz bir rotada basarili olarak
hizlanabilmek hedef metninin {i¢ temel konuyu kapsamasina ve bu konulara siirekli
yatirim yapmasina baghdir: isletmeyi farklilastiran ve diger isletmeler arasinda one
cikmasini kolaylastiran temel islerine ve temel yeteneklerine odaklanmak ve onlar
besleyerek korumak, gelecek ongoriisiine bagli olarak yeni isleri kulugkalamak ve
karsilasilacak farkli durumlara karsilik gelen bir secenek fidanligi kurmak®
Isletmenin “yetenekler portfoyii” olarak degerlendirilmesi, degisiklikleri ve bunlarin
yarattigt firsat ve tehlikelerin ayristirilabilmesini, tehlikelerin savusturularak
firsatlara odaklanabilmek i¢in isletmenin kendi temel kaynak ve yeteneklerinin en
uyumlu ve en sinerjili bir bigimde bir araya getirilmesine baglhdir.*®® isletmelerin

misyon/vizyon kilitlenmesinin sonucunu saglayan bir hedef metnini olusturabilmeleri

ve bu hedef metnine dayanarak yonlerini tutarli ve gii¢lii bir sekilde isleyen bir

260 IRWIN, 5.97.

261 IRWIN, 5.99.

2 DUBAFF, SPAETH, 5.37.

8 Gary HAMEL, C.K. PRAHALAD, Competing For The Future, Harvard Business School Press
Boston, Massachusetts, 1996, s,35.
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rotaya kavusturabilmeleri kendi 6z degerlerinin ve kaynaklarinin saglam olmasina ve

ivmelendirme etkisinin kullanilmasina baghdir.

Isletmelerin  kendi varolma gerekgelerinin ve kendilerini  nasil
tanimladiklarmnin ve ashinda nasil tanimlamak istediklerinin bir ifadesi olan misyon**
isletmenin hedef pazarini, {rlinlerini, faaliyet konularmni, islevlerini ve temel
degerlerini igeren bir metindir. Tim yonetim siirecinin saglikli bir yapiya
kavusturulmasinda mihenk tasidir.”® Yapilan isin tanimi, gerekli esneme firsatini
iceren bir tutarlilikta yapilmalidir. Bunun yolu ise sadece faaliyet sahasin1 ve bu
dogrultuda sunulan tirin ve hizmetleri belirlemek olmayip, bu iiriin ve hizmetlerin
misterilerinin hangi ihtiyaglarim1 karsiladigini da aciklayan bir tanim olmalidir.
Pazarlar, miisteriler ve ihtiyaclar, bu ihtiyaglar1 karsilama yollar1 degistikce
isletmelerin tanimladiklar1 misyonlari onlara yol gostermek yerine bir ayakbagi
haline gelebilir. Isletmelerin yerine getirdikleri gorevleri ve dolayisiyla varlik

nedenlerini gereksiz kilarak isletmelerin basarisiz olmasina yol agabilirler.

Isletmelerin kendilerini sunduklari iiriin ve hizmete gore degil karsiladiklar:
ihtiyaclara gore tanimlayarak bu tanim dogrultusunda hangi sektdrde oyuncu
olduklarinin ayirdina varmalar1 gereklidir. Varlik nedeninin dar olarak tespit edilmesi
isletmeleri pazar, iirlin ve miisteri miyopluguna itecektir. Bunun nedeni insanlarin
ihtiyaglarinin devamli varolmasina ragmen bu ihtiyaclarin niteliginin ve onlari
karsilama yollarinin ekonomik, teknolojik ve kiiltiirel degismelere kosut olarak
siirekli degismeleridir. Miyopluktan kurtulmanin yolu ise isletmenin kendisini

{irettigi tiriine gore degil karsiladig: ihtiyaca gore tanimlamasidir.”*®

Tarihsel baglamda bakildiginda, kendisini sadece gercek zaman ve lirettigi
iiriin boyutunda tanimlayan isletmeler kendi elleriyle kendi hayatlarina son vermekte
ve gelmekte olan gelecegi iskalamaktadirlar. Ornegin eski donemlerde ulasim
ihtiyacin1 at arabasi yoluyla karsilayan bir isletme kendi misyonunu bu sunumla

sinirlandirirsa  ardi  ardina ortaya c¢ikan diger ulasgim vasitalarii  Ongoriip

264 Tamer KOCEL, isletme Yoneticiligi, 9. bs., Beta y., Istanbul, 2003, s.129.

265 Omer DINCER, Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, 5. bs., Istanbul, 1998, ss. 39-40.

66 Theodore LEVITT “Marketing Myopia”, Marketing Management And Strateji, icinde, Der.,
Philip KOTLER, Keith K. COX, 4. bs.,Prentice-Hall, Inc, USA, 1988, s. 3; H.Igor ANSOFF,
Edward J. MCDONNELL, Implanting Strategic Management, 2. bs., Prentice Hall, USA,1990,
s. 49.
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hedefleyemedigi icin is hayatina dar goriisliiliigii yiiztinden veda edecektir. Ya da
tersine misyonunu insanlarin ulasim ihtiyacimi karsilamak olarak belirlediginde ise
ortaya ¢ikacak tiim gelismeleri karsilayacak ve resmin biitiiniinii kapsayacak sekilde
esneklik kazanacaktir.”®’ isletmelerin miyopluktan kurtulmalari, kendilerini satis
degil pazarlama odakli bir organizasyon olarak yapilandirmalarina baghdir.
Pazarlama odakli isletmelerin genellikle asagida yer alan 6zelliklere sahip olduklar

v eqee 268
goriiliir.

1. Miisteri odaklidirlar; miisterilerini yakindan izlerler.

2. Biitiinlesik bir yaklasimla planlama yaparlar, pazarlama karmasinin tim

unsurlarini i plani igerisinde degerlendirirler.

3. Miisterileriyle siirdiiriilebilir bir iligki olusturmak icin ileriye yonelik

yatirimlara ve promosyonlara, yogun reklam kampanyalarina bagvururlar.
4. Pazarlama calismalarini sistematik bir bicimde gerceklestirirler

5. Kurum kiiltiirli, pazarlama boliimiiniin dislinceleri ve egilimleri

dogrultusunda sekillenir.

Misyon metnine kiiresel 6lgekte bir ruh ve dinamizm kazandirmak, kiiresel
isletmelerin yayildig1 farkli cografik, kiiltiirel, politik ve ekonomik kosullar
g6z ontline alindiginda oldukga zorlu bir is olmaktadir. Ciinkii kiiresel dlgekte

sahiplenilen ortak degerler oldukga azdir.”®

Hedef metninin, yon tayinini saglikli ve tutarli hale getirmesi i¢in, igeriginin
dogru olusturulmasi, kilit unsurlari vurgulamas: ve asagidaki sorulara yanit vermesi

gereklidir.””°

1. Isimizi nasil tarif edebiliriz?
2. Hedef aldigimiz miisterilerimiz kimler ve gelecekte miisteri

portfoylimiiziin nasil olmasini istiyoruz?

7 BLANCHARD, WAGHORN, 5.29.

28 Edward G. MICHEAL, “Marketing Muscle”, Marketing Management And Strateji, icinde,
Der.,Philip KOTLER, Keith K. COX, 4. bs., Prentice-Hall International,Inc., USA, 1998, s.

% RHINESMITH, s.123.

7% Sergio ZYMAN, Armin A. BROTT, Degistirmeden Once Gelistirin, ¢ev., Muharrem Nesij
HUVALI, Rota yaymcilik, istanbul, 2004, s.75.
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Miisterilerin bizi nasil gormelerini istiyoruz? Ve onlar bizden neler

bekliyorlar?

Miisteriler tiriiniimiizii kullandiklar1 zaman hangi faydalar elde ediyorlar
ve kendilerini nasil hissediyorlar. Farkina varmadiklari hangi degerleri

sunuyoruz?
Nasil davranis gostermelerini bekliyoruz?

Hepsinin sonucunda bizim amacimiz ve sagladigimiz faydalar nelerdir?

Tim bu sorularin 151¢inda hedef metninin c¢ergevesini ve igerigini

netlestirmek ve goz Oniine getirebilmek amaciyla NIKE’in bu sorulara verdigi

yanitlar asagida verilmektedir.

271

1. Sportif bir yasamin gerektirdigi kiyafet, ayakkab1 ve aksesuarlar

2. Amatdr ve profesyonel anlamda spor yapan ve sportif bir yasami
benimseyen kisiler

3. Kisiye diinya capinda bir performans ve goriintii kazandiracak ve
diinyanin {inlii sporculariyla eslesmesini saglayan en son moda {iriinler

4. Nike kabilesine ait olma ve onun sundugu degerleri yansitma

5. Sportif esya ve spor denilince Nike’i diistinmelerini ve Nike’i tercih
etmelerini saglama

6. Kiiresel dlgekte en iyi ve tek olmak

1.4.3. PEST Analizi

Saglam bir 6ngorii yetenegi kazanarak bu yetenegi gelecek bazli olaylar

senaryolagtirma aligkanligina doniistiirebilmek icsel oldugu kadar digsal ¢evreyi ve

bu ¢evreyi sekillendiren olay ve trendleri Onceden tutarli bir sekilde tespit

edebilmeye baghdir.

Dis ¢evreyi etkileyen ve bu cevre ile etkilesimde bulunan bireysel ve

kurumsal yapilar1 da bu etkilesimin yogunluguna bagli olarak evrimsel ya da

devrimsel nitelikte degistiren ¢ok sayida kilit dinamik vardir. Bunlar;

21 ZYMAN, BROTT, ss. 75-76.
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- Politik

- Ekonomik

- Ekolojik

- Sosyo-Kiiltiirel ve

- Teknolojik dinamiklerdir.

Tiim bu dinamiklerin hem tek tek hem de birlikte ele alinarak isabetli bir
karar siirecinin kilometre taslar1 haline getirilmeleri amaciyla degerlendirilmelerine
ise PEST analizi denilmektedir. PEST analizinin acilimi, bu analizin kilit
unsurlarinin politik, ekonomik, cevresel, sosyal ve teknolojik cevreden ve bu

cevrelerdeki gelismelerden beslendigini ortaya koymaktadir.?”
1.4.3.1. Politik Dinamikler

Kiiresellesme ile birlikte politik dinamiklerin etkisi hem derinlik hem de
boyutsal anlamda artmakta ve hizlanmaktadir. Kiiresellesme bir taraftan demokrasi,
insan haklari, tercih 6zgiirliigii, egitim ve bireysel donanima 6ncelik gibi kazanimlari
diinya 6lceginde gergeklestirmeye odaklanmisken diger taraftan sirketlerin ekonomik
kazanglar1 dogrultusunda yerlesik diizenlemeleri, hukuki yaptirimlari, inang, diistince
ve degerler sistemini etkisiz hale getirerek “tek bir diinya” amacina odaklanmaktadir.
Tim bu karsithiklar aslinda J. Naisbitt’in paradoksal bir yap1 olarak ifade ettigi
kiiresellesme sisteminin her tiirlii karsithigr biinyesinde barindirdiginin en somut
ornekleridir. Hicbir seyin kesin ve olgiilebilir olmadigi, en giiclii devletlerin, en kati
kabul edilen diisiince ve ideolojik sistemlerin ¢okebildigi, en biiyiik, en giiclii olarak
kabul edilen dev sirketlerin yok oldugu, tek bir dogrunun ya da tek bir cevabin
olmadig, belirliligin, sabitligin insanin bakis agisini ve hareket sahasini daralttiginin
ve bunun tam tersi olarak belirsizligin hatta kaosun yaraticiligi ve yenilenmeyi
besleyen siireclere evrildiginin kabul edildigi yeni diinya diizeninde politik etkenler,

tiim tilkeleri ve kurumlar1 etkileyen bir giice kavusmaktadir.

19 yy. da ekonomik anlamda yaratilmaya baslanilan kiiresellesme, birinci
diinya savast ve bunu izleyen yillarda 1917 Rus devrimi, 1929 biiyiik diinya

bunalimi, Hitler Almanya’sinin yiikselisi ve II. Diinya savasinin beraberinde getirdigi

22 IRWIN, s.36.
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kiiresel Olgekteki krizlerin etkisiyle, ekonomik Olgekte yaratilan kiiresel siirecleri
kirilganliga itmistir. Bu kirilganligin 1970’11 yillardaki petrol krizleri ve daha sonraki
yillarda Latin ve Asya iilkelerindeki ortaya c¢ikan ekonomik krizler ile devamlilik
kazanmasi, uluslart asan 6l¢ekte olusturulan politikalarca sekillendirilen kurum ve
kurallarin yoklugunda en giiglii goriinen ekonomik sistemlerin dahi bunalimlar

atlatamadiginin gostergesi olmustur.””

Sosyalist blogun lideri konumundaki Sovyetler Birligi’nin ekonomik iflasi ile
baslayan ve blogun diger iilkelerini de saran bunalim tiim bu {ilkeleri, yiizlerini
batiya donmeye zorlamistir. Demokratiklesme amaciyla baslatilan siire¢ giderek

Avrupa Birligine katilma politikalarina dontismiistiir.

Diinya niifusunun 1/5’inin yasadigi Cin’de hiikiimetin ilimh bir disa acilma
politikasi izlemeye karar vermesi ve bu kararin ardindan izleyen son 20 yillik siiregte
Cin’in milli gelirinin % 9 artmasi ve Cin’in diinya ticaretindeki payinin 1980°’de % 1
iken 2003’te % 6’ya cikmasi®” en kati hiikiimet politikalarimin bile kiiresel
zenginlikten pay alabilmek i¢in piyasa ekonomisi yoniinde esnetilmeye baslamasinin

hem sebebini hem de hakliligini ispat etmektedir.

Kiiresellesmenin motoru olarak goriilen kiiresel isletmelerin yatirimlarini
iilkelere ¢ekebilmenin yolunun piyasa ekonomisinin kurum ve kurallarina islerlik
kazandirmaktan ge¢mesi ve bu piyasanin kurallarinin kiiresel ajanlar ve aktorlerce
belirlenmesi uluslararas1 dlgekte olusturulan politik bir ¢evrenin Onemini ortaya

koymaktadir.

Kiiresel dlgekte politik cevrenin hakim unsurlarini ise ekonomik agidan giiclii
tilkeler belirlemektedir. Bu gii¢liiliigiin somiirli haline doniisiimiiniin engellenmesi
ise ancak tiim iilke ekonomilerinin ve politikalarinin iizerinde olusturulacak kiiresel
kuruluslarca ve bu kuruluslarin belirleyecegi yasalarca miimkiin olacaktir. Kiiresel
zenginligin ve kalkinmanin diinya Ol¢eginde esitlik kriterine gore dagitilabilmesi
ancak kiiresel sorumluluk, kiiresel biling ve kiiresel vicdan olusturulmasina katki

saglayan kiiresel politikalarla miimkiin olacaktir.

2 TEZEL, ss. 12-13.
214 TEZEL, s.13.
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Kiiresellesme olgusuna felsefi bir derinlik katmak isteyenler her tiirli
ideolojinin sonunun geldigine inanilan bir ortamda diisiinsel anlamda ortaya ¢ikan
boslugu kiiresellesmenin dolduracagina inanmaktadirlar ve kiiresellesmeye yeni

diinyanin ve yeni ekonominin ideolojisi anlamini yiiklemektedirler.

Gencay Saylan’a gore ideolojiler, i¢inde yasadiklari diinyay1 anlamalarina ve
anlamlandirmalarma iliskin olarak bireylere bir projeksiyon sunarlar. Ideolojiler
genel olarak iki isleve sahiptirler. Oncelikle ideolojiler bireylere ya da gruplara
etraflarinda cereyan eden olaylar1 yorumlayarak degerlendirebilmeleri i¢in bir tiir
dogru/yanlis cetveli sunarlar. Bireyler sahip olduklari ideolojilere gore neye
inanmalar1 ve hangi davraniglar1 sergilemeleri gerektigine karar verirler. Bu
dogrultuda ideolojiler ideal bir toplum ve ideal bir diinya resmi ¢izmektedirler.

ideolojilerin ikinci islevi ise bu resmin gergeklestirilmesinin yontemini sunmaktir.*”

Kiiresellesme ideoloji baglaminda diislintildiiglinde toplumlarin yararinin
kiiresellesmenin ¢ogalttig1 evrensel degerlerin ve zenginliklerin igsellestirilmesiyle
basat gittigi One siirlilmekte ve bunu gerceklestirme yoOntemi ise ulusal Slgekli
yonetim ve ekonomi politikalarindan kiiresel Olgekli politikalara gecisle miimkiin
goriilmektedir. Kiiresel politikalarin agirhgmi kiiresel ekonomilere devretmesi®’®
gerceginin kabulii diinya ekonomisi aktorlerinin oyunun galibi olmalarinin yolunun
iretim siirecinin hem zamansal hem de mekansal anlamda hammadde, emek ve
sermaye maliyetlerinin farkliliklarindan yararlanma, politik ve mali istikrarin
gozetilmesinin takipgisi olma, tesviklerden, kur avantajlarindan yararlanma ya da
risklerden kacinma noktasinda en elverisli mekanlari, ortaklari ve c¢alisanlar

277 1+ . . . . . .
Uretim siireclerinin ve iiretim

secmelerine bagli oldugunu ortaya koymaktadir.
kaynaklariin ¢esitlenmesi isletmelere yeni kazang sahalar1 agarken, diger taraftan da
piyasa katilimcilarini artirarak rakiplerin sayisint ve rekabetin yogunlugunun da

artirmaktadir.

Kiiresel piyasalar, kiiresel liretim, kiiresel pazar, kiiresel finans ve kiiresel
yatirim Olgeginde sayisiz firsat sunarken giderek uluslar istii diizeyde kurum ve

kurallarin hakim kilindig1 bir g¢ergeve igine cekilmeye caligilmaktadir. is yapma

25 SAYLAN, ss.214-215.

%7 NAISBITT, ABURDENCE, s.20.

211 Ayse IRMIS, “Kiiresellesen Uretimle Beraber Art1 Emek ve Arti Risk Degerinin Kiiresellesmesi”
Tiirkiye Giinliigii D., Say1: 78, Giiz 2004, s.35.
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kriterlerinin kiiresel 6l¢ekte standartlastirilan ve giivence altina alinan normlara gore
belirlenmesi isletmelerin elinin, kolunun ve keyfiliginin yasalarca giderek daha siki
baglanmasina déniismektedir. Isteyen her isletme kiiresel arenada yer alabilmektedir

ama oyunun kurallarina uymak sartiyla...

Kenichi Ohmea’ya gore giinlimiizde i¢inde yasadigimiz gercek diinyaya
kosut, goremedigimizi ama hissettigimiz ve ekonomik yasantimizi bir¢ok alanda
sekillendiren “gdriinmeyen bir kita” da yasiyoruz. “Siber” temelli olan bu yeni kitada
bilginin sinirlar 6tesi hareketi engellenemediginden belirli kisi ya da kurumlara tekel
olusturma imkani kalmamaktadir. Bu kitanin kurallarin1 ve degerlerini benimseyen
her birey ve her kurum higbir engele takilmadan bu kitaya girebilmekte, bu kitanin
piyasalarinda is yapabilmektedirler. Bu kitanin en 6nemli paradoks’u s6z konusu
serbestligin uluslararas1 boyutta nasil denetlenebilecegi sorusunun cevabinda
saklidir. Politik kararlar1 sekillendirenler, bir taraftan yeni kitanin is diinyasim
sekillendirmek ve desteklemek i¢in yasal bir zemin olustururken diger taraftan da bu
zemini denetlemek i¢in uluslar iistii kural ve kurumlar olusturmak zorundadirlar.”’®
Dany Rodrik’e gore kiiresel diinyaya entegre olmak isteyen iilke vatandaslarinin bu
entegrasyondan zarar gérmemeleri ve ililke ekonomisi i¢in hedeflenen kalkinma ve
bliylime rakamlarina ulasabilmeleri amaciyla uygulanan disa agilma politikalarina
eslik eden yoOnetimde, yargida, egitim kurumlarinda, sosyal sigorta ve sosyal
giivenlik kurumlarinda gerekli diizenlemeler yapilmali ve bu mekanizmalarin
islerlige kavusmasiyla devlet ve sivil kurumlarin etkinliginin ve giivenilirliginin

saglanmasi gerekmektedir.?”
1.4.3.2. Ekonomik Dinamikler

Kiiresellesmenin sekillendirdigi ve siyasi, sosyolojik ve teknolojik
fenomenlerin ivmelendirdigi yeni diinya ekonomisini anlayabilmek ve bu ekonomiyi
sekillendiren giicleri, ekonominin oyuncularinm1i ve kurallarin1 tanimlayabilmek
tilkeler agisindan oldugu kadar kiiresel ekonominin motoru olan isletmeler acisindan

da yagamsal bir 6neme sahiptir.

28 Kenichi OHMAE, Gériinmeyen Kita, ¢ev. Baris Gokger AKBAY, Tiirk Henkel y., Istanbul,
2001, ss. 30-32.

* Dany RODRIK, Yeni Kiiresel Ekonomi ve Gelismekte Olan Ulkeler, cev. Sultan GUL, Sabah
Kitaplari, Istanbul, 2000, ss.88-89.
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Lester Thurow kiiresel yeni diinya ekonomisini sekillendiren giicleri biyoloji
ve jeolojiden aldigi bir metaforla agiklamaktadir. Thurow’a gore yeni diinya bes
ekonomik tektonik tabakalarin hareketiyle sekillenmektedir. Bu bes tabaka ise
sunlardir: Birincisi komiinizmin ¢okiisii sonrast bu sistemin kapsadigi ve diinya
niifusunun tigte birini olusturan kitlenin serbest piyasa ekonomisine katilmasi, ikinci
tabaka mekansal, zamansal ve kaynaksal kisitlara gore sekillenen endiistrilerden
yapay beyin giicline dayali endiistrilere kayilmas, ii¢linciisii diinya niifusunun arttig1
ve yaslandigi bir demografik kesitin ortaya ¢ikmasi, dordiinciisii iiretim ve tiikketimin
kiiresel Olgekte gerceklesmesi ve bunun sonucunda ulusal ekonomilerin ve ulusal
hiikiimetlerin etkinliginin azalmasi ve besincisi ekonomiye artik tek basina higbir
giiciin hakim olamayacaginin ve tek basina higbir isletmeninde piyasa belirleyicisi
olamayacagmin anlasilmasidir.”®® Ekonomik gelismelerin en 6nemli aktérleri
konumunda bulunan Amerika, Avrupa, Japonya gibi gelismis iilkelere Hindistan,
Endonezya, Rusya, Brezilya ve Cin gibi yeni aktorlerin eklemlenmesiyle ekonomi
diinyasinin kurallarinin yeniden yazilacagi, ilkeler ve isletmeler arasindaki is

boliimii modellerinin ve rekabet yogunlugunun degisecegi ifade edilmektedir.?®'

Isletmelerin siirekli degisen yerel ve kiiresel sosyo-ekonomik kosullari takip
ederek degerlendirebilmesi i¢in faaliyette bulundugu biitiin iilkelerin ekonomilerini
ve bu ekonomilerdeki trendleri iyi takip etmesi gerekmektedir. Ekonomileri
bicimlendiren ve isletmelerin takip etmeleri gereken baslica makro ekonomik

degiskenler sunlardir.”*
1. Ulkesel bazda toplam milli gelirin miktar1 ve yillik artis trendleri
2. Milli gelirden sosyal siniflarin aldig1 payin dagilimi
3. Kamu ve 6zel sektor yatirimlarinin dagilimi
4. Yatinm/tasarruf orani ve yatirimlarin sektorel dagilimi
5. Hammadde kaynaklarinin dagilimi ve isgiicii maliyetleri

6. Ulkedeki para ve maliye politikalar1 ve fiyat istikrari

20 1 ester C. THUROW, “Kafa Kafaya Rekabet”,: Kiiresel Rekabet icinde, Der ve Cev. Mustafa
OZEL 2.bs., Izy., Istanbul, 1998, ss.38-40.

21 OGUTCU, Yeni Tiirkiye’de Bir Ekonomik ve Ticari Diplomasi Stratejisine Dogru, s.29.

2 Erol EREN, Isletmelerde Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, Der y., Istanbul, 1997,
ss.116-117.
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7. Ulkedeki siyasi istikrar
8. Vergi politikalari

9. Ekonominin i¢inde bulundugu konjonktiirel devreler (kriz, canlanma,
refah ve gerileme)™
10. D1s 6demeler bilangosu (iilkenin déviz cinsinden gelir ve giderleri)

11. Tesvik politikalari

Ulke ekonomisinin konjonktiirel devreleri, isletmelerin kars1 karsiya kalacag
firsat ya da tehditlerin diizeyini dogrudan etkiler. Ekonomik gdstergelerin olumlu
olmas1 tiiketicilerin gelirlerinde bir artisa neden olacagi i¢in tiiketicilerin harcama
egilimleri de artacaktir. Bu artisin isletmelere yansimasi ise faaliyetlerinin ve is

alanlarinin biiyiimesi yoniinde yeni firsatlara kavusmaktir.”*

Tony Morden’e gore uluslararasi Olgekte is yapan isletmeler, faaliyette
bulundugu iilkelerin ekonomik kosullarin1 ve bu kosullarin kendi isletmesine

getirecegi sinirlamalar1 ve/veya avantajlari sistemli ve siirekli bir bigimde analiz

ederek belirlemelidir. isletmelerin faaliyette bulunduklari iilkelerin®®®

e Enflasyon oranlari

o Issizlik oranlar

e Faiz oranlar

e Yatinim kapasitesi

e Uluslararasi ticaretin yonetimine hakim egilimler
gibi ekonomik ve politik degiskenlerini siirekli olarak incelemeli, stratejilerini
olustururken bu degiskenleri g6z onilinde bulundurmalidirlar.

1.4.3.3. Ekolojik Dinamikler

Gliniimiizde bir mal ya da hizmet i¢in 6denen fiyatin o malin iretim i¢in
katlanilan maliyetleri (iiretim esnasinda ortaya c¢ikan zararli dumanlar, gazlar ve
atiklar) kapsamadigi hatta tiiketilmesi sonrasi ortaya c¢ikan maliyetleri de

kapsamadig1 ve bedeli 6deyenin de genellikle toplum ve doga oldugu siklikla dile

* Hayri ULGEN, S.Kadri MiRZE, isletmelerde Stratejik Yonetim, Literatiir y., istanbul, 2004,
s.85-86; Hasan TUTAR, Kriz ve Stres Ortaminda Yonetim, Hayat y., Istanbul, 2000, s.109.

24 HILL, JONES, s.82.

* Tony MORDEN, Business Strategy and Planning: Text and Cases, s.30.
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getirilmektedir. J. Galbraith’e gére bu sonuclar “liretimin ve tiiketimin genel dis-
arttk ekonomileri”’den kaynaklanmaktadir. Ekolojik sorunlar artikca piyasa

sisteminin aksayan yani hissedilir bir sekilde 6ne ¢ikmaya baslamugtir.?*

Isletmelerin ekonomik boyutun dtesine gecerek cesitli sosyal gorevler ve bu
gorevlerin yerine getirilmesinin sorumlulugunu stlenmeleri kendilerini prestijli bir
konuma yerlestirmektedir. Bu dogrultuda isletmeler cesitli toplumsal ve cevresel
problemlerin giin 1s181na ¢ikarilarak ¢oziimlenebilmesinde etkin roller oynamaktadir.
Bu roliin 6zendiricileri arasinda sadece insani duygularin etkin oldugu sdylenemez,
aslinda birincil sebebin maddi onciillerle oriilii olan rekabet duygusu, tiiketici ve
devlet baskis1 ve giderek kendisini hissettiren ekolojik dengesizliklerin yaganmasi

oldugu soylenebilir.

Ekolojik dengesizliklerin insanin dogal ortamini ve yasamini tehdit eder
boyutlara ulagsmasi, hem hiikiimetlerin zorunlu yasa tasarilar1 hazirlamasini hem de
tiikketicilerin ¢evre dostu iiretimi desteklemesini giindeme getirmistir. Bu dogrultuda
isletmeler, ambalajlarin geri kazanimini saglayan, organik tarimin agirlik kazandigi,
beslenme ve gida konusunda hijyenin giderek onem kazandigi, g¢evre kirliligi

yaratmayan iiretim tekniklerine yatirm yapmak zorunda kalmaktadirlar.*®’

Cevre sorunlarma olan duyarliigimi bir dizi etkinlikle per¢inleyen
Wal-Mart’in CEO’su Lee Scot ekosistemlerin yasamsalliginin siirdiiriilebilmesi i¢in
tedarik¢isinden perakendecilerine kadar bir geri besleme sistemi olusturduklarini
boylece alinan kararlarin ve yapilan uygulamalarin tutarli olmasina caligtiklarini

ifade etmektedir.”®®

Ekolojik sorunlar hem tek basina hem de birleserek kiimiilatif bir yapida
biyolojik ve ¢evresel olumsuzluklara doniismekte ve bu olumsuzluklarin telafisi ise
miimkiin olmamaktadir. Onceleri sanayilesme olgusuna bagl olarak ortaya ¢iktig1 ve

dolayisiyla sadece gelismis tilkelerin problemi oldugu diisiiniilen ¢evresel problemler

2% John Kenneth GALBRAITH, Ekonomi Kimden Yana, 2. bs., Cev. Belkis CORAKCI, Nilgiin
HIMMETOGLU, Altin Kitaplar y., Istanbul, 1990, 5.229.

7 IRWIN, ss.44-45.

88 , “Yesil Olmak Kolay Degil: Cevrecilik Sirketinizin imajin1 Nasil Etkiliyor”,
Knowledge Wharton, Capital Dergi Eki, ss. 37-38.
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glinlimiiziin kiiresellesen diinyasinda sebeplerine bulunduklar1 katkidan bagimsiz

olarak tiim iilkelerin yasadigi bir boyuta ulagmustir.

Isletme Slceginde ele alindiginda, isletme menfaatlerini tiim toplumsal ve

cevresel menfaatlerin  lizerinde goéren anlayistan, isletmenin  ekonomik

sorumlulugunun &tesine gecerek sosyal sorumluluk ve toplumsal ve ¢evresel biling
anlayisima gecilmesiyle beraber giderek giiclenen tiiketicilerinde yonlendirmesiyle
isletmeler ¢evresel odakli (¢cevreye uyumlu ve gevreyi koruyan) iiretime ve ¢evresel

odakli pazarlama konseptlerine yatirim yapmaya basladilar.

“Yesil Pazarlama” olarak ifade edilen ¢evreye duyarli ve uyumlu faaliyetler
ozellikle 1990’11 yillardan itibaren siirekli gelisen bilingli uygulamalarla giic
kazanmaya baslamistir. Amerikan Pazarlama Derneginin tanimina gore Yesil
Pazarlama; “Kirlilik {izerine pazarlama c¢aligmalari, enerji tiikketimi ve tiikenebilir

kaynaklarin  tiiketiminin olumlu ve olumsuz yanlarin1 inceleyen bilim

dalidir.”**sletmelerin bu dogrultuda 6ncelikle yeni bir kimlik ve bu kimligi
vurgulayan bir misyon-vizyon uyumunu ger¢eklestirmeleri gerekmektedir. Daha

sonra sirastyla “yesil pazarlama” paradigmasmin tim igletme islevlerine

yansitilmasin1 saglayacak uygulamalari benimsemelidirler. Asagidaki tabloda bu

uygulamalar toplu bir halde verilmektedir.*°

Tablo 1.4. Yesil Yonetim Devrimi

Satin Alma

Uretim ve Lojistik

Satis ve Uriin Planlama

Muhasebe ve Finans

Cevreci Satinalma

Cevre dostu iiretim
yontemleri

Cevresel stratejik ve
hedefler

Cevre muhasebesi

Cevre dostu hammadde
arayislari

Cevre dostu lojistikler

Yesil Pazarlama

Yesil konularda
egitilmis caliganlar

Tedarikgilerden ¢evre
dostu hammadde alma
zorunlulugu

Enerji Tasarruflu
makineler

Yesil dagitim kanallari

Cevre Bilgi Sisteminin
kurulmast

Yesil olmayan iiriinlerin
satin almama

Cevre dostu
tasimacilik

Geri doniisiim modelleri

Atiklar1 Pazarlama

Yeni yesil iiriin
planlamasi

Kaynak: Mert UYDACI, Yesil Pazarlama, Tiirkmen Kitabevi, Istanbul, 2002, 5.90.

28 Mert UYDACL Yesil Pazarlama, Tiirkmen Kitabevi, Istanbul, 2002, s.82.

20 UYDACI, 5.90.
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P. Drucker’e gore cevresel politikalar artik ulusal diizeyde degil uluslarasiri
diizeyde olusturulmalidir. Giiniimiizde sinirlarin olmadigi bir kiiresel diinyada ¢evre
de artik tiim tiretim faktorleri gibi her tiirlii sinirin tizerinde yer almaktadir. O yiizden
de bir rekabet faktorii olarak degil yasamsal bir zorunluluk olarak algilanilip
uluslarasir1 isbirligi ¢ercevesinde olusturulacak politikalarla diizenlenmelidir.*”' Bu
stirecte goz ardir edilmemesi gereken tek kriter, “bugiiniin ihtiyaclarnin, gelecek
kusaklarinda kendi ihtiyaglarini karsilayabilme olanaklarindan 6diin vermeksizin

giderebilme” politikast olmalidir. >

Sanayilesme diizeyine bagl olarak giderek artan oranda acimasizca tahrip
edilen dogal kaynaklar ve ¢evresel faktorler geri dondiiriilemez bir siiregte kirletilmis
ve kullanilabilirlik diizeyinin son kertesine gelinmistir. Son yillara kadar mekanistik
bir perspektiften bakilarak sorunlarin ¢oziimii gelecek kusaklara ertelenmis ve bugiin
icinde yasadigimiz dev sorunlar yumagina doniismiistiir. Doganin sahip oldugu
holistik siiregler birbirini besleyerek en biiylik felaketleri bile zaman igerisinde
elimine edebilmisse de giliniimiizde yaratilan tahribin ve kirliligin boyutu artik bu

holistik sistemi ¢Skme noktasmna getirmistir.*”> Ve unutulmamalidir ki “bireysel,

toplumsal ve dogal hayatlarin provasi yoktur.”**

1.4.3.4. Sosyo-Kiiltiirel Dinamikler

Isletmelerin sosyal gevresi, tavirlar, arzular, beklentiler, egitim, entelektiiel
diizey ve icinde yasanilan toplumun dayattifi gelenek ve goreneklerin bir
bileskesidir. Sosyal sorumluluk bilincine sahip olan isletmeler toplumda hakim olan
sosyal degerleri her tiirlii isletme faaliyetine dayanak yaparak basariya ulasabilirler.
Sosyal ¢evre unsurlarindan biri olan “etiksel cevre” genellikle kabul edilerek

uygulama alam bulan davranis normlarini kapsamaktadir.””

Isletmelerin uluslararas1 arenada varhiklarmi hissettirip, yogun rekabet
baskisindan siyrilabilmesi ancak farkli sosyal ¢evre normlarini anlamalarina ve o

cevreye uyum saglama politikalar1 inga etmelerine baglidir.

! DRUCKER, Yeni Gergekler, s.118.

22 BASKAYA, Kalkinma iktisadinin Yiikselisi ve Diisiisii, s. 206.

2% BRIGGS, PEAT, 5.204.

4 Alev ALATLI, Diinya Nobeti Gogol’iin izinde II, Everest y., istanbul, 2005, s. 229.

¥ Heinz WEIHRICH, Harold KOONTZ, Management: A Global Perspective, 10 bs., Mc Graw-
Hill Inc, UK, 1993, 5.63.
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Diinya iizerinde sosyo-kiiltiirel agidan birbirinden biiyiik oranda farklilik
gosteren ¢ok sayida toplum vardir. Kiiresellesme ile birlikte bu farkliliklarin ¢cogu
paylasilan enformasyonla birlikte ortadan kalkmaya ya da birbiriyle benzesmeye

baslamistir.

Ozellikle TV kanallarmin yarattig1 kiiresel dlgekte gorsel paylasim, yerelligi
tamamen ortadan kaldirmasa bile popiiler kiiltiirii hakim kilmistir. Populer kiiltiir bir
bos zaman ve eglence kiiltlirii olarak spor, TV, sinema, miizik, moda ve gida
sektorlerinin kurallarimi yeniden ve evrensel Glgekte yazmaktadir.® P. Drucker’e
gore enformasyonu kontrol etmeye en diktatdr rejimlerin bile giicli yetmediginden
sosyo-kiiltiirel etkilesim geri dondiiriilemez bir bigimde®’ kiiresel Slgekte sosyal

norm ve degerlerle sekillenen bir is ¢evresi yaratmaktadir.

Kiiresellesen diinyada bilgiye ve enformasyona ulasmanin herkes icin
demokratik bir hak haline gelmesi insanlarin duyumsadiklar1 ve i¢inde yasamak
istedikleri yeni bir sosyo-kiiltiirel ¢evre olusturmalarina hiz kazandirmistir. Model
aldiklar kisi ya da gruplara gére yasam tarzlarin1 yeniden organize eden insanlar bu
tarz1 vurgulayan istek ve davranislar sergilemeye baslamislardir. Bu siire¢ tiikketim
toplumu olgusunun igsellestirilmesiyle giderek giiglenmektedir. Insanlar kendilerini
ifade ettiklerine inandiklar1 her olguya (sanattan modaya, giyimden miizige, spordan
mimariye dek) inanilmaz paralar harcamaktadirlar. Artan sehirlesme oraninin
kadinlar1 aktif is giici sahasina katmasiyla ailelerde tiiketim ve yatirim kararlari
kadinlarin inisiyatifine birakilmaya baslanmistir. Gelisen teknolojilerin insan
sagligin1 koruyucu yontemlere doniismesi sonucu yash niifusun artmasi, ¢ekirdek
aile yapisinin ¢ocuklara yonelik pazari beslemesi, insanlarin is disinda gecirdikleri
zamanin artmast gibi etmenler igletmelere yepyeni ve sayisiz is firsatlar1 ve is
alanlar1 olusturmaktadir. Tiiketim toplumu paradigmas: isletmelere hayal bile
edemeyecekleri zenginlikleri vaat etmektedir. Tabii ki giderek daha zor begenen,
kendisini en iyi ifade ettigine inandig1 degerlerinin sunumunu isteyen ve bunu farklh

bir konseptte bekleyen miisteriyi memnun etmek sartiyla...

2 T awrence M. FRIEDMAN, Yatay Toplum, ¢ev. Ahmet FETHI, Tiirkiye is Bankas1 y., Istanbul,
2002, s.30.

7 Peter F. DRUCKER, Kapitalist Otesi Toplum, cev. Belkis CORAKCI, Inkilap Kitabevi,
Istanbul, 1993, 5.204.
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Sosyo-kiiltirel degerlerin Onemi sadece miisteri yonelimli olarak
diistiniilmemelidir. Kiiresellesen diinyanin kiiresel Olcekli isletmelerinin en dnemli
zenginlik kaynagini olusturan insan kaynaklar1 portfoyiiniin arzulanan sonuglari elde
etmeye yoOnelik politikalarla harekete gegirilmeleri de yonetimin farkl tilkelerden ve
farkl kiiltlirlerden gelen bu insanlar1 bir potada eritebilmek icin ortak sosyo-kiiltiirel
degerler olusturmasiyla miimkiindiir. Ozellikle farkli toplumlarm istihdama, is
kanunlarina, emege ve calisma normlarina iligskin farkli anlayislara sahip insanlarimi
ortak bir paydayla yonetebilmenin birinci sarti bu sosyo-kiiltiirel farklart iyi

anlamaya ve tahlil etmeye baglidir.**®
1.4.3.5. Teknolojik Dinamikler

Kiiresellesmenin hem sebebi hem de sonucu olarak gosterilen teknolojik
yenilikler hem enddistrileri, hem toplumlar1 hem de iilkeleri etkilemekte ve
donistiirmektedir. Bu donilistimii sadece deterministik bir perspektifle ¢oziimlemeye
kalkismak “resmin biitiinlinii” olusturmada bir handikap sebebidir. Kalkinmanin ve
refahin temeline teknolojiyi yerlestirmek ve teknoloji takipgiligiyle her tiirlii
ekonomik ve toplumsal agiklarin kapanacagini varsaymak her tiirlii dayanaktan
yoksun bir yargi olarak kabul edilebilir. Her tiirli ekonomik ve sosyo-kiiltiirel
degerlerin ve zenginliklerin yiizyillarin imbiginden siiziilerek gelen bir tarihsel miras
oldugu ve her tiirlii teknolojik doniisiimiin tarihsel bir arka plani bulundugu
diisiiniiliirse teknolojiyi iiretebilmenin ve bu liretimi toplumsal ¢ikarlarin kaldiraci
olarak kullanabilmenin de disiplinli, teknik, kiimiilatif ve bilimsel bir siire¢ oldugu
ortaya c¢ikacaktir. Hatta daha da ileri gotiirerek bu siireci toplumlarin cografik ve

cevresel kosullarina baglayanlar da bulunmaktadir.

Teknoloji tireterek zenginlesen iilkelerin teknoloji iiretmeyen iilkeler iizerinde
her tiirlii s6z hakkina sahip olmalarinin, bu 6zel kosullarin dogrulayicisi oldugunu
One siirenler bir hayli fazladir. Molekiiler fizyoloji, evrimsel biyoloji ve biyo-
cografya alanlarinda ¢aligmalar yapan ve bir kus gozlemcisi olan Jared Diamond’a
gore kitalar ve toplumlar arasindaki teknolojik farkliliklar, cogu gen bilimcinin,

tarih¢inin ve bilissel psikologlarin iddia ettikleri ve ispatlamak i¢in ¢alistiklar1 gibi,

% Jaap PAAUWE, Philip DEWE, “Human Resource Management in Multinational Corporations:
Theories and Models”,International Human Resource Management iginde, Der. Anne-Wil
HARZING, Joris Van RUYSSEVELDT, Sage Publications, London, 1996, s.89.
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genetik bir mirasla ya da farkli zeka seviyelerine sahip olmakla iligkilendirilerek 1rk¢1
yaklagimlarin 6nciilii konumuna itildiler.””” Toplumlarin teknoloji karnesi birbirinden
cok farkli olmasina ragmen bu biyolojik ya da zihinsel bir gerilikten
kaynaklanmamakta aksine bunlarin etkisi olmakla birlikte, bu sonug¢ ¢evresel,

ekonomik ve demografik kosullarca kiimiilatif olarak yaratilmaktaydi.

J. Diomand’a gore teknolojik farkliligi olusturan birka¢ ana etken vardir.
Bunlar cografik konumla ve diger toplumlarla etkilesim imkanlariyla
aciklanabilmektedir. Teknoloji her zaman icat yoluyla olusturulmamakta g¢ogu
zamanda icat eden toplumlardan c¢esitli yollarla (isbirligi, baris, savas...)
alinmaktadir. Teknoloji her zaman diger teknolojik yeniliklerin besleyicisidir. Var
olan teknolojilerin hepsi bir arada daha baska teknolojileri olustururlar. Yerlesik
hayata gegerek yiyecek fazlasi liretimi gerceklestiren toplumlar, bu tiretimin disinda
kalan yeni bir siif yaratarak uzman insanlarin, uzman mesleklerin ve biirokrasinin
olusumuna katkida bulundular. Sehirlesme olgusunun ve buna bagli niifus

yogunlugunun da teknolojik gelismelere zemin hazirladigi kabul edilmektedir.**

Toplumsal, insani boyuta sahip her olguyu tarihsel bir perspektif igerisinde
gecmis ve gelecekleri birbiriyle iliskilendiren bir siirecte®' incelemek ve
degerlendirmek s6z konusu olgunun ekonomik, sosyal, kiiltirel ve politik
izdiisiimleriyle birlikte dogru olarak ve gergek boyutlariyla anlasilmasina yardimei
olacaktir. Bu realite teknolojiyi ve teknolojik dinamikleri sadece ekonomik ve
maddesel bir bakis acistyla degil toplumsal bakis agisiyla birlestirerek “teknoloji
iiretme” yetenegi ile toplumsal ve kurumsal 6l¢ekte zenginlesmenin ve kalkinmanin
birbirine &riilii oldugu gerceginin ayirdina varilmasini saglar. Isletmelerin yanisira
tilkelerin de kalkinmighk diizeylerini belirleyen en 6nemli olgiit teknoloji iiretme
yetenekleridir. Bu yetenegin yoksunlugu iilkesel boyutta diinyanin en zengini ile en

yoksulu arasindaki ekonomik farkliligin 390:1 olmasina sebep olmustur.***

2 Jared DIOMAND, Tiifek, Mikrop ve Celik, 5. bs., ¢ev. Ulker INCE, Tiibitak Populer Bilim
Kitaplari, Ankara, 2003, ss.10-12.

3% DIAMOND, ss.332-337.

' M. Naci BOSTANCI, “Gelecek Uzerine Konusmak”, Tiirkiye Giinliigii D., 77/yaz, 2004,
Ankara, s.71.

392 ENRIGUEZ, s.11.
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Kiiresellesen diinya da toplumsal, ekonomik ve yonetimsel yapilar teknolojik
yeniliklerin giderek hizlanmasina paralel olarak yeniden sekillenmektedir. Toplumsal
gelisme farkliliklarinin giderilmesinin yanisira isletmeler agisindan siirdiiriilebilir bir
rekabet avantaji kazanabilmenin bagsat dinamigi de teknoloji odakli olmaktan

geemektedir.

Teknoloji odakli olmamak tiim isletme politikalarini ve stratejilerini gegersiz
hale getirmektedir. Ve bunu inanilmaz bir hizhilikta yapmaktadir. Futurist Ray
Kurzweil, i¢inde yasadigimiz 21. yiizyilda gecen yiizyila oranla bin kat daha fazla

teknolojik degisimin yasanacagimi 6ngérmektedir.’®

Tiim bu yenilikler toplumsal ve
kurumsal bazda bilinen ve uyum saglanan g¢evreyi tamamen ve Ongoriilemez bir
sekilde degistirmektedir. Ahmet T. Alkan 100 yil sonra diinyaya gelecek olan
torunlarimizla birbirimizi anlayabilmeye olanak saglayan ortak bir payday1
koruyamayacagimizi ifade etmektedir. Sanayi devrimi sonrasinda ve oncesindeki
yillarda “Mekanik bir perspektiften” algilanilan diinyanin insanlar1 birbirinden ¢ok
farkli degildi. Oysa giiniimiiz teknolojilerinin yarattigi “dijital perspektiften”
algilanilan diinyanin insanlarinin birbirine benzemesi ve birbirini anlamasi pek

miimkiin gériinmemektedir.***

Bu degisim ihtiya¢ duyuldugunda hemen basarilabilecek bir siire¢ degildir.
Her tiirlii degisimi 6ngérmeye, onemsemeye ve uyum saglamaya yonelik icraatlarla
oriilii olmay1 gerektiren bir siirectir. Teknolojiye yatirim yapmak, teknoloji odakl bir
isletme olmak, isletmeleri rakipleri ve misterileri karsisinda gili¢li konuma
getirmesine ragmen teknolojilerin yeni teknolojilerin mayasi olmast ve bu
mayalanma siirecinin giderek kisalmasi biiylik yatirnm yapilan teknolojileri hizla

demode hale getirmektedir.

Teknolojinin pahali bir yatirim olmasinin diger olumsuzlugu ise isletmeleri
eski teknoloji mezarligina doniistiirmesidir. Burada kritik nokta yeni teknolojiye
yatirrm  yapilacak ~ zaman ile teknolojiden =~ vazgecilecek ~ zamani
esglidiimleyebilmektir. Yeni ve ileri teknolojilere sahip sirketlerin ortak paydasi bilgi
odaklilik ve patent iiretme yetenegidir. Ornegin IBM, 1998 yilinda tek basma 139

iilkenin aldig1 patent (2522) sayisindan daha fazla patent almistir.(2685)*"

303 , “Tom Peters’den Yeni Is Ortami1”, Capital D. , Subat /2004, ss.164-165.

3% Ahmet Turan ALKAN, “Dedelerinden Torunlarina Mektup: Denize Atilan Sise veya Bir Devrin
Muhasebesi” Tiirkiye Giinliigii D., Say1: 77/2004, Ankara, ss.10-11.

% ENRIGUEZ, s.147.
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Teknoloji odakli olmak ve teknoloji alt yapisim1 besleyecek yatirimlar
yapmak, bir defalik bir is olmayip stireklilik ve giincellenme gerektiren bir siirectir.
Isletmelerin degisimin igsel ve digsal dinamiklerinin mantigini anlamalar1 daha dogru
bir ifadeyle degisim legosundaki parcalart dogru bir sekilde tamamlamalar1 ve bu
dogrultuda degisim politikalarini olusturarak bunlar1 eylemsel stratejilerle sonuglara
dontistiirmek i¢in PEST analizinin tiim bilesenlerinin yeterince incelenmesi ve dissal
cevrenin isabetli bir projeksiyonunun olusturulmasi gerekmektedir. Isletme yonetimi
cevresel dinamikleri ortaya koymak icin digsal bir bakis acist gelistirmekle birlikte
bu adim resmin biitliniinil olusturmak icin yeterli degildir. Resmin biitlinii iki parcali
bir bakis acisina ihtiya¢ duymaktadir. Bunlardan birincisi dissal, ikincisi ise igsel
bakis agis1 gelistirilmesidir. I¢sel bakis acismin odaginda isletmenin igine
doniikliilik, igsel tarama ve ig¢sel analiz siiregleri vardir. Bilindigi gibi tim bu
stirecler igletmenin sahip oldugu gorlinlir ve goriinmez kaynaklarinin sagladigi
avantajlarin veya bunun tam tersi olarak isletmenin eksiklerinin ya da
handikaplarinin  olusturdugu zayifliklarin  derinlemesine yapilan bir sondaj
calismasiyla dogru bir profilinin ¢ikarilmasiyla ilgilidir. Tim bu analiz
calismalarindan sonra gelen iiglincli adim ise bu iki pargali resmin manzaranin
biitiiniinii olusturacak sekilde bir araya getirilmesi ¢alismasidir. Isletmenin icinde
bulundugu dissal ¢evrenin yarattigi tehdit ve firsatlarla, isletmenin sahip oldugu
zayifliklarin ve avantajlarin en uygun olacak sekilde eslestirilmesi amaciyla
olusturulan bu siirece ise SWOT (firsatlar, zayifliklar, iistiinliikler, tehditler) analizi

denilmektedir.

SWOT analizi: Isletmenin kendi igsel mekanizmalarinin dayanaklar
dogrultusunda yonetim, organizasyon ve ig siirecleri yapilanma ve sistemlerinin,
insan ve teknolojik kaynaklarinin durumu 6rgiit ve calisma kiiltiirii, enformasyon agi,
performans Olgiitlerinin sahip oldugu miisteri profili kiinyesini ¢ikararak tiim verileri
dissal cevrenin politik, ekonomik, ekolojik, sosyo-kiiltiirel ve teknolojik ol¢iitleriyle
¢ikarilan projeksiyonunun 1s1ginda  degerlendirip’® isletmenin konumunun ve

politikalarinin tespit edilmesi anlamin1 tagimaktadir.

SWOT analizinden saglanacak verilerin isabetli bir karar alma siirecine

doniismesi ise bu analizden O6nce bir takim i¢sel ve dissal verilerin daha alt

3% Cogkun Can AKTAN, Degisim Caginda Yonetim, Sistem Yayncilik, istanbul, 2003, s.81.
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unsurlarina inilerek detaylandirilmasina baghdir. Bu dogrultuda isletmenin igsel ve
digsal tstiinliiklerinin ve zayifliklarinin bir matris yardimiyla bir arada gosterilmesi,
isletmelerin hem kendilerini hem de ¢evrelerini daha iyi tanimalarina yardimci

olacaktir.

Isletmelerin faaliyette bulunduklar1 pazarlar, degisimlerin giderek artan
hizina kosut siirekli degismekte ve yabancilasmaktadir. Zamanin daha kisalan
aralarla ve daha da hizlanan bir siirecte her seyi degistirdigi gilinlimiizde gerek
bireysel, gerek kurumsal gerekse toplumsal sorunlara yonelik olusturulan stratejiler
hizla gegersiz hale gelerek giindemden diismektedir.’®” Ozellikle kiiresellesen is
diinyasinda varlik gosteren isletmeler bu eskimeden en cok etkilenen kurumlar
olmakta ve siirekli gilincellenme ihtiyact duymaktadirlar. Bu ihtiyacin giderilmesi
icin isletmelerin basarili ve uygun stratejiler olusturma mekanizmasinin kilit
bilesenleri olan PEST ve SWOT analizlerinin 1s18inda belirlenen manevra alani

icinde konumlanmalar1 gerekmektedir.
1.4.4. Degisimsel Etki Analizi

Isletmenin dissal ¢evresini tarayarak, bu ¢evrenin tiim degiskenlerini biitiinciil
bir yaklasim igerisinde ele alarak isletmenin karsilasacagi yeni ¢evresel manzarayi
resmetmek, daha sonra isletmenin gii¢lii ve zayif yanlarimi tanimlayarak elde edilen
verileri bu manzaraya en uygun diisecek bir yere konumlandirmak, isletmelere yon
duygusu kazandiracak bir uygulama olmakla birlikte anlam biitiinliiglinden yoksun
bir sonuca déniismektedir. Isletmelerin basarili olma kriterlerini Slcecek mihenk
tasinin olmamasi durumunda tiim veriler havada kalmaktadir. Burada sorulmasi

b

gereken “neye ya da kime gore basarili olmak™ sorusudur. Ve mihenk tasi olma
gorevini ise diger isletmeler yani isletmenin rakipleri olusturmaktadir. Isletmelerin
faaliyette bulunduklar1 pazarda liderligi ele gegirip rakiplerin takip edecegi kurallarin
belirleyicisi olma ya da bunun tersinin gerg¢eklesmesi durumunda rakiplerince
belirlenen kurallarin takipgisi olarak ayakta kalma miicadelesi vermeye yonelik
stratejiler olusturmasi, kendisinin ve rakiplerinin pazarda hissedilen etkilerine ve

pazar etkileme derecelerine paralel olarak gelismektedir.

7 Deniz Ulke ARIBOGAN, “Tiirkiye’nin Kibris Politikas1 Uzerine Bir Degerlendirme”, Tiirkiye
Giinliigii D., Say1: 77/yaz 2004, s.33.
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Pazar miicadelesinde siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji kazanmak isteyen
isletmeler pazarda hissedilen etki paylari kendi giicliniin ve boyutlarinin 6tesinde
artirmak isterler. Isletmeler acisindan bunu saglamanin dért dinamik unsuru vardir.®

e Isletmelerin etki paylarii artirmaya yarayan ortakliklar kurabilme ve bu

ortakliklardan verimli sonuglar alabilme becerisi

e Pazarda isletmeyi farkli ve benzersiz kilan temel yeteneklere sahip olma

ve bu yetenegi degisen miisteri ihtiyaclarina uyumlagtirabilmek ig¢in
giincellestirme programlari

e Bilgi kaynaklarina yatirnm yaparak, enformatik siirecleri siirekli olarak

beslemek ve bilgiye herkesten 6nce ulasarak uyari sinyallerini zamaninda
alabilmek

e Kiiresel olgcekte dagitim kapasitesine sahip olmak ve kiiresel olcekte

taninan bir marka olmak icin yatirim yapmak

Tiim bu unsurlara ilaveten isletmelerin sahip olduklar1 teknolojik birikim ve
siyasal arenada gosterdikleri politik etkinlik gibi unsurlarda isletmelerin etki

paylarini artirmaktadir. Sekil 1.2. de tiim etki unsurlar1 toplu olarak verilmektedir.

Ortakliklar
olusturma
becerisi

Temel Pazardaki
emel bilgilere hizla
yeteneklere sahip ulagabilme

olma ve bunlar
giincellestirme

Kiiresel marka ve
kiiresel dagitim
ag1 olusturma

Sektorde
teknolojik
istiinliik ve yasal
stirecleri
etkilevehilme

Sekil 1.2. Degisimsel Etki Analizi
Kaynak: Hamel, Prahalad, Competing For The Future, s. 205.

308 Gary Hamel, C.K. Prahalad, Competing For The Future, Harvard Business School Press,
Boston, 1996, ss. 203-204.
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Icsel ve dissal kosullar1 SWOT analizinde bir araya getirerek ¢oziimleyen
isletmeler ayn1 ¢oziimleme siirecini rakipleri i¢inde yaparak gercekte sahip olduklar
avantaj ve dezavantajlar1 kiyaslayacak doneleri elde ettikleri i¢in etki analizi
isletmelerin Onlerindeki yolu aydinlatan bir projektoér gérevi gérmektedir. Bu analiz
sirasinda igletmelerin diistiikleri yanilgi ise sektorlerini ve rakiplerini dar ve dogrusal
bir bakis agisiyla belirlemelerinden kaynaklanmaktadir. Giiniimiizde eskiden oldugu
gibi duragan ve simirlar ¢izilmis bir sektorel yapi artik s6z konusu degildir. Benzer
bir gekilde rakipler sadece isletmenin kendi sektoriinden gelmemekte, hi¢ bilinmeyen
hatta hicbir baglanti kurulamayan sektorlerden gelebilmektedir. O yiizden M.

Porter’in yapisal rekabet stratejisinin gegerliligi gliniimiizde sorgulanmaktadir.

James Moore’e gore kiiresellesen diinyada sektor yapilarmin ayni ve
birbirinden kesin c¢izgilerle ayrilmis olarak kalmasi miimkiin degildir. Bu realite
sektorii olusturan isletme sayilarini ve bunlarin sahip olduklar1 giicii 6ngoriilemez bir
hale getirmektedir. Bu yiizden isletmeler stratejilerini olustururken sadece kendi

(13

sektorlerinin yapisal analizini yapmaktan kacinarak bunun yerine yazarin ‘“eko
sistem” olarak nitelendirdigi ve isletmenin etkilesimde bulundugu tiim alanlar1 ve bu

alanlarda faaliyette bulunan tiim énemli rakipleri incelemelidirler.*”

Pazar1 etkileme ve pazar kosullarindan etkilenme diizeylerini belirleme
calismalarin1  rakipleri de kapsayacak bir kaynak planlamasi ¢alismasiyla
biitiinlestiren isletmeler kendileri i¢in basarili bir yol haritasi olusturabileceklerdir.
Isletmelerin kendi gii¢lii ve zayif yonlerini ortaya cikararak rakiplerine gore
farklilasan stratejiler izlemeleri i¢in bazi kriterleri hem kendi durumlarini hem de
rakiplerinin ~ durumlarint  tespit edebilmek amaciyla mukayeseli olarak
degerlendirmeleri gerekmektedir. Sahip olup olmama durumlarina gore isletmelere

ya da rakiplerine distiinliik saglayacak kriterler sunlardir. >
e Finansman kapasitesi
e Uretim imkanlar1 kapasitesi
e Ar-ge kapasitesi

e Teknik ve basari bilgi diizeyi

% KIRIM, Yeni Diinyada Strateji ve Yonetim, s.135.
319 Semra AYTUG, Pazarlama Yénetimi, ilkem Ofset y., izmir, 1997,5.109.
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e Teknolojik yatirimlara oncelik verip vermeme

e I[sletmenin felsefik temelleri

e Sahip olunan patentler

e Yonetimsel basar1 diizeyi

e Satis politikasinin ve satig giicliniin etkinligi

e Ulasim ve dagitim ag1

e Isletmenin kiiltiirel dokusu

e Orgiitlenme kapasitesi

e Bakim ve tamirat hizmetlerinin etkinligi

o Entelektiiel sermaye ve bilgi portfoyiiniin varlig

e Marka politikasinin varligi

Kiyaslamas1 yapilacak kriterler hem goriiniir hem de goriinmez kaynaklari
kapsamaktadir. Yukaridaki kriterleri hem kendi hem de rakipleri agisindan puanlayan
isletmeler verili digsal kosullar altinda hangi alanlara yatirim yapmalarini ya da hangi
alanlarda konsolidasyona giderek meydani rakiplerine birakmalar1 gerektigine daha

somut kosullar altinda karar verebileceklerdir.
1.4.5. Senaryo Planlamas1 Yapmak

P. Schwartz’a gore, ismini sahne sanatlarindan alan senaryo kavramu,
degisimin ve belirsizligin sekillendirdigi giinimiiz diinyasin1 anlagilir, tahmin
edilebilir bir yapiya kavusturabilmek amaciyla kullanilan bir “ileri goriis araci”

olarak tammlanmaktadir.®!!

Planlama baglaminda ele alindiginda ise senaryolar
“isletmenin  ylizylize  gelebilecegi  olast1  geleceklerin  hikayesi”  olarak
goriilmektedirler. Gelecegi bir sir olmaktan c¢ikarmak icin kullanilan, dinamik,
holistik, sosyal, ¢evresel ve politik trendlerin ve olaylarin harmanlanmasindan elde
edilen senaryolar, bu yoOniiyle hem niteliksel hem de niceliksel verilerden

yararlanilarak olusturulan bir kurgulama &zelligine sahiptir.’'> Ve sanki

311 peter SCHWARTZ, The Art Of The Long View, First Currency Paerbook, USA, 1996, s.3.
312 James MORRISON, Ian WILSON, “The Strategic Management Response To The Challange Of
Global Change”, http://horizon.unc.edu.courses/papers/scenario.wksp.asp. s.9.
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yasaniyormuscasma “gelecegin provasinn yapilmasi” amaciyla kullanilirlar.*'?
Senaryo planlama’nin (SP) hem isim babasi olan hem de bu teknigin yonetsel
kararlara ve eylemlere temel olusturmasina dnciiliikk eden Herman Kahn i¢in senaryo,
bir “kehanet” araci olarak islev gérmiistiir’'* Kahn’in iyi bir fiitirist oldugu

distiniiliirse, bu islev ¢ok sasirtict olmamaktadir.

SP yontemine dayanarak mevcut verilerin olast gelecek beklentileriyle
harmanlanmasi sonucunda yaratilan senaryolarin 1s1ginda alinan yonetsel kararlarin
ve bu kararlar sonucunda gergeklestirilen eylemlerin yaratti§i mevcut projeksiyonun
beklenilen ve tahmin edilen projeksiyona uymasi, gelecegin bilinmezlikleri

karsisinda isletmelerin daha hazirlikli ve donanimli olmalarma yardimci olmaktadir.

Senaryolarin kilit bilesenleri hem gercek diinyadan elde edilen veriler hem de
algilanilan ve gerceklesecegi varsayilan diinya hakkinda yapilan tahminlerdir. SP,
aslinda bir doniistiirme siirecidir. Bu asamada isletmenin i¢inde varolan stratejik
oneme sahip bilgiler toplanarak gelecegin sekillendirilmesine kaynak olusturacak

sezgilere ve varsayimlara doniistiiriilmektedirler.*'®

SP varsayimlardan ve hayal giiciinden yola c¢ikilarak alternatif geleceklerin
onceden sekillendirilerek analiz edilmesi ve her alternatif gelecek igin isletmeye
farkli yol haritalar1 hazirlanmasi siirecidir. Duboff ve Spaeth’e gére SP’nin basarili
sonuglara evrilmesi mevcut diisiince yapisinin ve bakis acisinin digina ¢ikilarak
yerlerine yenilerinin gelistirilmesine dayanir. Farkli diisiinebilmeye bagli olarak
farkl1 gelecek senaryolar1 hazirlamak, gelecek bazli “zihinsel modeller”
olusturabilmek igin isletmeye yeterli bir zamansal avantaj kazandiracaktir.>'® Arie de
Geus’a gore insanlar ancak ge¢miste deneyimledikleriyle ve gelecekte
bekledikleriyle ortiisen seyleri algilaylp gorebilmektedirler. Bu yiizden c¢ogu
isletmede belirli diisiince ve davranis kaliplar1 yerlesmistir. Tiim karar ve eylem
mekanizmalart bu kaliptan beslenir, tiim veriler bu kaliplara uygun olarak
degerlendirilir, alisildik tarzin disindaki veriler ya da uyari sinyalleri algilanamaz ve

isletmeler biranda kendilerini yabanc bir ortamda savunmasiz bulabilirler.’'’

33 Tony HODGSON, “Strategic Thinking With Scenarios”, http:/www.metabride.com/assoc/
stratscen.1bb.html, s.2.

'Y SCHWARTZ, s.7.

3> BLANCHARD, WAGHORN, 5.87.

31 DUBOFF, SPAETH, 55.98-99.

*'7 DUBOFF, SPAETH, s5.96-97.
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Insanlarin sahip olduklar1 diisiince kaliplar: farkli gelecekleri tarama ve buna
dayali farkli bakis acilar1 gelistirme becerilerini sinirlandirdigr icin gelecege iliskin
farkli ve tutarli projeksiyonlar gelistirmek zor ve sorumluluk isteyen bir gorevdir.
Diisiince sistemi; inang, deger yargilart ve dis diinyaya iliskin algilara bagl olarak
sekillenen bir kaliptir ve bu kalibin degismesi olduk¢a zordur. Bu baskin diislince
kalibinin disina ¢ikabilmek i¢in hem orgiit icinden hem de dis diinyadan elde edilen
ve igsellestirilen bilgilerin yaraticilik, 6ngdrii ve hayal giicli katilarak mantiksal bir
zemine yayilmasi gerekir. Tiim bu c¢abalar sonucu olusturulan senaryolar gelecegin
hayali resmini ¢izerken ayni zamanda igletmeyi su anda i¢inde bulundugu diinyadan
gelecek diinyaya hazirlayan bir yolculuk olacaktir.*'® Isletmelerin kesinlesen meveut
verileri kullanarak gelecegin olusturacagi dissal belirsizlikleri kontrol altina alma
amagh olusturduklar stratejilerin uygulandika isabet kaydetmeleri’'® isletmelerin
SP yontemini, geleneksel bir uygulama haline getirmeleriyle miimkiindiir. Senaryo
olusturma ve kullanma becerisi gelistikce kazanilan deneyim, yaratict ve yenilik¢i
uygulamalara evrilerek isletmelere rekabet iistiinliigii kazandiracaktir.** SP siirecinin

somutlastirilarak yazim asamasina gecilmesinde izlenecek adimlar sunlardir.**!

1. Oncelikle genel amag ve hedefler tespit edilerek, katilimcilar arasinda

ortak bir anlayis ve bakis a¢is1 olusturulmasi hedeflenir.

2. Zamansal boyut Olceginde gerceklesmesi beklenen sosyal, ekonomik,
cevresel, teknolojik, demografik ve politik faktorler uzmanlarin,
caligsanlarin, akademisyenlerin ve teknolojistlerin goriislerinden, igsel ve
dissal kaynaklardan elde edilen veriler 15181nda, gelecekte ortaya ¢ikmasi

beklenen tablo olusturulur.

3. SP ekibindeki katilimcilarin her biri bu tabloyu etkileyecegini
diistindiikleri kilit belirsizlikleri ve unsurlarn tespit ederek kesinlik ve
onem derecelerine gore smiflandirmalidir. Bu unsurlarin = sinirlart

icerisinde hareket edilmek sartiyla her katilimer kendi Oykiilerini yazar.

3% Tony HODGSON, “Strategic Thinking With Scenarios”, http:/www.metabridge.com/
assoc/stratscen. 1b.html, s.2

3% Vincent P. BARABBA, Akillarin Bulusmasi, cev. Ela GURDEMIR, Alfa y., Istanbul, 2000,
s.90.

320 Pierre WACK, “Scenarios: Shooting the Rapids” HBR, Nov/Dec, 1985, Vol: 63, No:6, s.140,

321 TASKIN, ADALI, ss.132-133.; BLANCHARD, WAGHORN, ss.89- 93.
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Her 6ykii degerlendirilerek birlestirilir. Bu ana temaya vurgu yapilarak
gelecekteki “catallanma noktalar1” tespit edilerek bu noktalardan beslenen

farkli senaryolar yazilir.

4. Ortaya ¢ikan senaryolar analiz edilerek yorumlanir. Degerlendirmeler
sonucu genellikle 2 ila 4 senaryo {izerine yogunlasilir, alternatif
senaryolarin “en”lerle ifade edilmesinden kacinilarak akla yatkin, tutarl
ve uyumlu bir yol haritas1 saglayan bir ara¢ olarak algilanmasi gercekei

sonuglara ulagilmasina yardimer olacaktir.

5. Tim bu adimlardan sonra senaryolarin eylemsel siireclere doniismesini
saglayan stratejileri olusturulmalidir. Alternatif senaryolardan hangisini
uygulayacagina, sadece tek bir senaryo {lizerine mi hareket edilecegi yoksa
farkl1 senaryolar1 uygulama imkani1 veren esnek bir tutum mu

sergilenecegine yonetim karar verecektir.

SP siireci eylemsel bir kimlik kazandiginda kurgulanan olaylarla gergeklesen
olaylarin yakinlagma, aynilasma ya da uzaklasma derecelerini tespit etmek ve bu
tespit igleminin en kisa siirede yapilmasi amaciyla devam ettirilmesi, bu siirecin
saglamasinin yapilmasi yoniinde onemli bir kilometre tasidir.’** Isabet ya da
sapmalarin vakit gecirilmeden tespit edilmesi, gerekli diizeltmelerin yapilmasi ve
daha isabetli kararlar alinmasi yoniinde isletme yoOnetimine zaman ve deneyim

kazandiran bir teneffiis an1 olarak diistiniilebilir.

Senaryolarin her birinin uygulamaya baglh olarak isletmeye getirecegi firsat
ve tehlikelerin neler oldugu, risklerden azami 6l¢iide kaginarak firsatlardan azami
Olciide faydalanabilmek amaciyla, isletmenin hangi beceri ve kaynaklarim
gelistirmesi ve kendisini hedef pazarinda hedefledigi miisterilerinin zihninde nasil

konumlandiracagr’> konusunda bir yol haritas1 hazirlamas gereklidir.

SP siirecinin ilkesel bir yapiya kavusturulmasi, senaryo ¢alismalariin tutarh

ve disiplinli bir ¢cer¢evede gergeklestirilmesinin giivencesini olusturmaktadir.

322 IRWIN, s.74.
323 IRWIN, s.75.
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1.5. Kiiresellesen Is Ortaminda Yiikselen Degerler

Kiiresellesmenin basta insanin kendisine bakisini olmak iizere diinyay1
algilayisim1 hizla degistirmesi artik bireysel ve kurumsal yapilar1 ve faaliyet
bicimlerini de koklii bir degisimle bas basa birakmaktadir. S6z konusu yapilarin
saglam bir zemin iizerinde insa edilebilmesi i¢in Oncelikle kiiresellesme olgusunun
bireylere ve kurumlara dayattig1 yeni diisiince kaliplarin1 ve yasam big¢imlerini iyi
anlamak ve dogru ¢ozlimlemek gerekmektedir. Bireysel ve kurumsal degisimlerin
cozlimlenmesi sonucunda eskiye ait bazi degerlerin ve uygulamalarin gdzden
diiserek Onemlerini kaybettikleri, bazilarinin ise Onemlerini koruduklar1 ortaya
ctkmaktadir. Kurumsal anlamda ortaya ¢ikan bu durum sonucunda {istlenilmesi
gereken degisim c¢abalarinin basarisi, isletme yonetiminin bilingli ve dogru kararlar

almasina bagl olacaktir.

Drucker’e gore degigsme c¢abalarinin basaris1 “diinii” yani “mevcut olan1”
evrimsel bir yaklagimla terk etme cabalariyla dogru orantilidir.’** Kurumsal anlamda
gerceklesen degisimlerin ¢ézlimlenmesi sonucunda ortaya ¢ikan en 6nemli sonug ise
kiiresellesmenin sekillendirdigi diinyanin yeni yiikselen degerleri oldugu gercegidir.
Kiiresel rekabet ortaminda ayakta kalarak basarili olmak isteyen isletmelerin,

ylkselen bu yeni degerleri iyi okumalar1 gerekmektedir.
1.5.1. Girisimcilik

Girisimci kavrami ilk kez Fransiz ekonomist J. B. Say tarafindan (1800)
kullanilmigtir. Girisimci kavrami “ekonomik kaynaklari alt diizlemden bir {ist
diizleme aktaran kisi”** anlaminda kullanilmaktadir. M. Gerber’e gére girisimeilik,
kisinin yaratict kimliginin yansimalaridir. Girisimei kisinin ilgi alan1 bilinmeyen ve
kaotik alanlardir. Bu alanlari kesfetmeye ve aydinlatmaya ¢abalar’”® bu cabalar

sonucu girisimci sahip oldugu maddi (para, zaman ve fiziksel diger faktorleri) ve

maddi olmayan (cesaret, yaraticilik, risk iistlenebilme vb) kaynak ve becerilerini

324 DRUCKER, 21. Yiizyil i¢in Yonetim Tartismalari, , s.86.

325 Mustafa Kemal OKTEM, DOGAN, N. LEBLEBICI, Mahmut ASLAN, Mustafa KILIC, Mehmet
Devrim AYDIN; “Girisimci Orgiitsel Kiiltiir ve Calisanlarin s Girisimcilik Diizeyi: Uygulamali
Bir Calisma, Hacettepe Universitesi [IBF D., Cilt: 21, Say1:1, Haziran,2003, s.171.

326 Michael E. GERBER, Girisimcilik Tutkusu, 4. bs., ¢ev. Tayfur KESKIN, Sistem y., Istanbul,
2002, .24
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toplumsal ve kisisel bir zenginlik yaratacak eylemlere doniistiiriir.’?’ Girisimeilik
sadece bireysel yonelimli bir siire¢ degildir. Chicken’e gore ii¢ farkl girisimeilik tiirti

vardir.*?®
1- Biitiin faaliyetlerin pazar kosullarinda gerceklestigi girisimcilik
2- Hiikiimetin sagladigi fonlarla ve katkilarla yiiriitillen faaliyetlere dayali
girisimcilik
3- Biitiin faaliyetlerin hiikiimet tarafindan finanse edildigi ve genellikle

siyasi amag tasiyan girisimcilik

Farkli beceri ve hedeflere sahip olan bu farkli girisimcilik tiirlerinden
yeniliklere zemin hazirlayan ve yenilestirici siliregleri besleyen tiirlin piyasa

kosullarinda yarigan bireyler ve isletmeler oldugu aciktir.

Yeni pazar yaratan ve tiiketiciyi yonlendiren girisimci, mevcut ihtiyaglardan
yola ¢ikmayip Once miisterinin daha tanimlamadig: ihtiyaci hissedip bunu tatmin
edecek yeni bir {iriinii belirler ve sonra bu {iriin i¢in yeni bir pazar gelistirir. PC’ler ve

329 . g . .
Tamamen belirsizlik ihtiva eden ve risk

cep telefonlar1 bu tiir {irlinlerdir.
tistlenmeyi gerektiren girisimcilik siireci sadece kisiyle, onun yaraticilifiyla
0zdeslesen bir nitelik olmayip sistematik ve disiplinli bir 6rgiitsel 6grenme siireciyle
de ilintilidir. Ve bu siiregten siirekli beslenerek kazanilmis bir beceriye déniigiir.>*°
Dolayisiyla bu siirecin beslenmesini kolaylastiran ve hizlandiran sadece girisimcinin

nitelikleri olmayip bu nitelikleri donanmasia yardimci olan bir sosyo-Kkiiltiirel

cevrede yetismesi olmaktadir.®’

Bu yoniiyle girisimcilik becerisi girisimcinin zekasi, yetenekleri, psikolojik
donanimlariyla iligkili oldugu kadar yasadigi cografyanin ve iginde bulundugu
toplumsal ortamlarin sundugu firsatlarin ve smirlandirdigi kosullarin birlesimini

yansitmaktadir. Bireye onem veren, kisinin kendisini ifade edebildigi, engellenmeden

327 Robert D. HISRICH, Michael P. PETERS, Entrepreneurship: Starting, Developing, And
Managing a New Enterprise, 3. bs., Irwin Inc, USA, 1995, s.9.

328 John C. CHICKEN, Yénetim ve Girisimcilik, ¢ev. Beyhan KURT, Epsilon y., istanbul, 2002,
s.33.

** CHICKEN, s.34.

30 OKTEM, s.172.

3! Semra GUNEY, Aysun CETIN, “Kiiltiriin Girisimcilige Etkisi ve Tiirkiye’de Girisimcilik
Kiiltiiri”, Hacettepe Universitesi IIBF D.,Cilt: 21, Say1: 1, Haziran, 2003, 5.193
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iletisim kurabildigi sosyo-kiiltiirel yapiya sahip, yenilikleri destekleyen ve yeni
fikirlere acgik olan toplumlar, girisimciligin rahat gelisebildigi ortamlar1 ihtiva

etmektedirler.

T. Akyol’a gore toplumlarin gelismesinde ve modernlesmesinde artik devlet
eliyle yapilan cabalar tikanmistir. Bu cabalarin istenilen sonuglarla Ortiismesinin
yolu, bu cabalari, piyasa ekonomisinin ve modernlesme siirecinin en énemli dislisi
olan girisimei smifin gstermesinin yolunu hazirlamaktir.™** Bireysel ozgiirliiklere,
bilgiyi paylasma ve ¢ogaltma slireclerine ket vuran toplumlar sonunda
basarisizliklarla tanismislardir. Ozellikle bilgi toplumlarinin ivmelenmesinde 6zgiir
ve yaratict bireylerin 6nemini algilamayan ve gecit vermeyen toplumlarin payimna
kiiresellesmenin nimetleri degil, kiilfetleri diigmektedir. Ve bu siireci iilkelerin zengin

dogal kaynaklara sahip olmasi dahi 6nleyememektedir.

Bu realitenin en canli 6rnegini pargalanan Sovyet yonetimi teskil etmektedir.
Diinyanin en zengin altin, petrol, uranyum, orman gibi dogal kaynaklarina sahip
olmasina ragmen, bir yandan diinyada yiikselen 6zgiirliik, iletisim, girisimcilik gibi
trendlere gozlerini kapatirken diger yandan da insanlarin yolculuk yapmalarini,
bilgileri paylasmalarin1 ve iletisim kurmalarin1 zorlagtirmistir. Tiim yapilanlarin
anlamsizligin1 ve acimasizligin en iyi yansitan ironi, izinsiz fotokopi ¢ektirmenin bile
su¢ sayilmast olmustur. Tiim bu uygulamalar {ilkeyi yoksullasma ve parcalanma
siirecine  itmistir.®>® Toplumlar1 doniistiiren dalgalar1 baslatmada, teknolojik
yenilikleri ivmelendirmede bireylerin yenilik¢i, yaratict kimlikleri ve girisimci
becerileri basat dinamikler olmaktadir. Yenilik yapmak, mucit olmak kendi basina bu
stireci harekete geciremez, sadece bu siirecin yapi taslarini hazirlar. Sirada bu yap:
taslartyla yolu ddseyen materyallere ekonomik bir anlam ve eylemsel bir caba
yiikleyen girisimci vardir. Yeniliklerin toplumsal ve ekonomik kalkinmanin motoru
olabilmesi i¢in girisimci bireylere ihtiyaci vardir.

Schumpeter’e gore “ekonomik gelisme siirecini baglatan girisimci, dinamik
girisimcidir.” Onun agtig1r yoldan ilerleyen kisiler ise “olagan girisimei” olarak

adlandirilirlar.>**

332 Taha AKYOL, “Modernlesme ve islam Diinyasi, Milliyet Gazetesi, 22-12-2004, s.15.
333 ENRIQUEZ, 5.48.
33% Tamer MUFTUOGLU, isletme iktisadi, Turhan Kitabevi, Ankara, 1989, s. 73.



102

M. Altan’a gore ¢agimizin en zengin yaratict ve girisimci kisisi olan Bill
Gates parasi ve diger ekonomik kaynaklari olmamasina ragmen yaratici zekasina ve
cesaretine dayanarak bilgisayar programciliginin gurusu olarak kendini kabul
ettirmistir. Diinya tarihi boyle 6rneklerle doludur ve bu kisiler gelisme ve yenilikleri
hayata gecirmede hep Oncii roliinii iistlenmislerdir. Bill Gates’in sanayi ¢agindaki
“muadili” olan Richard Arkwright isimli kisi de mucit kisiligini girisimci
becerileriyle birlestirerek hem yeniliklerin zarara ugrattigi kisilerin yillarca
tepkilerine ve ofkelerine maruz kalmig hem de yenilikleri hayata aktarmada oncii
olarak hatirt sayilir bir servetin sahibi olmustur. Uzun siirede 6ncii roliiniin yansimasi
fabrika iiretimine giden yolun agilmasina zemin hazirlamasi olarak kabul edilir.>*> O
dénemin kosullarinda girisimci kisilik kavrami rasyonalite olgusundan daha c¢ok,

macera ve tutku duygulariyla, seriivencilik merakiyla en iyi ifadesini buluyordu.

I¢inde bulundugumuz kiiresel diinyada kars1 karsiya gelinen, ngoriilemeyen,
hizt ve boyutu hesaplanamayan degisim dalgalar1 girisimciligi sadece bireylerin
miilkiyetinde bulunan bir olgu olmaktan ¢ikararak daha toplumsal bir perspektife
tasiyarak ve yonetim literatiirline dahil ederek igletme kiiltiirline ve yonetimine katki
saglayan bir beceriye doniistiirmiistiir. letisim bilisim ¢aginin paradokslarla 6riilii
oldugunu ifade eden J. Naisbitt’e gore bu siire¢ kendiliginden gelisen bir siireg
olmayip kemiklesmis ve Olcek ekonomilerinin avantajina dayanarak yillarca
ekonomik pastadan en biiyiik pay1 alan biiyiik isletmelerin ardi ardina basarisiz
olmalarinin sonucunda ortaya ¢ikmistir. Ayakta kalmalar i¢in biiyiikligiin verdigi
katiliktan ve hareket kisitindan kurtulmalarinin tek yolu olarak ¢6ziilmek ve daha

kiigiik yapilar halinde tekrar orgiitlenmeyi 6grenmeleri gerekmektedir.”

Bu siireg
sadece ayakta kalmak icin yeni bir yapilanmaya ihtiyaglari oldugunu anlayan
isletmeler icin isleyen bir siire¢ degildir. Ozellikle giiniimiizde ekonomik anlamda
ortaya ¢ikan durgunluk ve issizlik problemlerini ve bu sorunlarin yarattigi toplumsal
bunalimlar1 atlatmak i¢in bireysel girisimcilige oldugu kadar “girisimci ekonomi” ye
de dinamizm kazandiracak uygulamalara ihtiya¢ duyulmaktadir. Global

Entrepreneurship Monitor (GEM) tarafindan yapilan aragtirmalar, ekonomik

bliylimenin ve toplumsal kalkinmanin motorunun girisimcilik oldugunu dogrulayan

335 Mehmet ALTAN, “Arkwright’tan Bill Gates’e”, Sabah Gazetesi Pazar Eki, 9 May1s 2004, s.3.
336 NAISBITT, Global Paradoks, s.4.
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sonuglart  yansitmaktadir. Sonuglar  girisimcilik  faaliyetlerini  destekleyip,
degerlendiren ve bu faaliyetleri i¢in ekonomik altyap1 olusturan iilkelerin ekonomik

biiyiime anlaminda daha iist klasmanda oynadiklarin1 gdstermektedir.*’

Girisimciligin  6nem kazanmasi1 {retim kaynaklarinin verimli alanlara
yonlendirilmesinde adeta bir pusula gorevi yapmasina bagl olarak artmistir. Kisisel
basar1 kazanma, kendini kanitlama ve kar saglama giidiisii tiretim kaynaklarin1 dogru
platformlara aktarmaktadir. Ozellikle yeni is alanlar1 yaratmada girisimciligin
roliiniin giderek daha fazla hissedilmesi, girisimcilie dnem veren ve girisimcilige
kaynak aktaran toplumlari ekonomik gelismislik Olciitiiyle odiillendirmektedir.
Girigimciligin ivme kazanmasi ve giiniin kosullar1 geregince organize edilmesi,
istenildigi an basarilacak bir siire¢ olmayip toplumsal dinamiklerle ve kiiltiirel
dokuyla ilintilidir. Glinlimiizde biitiinsel bir perspektiften olgulart yorumlama
mantig1 ¢ergevesinde toplumlarin disil ve eril motiflerle oriilii bir kiiltiirel dokuya

sahip oldugu dile getirilmektedir.

C. Mitchell’e gore “eril” motiflerin yogun oldugu toplumlar otoriteye, zor
kullanmaya ve maddi degerlere onem verirler. Disil motiflerin yayginlastigi
toplumlar ise insani degerlere, yasam kalitesinin iyilestirilmesine daha ¢ok Onem
verirler.”®® Hofstede’ye goére aymi kiiltirel motifleri organizasyonlar i¢in
tanimladigimizda eril motifler, basari, rekabet, hirs, dnderlik vb. oriilii iken, disil
motifler ise iliskilerin yogunlugu, giivenilirligi ve kalitesine odaklanmaktadir.
Buradan hareketle girisimciligin temel Ozelliklerinin eril motiflerle daha fazla
ortistigii  goriilmektedir.”®  Girisimeiligin  basarisim  sadece eril motiflerle
iligkilendirmek meselenin sadece bir yoniine odaklanip sonuglarin basarili olup

olmadiginin goz ardi edilmesine yol agar.

Girisimciligin basarist i¢in birbirini destekleyen ve giiglendiren insani
cabalara ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu yoniiyle de girisimcilik siirecinin disil motiflerce
giiclendirilmesi gerektigi sdylenebilmektedir. Peter Leyden’e gére 1995’ten itibaren

tim bilgisayarlarin birbirine baglanmasiyla internet ticaretinin giindeme gelmesi

337 F.Sedef SECKIN, “Girisimci Ekonomi”, Capital D,, Y1l:11, Say1: 2003/4, 5.129.
3% MITCHELL, s.28.
33 GUNEY, CETIN, ss.194-195.
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girisimciligi 6zendiren bir yapiya hayat kazandirmis ve girisimcilik goézde hale

gelerek is yaratma ve yeni is modelleri gelistirme konseptine doniismiistiir.”*°

Internet’in ticari faaliyetlerin en &nemli araci haline gelmesi verimlilik
artisina, ekonomik kalkinmaya ve finansal piyasalarin kiiresellesmesine dayanak
olusturmustur. Internet kullammimin yayginlasmasinin en &nemli sebebi de
girisimcilerin “kar elde etme tutkusudur” ; ve kar, her seyden ¢ok girisimcinin ve

C 341
girisimciligin sonucudur.

Cagimizin “girisimcilik ¢ag1 olarak™ lanse edilmesi ve girisimcilerin sayisinin
teknolojik ve enformatik siireglerle artarak bir disipline kavusmasi sonucunda
yapisallasma siirecine girmesi beraberinde bir anlam kaymasini da getirmis ve
“girigsimcilik” kavrami her isteyenin iistlenebildigi ve kendini ifade edebilme
imkanini kazandig bir etiket haline gelmistir. Bu yanlis anlagilma ve yanlis anlama
girisimei ve girisimeilik kavraminin ig¢ini bosaltip igerigini zayiflatmistir. Oysa
meselenin 6zii her tiirlii yanlis anlamanin ve yanlis tanimlamanin 6tesinde girisimci
ve girisimciligin basarili sonuglara evrilip evrilmedigiyle iligkilendirilmesine
baglidir. Bu siirecin somutlastirilmasint  kolaylagtirmak i¢in girisimci  profili

cizilmekte ve profili olusturan kisisel donanimlar 6ne ¢ikarilmaktadir.

H. Erkan bilgi toplumunun girisimcisini sanayi ¢agi girisimcisinden ayirarak
“bilisimci girisimci” kimligine vurgu yapmaktadir. Bilisimci girisimcinin sahip
oldugu ozellikler ise yetenek, giidiilenme, egitim, deneyim, bilgi-islem ve iletisimden
olusan bilisimdir.>** Girisimciligin basarili sonuclarla rtiismesinin basat faktorii
olarak “sektdor Ongoriisii’niin ifade edilmesi, girisimcinin risk {stlenerek sahip
oldugu kaynaklara bir anlamda daha fazla deger kazandirmak amaciyla kaybetmeyi
dahi goze almasi seklindeki deterministik goriisiin disina ¢ikabilmenin, girisimcinin
oniindeki Dbelirsizlikleri daha belirli siireclere ve olanaksizliklar1 olanaklara
doniistiirmenin hakli sebebini olusturmaktadir. Karar alma riskinin doniilmez
kayiplara yol agmasinin kesinlesmis bir yargi haline geldigi giiniimiizde 6ngorii

kavraminin kazandig1 6nemin gerekgelerini yansitmaktadir.

30 N. Ash TEKINAY, “Girisimcilik Cagi Basliyor”, Capital D., Nisan/ 2000, s.171

3! George SOROS, Acik Toplum: Kiiresel Kapitalizmde Reform, cev. Dogan Selguk OZTURK,
Truva y., Istanbul, 2004, s.191.

32 ERKAN, Ekonomi Sosyolojisi, s. 247.
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Degisimin yikici/yaratici etkisinden kurtulmay1 basarabilecek higbir kisi ve
kurumun olmayacagi, diinyanin ve diinya ger¢eklerinin her gecen giin hizla degistigi
ve bu degisimin giderek daha da hizli olacagi sik sik cesitli platformlarda ifade
edilmektedir. Oniimiizdeki 25 yillik bir projeksiyonda degisimlerin ne boyutta
olacaginin hayalleri dahi zorlayacagi varsayilmaktadir. Amerika’da MIT
Universitesinin yaptirdig1 bir arastirmada 2030-2035 yillar1 arasinda giindemi
degistirecegine kesin goziiyle bakilan mesleklerin % 60’nin heniiz icat edilmedigi
ortaya ¢ikarilmistir. Kisacas1 2005-2010 yillart arasinda dogacak olan ¢ocuklarin icra
edecekleri meslekler heniiz belli degildir.’* Bu bilgi sektor éngériisiiniin ne kadar
belirsiz, degisken bir ortamda yapilacagin1 ve bu yiizden ¢ok daha énemli olacagini

gostermektedir.

Peter Leyden’e gore ise sektorel belirsizligi giderecek isaretler Bio ve Nano
enerji teknolojilerinden gelmektedir. P. Leyden Oniimiizdeki yillarin internet
ortaminda yer alan ve s6z konusu teknolojileri ve teknolojilerin getirecegi firsatlari
ve kisitlamalart dogru yorumlayan girisimei kisilerin ve girisimci isletmelerin yil
olacagin sylemektedir.*** Hisrich ve Peters’e gore girisimcilik, bugiin oldugu gibi
gelecekte de toplumsal ve ekonomik kalkinma siirecine dinamizm getirmeye devam

edecektir.*®

Girigimciligin 6zendirilmesi ve kaynaklarin verimli alanlara aktarma roliiniin
kalicilig1, sadece bireysel ve sektdrel cabalarla saglanabilecek bir olgu degildir. .
Tiirk’e gore bu olguya dinamizm kazandirmak ise girisimciligi besleyen, tesvik eden
ortamlar1 yaratarak, ekonomik ve politik diizenlemelerin tarafsizligini1 saglayarak,
girisimcilere  giiven  duygusunu  kazandiran  hiiklimet  programlarinin

uygulanmasindan ge¢gmektedir.>*
1.5.2. Ekonomik Sirket Yerine Ggrenen Sirket Haline Gelmek

Kiiresellesen is ortami isletmeleri salt ekonomik, ticari ve mekanistik bir

perspektiften degerlendirmeye son vererek onlara sosyal, kiiltiirel ve insani bir kimlik

33 Meral TAMER, “Dogacak Cocugun Meslegi Heniiz icad Edilmedi” Tiibisad(Tiirkiye Bilisim
Sanayicileri ve Isadamlar1 Dernegi) kurucu baskan1 Ugur Yiice ile soylesi, Milliyet Gazetesi, 14
Aralik 2004, s.6.

3 TEKINAY, “Girisimcilik Cagi Basliyor” s.172.

35 HISRICH, PETERS, s.17.

 TURK, s.184.
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kazandirmustir. Isletmelerin yeni kimligi, isletmelerin canli, yasayan bir mekanizma
oldugunun kabulii anlamina gelmektedir. Sanayi ¢aginin Taylorist parametreleri,
isletmelerin insani yoniinii yok sayan ve maddi donanimlar1 6ne ¢ikaran bir igerige
sahipti. Isletme y&netiminin basarisi, en az emek ve materyalle en ¢ok verimi elde

etmek iizerine kuruluydu.

A. Geus’un “ekonomik sirket” olarak adlandirdigi ve adeta bir makine
niteliginde islevsellestirilerek sadece kér giidiisiiyle hareket eden bu yapr’*’ en
anlaml ifadesini “Rasyonellik ilkeleri” dogrultusunda tasarlandiginda kazaniyordu.
Hep birlikte rasyonellik ilkelerini olusturan, verimlilik, ekonomiklik ve karlilik
parametreleri’®® isletme basarisim maddi acidan Glgiimleyen gostergeler olarak
kullanilmaktaydilar. Ekonomik sirket, yoneten ve yonetilen ayrimini kemiklestiren,
hiyerarsiye dayali, gériinen ve maddesel degerlere 6nem veren bir yap1 olusturdugu
icin, kiiresellesmenin getirdigi yeni degerler, yontemler ve anlayislara dayali yeni is
konseptine uyum saglama yeteneginden yoksundur. Bireysel beceri ve bilgi
zenginligini igsellestirme ve sirket icine yayma gelenegine sahip olmadigi igin,
giiniimiizde ekonomik sirketin omrii giderek kisalmaktadir. Isletmelerin yasama
stirelerinin uzamasi ve basarilarinin tatmin edici diizeylere ulagsmasi, degisimlerin ve
yeniliklerin sekillendirdigi rekabet ortamina hazirlikli ve uyumlu olmak ile yakindan
ilintilidir. Uyum yeteneginin ve esnekligin insanlara has bir nitelik olmasi sebebiyle,
isletmelerde tiim organizasyon ve ydnetim siireclerinin temel unsuru insan

olmaktadir.

Ogrenen organizasyon anlayis1 da insan odakli olmakla es anlamlilik
tagimaktadir. Bilindigi ilizere 6grenme, deneyimleme ve yorumlama becerileri insani
ozellikler oldugu icin isletmenin 6grenme siirecini baglatan ve isletmenin bu siireci
icsellestirmesini saglayan da insanin kendisi olmaktadir. Gilintimiiziin bilgi
toplumunda, bilginin sahibi ve tasiyicisi olma 6zelligi her alanda insana ve onun
yetenek ve becerilerine yatirim yapilmasini1 gerektirmektedir. Bu anlamda toplumsal

alanda oldugu kadar kurumsal alanda da egitim ve Ogretim faaliyetleri 6nem

7 GEUS, s.134.
¥ Oktay ALPUGAN, M. Hulusi DEMIR, Mete OKTAV ve Nurel UNER, isletme Ekonomisi ve
Yénetimi, 3. bs. Beta y., Istanbul, 1993,s.14.
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kazanmaktadir. Bu siirecte isletmeler de Ogrenen ve Ogreten bir yapiya

evrilmektedirler.

P. Senge’ye gore dgrenme yetisi, sonradan kazanilan bir 6zellik olmayip,
dogustan getirilen, insanlarin dogasinda olan bir 6zelliktir. Zamanla gelistirilmesi ve
disipline edilmesi sdz konusu olabilir. Ogrenen organizasyonlar, igsel olan bu
beceriyi, aciga ¢ikararak tiim Orgiite yayma ve takim halinde diisiinme ve 6grenme

siireclerine islerlik kazandirmaktadir.*®

Diistinme ve 6grenme eylemlerini sadece
yonetim kadrolarinin dar sinirlar1 igine sikistiran ekonomik isletmenin tersine
Ogrenen isletmelerde bu beceri tim Orgiite yayilmakta, bireysel diislinmenin ve

O0grenmenin yerine Orgiitsel diisiinme ve 6grenme gegmektedir.

D. Barton isletmelerin kendilerini “Ogrenme laboratuarlar olarak
tasarladiklart zaman rakiplerinin kolayca taklit edemeyecekleri bir yapiya
kavustuklarimi ifade etmektedir. Bu yapinin basarist holistik ve organik bir diisiince
anlayis1 dogrultusunda tiim ¢alisanlarin bilgi iiretmekten, bilgi biriktirmekten ve bilgi

kaldiraglamaktan sorumlu olmalarindan kaynaklanmaktadir.*>

Bilgilerin paylasimimi kolaylastirarak icsellestirilen bilgileri deger yaratan
faaliyetlere doniistirmek isletme yonetiminin en 6nemli gorevlerinden biridir. Bu
gorevi basariyla tamamlamak i¢in isletme ydneticilerinin rakiplerin bilgi diizeyini

siirekli takip etmeleri gerekmektedir.””!
1.5.3. Deger Zinciri Yonetimi

Bilginin tasiyicisi, ¢ogalticisi ve yayicist konumunda olan bireyin
kiiresellesen iletisim kanallarinin  yardimiyla tiim ekonomik ve sosyo-kiiltiirel
kararlarin merkezine yerlesmesi ve giderek daha secici bir kimlik kazanmasi
isletmeleri tim faaliyetlerinin odagina miisteriyi yerlestirmeye ve tiim is silireclerini
miisteri ihtiyaclarinin tatminine gore tasarlamaya zorlamaktadir. Bu zorunluluk
isletmelerin miisteriye ulastirdiklari iiriiniin tedarik, {iretim ve dagitim asamalarinda

yaptiklar1 tiim faaliyetleri birbiriyle uyumlastirmalarina yol a¢gmaktadir. Birbirini

** SENGE, ss.12-13.

%0 Dorothy LEONARD-BORTON, “The Factory as a Learning Laboratory”, Sloan Management
Review, Fall, 1992, s. 23-24.

3! George Von KROUGH, Kazuo ICHIJO ve Ikujiro NONAKA, Bilginin Uretimi, ¢cev. Giinhan
GUNAY, Digbank Kitaplari, 2002, s. 88.
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tamamlayan ve bir digeriyle uyumlu koordine edilen isletme faaliyetleri sinerji
yaratarak, isletmelerin miisteriye sagladiklar1 degeri artirmalarini kolaylagtirmistir.
Isletmeler yogun rekabet ortaminda tiim iliski ve faaliyetlerini bir degerler zincirinin
halkalar1 olarak tasarlayip miisteriye ulagsmay1 planladiklar1 zaman daha fazla deger

yaratarak rakiplerinin Oniine gegebileceklerdir.

Sosyo-kiiltiirel agidan kisinin hayata bakis acisin1 olusturan ve yasam
kalitesinin ipuclarini veren deger kavrami, se¢enekler arasindan neyin arzulanabilir

oldugunun yargisidir.***

Deger “Isletme tarafindan iiretilen iiriin ve hizmetlere miisterilerin 6demeye
razt olduklar1 fiyatlara iligkin olarak ortaya cikmaktadir.” > Miisterilerin bir
isletmenin iriinlerini diger isletmelerin {iriinlerine goére daha fazla fiyat 6deyerek
almay1 tercih ettikleri noktada daha fazla deger algisi oldugu diisiiniilebilir. Deger
artisin1 garantilemenin yolu deger zincirini olusturan halkalarin birbiriyle uyumlu bir

sekilde koordine edilmesini saglamaktir.

Herhangi bir is kolundaki bir isletme agisindan bakilinca deger zinciri,
hammadde kaynaklarini kontrol eden tedarikg¢ilerden, {irlinlin son kullanict olan
tiketiciye ulasgimima degin yerine getirilen ve deger yaratan faaliyetlerin
etkilesiminden olusan biitiinsel bir yapldlr.3 >* Kiiresel rekabetin hiz, esneklik, diisiik
maliyet ve yiiksek kalite kavramlariyla i¢sellesmesi tiim isletmeleri s6z konusu
kavramlar etrafinda yapilanmaya itmektedir. Sonugta ortaya giderek birbirine
benzeyen isletmeler ve isletme politikalar1 ¢ikmaktadir. Birbirine benzer yapi ve
politikalarla  hi¢bir isletmenin rakiplerinden siyrilip 6ne ¢ikamayacagi
diisiiniildiglinde  isletmelerin ~ kendilerini  rakiplerinden  farklilagtirabilecek

uygulamalara ve ¢oziimlere ihtiyaglari oldugu ortaya ¢ikmaktadir.

Isletmelerin iiriinlerini, rakiplerine gére daha diisiik maliyetlerle ve daha kisa
bir siirede ya da triinlerini rakip iirlinlerden farklilastirarak miisterilerine ulastirma
odakli stratejilere agirlik vermeleri gerekmektedir. Bu sebeple isletmeler {iriin i¢in

gerekli olan hammaddeden baslayarak miisteriye ulagimi saglayan ve ulasim sonrasi

32 Kenneth R. ANDREWS, The Concept of Corporate Strategy, 3. bs. IRWIN,
Homewood,Illionis, 1987, s.60.

* EREN, s.171.

%% Miinir SAKRAK, Maliyet Yonetimi, Yasa y., istanbul, 1997, 5.105.
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hizmetleri de iceren tiim faaliyetleri adeta bir zincirin halkalar1 olarak
biitiinlestirmeye ve bu cabalarin optimize edilmesine ¢alismalidirlar. ik adim olarak
tiim bu siirecin temelini teskil eden tedarik zinciri yonetimi felsefesinin anlagilmasi

saglanmalidir.

Tedarik zinciri, “Hammadde temininden baglayarak {iriiniin miisteriye
teslimine kadar yapilan tiim faaliyetlerin biitiinsellesmis ve dinamik bir yapiya
kavusmasini saglayan, hammadde ve pargalarin arastirilmasi, tasarimi, liretimi ve
montaj1, depolama ve stok takibi, siparis girisi ve siparis yonetimi, tiim kanallarda
dagitimi, misteriye teslimi gibi faaliyetlerin yiiriitiilmesi ve tiim bu faaliyetlerin
uyumlu hale gelmesini saglayan bilisim kanallarinin kullanmasidir”.**®> Kanaldan en
iyl verimin saglanmasi i¢in, isletme ile zincirin isletme disindaki katilimcilari
arasinda c¢ift yonlii bir bilgi akisinin gergeklestirildigi bir ortamdan yararlanilarak
katilimcilarin  yonetilmesi, uyumlagtirilmas:t ve verimli ¢aligmalarinin saglanmasi
amacma yoOnelik olarak isletmenin tiim kaynaklarinin optimum diizeyde
biitiinlestirilmesi gerekmektedir. Tiim bu cabalarin sonucunda isletme {iretim
kapasitesinin artmasi, piyasa duyarliliginin gelistirilmesi ve tiiketici ile tedarik
islerini Ustlenenler arasindaki iligkilerin iyilestirilmesi yoluyla sirketin ¢alismasinin

ileriye gotiiriilmesi miimkiin olacaktir.**°

Miisteri tatminini hedefleyen isletmeler, miisteri ile arasinda yer alan tiim
organizasyonlarla ve yiiriitiilen faaliyetlerle uyum i¢inde oldugu zaman, tiim zincir
boyunca daha fazla katma deger yaratarak miisterilere en fazla degeri
kazandirmaktadirlar. Tedarik zincirini olusturan her bir halkanin roliinii ve yarattigi
degeri ve bu degerin tiim sistemde yaratacagi sinerjiyi tam anlamiyla kavrayan
isletmeler deger zinciri yonetiminde s6z konusu zincirin deger artirimini olusturan

halkalarini dogru bir sekilde tespit edeceklerdir.

Kothandaraman ve Wilson’a gore elektronik veri ve bilgi kullanimimin
artmasi deger zincirinde yer alan firmalar arasindaki iliskileri artirmistir. Bu agda yer

alan igletmelerin her biri, temel yeteneklerini birlestirebilirler ve aralarindaki

3% Hilal INAN, Giilsin KARACAY, “Tedarik Zinciri Yonetiminde Yeni Yaklagim: Internet”,
Pazarlama Diinyasi, Yil:17, Say1:3, Mayis-Haziran , 2003, s.43.

336 Zafer YAMAN, “Uretim ve Pazarlar Globallesiyor, Yazilimlarda Hizmet Veriyor MRP II- DRP
II-ERP-SCM, Simdi Sirada Ne Var?”, Pazarlama Diinyasi, Y1l:16, Say1:2, Mart-Nisan, 2002
s.12.
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iliskilerin kalitesini artirabilirlerse miisteriye deger yaratma imkanlar1 da o Olgiide

artirmaktadir. Miisterilerin memnuniyetinin artmasi da zincir liyelerinin aralarindaki

357

iligkileri giiclendirmektedir.”™" Bu durum sekil 1.3. te goriilmektedir.

Ustiin Mustert
Deger1

Sekil 1.3. Bir Deger Yaratma Ag Modeli

Kaynak: Prabakar KOTHANDARAMAN, David T.WILSON, “The Future of
Competition: Value-Creating Networks”, Industrial Marketing Management 30,2001, s.
384.

Diinya Bankasinin yaptig1 bir arastirmanin sonuglari, toplam lojistik
maliyetlerinin gelismis lilkelerde gayri safi milli hasilanin (GSMH) yiizde 10’unu
olusturmasina karsin gelismekte olan iilkelerde bu oranin yiizde 30’larda oldugunu
gostermektedir. Kiiresel rekabet baskisini hafifletmenin en 6nemli yolu tedarik
zincirinin  yonetiminde basariya ulagsmaktan ge¢mektedir. Sektoriinde lider
konumunda olan Gillette tedarik zinciri yonetimine 6nem vererek ve bu Onemi
duygusunu tiim sirkete kazandirarak tedarik zincirinin islevini sadece lriin iletmek
anlayisindan ¢ikararak miisterilerine deger saglayan bir igleve doniistiirmiis ve 2002
de baslattig1 iki senelik ¢abalar sonucunda siparislerin karsilanma oranini % 90’dan
% 98’e cikartirken toplam envanterini de %24 oraninda azaltmistir. Tiim g¢abalar
tedarik zincirinin goriniirliliiglini artirip zincir boyunca elde edilen bilgileri karar

sistemine dahil ederek iistiin bir rekabet giicii kazanmaktir.**®

337 prabakar KOTHANDARAMAN, David T. WILSON, “The Future of Competition: Value-
Creating Networks”, Industrial Marketing Management 30, 2001. ss. 379-389.
%% Baris TAN, “Rekabet I¢in Lojistik”, Capital D., Y11:12, Say1: 2004/4, s.104.
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Miisteriye daha fazla deger aktararak daha fazla kazanma anlayisina sahip
isletmeler tedarik zincirini ters ¢evirerek zincirin basina tedarik¢i yerine miisteriyi

koymaktadirlar.

Deger zinciri paradigmasi {iriin ya da iiretim siireclerine dayali olmayip,
miisteri degerleri iizerinde yiikselmektedir. “Miisterisini karina ortak edenler ve

tedarik¢isiyle ile ortaklik tesis edebilenler™’

yogun rekabet ortamina ragmen
oyunun galibi olmayr basarabileceklerdir. Tedarikg¢iler ile yakin ve birbirini
tamamlayict iligkiler gelistiren isletmeler hem katlandiklar1 maliyetleri diisiirmekte
hem de istlendikleri faaliyet sayisini ve yogunlugunu azaltmaktadirlar. Cisco
tedarikgileri ile kurdugu etkili iletisim ve paylasim sayesinde iletisim sektoriinde hiz
ve dinamizm kazanmigtir. Sirketin CEO’su Howard Charney yaptiklari isbirliginin

sonucunda lriinlerinin yaklasik yiizde 50’yi askin boliimiiniin Cisco ¢alisanlarinin

ellerinden ge¢meden miisteriye ulastigini sdylemektedir.®

Porter’a gore her isletme varligimi devam ettirmek i¢in farkli faaliyetleri
yerine getirmekte ve bu farkli faaliyetlerin adeta bir koleksiyonunu olusturmaktadir.

Ve bu faaliyetler “deger faaliyetleridir™®!

Porter’in isletme literatiiriine kazandirdigi deger zinciri ve bu zinciri
olusturan halkalarin faaliyetleri dogru olarak analiz edilebilirse isletmeler zincirin her
halkasinin mevcut durumunu ve islevini kavrayarak tiim faaliyetlerini deger odakl
olarak kurgulayabileceklerdir. Porter’e gore isletmelerde deger yaratmak amaciyla
yapilan faaliyetler iki gruba ayrilmaktadir. Bunlar temel faaliyetler ve destek

faaliyetler olup Sekil 1.4.’te bu faaliyetler goriilmektedir.

%% Mack HANAN, Yarmn Rekabeti, cev. Ziya KUTEVIN, Eskar KUTEVIN, inkilap Kitabevi y., ,
Istanbul, 1996, s.21.

3 Gary HAMEL, Devrimin Basina Gegin, ¢ev. Nurettin ELHUSEYNI, Ziilfi DICLELI, BZD
yaymcilik, Istanbul, 2000, s.113.

36 Michael E. PORTER, “Competition in Global Industries: A. Conceptual Framework”,
Competition in Global Industries i¢inde,, Der. Michael E. PORTER, Harvard Business School
Press, USA, 1986, s. 19.
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Temel Faaliyetler

Sekil 1.4. Deger Zinciri Faaliyetleri
Kaynak: Michael E. PORTER, Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior
Perfonmance, Free Press, New York, 1985, s. 37.

Isletmelerde temel faaliyetler ve destekleyici nitelikteki faaliyetler hep
birlikte deger yaratimini saglamaktadirlar. Isletmenin deger yaratmada ki basarisi
tiim faaliyetlerin birbiriyle uyumlu olacak sekilde harmanlanmasina baglhidir. Tiim bu
faaliyetler neticesinde isletmenin amaci elde ettigi degerin, katlandig1 bedelden fazla
olmasimi saglamaktir. Deger zinciri analizi igletmenin sahip oldugu kaynaklar1 ve
baglantilar1 en iyi sekilde birlestirerek nasil deger yaratabileceginin anlagilmasina

yardimci1 olan bir aractir.

Deger zincirinde yer alan faaliyetlerin sinerji yaratmasi iki yolla
gerceklesmektedir. Birincisi, isletmenin sahip oldugu ustalik ve becerileri benzer
deger zincirleri arasinda transfer ederek, ikincisi ise faaliyetleri ig birimleri arasinda
paylastirarak, 6rnegin iki is biriminin aymi satig giiciinii ya da aym lojistik agini

kullanmalar gibi.**

362 Michael E. PORTER, “From Competitive Advantege To Corporate Strategy”, Strategy: Seeking
and Securing Competitive Advantage i¢inde, Der. Cynthiea A MONTGOMARY, Michael E.
PORTER, The Harvard Business Book Series, USA, 1991, s. 245.



113

Isletmelerde yapilan ve sonunda iiriiniin ortaya cikip miisteriye ulasmasi
siirecindeki faaliyetleri, isletmenin temel faaliyetlerini olusturmaktadir. Bu faaliyetler

bes baglik altinda yer almaktadir.*®

e  I¢ lojistik; girdilerin satin alinmasi, depolanmasi ve dagitimi faaliyetleri

Islevler; girdilerin iiriin ve hizmete ddniistiiriilmesi

Dis lojistik; nihai iirliniin saticilara yonlendirilmesi

Pazarlama ve Satis; iirliniin endiistriyel veya nihai tiiketiciye satilmasi

cabalari
e  Servis; Uiriiniin degerini koruma ve artirma amaclh islevler

Isletmelerde temel faaliyetlerin yiiriitiilmesini tamamlayarak iiretim

stirecinin siirekliligini saglayan destek faaliyetler ise:
e  Tedarik; kaynaklarin temin edilmesi

e  Teknolojik gelistirme; iiriin gelistirme, iiretim siirecinin ve hammadde
kaynaklarinin iyilestirilmesi ¢abalari ve know-how bilgisini temin etme

cabalari

e Insan Kaynaklar1 yonetimi; insan kaynaklarmin etkin ydnetimi, egitimi

ve Odillendirilmesi

e Isletme altyapisi; yonetim konsepti, planlama, finansman muhasebe ve

kalite kontrol diizenlemeleri

Isletmelerde destek ve temel faaliyetlerin kalitesini ve verimliligini artiracak
bir yapida baglanti kurulmasi de§er yaratmanin ve rekabet¢i iistiinliiglinlin kilit
unsurunu olusturmaktadir. Baglantilarin birbiriyle esanli ve uyumlu olmasi her bir
faaliyetin bir digerini tamamladig1 noktada ¢ok daha 6nemli olmaktadir. Bu ifadenin
en iyi Ornegini tam zamaninda iiretim (TZU) olusturmaktadir. Uretim siirecinin
kesintisiz iglemesi tedarik¢ilerin girdi sunumlarini aksatmadan tam zamaninda yerine

getirilmeleri ile miimkiin olmaktadir.***

36 Paul DOBSON, Ken STARKEY, The Strategic Management Blueprint, Blackwell Publihers,
UK 2002, s5.39-40
3% DOBSON, STARKEY, 5.40.
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Porter’e gore deger =zinciri analizinde, isletmede yapilan faaliyetleri
rasyonellestirme c¢abalarinin, arzulanan degeri ortaya c¢ikaracak uygulamalara

doniismesi i¢in dort adimlik bir is plam gereklidir.3 65
1. Stratejik is birimini belirlemek,
2. Kritik olan faaliyetleri belirlemek
3. Uriinleri tanimlamak
4. Her bir faaliyetin degerini belirlemek

Tiim bu basamaklar1 atladiktan sonra artik asagida yer alan iki sorunun

cevabini vermek son derece sagduyulu ve kolay olacaktir.
1.isletme hangi faaliyetleri, ne sekilde yerine getirmelidir?

2.Isletmenin tiim faaliyetleri deger artisin1 ve sektorel rekabeti kolaylastirmak

amaciyla nasil organize edilmelidir.
1.5.4. Bilgi Tabanh Olmak

Ekonomik ve toplumsal gelismelerin motoru haline gelen bilgi, iletisim ve
bilisim teknolojilerinin yayginlasmasina kosut olarak {iretim siirecinin basat faktorii
haline gelmistir. Aslinda bu durum Hayek’in de ifade ettigi ve ¢cok genis bir anlam
skalasinda degerlendirdigi gibi bilginin, sadece bilinen olgulara (facts) iliskin
olmay1p, seylerin nasil (how to) yapilacagyla da iliskili olmasina baghdir.**® Aslinda
bilgi son 20-30 yildir hem {iretim siirecinin dinamosu olarak bilgi tabanl isletme
olgusuna hem de toplumsal doniistimleri ivmelendirme etkisinin bir sonucu olarak

sanayi toplumunun yerine koydugu bilgi toplumu paradigmasina hayat vermektedir.

Toplumsal hayatta bilginin ve bilgili olmanin degeri yeni anlasilmig bir olgu
degildir. 11k cag toplumlarindan beri bilginin her zaman énemi olmus ve zamanina
gore bilgiye sahip kisiler ise kutsanip saygi gormiislerdir. Bunun izdiisiimleri dinsel

icerikli bilgilerin olmadig1 ilk yazili eser olan Machiavelli’'nin The Prince adl

365 Raphael AMIT, Christoph ZOTT, “Value Drivers Of E-Commerce Business Models”, Creating
Value i¢inde, Der. Michael A HITT, Raphael AMIT, Charles E. LUCIER ve Robert D. NIXON ,
Blackwell Publishers, UK, 2002, s.17.

3% BUTLER, s.27.
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eserinin®®’ sunumunda goriilmektedir. Machiavelli, devleti yoneten prensin gdziine
girmek ve onu kutlamak isteyenlerin en degerli seyleri olan atlari, silahlar1 ya da
miicevherleri sunduklarini ve ritiiel’in bdyle olmasina ragmen kendisinin en degerli
seyi olarak “bilgisini” gordiigiinii sdyleyerek, mesakkatle ve zorluklarla dolu uzun
yillar1 kapsayan bir 6grenme ve deneyimleme sonucu elde ettigi bilgilere onun
kisacik bir siire i¢inde vakif olmasimi saglayacak olan bu armaganimnin kabul

gorecegine inandigim belirtmistir.**®

Bilimin batidan ¢ok daha once ilerlemis oldugu
Dogu’da da bilimin ve bilginin degeri sorgulanmayan bir 6n kabule dayaliydi. Bilimi
ve bilgeligi siirekli ylicelten Yusuf Has Hacib’ de bu duygularini meshur eseri
“Kutadgu Bilik’te” yaziya dokerek Devlet Bagkani’nda mutlaka bulunmasina

inandig1 meziyetlerin en basinda bilgiyi saymustir.*®

P. Drucker’e gore giliniimiizde
de her zaman oldugu gibi en Onemli kavram bilgidir. Ama artik bilgi nitelik
degistirerek en Onemli lretim faktorii haline gelmis ve bu niteligiyle ekonomik

hayatin ve mesleki kariyerin kilit unsuru olmustur.*”

Icinde bulundugumuz yy.’da kiiresel ekonomi de basarili olmak, hem
bireyler, hem isletmeler hem de toplumlar agisindan bilgiye 6nem vermeye, yatirim
yapmaya ve bilgi paylasiminin ve dolagiminin 6niinii agmaya bagli hale gelmistir.
Bilgi diger iiretim faktorlerinin tersine aymi anda isteyen herkes tarafindan
kullamlabilir, kullanildiginda tikkenmez’’' aksine paylasimdan dogan sinerjik
kazanimlara doniisiir. Bilgi odaklilik ya da bilgi tabanlilik glinlimiizde beraberinde
basariy1 ve karlilig1 getiren garantili bir yapilanma haline gelmektedir. Ve bu yapinin
en temel harcimi da bilgiyi igsellestirebilen, c¢ogaltip paylasima sunan insan

olusturmaktadir.
Ekonomik gelismenin odaginda sermaye birikiminin oldugu diisiincesi,
giinimiizde “emegin etkinligi” oldugu goriisiiyle yer degistirmis durumdadir. Ve

emegin etkinligini artirmada bilinen ve en dnemli olan faktdr ise bilgidir.’”* Soz

3
3

N

7 DRUCKER, , Gelecegin Toplumunda Yonetim , s.25.

® Niccolo MACHIAVELLI, Prens, 2. bs., ¢cev. Rekin TEKSOY, Oglak yayincilik, Istanbul, 2000,
$s.51-53.

3% Durmus HOCAOGLU, “Felsefe ve Hikmet Uzerine”, Tiirkiye Giinliigi D., Say1:76,

Bahar/2004, s.62.

DRUCKER, Yeni Gergekler, s.178.

' flker PARASIZ, Makro Ekonomi Teori ve Politika, Goz. Geg. 8. bs., Ezgi Kitabevi y., Bursa,

2003, s.394.
72 PARASIZ, s.393.
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konusu emek, kol giicii ge¢inmeli bir is¢inin degil P. Drucker’in isaret ettigi gibi

bilgisini pazarlayan “bilgi is¢isinin” sundugu emektir.

P.Drucker’e gore bilginin hizla tiim {iretim faktorlerinin yerini almasi
1870°ten beri olusturulan igletmelere iligkin varsayimlar1 hizla gecersiz hale
getirmistir. Bu varsayimlar sunlardir.’”

1. Uretim araglarmmn tek sahibi olarak kabul edilen isletmenin efendi,
calisanin kole olarak varsayildigi efendi/kdle paradigmasi, is¢inin sahip
oldugu bilginin bir sermaye aracina doniismesi nedeniyle gegersiz hale
gelmektedir.

2. Calisanlarin tam zamanl ve bir isletmeye bagimli olarak ¢alisma modeli
yerini is¢inin sahip oldugu bilgiyi beraberinde tasiyarak istedigi yere
gotiirmesi  sebebiyle, gecici, danisman ya da yar1 zamanli ¢alisana
birakmaktadir.

3. Uretimde verimlilik artis1 saglamak, uzmanlasmis bilgiye ulasmakla
miimkiindiir. Iletisim bilisim teknolojileri bu bilgiye sahip olan dis
kaynak kullanimini ekonomik kilarak kolaylagtirmaktadir.

4. Internet bilgiye ulasimi kolaylastirdig1 igin tedarikgcilere ait bilgiler,
herkesin  kullanimina  agilarak  tedarikgileri satict  kimliginden
uzaklastirarak miisterisi i¢in alict durumuna gegirmektedir.

5. Sektorler arasi farkliliklar giderek ortadan kalkmakta adeta sektorler arasi
bir yakinlasma ve benzesme ortami dogmaktadir. Bu durum sektorel bilgi

ve teknoloji tekelini ortadan kaldirmaktadir.

Kiiresel ortamda siirdiiriilebilir bir rekabet avantajina ulasabilmek icin
isletmelerin bilgiyi iyi yonetmeleri gerekmektedir. YOnetimin insan tabiatl bir siireg
olmasi ve insanlar i¢in insana dayanarak yliriitiilmesi bu siirecin basarisin1 bilgi
paylasiminin zorlamayla degil katilimcilarin  goniilliliigiiyle gerceklesmesine
baglamaktadir. E. Lank’a gore bilgiyi paylagsmak, yonetimin bakis acisini gériinmez
varliklara c¢evirmelerine, calisanlarin performanslarini sagladiklar1 bilgiye gore
degerlendirme ve ddiillendirmelerine, sayginliklarini vurgulamaya, is siirecleriyle

biitiinlesmelerini saglamaya, bilgi teknoloji araglarina ulasimlarina ve bilgi temeline

3B Peter F. DRUCKER, “Yonetimde Yeni Trendler” ¢ev. Giinhan GUNAY , Excutive Excellence
D., Say1: 92, Yil:8, Kasim 2004, s.13.
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katk1 saglamalarina gore kolaylasmaktadir.’”* Amerikan Verimlilik ve Kalite merkezi
Baskan1 Carla O’Dell bilgi tabanli isletme olma ve bilgiye dayanarak ydnetme
paradigmasinin, teorik ve soyut cercevelendirmenin disina cikarak uygulamaya
dayali kazanimlara doniismesinin gdstergesi olarak asagidaki isletmeleri

vermektedir.’”

Caterpillar, Kiiresel boyutta iiretim ve satig yapan isletme, satis temsilcileri

arasinda olusturdugu “bilgi ag1”’n1 kullanarak 1.5 milyon dolar tasarruf saglamistir.

Ford; yaklasik 350 bin c¢alisana sahip olan sirket, 1990’lardan bu yana kurum
genelinde “En lyi Uygulamanin Tekrar1” isimli lisansli, cok adimli bilgi paylasim
stirecini kullanarak 1995’ten bu yana sirkete yilda yaklasik 200 milyon dolarlik deger

kazandirmistir.

IBM: 1980’lerden beri bilgi yonetimini uygulayan isletme yillar igerisinde
ayri is birimlerini bir araya getirmis, calisanlarla ve miisterilerle olusturdugu web
konferans sistemi igerisinde sadece yolculuk masraflarindan yilda 50 milyon dolar

tasarruf saglamstir.

Bilgi tabanl isletme olgusu sadece bilgi iiretme anlayisini ifade etmemekte
agirlikli olarak degerli bilgi liretme anlayisini kapsamaktadir. Bir isletmenin bilgiye
deger ekleme kapasitesi ise KnoVa (Bilgi degeri) faktorii olarak adlandirilmaktadir.
KnoVa faktorii ise iki bilesene sahiptir. Birincisi isletmenin sagladigi hizmet diizeyi
ve ikincisi ise isletmenin bilgi yogunluluk kapasitesidir.’’® Asagidaki sekil, bilgi
yogunlugu ve hizmet diizeylerine gore isletmelerin biirliindiikleri kimlikleri

sunmaktadir.

37 Elizabeth LANK, “Leveraging Invisible Assets: The Human Faktor”, Long Range Planning, Vol:
30, 1997, ss. 409-410.

3 Hande D. SUZER(Der), “Bilgiyi Iyi Yoneten Karim Artirtyor” Carla O’Dell ile soylesi, Capital
D., Y1l:12, Say1:2004/10, s.176.

376 Rene TIESSEN, Daniel ANDRIESSEN ve Frank Lekanne DEPREZ, Value-Based Knowledge
Management:Creating The 21.st Century Company; Knovledge Intensive, Addison Wesley
Longman, Nederland, 1998, s. 22.
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oy A
% Hizmet saglayan Bilgiye deger
:E sirket ekleyen sirket
A
D Endiistriyel liretim Bilgi yaratan
E sirketi sirket
s >

Bilgi Yogunlugu
Sekil 1.5. KnoVa Faktorii

Kaynak: Rene TISSEN, Daniel ANDRIESSEN ve Frank Lekanne DEPREZ, Value-Based
Knowledge Management: Creating The 21.st Century Company; Knowledge Intensive,
Addison Wesley Longman, Nederland, 1998, s. 23.

Bilgi tabanl isletmelerde klasik, hiyerarsiye dayali dikey orgiit yapisi, agik
iletisime dayali, kat1 ast iist iliskilerinin yumusatilip yatay iligkilere doniistiiriildiigii
bir yapiya evrilmektedir. Bu organizasyonlarda ¢alisanlarin birincil gorevleri ise
verileri isleyerek bilgi tiretmek, bu bilgileri orgiitsel hedefler dogrultusunda
degerlendirerek isler hale getirmek ve oOrgiit icinde kesintisiz olarak akiskanligin
saglamaktir.’”’ Giiniimiizde iletisim bilisim teknolojilerinin yayginlasarak isletmeleri
dijital sebekeler halinde yapilandirmasi sayesinde bilgi akiskanligin1 saglamak son
derece kolaylasmis ve e-mail, intranet ve grup yazilim gibi araglar bir yandan
bilginin aracisiz dagitimini saglamis diger yandan da dagitma islevini tistlendigi igin
yoneticiler ve iggdrenler arasinda bilgi dagitimini saglayan orta kademe ydneticisini
elimine ederek isletmeyi kademesiz hale getirmistir. Liderlik ve stratejik kararlar
alma st yonetimin islevi olurken kararlar alarak eyleme ge¢me yetisi de 6n cephe

calisanlarina gec;mektedir.378

Bilgi tabanli isletmeler mevcut bilgilerinin sinirlandirdigi hareket alaninin
disina c¢ikmak icin siirekli yeni bilgi edinmeye odaklanirlar. Sekil 1.6.’da

yenilikgilige doniisen bu siire¢ yer almaktadir.

377 Adem OGUT, Bilgi Caginda Yénetim, Nobel y., Ankara, 2001, s.103.
37 Mohanbir SAWHNEY, Deval PARIKH, “Where Value Lives In A Networked World”, HBR,
Jan/Feb 2001, Vol: 79, No:1, s.83.
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1> Riski azaltanlar;
A Elinde varolanlarla
yetinerek riske girmeyen
Siireg isletmeler
odaklilik 2> Bilgi paylasimin
etkinlestirenler;
Elinde var olan bilgi ile
yeni kullanim alanlari
arayan isletmeler
3> Yenilikgiler;
Elinde varolanlarin
sinirlart i¢inde kalmayp
yeni bilgi elde etme ve
hareket alanini
genigletme cabasina giren
isletmeler

Yerini
saptama

v

Varolan bilgiye Yeni bilgiye
odaklilik odaklilik
Sekil 1.6. Bilgi Tabanhhigin Olusumunda Isletmelerin
Bilgi Diizeylerinin Rolii
Kaynak: George Von KROUGH, ve digerleri, Bilginin Uretimi, cev. Giinhan GUNAY,
Digbank Kitaplari, 2002, s. 297.

Teknoloji ve yenilik politikalarinin analizinde stiinligi “Neo Klasik
Yaklasim” dan devralan “Schumpeterci/evrimeci yaklasim”a gore ekonomik ve
teknolojik gelismelerin temelinde bilgi oldugu i¢in bilgi tabanli isletme olgusu da
one ¢ikmaktadir. Evrimci yaklagim isletmelerin bilgi tabanini olusturan ayirt edici

bilesenleri sdyle siralamaktadir.
e Farklilasmis ve ¢ok katmanlidir.”

e Isletmenin kendi bilgilerin ve deneyimlerinin sonucu kendilerine 6zgii

hale getirdikleri kok bilgi (zimni ) halindedir.**

37 Erol TAYMAZ, Ulusal Yenilik Sistemi: Tiirkiye imalat Sanayinde Teknolojik Degisim ve
Yenilik Siirecleri, TUBITAK/TTGV/DIE,Ankara, 2001, s.13.

¥ Ozlem YUZUAK(Der), Jan Nahum’la Soylesi, “Tiirkiye’de Yoneticiler Simarik”, Hiirriyet
Pazar Eki, Say1:972, 7 Kasim 2004, s.7.
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e Firmayla Ozdeslemis ve firmanin uzman oldugu yetenekler ve

kaynaklardan olusmustur.*®’

e Icsel bir sistematigi vardir. Firmada gerceklestirilen islevlerin

harmanlanmasinin sonucudur.

e Disa yonelimlidir. Disariya bilgi verirken disardan da bilgi alir. Ogrenme

stirecinin temelini bu karsilikl bilgilenme olusturur.

e Uzun yillar boyunca hem zihinsel, hem bedensel c¢abalar sonucu
gerceklesen 6grenme ve gozlemleme stiregleri sonucu olusan, isletmenin
ve calisanlarin vakif oldugu ve bu yiizden “yol bagimlilik” (Path
dependence) olarak tanimlanan, kopyalanmasi ya da yetisilmesi zor

bilgilerdir.
1.5.5. Miisteri Degeri Yaratma

Miisteriye deger yaratmak, miisterinin bedensel, zihinsel ve duygusal
ithtiyaclarini karsilayan iiriin konsepti olusturma siirecine bagliligin bir sonucu ortaya
cikan ve isletmenin pazar konumunu ve pazar payini netlestiren ve miisteri
portfoyiinii olusturan, miisteri grubunun sadakatini Ol¢en biitiinsel bir siirectir.
Pazarda kalabilmenin ve siirdiiriilebilir bir rekabet iistiinliigline kavusmanin kilit
bileseni miisteri memnuniyetini saglama ve memnuniyeti siirekli kilma c¢abasidir. Bu
bileseni tiin kararlarina ve is siireclerine uygulamayan isletmeler kisa bir donem i¢in
basarili goriinseler bile uzun donemde iirlin igin, tretim faktdrleri ve pazarlama
cabalari i¢in yaptiklar1 harcamalar1 karsilayamadiklari gibi faaliyetlerini yavaslatmak

ya da tamamen durdurmak zorunda kalabilmektedirler.

E. Bono’ya gore deger yaratma kavraminin ortaya ¢ikarak dnem kazanmasi,
rekabet siirecinde miisteriye daha fazla deger saglayan iiriinlerle 6ne gegme sansinin
artacaginin anlasilmasina kosut olarak gerceklesmistir. Pazarlama ve rekabet
anlayisinin tarihsel gelisme seyri incelendiginde, iiriinlin ve {iretimin 6nemli oldugu
tarih diliminde iiriine deger katmak hi¢ diisiiniilmemisti. Ciinkii {iriiniin kendisi
onemliydi, ikinci dilimde {iretilen her {riiniin satilamadigi anlagildig igin triinii

satabilmek 6nemli hale gelmistir. Ve c¢esitli pazarlama taktikleriyle ayn1 ya da biraz

3L TAYMAZ, s.13.
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farklilagtirilmig iirlin pazara siriiliirdii. Ama kiiresel rekabet cagina girilen son
dilimde 6nemli olan iiriine en fazla degeri katabilmektir.’®* Geleneksel iiriin bazli
isletmelerde iireticinin liretim girdilerine 6dedigi fiyat ile lrettigi c¢iktinin fiyati
arasindaki fark, isletmenin yarattig: degeri gosteriyordu. Isletmenin karini ise girdiye
ekledigi deger belirliyordu. Miisteri odakli isletmelerde ise deger bireysel
miisterilerin ihtiyaglarina ¢6ziim bularak yaratiliyordu. Miisteriye odaklanarak deger

yaratma konseptinin bilesenleri ise sunlardir. **

e Miisterilerle iyi iliskiler gelistirerek ihtiyaglarina ¢6ziim aradiklarinda

hemen akillarina isletmenin gelmesini saglamak

e Misterilerin ¢6ziim arayislarini etkili bir sekilde cevaplamay: saglayacak

orgiit yapisi gelistirmek

e Isletmenin tiim ¢alisanlarinin miisterilerle etkin bir iletisim kurmalarini

kolaylastiracak stirecleri ve altyapilar1 yaratmak

Miisteri odakli deger yaratma yaklagimi sekil 1.7.’de goriilmektedir.

Miisteri Siirec Kaynaklar
e Demografik Teshis Beceriler
o Gegmis
e Tercihler Coziim yetenekler
o Statii N > Gelistirme < >
o ihtiyaglar :
Teslimat stoklar
sekilleri

Sekil 1.7. Miisteri odaklh anlayisa gore deger yaratma siireci

Kaynak:Frank W.DAVIS, Karl B. MANROLT, Customer-Responsive Management:The
Flexible Advantage, Blackwell Publishers, Inc, USA, 1996, s. 23.

%2 Edward De BONO, Rekabet Ustii, cev. Oya OZEL, Remzi Kitabevi, istanbul, 1996, ss.12-13.
%3 Frank W. DAVIS, Karl L. MONROLT, Customer-Responsive Management: THe Flexible
Advantage, Blackwell Publishers, Inc, USA, 1996, ss. 21-22.
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Isletmeler agisindan rekabet iistiinliigii kazanmak, miisteriye deger yaratma
kavramimnin 6neminin anlasilmasina ve bu anlayisi tamamlayacak faaliyetlerin es
giidiimlenmesine dayanmaktadir. Bu siiregte en 6nemli oncelik ise isletmelerin deger
yarattifint inandiklar1 faaliyetlerinin belirlenerek daha sonra miisteriye yonelik
stratejilerin bu temel iizerine inga edilmesine verilmelidir. Bu siirecin asamalari sekil

1.8.’de verilmektedir.

Deger Yaratan Faaliyetler

Miisterinin satin aldig1 mal ve hizmeti algilamasi
sonucu ortaya ¢ikar

— T

Standart bir mal ve hizmeti Odedigi iicret yiiksek dahi
az bir maliyetle satin olsa satin aldig1 mal ve
aldigina inanir hizmetin farklilik tagidigina

Deger zinciri analizi yap

inanir.

Deger yaratmak igin
farklilik yarat

Deger yaratmak igin
maliyetleri diisiir

Sekil 1.8. Isletmede Deger Yaratan Faaliyetlerin Belirlenmesi
Kaynak: ULGEN, MIRZE, s.122.

E. Bono’ya gore giiclenen ve bu giiciiniin farkina varan tiiketiciler iiretim
stirecinin en onemli taraflarindan biri haline gelerek isletmeler ve iilkeler agisindan
doniigiimii baslatmiglar ve “iiriine dayali ekonomi”den, “degere dayali ekonomiye”

gecisi saglamlslardlr.384

Deger ekonomisinde, deger saglamanin en temel yolu isletmelerin
miisterilerine sunduklart {iirlinlerle hem onlarin ihtiyaglarini karsilamak hem de
miisterilerin  sorunlarini  onlarin  adina ¢dzmekten gecmektedir. Isletmeler

miisterilerine sunduklar1 degerleri birbiriyle biitlinlestirerek daha fazla sinerji

3% BONO, s.86.
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yaratabilirlerse “deger merdiveninin” basamaklarini hizla ¢ikmaktadirlar. Merdivenin
ilk basamaginda ortalama bir iirlinle ulasabildigi her miisteriyi hedefleyen isletme

vardir. Urliiniin kendisi onemlidir.

Ikinci basamakta iiriine kalite gibi farklilastiric1 dzellikler eklenerek deger

sunumu asamasina gegilir.
Ucgiincii basamakta daha fazla deger sunumu saglanir

Dordiincii basamakta, artik degerler sadece ihtiya¢ gidermeyle sinirli olmayip

sorun ¢ozlimiine yonelik tasarlanmstir.

Besinci basamakta, isletme pazarini ve miisterisini belirlemis ve onlara
odaklanmis, yiiksek deger kriterlerini Oziimseyen ve daha kazanchh az sayida

miisteriye yonelmistir.

Azalis Artis
A A
Miisteri Degisikligi
Ekonomik Deger
Miisteriye iletmek
Fiyat ve Miikemmel Servisle Katma
Rekabet Kaliteli Uriin Deger
Yiiksek Kaliteli
Uriin
Beklentileri Karsilayan
Uriin
v v
Artis Azalig

Sekil 1.9. Deger Merdiveni

Kaynak: Peter DOYLE, Deger Temelli Pazarlama, Cev.Giilfidan BARIS, MediaCat
Kitaplari, istanbul 2003, s.170.
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Bilgi teknolojilerinin miisteriye sundugu iiriin ve pazar bilgisi miisteriye
ulagmak i¢in yogun rekabete giren isletmeleri fiyatlarini diisiirmeye zorlarken ayni
anda tercih edilme sanslarini artiracak kalite, tasarim, sunum, icerik ve ambalaj gibi
genis bir skala icerisinde tercih se¢enegini sunmaya yonlendirmektedir. Miisterilerin
tamamen tercih eden konumda olmasi adeta “piyasalari tersine islemeye”
zorlamaktadir.>® Bu yéniiyle de miisteri odakli bir isletme olma ve birincil énceligi
miisteri ihtiyaclarini karsilayarak, miisterinin tahmin ettigi ihtiyaglarini karsilayacak
projeler iireterek ya da miisterilerin dahi bilmedigi ihtiyaglar1 olusturarak ve bunlari
karsilayan hizmetleri sunarak miisteriye deger yaratmaktir. Ilk iki yaklasim pazar
tarafindan yonlendirilen sirketlerin, {icilincii yaklasim ise pazari yonlendiren
sirketlerin 6rnekleridir. Pazar1 yonlendiren sirketler sadece miisteri degeri saglamakla
kalmazlar ayn1 zamanda toplumun yasam kalitesini ve sosyo-kiiltiirel diizeyini de

yiikseltirler.”

Miisteri odakliligi miisteriye deger sunmanin birinci kosulu olarak
goren isletmeler ikinci adimda deger kavramini tanimlamali ve deger Olgiitlerini
belirlemeli daha sonra hizli degisimin adeta zorunluluk haline getirdigi deger
kaymasini iyi teshis ederek, miisteriye deger saglama siirecine dogru noktadan

baslamalidir.

Bu siirecte vurgulanmasi gereken diger bir husus deger yaratmanin isletmenin
kendi icinde de bir degerler haritasina sahip olmasiyla baglantili oldugudur.
Calisanlara yonelik olarak deger-temelli bir yonetim anlayisi uygulanmasi tiim
calisanlar1 ortak degerler sahipligiyle birbirine kenetlenerek yaptiklar: isin miisteri
icin deger iiretmek oldugunu kavramalarini kolaylastirir. Kisacasi isletme iginde

degerler yaratmak disartya da miisteri degeri olarak yanstyacaktir.**’

Miisteri degeri yaratma konseptinin bilesenleri ise adeta bir degerler
karmasini olusturmaktadir. Miisterinin tanimladig1 nitelikteki iirinlerin miisterinin
belirledigi fiyatlarla miisteri i¢in uygun olan zamanlarda satilmasi hatta verilecek
promosyonlarin bile miisteri ihtiyaglarina gore farklilagtirilmasi gibi her ilave deger,

isletmelerin bu degerlerin ne kadarina sahip olduklarina bagli olarak degerler liginde

%5 BALDOCK, s.152.

3% KOTLER, Kotler ve Pazarlama, ss. 31-32.

7 Todd D. JICK, “Values-Based Management: A Tool For Managing Change”, The Organization,
Crisis: Dowsizing, Restructuring, And Privatization i¢cinde, Der. Ronald J. BURKE, Carry L.
COOPER, s. 252.
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8 Isletmelerin miisteri degeri yaratma

yer alacaklari kategorileri belirleyecektir.”®
siirecinde dogru miisteri portfoyiinii ve dogru degerleri belirleyerek bilingli isletme
kaynak ve zaman planlamasi yapmak ve verimli sonuclar devsirebilmek i¢in pazar ve
miisteri arastirmasi yapmalar1 birinci Oncelik olmalidir. Yoksa dogru olmayan
miisteriler i¢in 6nemli olmayan degerler yaratilacak ve sonugta isletmenin basarisina
golge diisecektir. E. Bono’ya gore degerden s6z edebilmek icin insanla
iligkilendirilmis ve “insanlara yarar saglayan ya da yarar saglama firsat1 sunan” bir
seyin varlig1 gereklidir. Insanla iliskili olmayan ya da onun icin bir anlam ifade
etmeyen seyler deger olarak kabul edilemezler. Isletmenin deger olarak kabul ettigi

ve miisteriye sunmay1 planladigi niteliklerin tutarliligin1  6l¢timleyebilmek ig¢in

asagidaki sorularin siirekli sorulmasi gerekir.
e Bu degerlerden kimler etkilenecek?
e Kimler faydalanacak?
e Kimler huzursuz olacak?
e Nasil algilanacak?
e Zaman boyutunda ne gibi etkileri olacak?
¢ Giindem olusturacak mi1?
o Etki sahasi ne geniglikte olacak?
Tiim bu sorularin cevaplari anlamli bir deger skalasina isaret ediyorsa

miisterilere cazip gelen bir iiriin/deger konsepti yaratilnus olacaktir.*®

Miisterinin farkina varmadig ihtiyaclarmin yok sayilmasi ve bu ihtiyaglari
giderecek tirtinleri miisteri istemedigi ya da farkina varmadigi i¢in {iretmeme riski
miisteri odakli olmanin miyoplastirici etkisinin sonucu olmakta ve bunun sonucunda
isletmeyi ve pazarlar1 doniistiirecek bliylik atilimlar1 hizlandiracak yenilik firsatlar
kacirilmaktadir. Bu sakincanin ortadan kaldirilmasi i¢in iligkilerin canli tutulacagi
miisteri diliminin gelismis zevkleri olan, bilgili ve yeniliklere merakli onciilerden
olusmasina 0Ozen gosterilmelidir. Bu secilimi desteklemek icin kiiltiirel

antropolojiden yardim almak son donemlerde siklikla bagvurulan bir yontem

3% NORDSTROM, RIDDERSTRALE, s.160.
3% BONO, s.141.
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olmaktadir. Antropologlar gézlemleme, dinleme, 6grenme ve deneme yoluyla
miisterilerin yeni bir iirlin/hizmet ya da yeni bir olusum karsisinda ne gibi tepkiler
verdiklerini hatta tepkiye doniistiirmedikleri diisiincelerini dahi yakalama konusunda
isletme deger paketinin olusturulmasinda o6nemli roller iistlenmektedirler.”” V.
Barabba’ya gore tutarli ve isletme hedefleriyle ve pazarin realiteleriyle uyumlu bir
miisteri degeri yaratma siirecinde isletme yoOnetimi, pazarin yapisini ve miisteri
ithtiyaglarini biitiinlesik olarak degerlendirmeli ve ortak bir konsensus’un olustugu
noktada yeni iiriin konseptini sunmalidir. Sekil 1.10.’da s6z konusu tiglii etkilesim

sonucu yaratilan miisteri degeri verilmektedir.

o Ortak tiriin
Fikir Yaraticilar goriisii
Pazarin Ortak Stratejik Gorils Pazar 1ht1ya<;1ar1na ; uzun )
ercekten uygun fikirler onemi
g. ¢ .- miisteri
1§teF11g1, iligkisi
lhtlyaQ . yaratan ve
duydugu ve Pazarin Sesi hissedarlar
0demeye Miisteri Degeri des 1111 .
: tekh . egerierint
IS < Ortak Siireg arttiran
oldugu. yenilikgi
. uriin ve
Ortak Ogrenme Fikir uygulayicilar hizmetler
Fikirlerin makul G
hizmetlere doniistiizilmesi

Sekil 1.10. Miisteri Degeri Yaratma Siireci
Kaynak: BARABBA. Akillarin Bulusmasi, s.64.

Miisteri degeri yaratma siirecinin {i¢ ayakli bir zemine yayilmasi, pazarin
sunduklari, miisterinin istedikleri ve isletmenin diisiindiikleri arasinda baglanti
kurarak elde edilecek sonucun basarili olma sansii artirmaktadir. Icice gegmis ve

stirekli etkilesimde bulunan taraflar arasindaki yogun iletisim sayesinde isletme

%0 Ali OZGENC, “Inovasyon Miisteriden mi Baslar?, Capital, Strategy&Innovation Eki, Y1l:1,
Say1: 2, Nisan 2007, s. 13.
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yonetimi pazarda ya da miisterilerde ya da her ikisinde ortaya ¢ikacak degisiklikleri
gecikmeksizin algilayabilecegi i¢in deger yaratma konseptinde gerekli diizeltmeleri

yapabilecektir.

Isletmelerin deger yaratma konseptini i¢sel ve digsal kosullardaki ve miisteri
beklenti ve isteklerindeki degisiklikler ile uyum saglayarak giincellestirebilmeleri
icin degerleri ve bu degerlerdeki degisiklikleri ederek derinlemesine analiz etmeleri
gereklidir. Adrian Slywotzky degerlerdeki bu hareketliligi “Deger Gogli” olarak
ifade etmektedir. Deger gocii miisteriler i¢in anlam ifade eden ve bunlara sahip olan
isletmelere karlilik ve rekabet istiinliigli kazandiran degerlerin bir isletmeden
digerine ya da bir sektérden digerine kaymasi olarak tammlanmaktadir.®®' Sektor
Ongoriisline sahip olmayan, miisterilerdeki degisimi ve yeni beklentilerin olustugunu
fark edemeyen isletmeler hizla giindemden diismekte ve iistiin Ozelliklere sahip

olduguna inandiklari iiriinleri de hizli bir deger kayb1 yasamaktadir.

¥ KIRIM, Yeni Diinya’da Strateji ve Yonetim, , s.34.
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IKiNCi BOLUM
GECMISTEN GELECEGE REKABET OLGUSU EKSENINDE
KURESELLESEN REKABETIN STRATEJIiK BOYUTU

2.1. Rekabet Olgusu ve Strateji Kavrami

Rekabet olgusunun ve rekabet mekanizmasinin dinamiklerini anlayabilmek
ve dogru bir sekilde degerlendirebilmek i¢in, bu siirecin odagina zaman boyutunu
yerlestirmek gerekmektedir. A. Comte’a gore toplumsal olaylarin, tarihsel
gecmislerinin bir fonksiyonu olarak sekillenmesi,””> zamana odaklanmay1 zorunlu
hale getirmektedir. Bu baglamda tarihsel bir perspektiften geriye doniis yapildiginda,
gerek bireysel gerek toplumsal ag¢idan daima ‘“ideal diizen” ve ‘“ideal insan”

93

tanimlarimin yapildigi ve hedeflendigi goriilmektedir.®®® Diderot’ya gére bunun

nedeni insanlarin bir arada yasamak ilizere programlanmis olmalarindan

3 insanlarm sosyallesme ihtiyaci iginde bulunduguna ilk

kaynaklanmaktadir.
deginen diisiiniirlerden birisi de, insami siyasal hayvan (Zoon Politikon) olarak
tanimlayan Aristo olmustur.’® Insanlarin birlikte yasama ihtiyaci iginde olmasi
yardimlagsma amacindan ve paylagsmadan &te kendi kendine yetememesinden
kaynaklanmaktadir.>*® Bu dogrultuda insanlar, bir arada yasamay: diizenleyen ve

kolaylastiran ideal bir diizen yaratmak icin stirekli bir arayis i¢inde olmuslardir.

Eski ¢aglarda erdem, adalet, diiriistliik, dayanigsma ve sayginin 6ne ¢iktig1 ve
itopya niteliginde olan ideal diizen anlayisi, kuramsal anlamda “birinci en iyi” olarak
tanimlanmistir. Eski caglarda din adamlarinin ve filozoflarin niteledigi “birinci en
1yi”, maddi zenginligin, toplumsal ahlaki ve toplumsal dengeyi bozduguna inanilmasi
sebebiyle, ekonomik icerikten yoksun olarak, toplumsal iliskilerin en iyiye
ulasmasimin referans noktasmi olusturmustur.®®’ Aristo’ya gore “ev ekonomisi”
icerisinde kullanim amaciyla gergeklesen iiretim, toplumsal dengenin korunmasini

sagliyordu. “kullanim ig¢in {iretim” anlayisinin “kazang i¢in iiretim” anlayisina

2 TUTENGIL, s.55.

3% Erdal TURKKAN, ikinci En iyi, Liberte y., Ankara, 2001, s.12.

3% Jean-Jacques ROUSSEAU, insanlar Arasindaki Esitsizligin Kaynag:, Goz. Geg. 7. bs., gev.
R.Nuri ILERI, Say y., Istanbul, 2002, s.47.

*5 DAVER, 5.90.

3% A Nuri YURDUSEV, “Uluslararas iliskiler Oncesi”, Devlet, Sistem ve Kimlik i¢inde, Der. Atila
ERALP, 4. bs., Iletisim y., Istanbul, 2001, s.16.

*7 TURKKAN, s.16.
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donlismesi durumunda ise, bu anlayis her tiirlii deger yargisini ihlal eden ve sinir

tanimayan yapistyla mevcut dengeyi bozacaktir.*”®

Toplumlar arasinda var olan ekonomik esitsizligin nedenini arayan J.J.
Rousseau, bu siiregte ekonomik agidan fazlaligin olmadigi uygarlik oOncesi
toplumlarda insanlar arasinda var olan esitligin bozulmasinda toplumsal, sosyal ve
ekonomik ilerlemeler neticesinde yaratilan zenginligin sahiplenilmesine firsat veren
6zel miilkiyet hakkinin yasallasmasinin rol oynadigini ileri slirmiistiir. Rousseau’ya
gore mevcut zenginlikleri korumak ve artirmak isteyen bireyler hem doga ile hem de
diger insanlarla kiyasiya bir rekabete girmek zorunda kalmuslardir.™ Sanayi Gtesi
toplum kuramcilarindan olan D. Bell’e gore giiniimiizde bu esitsizliklerin kaynagi
miilkiyet degil bilgidir. Bu ylizden sanayi toplumunun iiriinii olan sinif ¢atismalari
artik son bulacaktir.*” ideal toplum diizenini yansitan “birinci en iyi”ye, ekonomik
anlamda ulagma amac1 ilk olarak 1776 yilinda A. Smith’in “Milletlerin Zenginligi”

adl1 eserinde dile getirilmistir.*"’

Ulkelerin siyasal ve sosyal bakimdan giiglii olmalarmin ve diigmanlarimi
yenebilmelerinin yolunun ekonomik zenginlikleri igsellestirmelerinden gectiginin
anlagilmasi, toplumlart manevi zenginligin yani sira maddi zenginligi de en
coklamaya itmistir. Bu itilimin en dinamik unsurlar1 ise Rousseau’ya gore iliskilerin
yogunlasmasinda ve maddi zenginliklere ulasmak isteyen iilkelerin yogun bir rekabet

stirecine girmesinde gizliydi.

Ulkelerin maddi refaha ulasmalari igin iiretimlerini artirmalar1 ve bu artisi
gerceklestirmek icin ise tiim iiretim kaynaklarim1 ekonomiye aktarmalari
gerekmektedir. Bu baglamda kaynaklarin  gelistirilebilmesi ve  kaynak
optimizasyonunun saglanabilmesi ancak ekonomik acidan birinci en iyiyi referans
alan toplumlarin basarabilecegi bir hedef olmaktadir. Dolayisiyla rekabet olgusu

birinci en iyiye ulasma hedefinin kritik bir unsuru olarak degerlendirilmektedir.*’A.

3% Karl POLANYI, Biiyiik Doniisiim; Cagimizin Siyasal ve Ekonomik Kokenleri, ¢cev. Ayse

BUGRA, 4. bs., Iletisim y., Istanbul, 2005, ss. 98-99.

* ROUSSEAU, ss.122-137.

40 7eki PARLAK, Engin YILDIRIM, “Bell, Touraine ve Castells’nin Diisiinceleri Isiginda Sanayi
Otesi Toplumdan Bilgi Toplumuna”, II. Ulusal Bilgi Ekonomi ve Yonetim Kongresi, Bildiriler
Kitabi, 17-18 May1s 2003, Derbent-izmit, s. 57.

1 TURKKAN, s.17.

“2 TURKKAN, ss. 18-19.
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Smith’le baglayan ekonomik yasama iligkin temel dinamikleri sistematiklestirme
caligmalar1 dogrultusunda rekabet mekanizmasina farkli yaklasimlar ortaya

konulmustur. Bu yaklasimlar sirasiyla asagida sunulmaktadir.
1. Klasik Yaklasim:

Adam Smith’le o6zdeslesen klasik yaklasima gore ekonominin saglikli
islemesi rekabetin varlhigma ve islerligine baghdir.*”® Smith’e gore iiretim
kaynaklarinda varolan kisitlar yiiziinden tiiketime sunulan mal miktar1 da smnirh
olmaktadir. Bu durumda rekabeti doguran sey alic1 ve saticilar arasinda gerceklesen

yaristan baska bir sey olmamaktadir.***

Ekonomik yarigstan kazangh ¢ikmak igin
piyasaya sunduklari iirtinlerin fiyat, kalite ve sunumlarini cazip hale getirerek tiiketici
yararlarim1 artiran isletmeler, aslinda bu eylemi gerceklestirirken kendilerini de
piyasada gerceklesen degisikliklere uyumlu hale getirerek ayakta kalma basarisina

erismektedirler.*®

Klasik  ekonomistler tiim ekonomik faaliyetlerin odagina bireyi
koymaktadirlar. Dogasinda kendi tatminini ve kazancini artirma giidiisii olan birey,
bu amagla gerektigi zaman toplumun diger iiyeleriyle isbirligine girerek, isboliimii ve
uzmanlagmay1 sistematik hale getirmis ve dolayisiyla kendi verimliligini ve
kazanimin artirirken bu siirecin toplumsal yansimasi da iilke bazinda refah artisinin
gerceklesmesi yoniinde olmustur. Klasikler bu siirecin kesintisiz ve pozitif yonlii
islemesi icin bireylerin igbirligine yonelmeleri kadar rekabet siirecine girmelerinde
de higbir engelle karsilasmamalar1 gerektigine vurgu yapmaktadirlar. Rekabet kisisel
boyutta, kisilerin ellerindeki ve beyinlerindeki tiim birikimleri agiga ¢ikararak one

gecme diirtiisiine zemin hazirlamaktadir.

Kisisel kazanimlarmin  pesindeki  bireyler, aslinda kazanimlarini
degerlendirmek i¢in rekabet mekanizmasini harekete gegirerek piyasanin da saglikl

islemesine katalizorliik etmektedirler.**® Kisisel kazan¢ imkanima sahip olmayan

Hiisnii ERKAN, “Piyasa Ekonomisine Fonksiyonel Islerlik Kazandirmak Agisindan Rekabet
Teorisi ve Politikasi”, Hacettepe Universitesi IIBF, D., Cilt: 3, Say1: 1-2, 1985, 5.191.

404 Cihan AKTAS, Gelismekte Olan Ulkelerde Rekabet Politikasi: Bir Cerceve Calismasi, Rekabet
Kurumu Uzmanhk Tezleri Serisi, No: 28, Ankara, 2003, s.5.

Ates AKINCI, Rekabetin Yatay Kisitlanmasi, Rekabet Kurumu Lisansiistii Tez Serisi
No:5,Ankara,2004, s.4.

46 Coskun Can AKTAN, istiklal Y. VURAL, Yeni Ekonomi ve Yeni Rekabet, TISK Rekabet
Dizisi I, Ankara, 2004, s.19.
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bireyler ise tipki Smith’in kolelik kurumuna atfettigi gibi miimkiin oldugunca az
caligmaktan bagka bir sey dl'isijnme:yeceklerdir.407 Smith’e gore rekabetin bagat
diizenleyici oldugu piyasa diizeni, disardan hi¢cbir miidahale olmadigi zaman en
optimum isleyise kavusmaktadir. Smith’in diisiincesi, Fizyokratlarin iinlii ilkesi olan
ve daha sonralari, tiim kapitalist diislintirlerin slogan1 haline gelen “birakiniz
yapsinlar, birakiniz gegsinler”, (laissez fair-laissez passer) felsefesinin izlerini

tasimaktaydi.**®

Smith’e gore ¢ikarlarinin pesine diisme Ozgiirliigii ayn1 zamanda bireysel ve
toplumsal olgekte, teknolojik, kiiltiirel, sosyal ve ekonomik ilerlemenin de dinamosu
olmaktadir.*”® Rekabetin sekillendirdigi piyasanmn isleyisi sonucunda bireysel ve

410

toplumsal menfaatler birbirine uyumlu hale gelmekte ve rekabet olgusu bu

mekanizmanin siirekliligini saglamak i¢in adeta bir “gizli el” rolii iistlenmektedir.*"!
Rekabet olgusuna tiim klasik ekonomistler ekonomik sistemin olmazsa olmazi
goziiyle bakmiglar ve islevini sorgulama geregi bile duymamislardir. John Stuart
Mill’in deyimiyle ekonominin bilim niteligi kazanmas1 ancak rekabetin var olusuyla
miimkiin  kilinarak*'?  rekabetin, ekonominin vazgegilmezi oldugu siirekli
vurgulanmustir. Klasiklerin kotiimser kanadindan olan David Ricardo, rekabetin her
iilke acisindan arzulanan sonuclarla Ortiismesi i¢in {ilkelerin sinirlarini serbest
ticarete agmalarmin Onemini ortaya koyarak iinli “Mukayeseli Ustiinliikler
Teorisine” zemin hazirlamistir.*'? “Mahregler Teorisi”nde her arzin kendi talebini
yaratacagini sdyleyen Jean Baptiste Say’de tipki Ricardo gibi, bu ilkenin ancak i¢ ve
dis piyasalarda mallarin serbestge dolasimina ve serbest rekabet ve serbest piyasa

gibi mekanizmalarin varligina bagli olarak islerlik kazanacagim éne siirmiistiir.*'*

7 Robert T. DOWNS, Diinyay1 Degistiren Kitaplar, 6.bs., ¢ev. Erol GUNGOR, Otiiken y.,
Istanbul, 2000, s. 69.

4% Besim USTUNEL, Ekonominin Temelleri, 3. bs., Kurtulus Matbaasi, Ankara, 1975, ss. 81-82.

49 Henri DENIS, Ekonomik Doktrinler Tarihi 1, Cev. Attila TOKATLI, Sosyal y. Istanbul, 1973,
s.196.

19 Cahit TALAS , Ekonomik Sistemler, G6z. Geg. 4. bs., S. y.,, Ankara, 1980, s .35.

1 USTUNEL, s. 103; Robert E. LERNER, Standish MEACHAM ve Edward Mc Nall BURNS,
Western Civilizations, 11.bs., W.W .Norton&Company Inc., NewYork, 1988, s.657.

42 AKTAS, s.4.

3 Besir HAMITOGULLARI, Cagdas iktisadi Sistemler: Striiktiiel ve Doktrinal Bir Yaklasim,
Goz. Geg. 2. bs., Ankara Universitesi SBF y., No:4165, Ankara 1978, ss.130-131.

4 HAMITOGULLARI, s.138.
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2. Neoklasik Yaklasim:

L. Walras ve A. Marshal’in Onciiliigiinde kuramlasan Neo-klasik yaklasim,
klasiklerin dinamik bir model olan serbest rekabet modelinin yerine, statik bir denge
durumunu ifade eden tam rekabet modelini gecirmistir. Bu dogrultuda Neoklasik
yaklagimin temsilcileri ekonomilerin dinamiklerini normatif bir bakis acisiyla
degerlendirerek aslinda ger¢ek hayatta gerceklesmesi miimkiin gériinmeyen®'” ve bu

yiizden de soyutlamaya dayali hipotetik bir model olan®'®

tam rekabet olgusuna,
piyasalarin ve kaynaklarin etkinligi saglamanin vazgecilmezi olarak bakmislardir. L.
Walras ekonomik faaliyetleri biitiinsellik icerisinde degerlendirerek mal, hizmet ve

417

sermaye piyasalarinda denge kavrami iizerinde durmustur.” ' Marshal da ekonomik

yasamin miimkiin olan en iyi halini ortaya ¢ikardigimi diislindiigi rekabet

mekanizmasimin igletmelere uyum yetenegi kazandirdig: fikrindedir.*'®

Tam rekabet piyasasi, bu piyasada islem goren her malin ¢ok sayida alicisinin
ve saticisinin oldugu, piyasaya giris ve ¢ikiglarin serbest oldugu, mallarin homojen
ve boliinebilir oldugu ve piyasalarin bilgi agisindan seffaf oldugu, hem alicilarin hem
de saticilarin her tiirlii bilgiye sahip oldugu bir yapiya sahiptir. Tam rekabet
kosullarinda hareket eden bir igletme “fiyat alici”dir. Piyasadaki fiyati veri aldigi
milddetce isletme istedigi kadar mal satabilmektedir.*'*Tam rekabetin gecerli oldugu
piyasalarda her alic1 ve saticit malin ¢ok kiiciik bir boliimiinii temsil ettigi i¢in alic1 ve
saticilar piyasay1 etkileme giliciinden yoksunlardlr.420 Bu durumda malin fiyati, arzi
ile talebinin kesistigi noktada gerceklesecegi i¢in fiyatin olusumunda rolii olmayan
taraflarin, rekabet yapmalarina gerek kalmamakta ve rekabet yapmak irrasyonel bir

durumu yansitmaktadir.
3. Fonksiyonel Rekabet Yaklasimi:

Gergek hayatta varolan sapmalar nedeniyle tam rekabet piyasasinin

varolmadigin1 ifade eden J. Maurice Clark bunun yerine tam rekabetin

“I5 ERKAN, s. 192.

416 Kaya ARDIC, “David Ricardo”, iktisadin Dama Taslar1 iginde, iktisat D., 1.U. iktisat Fak.
Mezunlar1 Cemiyeti y., Istanbul, 2001, 5.38.

17 Rona TURANLI, iktisadi Diisiince Tarihi, 3. bs., Bilim Teknik y., Istanbul, 2000, s.167.

‘8 TURANLIL, s.176.

% Dominick SALVATORE-EUGENE A. DIULIO, iktisat: ilkeler ve Kavramlar 385 c¢oziimlii
Problem, Yayma Hazirlayan: Cem ALPAR, Tiirkiye Ekonomi Kurumu y., Ankara, 1983, 5.241.

420 Erdal M. UNSAL, Mikro iktisat, Goz. Ge¢. Gen. 2.bs., Kutsan Matbaacilik, Ankara- 1998, s.26.
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gerceklesmesini  engelleyen aksakliklara dayali, isleyebilir rekabet anlamim
yiikledigi fonksiyonel rekabet modelini ge(;irmistir.421 Clark, piyasalarin tam
rekabetin sinirlarini astiklari hallerde rekabetin daha yogunlagtigini tespit ederek
piyasadaki eksik ve aksak rekabetin kamusal miidahalelerle diizenlenmesi gerektigini
ancak rekabeti isler hale getirme potansiyeli bulunan bazi aksakliklara da izin

verilmesi gerektigini ifade etmistir.*

Bu dogrultuda kamunun goérevi iki yonli
olmaktadir. Kamunun birincil gorevi piyasa yapisinda rekabeti bozucu gelismeleri
engellemektir. Ikincil gorevi ise rekabet kosullarmin olgunlasmadig: piyasalarda bir

gdzlemci rolii istlenerek, isletmelerin giiclerini kotiiye kullanmalarini énlemektir.*?

4. Avusturya Okulu’nun Rekabet Yaklagimi:

Rekabeti statik bir denge unsuru olarak goren ve aslinda bu yoniiyle gercekte
rekabetin olmadig1 bir piyasa sistemini kurgulayan Neo klasik¢ilere tepki niteliginde
ortaya ¢ikan Avusturya Okulu’nun kurucular1 arasinda one ¢ikan isimler Carl

Menger, Ludwig Von Mises, Joseph Schumpeter ve Fredrick Hayek tir.

1980°1i yillarda serbest piyasa ekonomisinin populer hale gelmesine dayali
olarak, Avusturya ekoliiniin teorisyenleri klasiklerin rekabet goriisiinii modernize
ederek piyasaya uygulamislardir. Aralarinda farkliliklar olmasina ragmen, hepsi
savundugu ortak goriisler dogrultusunda bireycidirler, bireysel inisiyatiflerin
onciiliiginde toplumsal refahin maksimum olacagina inanirlar, bireylerin ve
isletmelerin ~ eksik  bilgiye sahip olmalarina ragmen bu  eksikligin
tamamlanabilecegini, bunun ise ancak dinamik bir rekabet siirecinde miimkiin

oldugunu ifade ederler.***

Avusturya ekolunun goriislerine Hayek’in rekabet ve 6zgiirliigiin birbirini
besleyen siiregler oldugu, bunun islerligini saglayan seyin ise piyasa diizeninin

varlig1 oldugu diisiincesi referans olmaktadir.**’

Hayek’a gore rekabet siireci duragan degildir. Bu gercek, her tiirlii bilginin

gecersizlesebilecegini, planlarin ve stratejilerin degisebilecegini vurgulamakta bu

“! ERKAN, 5.193.

2 AKTAN,VURAL, 5.22.

23 Erdal TURKKAN, Rekabet Teorisi ve Endiistri Iktisadi, Turhan Kitapevi y., Ankra 2001,
ss.15-17.

24 AKTAS, s.7.

425 ERKAN, 5.195; Turan YAY, “Avusturya Okulu ve F.A. Hayek”, Iktisat’m Dama Taslar1 Icinde,
iktisat D., I.U. iktisat Fak., Mezunlari Cemiyeti y., Istanbul, 2001, s.172.
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durumun rekabet olgusunun getirecegi sartlarin bastan belli olmadig1 bir piyasanin
varhigina doniiseceginden hareketle rekabet kavramini, tam rekabet kavramiyla
6zdeslestirmesinin tutarsizhgma deginmektedir.*® Hayek’e gore piyasada sonuglarin
onceden bilinemezligi rekabet mekanizmasinin varligmni anlamli kilmaktadir. Bu
yoniiyle rekabet, piyasay1 “kesfetme aracr” olmakta,*’ kesif sonucunda agiga ¢ikan
yeni bilgiler aktif bir 6grenme siirecinin veri setini olusturarak,*”® isletmelerin

gelismesinin ve piyasalarin islerlik kazanmasinin dinamosunu olusturmaktadir.
5. Sosyal Piyasa Anlayis1 icinde Rekabet:

Almanya’nin liberalizme bakis agisini1 yansitan Ordo-liberalistler’e gore tam
rekabet, Neo Klasiklerin iddia ettikleri gibi ordro-naturel (dogal diizen) olarak
kendiliginden gerceklesmez tersine, gerceklesmesi igin devletin sosyal devlet
kimligini ©6ne ¢ikaran uygulamalarina ihtiyag gosterir. A. Miiller- Armack’in
kuramsal temellerini attig1 sosyal piyasa ekonomisi modeli L. Erhard tarafindan
gelistirilmistir.**® Sosyal piyasa diisiiniirleri rekabeti ekonominin basarisinin ve
dinamizminin temeli saymalarina ragmen rekabetle, sosyal hayati dengelemenin
onemine deginerek toplumsal barisin ve adaletin gergeklestirilmesinin sadece piyasa

sistemine birakilmayacak kadar kompleks bir siire¢ oldugunu ifade etmislerdir.***

Sosyal Piyasa ekonomisinin temel unsurlar1 ise sunlardir.*’!

1. Basar1 rekabeti (Fonksiyonel rekabet), sistemin basarisinin ve
dinamizminin kilit unsuru rekabettir ama buradaki rekabet anlayisinin simirlar

yasalarca ve kurumlarca ¢izilmistir.

2. Sosyal dengeleme: Zenginligin toplumun tiimiine yayilmasi i¢in sosyal
giivenlik sisteminin olusturulmasi rekabet mekanizmasinin eksiklerini tamamlar

niteliktedir.

#26 Fyat OGUZ, “Bilgi, Regiilasyon ve Rekabet: Bir Piyasa Siireci Yaklasimi”, II. Ulusal Bilgi,
Ekonomi ve Yonetim Kongresi Bildiriler Kitabi, 17-18 Mayis 2003, Derbent- [zmit, s.228.

427 Atilla YAYLA, Ozgiirliik Yolu: Hayek’in Sosyal Teorisi, 2. bs., Liberte y., Ankara, 2000. s.142.

8 0GUZ, s.228.

% Nalan OLMEZOGULLARI, Degisim, Déniisiim ve Sorunlariyla iktisadi Sistemler, Goz. Geg.
Gen. 2. bs., Ezgi y., Bursa, 1998, ss.77-78.

% Hiisnii ERKAN, Canan ERKAN, Ekonomide Sosyal Demokrat Alternatif, Altin Kitaplar y.,
Istanbul, 1989, s.103.

B OLMEZOGULLARI, s.78 ; ERKAN, ERKAN, ss.108-109.
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Gorildiigii gibi rekabet olgusunun arka planinda ¢ok c¢esitli yaklasimlar
olmakla birlikte, giiniimiizde rekabetin serbest piyasa mekanizmasinin en temel
dislisi oldugu ve ayrica gerek sosyal gerekse ekonomik yasamin diizenleyici unsuru
oldugu lizerinde ortak bir gorlis vardir. Bu baglamda, isletmeler rekabet ortaminda
faaliyette bulunduklarinin bilincinde olarak kendilerini rekabet kosullariyla
uyumlagtiracak stratejilere ihtiyag duymaktadirlar. Bu durum rekabetin stratejik

yanini 6ne ¢ikarmaktadir.

Yakin zamana kadar savas sanat1 anlaminda askeri bir terim olarak kullanilan
strateji kavraminin, savaglarin tarihi kadar eski bir ge¢mise sahip olan ekonomik
yasamda ge¢ kullanilmasinin nedeni, strateji kavramina atfedilen disiinsel ve
eylemsel cabalarin aslinda insanlarin isimlendirilmeden i¢giidiisel olarak verdikleri
tepkilerde gizli olmasina ragmen, etimolojik olarak adlandirilmasi i¢in, son derece
kompleks olan insani iligkilerin karmasiklik derecesinin artmasinin gerekli olmasinda

aranmalidir.**?

“Clausewitz’e gore strateji, siirekli yenilenme temeline dayali,
mantiksal bir analiz igerigine sahip, tarihsel bir perspektif icerisinde psikolojik ve

sosyolojik bilgilerle kurgulanmis diisiinsel ve davranigsal bir siirectir.**?

K. Andrews strateji’yi bir isletmenin kimligini olusturan, pozisyonunu
belirleyen, gii¢clii yanlarini harekete gecirerek basarili olmasinin temelini ve
sinirlarin1  belirleyen bir dizi kararlardan olusan bir model (pattern) olarak

434
tanimlar.

Strateji kavrami, amag¢ yonelimli faaliyetleri belirleme, Oncelik ve
tamamlayicilik derecelerine gdre siralama sanati™ olarak tamimlanmaktadur.
Stratejiler, degisen ¢evre kosullarini igletme i¢in tanidik kilmay1 ve 6rgiit amaglarinin
en milkkemmel tarzda gergeklestirilmesini hedefleyen kapsamli, biitlinlesik ve
birlestirici yonii agirhk tastyan bir dizi planlar setidir.**® Stratejik kararlarin onciilii

niteliginde stratejiler olusturma siireci bir¢ok unsurun bilesiminden olusan holistik

42 Bolko Von DETINGER, Tiha Von GHYCZY ve Christopher BASSFORD, Clausewitz ve
Strateji, ¢ev. Ziilfii DICLELI, Tiirk Henkel D. y. istanbul, 2002, s.42.

“** DETINGER, GHYCZY ve BASSFORD, s.18.

4 ANDREWS, The Concept of Corporate Strategy, . 15.

Oguz OZBEK, “Stratejik Planlama ve Yonetimi” Yénetimde Cagdas Yaklasimlar,

Uygulamalar ve Sorunlar icinde, Der., Cevat ELMA , Kamile DEMIR, Am1 y., Ankara, 2000,

$.302.

% 1 awrence R. JAUCH, William F.GLUECK, Business Policy and Strategic Management, 5.bs..,
Mc Graw-Hill International , Singapore, 1988, s.11.
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bir yapt arzetmektedir.”*’ Strateji siirecinin unsurlari, isletmenin i¢sel ve dissal
cevresi, igletmenin Orgiit yapisi, kiiltiirii, enformasyon yapisi, misyonu, kaynaklar1 ve
calisanlarinin niteliklerinden olugsmaktadir. Bu unsurlarin hepsi hem tek tek hem de
birlikte yarattiklar1 sinerji boyutunda stratejilerin kalitesini ve tutarliligini

belirlemektedirler.

Isletmeler belirsizliklerin  ve degisikliklerin ~ sekillendirdigi  kiiresel
piyasalarda giderek sertlesen ve yogunlasan rekabet ortaminda basarili olabilmek ve
basarilarin1 kalicilastirabilecekleri sekilde konumlandirabilmek igin stratejilerin

varligina ve rehberligine her zamankinden daha fazla ihtiya¢ duymaktadirlar.

Andrews’e gore adeta isletmenin karakteriyle ve imajiyla biitiinlesen bir
strateji modelinin basarili sonuglara doniisebilmesi i¢in bazi Ozellikleri (kalite,
teknoloji odaklilik, insan kaynaklari odaklilik gibi...) ayni kalsa bile diger bazi
ozelliklerinin (lirlin hatti, iiretim siiregleri, ticari kriterler, tasarim gibi..) diinya

degistikce, hatta ondan daha 6nceleri degistirilmesi gereklidir.**®

H. Mintzberg’e gore isletmelerin strateji olusturma asamasinda dogru ve
tutarl stratejik kararlar alabilmeleri i¢in stratejiyi tek bir tanima indirgemek yerine
onun farkli tanimlarini birlestirebilmelidirler. Bu agidan bakinca stratejiyi, bir plan
olarak; (bilingli ve tasarlanan bir siire¢ iirliniidiir.) Bir manevra kabiliyeti olarak;
(rakiplerini yenebilmek ic¢in hangi manevralarin yapilacagini belirleme isidir.)
Konum olarak (isletmenin, is yaptigr sektordeki konumunu belirleyen bir 6zelligi
yansittigi i¢in dig ¢evreyi kapsar.) Bir model olarak (diisiinceler eyleme
doniistiiriilerek gergeklestirilen davranistir). Ve bir bakis agis1 olarak; (isletmenin
giiciinii ve zayifligin1 ortaya koymak amaciyla isletmenin i¢ine bakma anlayigini

gerektirir.) gorebilmek son derece 6nemli olmaktadir.**’

Stratejilerin tiim kurum calisanlarina rehberlik etme roliinii basariyla yerine
getirebilmesi, sirket stratejisinin tiim siirecin i¢erigini akilda kalic1 ve anlasilabilir bir
sekilde Ozetleyen stratejik ilkelere donistiiriilmesine baglidir. Gadiesh ve Gilbert

stratejik ilkenin adeta bir sirket misyonuna doniiserek sirket calisanlarini

#7 Senay Sezgin NARTGUN, “Stratejik Planlama ve Egitim”, Yonetimde Cagdas Yaklasimlar,

Uygulamalar ve Sorunlar iginde, Der. Cevat ELMA, Kamile DEMIR, Ani y., Ankara 2000,
s.283.

8 ANDREWS, The Concept of Corporate Strategy, s.14.

9 Henry MINTZBERG, “Five Ps For Strategy”,, The Strategy Process: Concepts And Contexts
icinde, Der., Henry MINTZBERG, James Brian QUINN , Prentice —Hall International, USA,
1992, ss. 12-17.
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yonlendirme giiciline isaret etmektedirler. Stratejik ilke ile misyon arasindaki farklilik
ise llkiisel olan misyona karsilik stratejik ilkelerin eylem yonelimli olmasidir.
Stratejik ilkeler, insanlara tercihlerini dogru ve hizli bir sekilde yapma olanagi

saglayarak isletmeyi basariya yonlendirmektedir.**

Moran ve Ghoshal’a gore isletmelerin avantaji artik piyasaya tepki niteliginde
stratejiler yapmaktan degil, de§er yaratma yonelimli stratejiler ilizerine odaklanarak

piyasay1 sekillendirmekten kaynaklanmaktadir.**!

Bu siirecin gergeklestirilmesinde
stratejik yOnetimin bir sistem olarak holistik bir yapi1 igerisinde gerceklestirilmesi
onem kazanmaktadir. Bu yapimin igletmelere kazandiracagi avantajlar ise bir hayli
fazladir. Bu avantajlardan bazilar ise sunlardir. Etkin bir yonetim takimi olusturma;
yogun bir iist diizey yonetici gelistirme c¢alismasi, basariin Olgiilebilmesi ig¢in
kriterler, rekabet avantajinin bilesenlerini belirleme, orgiitsel ¢atismalar1 azaltmak ve
calisanlar giiclendirmek, degisimi gerceklestirmek i¢in kritik bir gogunluk yaratmak,
odaklanmay1 kolaylastirmak, giinliik kararlar i¢in acik ilkeler saglamak, ¢alisanlarin
baghhgmi saglamak vb.*** isletmeler avantajlarimi siirekli hale getirecek en iyi
stratejileri olusturmak icin silirekli arayis igerisindedirler. Arayis siirecinde ¢ogu
isletme c¢evresinde basarili olan isletmeleri takip etme, o isletmeye ait hazir recgetelere

dayanarak stratejilerini olusturma kolayciligina kagmakta ve kisa siire i¢cinde hatali

davrandigini ac1 bir bi¢imde deneyimlemektedir.

Strateji olusturma siirecinde gozden kagirilmamasi gereken nokta her
isletmenin bir digerinden oldukca farkli bir 6ykiiye sahip oldugudur. Bu sebeple ayni
zaman diliminde ayn1 sektorlerde yarisan tiim isletmelere dahi uygulanabilecek en iyi
bir stratejik formiil yoktur. Bu tiir formiiller sunan hazir regeteler, eskinin statik is
ortaminda belirli bir avantaj1 i¢lerinde barindirtyor olsalar da, gliniimiiziin dinamik
rekabet kosullarinda, izleyenleri i¢in adeta bir pranga niteligindedirler.** Stratejilerin

kalitesi isletmelerin sahip olduklar1 istiinliiklerine ve yoksunluklarina ve cevresel

0 Orit GADIESH ,James L. GILBERT, “Transforming Corner Office Strategy into Frontline
Action”, HBR, May 2001, Vol:79, Say1:5, ss.74-75.

“! Hikmet KARADAL, Faruk OZCINAR, “Orgiit i¢i Bilgi Paylasimi: Bir Ornek Olay Calismasi”,
I1. Ulusal Bilgi, Ekonomi ve Yonetim Kongresi Bildiriler Kitabi, 17-18 Mayis 2003, Derbent-
[zmit, s. 501.

#2 Stephan G. HAINES, Katie McCAY, Sustaining High Performance: The Strategic
Transformation to a Customer-Focused Learning Organization, St. Lucie Pres, Florida, 1995,
ss. 69-71.

3 OETINGER, ve digerleri, s.37.
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kosullarina bagli olarak gosterdikleri kendi ig¢sel ve dissal performanslarina gore

ortaya ¢ikmaktadir.***

Gilinlimiizde bilgi yogunluk dereceleri artan isletmeleri basarisizliga mahkum
eden zihniyet, igletme stratejilerini halen sanayi ¢ag1 paradigmasina gore formiile
etmenin izlerini tagimaktadir. Oysa giiniimiizde isletmeler avantajlarinin sahip
olduklar1 goriiniir, somut kaynaklarindan degil, tersine miisteri iliskileri, deger
yaratma anlayisi, miisteri memnuniyeti, kurum kiiltiirli, insan kaynaklarinin kalitesi
ve yaraticih@ gibi soyut kaynaklarindan geldigini bilmektedirler.** Bu paradigma
degisimi Oncelikle, isletmelerin strateji olusturmadan Once igsel bir yolculuga
hazirlanmasini, adeta kendi kendini yeniden kesfetmesini gerektirir. Isletme &nceki
yargilarindan ve davranis kaliplarindan soyutlanarak kendisine yepyeni ve yalin bir
gbzle bakmasini 6grenerek ise baslamalidir. Bu baglamda tipki bireylerin kendilerini
tanima ¢abalarina, Oncelikle arkeolojik kazilarin1 yaparak baslamalar gibi,
isletmelerde ge¢cmisten bu giline degin olusturduklar tiim katmanlar tek tek kaldirip
en derine inerek kendilerini, degerlerini, amacglarim1 ve tutkularim1 ortaya
¢ikarmalidirlar.**®  Daha sonra aynt “Zihin haritasina” ve “gogul diisiince”
yapisina**’ dayanarak kendi disindaki her seyi yeniden gérmeye ve degerlendirmeye
caligmalidir. Yeni is yapma konseptine uyumlasan strateji olusturma stireci ancak bu

arinma isleminden sonra baslatilirsa basarili sonuglara evrilebilecektir.

Stratejilerin aragsal kimliginin yaninda diislinsel ve duygusal kimliginin de
fark edilmesi, stratejilerin, planlamayla 6zdeslesen bir yapi icerisinde algilanmasinin
sonunu getirmistir. Bu siirecte stratejilerin ve stratejik kararlarin saglamlhigiyla
orgiitsel basarilarin birbirinin hazirlayicisi ve siirdiiriiclisii oldugu adeta yeniden
kesfedilmistir. Strateji, stratejik diistinme ve stratejik kararlar alma siirecinin yonetsel
ve teknik uygulamalarin dinamik bir unsuru haline geldigini gdstermek amaciyla
tablo 2.1.’de klasik yaklasimcilarin ve yonetsel yaklasimcilarin stratejilere bakis

acilarin karsilastirmali olarak verilmektedir.

#4 Brian T. HOULDEN, Understanding Company Strategy: An Introduction to Analysis and

Implementation, 2.bs., Blackwell Business Publishers Inc., USA, 1996, s.12.

5 Robert S. KAPLAN, David P. NORTON, “Having Trouble With Your Strategy? Then Map 1t”,
HBR , Sep-Oct/2000, Vol: 78, No:5, ss.168-169.

#6 Ertugrul 0ZKOK, “Penceredeki Kadin”, Hiirriyet Gazetesi, 20 May1s 2007,

#7 Ciineyt ULSEVER, “Biz Tiirkler Kimleriz ?”, Hiirriyet Gazetesi insan Kaynaklar1 Eki, 31
Ekim-2004, s.10.
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Tablo 2.1. Stratejik Karar Siirecinin Degerlendirilmesinde

Statik ve Dinamik Bakis Acilarinin Karsilastirilmasi

STRATEJIK KARAR | KLASIK YAKLASIM YONETSEL YAKLASIM
SURECI
Cevreye Bakislari Cevreyi duragan, Onceden tahmin|Cevreyi ve rakipleri &nceden
edilebilir gormiisler ve bu yiizden | tahmin etmek, belirsizligin yogun
rasyonel davranisla iligkilendirmislerdir. | oldugu  giinlimiizde = miimkiin
degildir.
Gelecegi Okuma Gelecek, oOnceki verilerle tahmin | Gelecek, her zaman bir miktar
edilebilir belirsizligi iginde barindirir.
Bilgiye Bakislari Cevre ve gelecek tahminlenebildigi i¢in | Belirsizligin ~ boyutuna  bagh
gerekli bilgi vardir ve yeterlidir. olarak bilgi her zaman bir parca
eksik kalacaktir.
Stratejiye Bakis Stratejileri, amaglarla iligkilendirmisler | Statik ve hiyerarsik amaglar,
ve tamamiyla yoneticilerin inisiyatif | belirsizligi ve katilimciligt
lerine birakip pasif bir yonetsel arag |yansitmadigi icin gercekei

olarak degerlendirmislerdir.

degildir.

Amag-Arag onceligi

Oncelikle amaglar belirlenir ve daha
sonra, isletmenin  firsat  zayiflik
kisitlarinin 13181inda miimkiin olan en iyi
arag seti belirlenir.

Amag ve arag tespiti biitliiniiyle
birbiriyle iligkilidir.

Stratejilerin ortaya ¢ikis
amact

Firsatlar1 ve zayifliklar1 belirlemek igin
yapilan arastirmalarla ortaya ¢ikar

Var olan bir sorunu gidermek igin
sirdiiriilen  arastirmalarin = bir
triintidiir.

Strateji  hazirlanmasinda
katilimeilik

Ust yOnetimin, en rasyonel Kkararlar
alacagini varsayar

Stratejileri hazirlama siirecine tiim
calisanlar1 dahil etmesine dayanir.

Kaynak: Ali Ender ALTUNOGLU, “Stratejik Planlamada ki Farkli Okul: Klasik ve
Yoénetsel Karar Yaklasimlar”, D.E.U. Isletme Fak. D., Cilt: 2, 2001, ss.61, 63, 64.

H. Mintzberg stratejiye bakis acisin1 daha da Otelere tasiyarak stratejilerin
bilingli bir siirecin iiriinleri oldugunu sdylemektedir. Dolayisiyla strateji olusturma
siireci sentezleme ve bunun sonucu yaraticiligi aciga ¢ikaran diisiinsel ve eylemsel

bir konsepte doniismektedir.***

Stratejik sentez yapma becerisine sahip isletmelerin piyasa liderligi kimligini
basariyla tasimalar1 bu konseptin gegerliliginin kanit1 niteligindedir. Son yillarin is
diinyasinda oncii roliinii siirekli lizerinde tasiyan Microsoft ve Intel’in basarilarinda,
is konseptlerini stratejik planlamanin dar ve kisitlayici sinirlarinin disinda onun bir
adim Otesinde kurgulayarak, kendi firsatlarini kendilerinin yaratmalarinin biiyiik

6nemi oldugu goriilmektedir.**

448 Henry MINTZBERG, “The Fall and Rise of Strategic Planning” HBR, Jan-Feb/1994, Vol..72,
No:1 ss. 107-108.

9 N. Giines BERBEROGLU, Figen DALYAN, “Globallesme ve Stratejik Yonetimin Degisen
Yiizii”, Anadolu Universitesi, [iBF , D., Cilt:XV, Say1:1-2, Eskisehir, 1999, s.88.
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2.1.1. Rekabet Kavrami

Rekabet olgusuna diisiiniirlerin bakis1 birbirinden oldukg¢a farkli olmustur.
Kapitalizm’in nihai amaci olarak idealize edilen kar elde etme tutkusu, bu tutkunun
insanin i¢kin bir 6zelligi oldugu lizerine temellenmistir. Rekabet duygusu insanlarin
aslinda dogalar1 geregi sahip oldugu bu tutkunun eyleme yansimasidir.**° Zaten
ilerlemenin olabilmesi ve insanlarin gelisimlerini tamamlayabilmesi i¢in, kotii ve
yetersiz olanin elenmesi ve iyi ve tamam olanin siirdiiriilmesi gerekir. Rekabet
olgusu bu baglamda segcici ve eleyici 6zelligiyle toplumun ve diinyanin miitkemmele
ulagmasini diizenlemektedir. Aslinda bu yarismaci 6zellik sadece insanlara has bir
nitelik olmayip dogal hayatta da siirekli gézlenmektedir.

Darwin’in iinlii “en gii¢liiniin yasamaya hakki oldugu ve bunun rastlantisal

degisim ve dogal bir secilim oldugu™*"

ifadesi ya da T. Malthus’un Niifus teorisin de
ileri siirdiigli gibi besin maddelerinin aritmetik dizi seklinde artmasina karsin,
insanligin geometrik dizi halinde arttigi ve bu dogrultuda “yasama hakkinin”
sinirlandirilmas: gerektigi diisiincesi, rekabet ya da yarisim duygusuna dogal bir

siire¢ goriintiisii saglamaktadir.**

Veblen gibi kimi diisiiniirlere gore ise sahip olma hirsina hizmet eden rekabet
duygusu “i¢ giidiisel bir kavram, insanin yapisinda i¢kin olarak mevcut bulunan bir
diisiince olamaz” tersine yasamsal siiregte deneyimlenerek ve Ogrenilerek sahip
olunan kiltirel bir ahiskanhktir.*® Giintimiizde kiiresel olgekte tiketim duygusu
yaratilarak tiiketim toplumuna doniisiimiin izlerini Birinci Diinya savasi sonrasi

sekillenen yeni toplum paradigmasina degin siirmek miimkiindiir.

Bu donem savasin yikict ve aci izlerini silmeye calisan diinyanin yiikselen
degerleri tasarruf’un yerine gecen sinirsiz harcama tutkusu, kemerleri sikma
politikasinin yerine gecen her nesnenin ve her degerin alinip satildigi Olcekte

genisleyen pazarlastirma eylemi ve tiilketmeye odaklandirilan ve tiiketerek tatmin

49 Erich FROMM, Sevme Sanati, ¢ev, Isitan GUNDUZ, Say y., istanbul, 1985, 5.92.

#1 Stephen Jay GOULD, Darvin ve Sonrasi, ¢ev. Ceyhun TEMURCU, TUBITAK vy., Ankara, 2003,
s.7; Haluk ERTAN, “Felsefenin Yo6niinii Degistiren Biyolog Charles Darwin”, Bilim ve Gelecek
D., Say1:: 13, Mart 2005, s.22.

2 DENIS, ss. 311-313. .

*3 Dogu ERGIL, “Yabancilasma Kuramma ilk Katkilar”, Ankara Universitesi SBF D., Cilt:
XXXIII, No:3-4, Eyliil-Aralik, 1978, 5.99.
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oldugu sanis1 uyandirilan birey sablonu olmustur.>* Ozellikle tikketim toplumu
paradigmasina hizmet eden kiiresel iletisim araclarinin kullanimiyla yaratilan pazar
diinyasindan en biiyiik pay1 ve karlar1 kendileri almak isteyen CUS’lar, bu amacla
rekabet olgusuna yasamsal bir boyut katmislardir. isletmeler agisindan bakildiginda
bugiin gelinen noktada higbir isletmenin, rekabet siirecinin disinda kalamayacagina
olan inang, adeta bir tlir “mantra” haline gelmistir. Bugiin diinyada oynanan kiiresel
oyunda, yarisin boyutunu, kisitlarini, kapsamini ve kosullarin1 belirleyen ve yarisin
sonunda isletmelerin performanslarinin dl¢lilmesini saglayan yegane kriter rekabet
mekanizmasi olmustur.

Rekabet sayesinde piyasalar, alicilarla saticilar1 bulusturarak mallarin dogal

fiyatlarmin olusmasina aracihk etmektedirler.*”

Tam rekabet piyasasinin, her tiirlii
piyasa bilgisine sahip olan, ekonomik kararlar alabilen akilc1 tiiketicisi, sabit gelirini
farkli mal sunumlari arasinda kendisine en fazla faydayi saglayani {iizerinde
odaklayarak dengeye ulasacak ve geliri ile ilgilendigi mallarin veri olan fiyatlar1 ayni

kaldig1 miiddetce “mal demetini” degistirmeyecektir.**®

Bu durumda mallarin piyasa
fiyatlar1 dogal fiyatlarina esit ya da yakin olacak, fiyatlar marjinal maliyetler

seviyesinde gerceklesecektir.”’

Piyasay1 boyle kurgulayan goriise gore insanin rasyonel ve ekonomik bir
varlik (homo economicus) oldugundan hareketle rekabet kavrami pasifize edilmistir.
Oysa giiniimiizde insanlarin tercihlerinde gecerli olan nedenleri sadece ekonomik

gerekcelere baglamak son derece yaniltict olmaktadir.

F. Knight insanlarin sadece ekonomik diirtiilerle ve en az kaynakla en fazla
fayday1 saglama mantalitesine gore hareket ettikleri savini elestirir. Bu dogrultuda
Ozellikle mal ve hizmetlerin sadece temel ihtiyaglar1 karsilama diirtiisiiyle satin
alinmadiklarini, sosyallesme, estetik ve giic sembolleri olarak degerlendirilerek
alindiklarin1 séylemektedir.**® Tiiketim ile sosyal tabakalasma arasindaki iliskiyi ilk

olarak ele alan Thornstein Veblen, insanlarin tiiketerek giderdikleri ihtiyaclarinin

“* FROMM, 5.93.

5 TALAS, 5.89.

% Orhan TURKAY, Mikro iktisat Teorisi, Goz. Geg. 9. bs., imaj y., Ankara, 2000, s.23.

7 Emel BADUR, Tiirk Rekabet Hukukunda Rekabeti siirlayici Anlasmalar (Uyumlu eylem ve
Kararlar), Rekabet Kurumu Lisansiistii Tez Serisi No:6, Ankara, 2001, s.7.

8 Ayse BUGRA, iktisateilar ve insanlar, 3. bs., Iletisim y., Istanbul, 2001, ss.245-247.
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sadece biyolojik ihtiyaglar1 olmadigini, aslinda insanlarin sosyal statiilerini belirleme
ve gosterme giidiisii oldugunu sdylemistir. Insanlarin kendi benlik duygularim
algilamalarinda toplumun diger iiyelerinin verdigi tepkiler belirleyici olmaktadir.
Insanlarin onanma, takdir edilme, begenilme ihtiyaclarinin giderilmesi ve kendilerini
degerli hissetmeleri ancak diger insanlarin o kisi hakkinda olumlu diisiinmelerine
baglhdir. Bu siirecte statii, kisisel kabuliin adeta kilidi halini almaktadir.*® Sosyal
farklilagsmanin varoldugu toplumlarda statii eger dogustan edinilmisse ve tabakalar
arasi gecis sinirlandirilmis ise tiikketim bir statii aracina donlismektedir. Diger yandan
statii sonradan kazanilan bir deger ise yani tabakalar arasinda dikey hareketlilik varsa
gosterisei tiiketim, hem daha yiiksek tabakalara tirmanmak i¢in bir ara¢ olmakta hem

de taklit¢i ve rekabetci bir 6zellik géstermektedir.460

Gilinlimiizde tiikketim faaliyeti,
insanlarin kendisini iyi ve hakli hissetmek, empati ihtiyacina cevap vermek ve
aidiyet gibi toplumsal isteklerine hizmet etmektedir.

Tim bu degerler ise soyut nitelikte olup “anlamlar ve degerler diinyasina

59461

aittir. Bu degerleri hissedilir, duyulur, goriiniir ve tercih edilir hale getirmek ise

rekabet siirecinin islevi olmaktadir.

Bu yoniiyle rekabet, is siireclerini akicilastiran ve mallarin tasarim, {iretim ve
ambalaj kalitesini ylkselten, dagitim ve dagitim sonrast hizmet kavramin
fonksiyonellestirerek miisteri tatminini en ¢oklamay1 pratik hale getiren bir siirece

evrilmektedir.
2.1.2. Uluslar arasi Ticaret Teorisinin Gelisim Siireci

Uluslararasi boyutta yapilan ticaretin, iilkelerin kalkinmasinin temel dinamigi
oldugu fikrinin, tarihte dnem kazanarak disipline edilmesi ¢caligmalarinin A. Smith’le

basladig1 tizerinde uzlasilan bir gercekliktir.

Daha eski yillara gidildiginde iilkelerin zenginlik kaynagi olarak degerli
madenleri géren Merkantilistler, daha fazla altin ve glimiis gibi madenlere sahip
olarak diger iilkelere karsi giiglii olabilmek i¢in wuluslararasi ticarete sinirh

yaklasmiglar ve yabanci bir iilke ile ticaret yapmayr kazan-kaybet mantiginda

9 Alain de BOTTON, Statii Endisesi, Sel yayincilik, gev.Ahu Sila BAYER, Istanbul, 2005, ss.19-21.
40 Miibeccel B. KIRAY, Toplumsal Yapi1 Toplumsal Degisme, Baglam y., Istanbul, 1999, ss.77-88.
%1 BUGRA, 5.248.
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kurgulamuslardir.*®* Tarimsal faaliyetleri iilkedeki tek iiretken giic olarak géren
fizyokratlar ise ticari faaliyetlere ancak tarimsal faaliyetlerde akigskanligi sagladigi
Olciide sicak baktiklar1 uluslararasi ticaretle ilgili olarak dikkate deger bir diisiince

gelistirmemislerdir.463

Klasik kuramin babasi sayilan A. Smith ise uluslararasi
ticaretin lilkelerin menfaatleriyle uyumlu bir ekonomik ve politik siire¢ olduguna
dikkat ¢ekerek Merkantilist’lerin tek tarafli, ticarette tekellesme yaratan hukuk disi
uygulamalara yol acan ticaret anlayisina karsin ticaret olgusunun cift tarafli bir olgu
oldugunu ve bu yiizden karsilikli olarak degerlendirilmesi gerektigini ifade eden ilk

diistiniir olarak tarihteki yerini almustir.***

A. Smith’in uluslararasi ticaret kurami, her lilkenin mutlak {stiinliigii olan
mallarda uzmanlagmas1 mantigina dayaliydi. Her iilkenin en iyi bildigi islerde
uzmanlagmasi, tipki bireysel isbolimiiniin verimliligi artirdigi analojisinden
hareketle toplumsal verimliligi artiracak ve dolayisiyla diinya zenginligine katki

saglayacakt.*®

Mutlak {istiinliik, her {ilkenin en ucuza, en az maliyetle dolayisiyla
tiretiminde verimlilik sagladigi iirlinlerde uzmanlagmasi ve verimli iiretemedigi
tirtinleri ise diger iilkelerden almasi mantigmmin uzantisiydi. Portekiz Sarabi ve
Ingiltere kumasi ise bu kuramin en canli drnegini teskil etmekteydi. Kisacasi sarap
tiretiminde mutlak istiinliige sahip olan Portekiz daha pahaliya irettigi kumasi
Ingiltere’den alacakti. ingiltere agisindan bakildiginda ise bunun tam tersi dogru

466 Uluslararas1 ticaret

olmakta ve bu yolla her iilkede kazancli ¢ikmaktaydi.
serbestisinin iilkelerde yaratilan iriin fazlasmin degerlendirilmesi®®’ icin dis
pazarlara ihtiyag oldugunun anlasilmasi baglaminda A. Smith’in disilinceleriyle
olgunlagmasi tarihin tesadiifi bir sonucu olmayip aslinda Merkantilist ekonominin
izlerini tasimaktaydi. Bu donemin zenginlesme politikalarinin hizlandirdigi ve yeni

kesiflerle yaratilan zenginliklerle oriilen ve sonrasinda sanayi devrimi teknikleriyle

giderek artan iiretim fazlaliklari, bat1 lilkelerini sinirlarinin disinda varolan biiyiik

“2 TURANLI, 5.29.

3 TURANLI, s.55.

%% Ding ALADA, “Adam Smith” iktisat'm Dama Taslar icinde, iktisat D., 1.U. Iktisat Fak.
Mezunlar1 Cemiyeti y., Istanbul, 2001, ss. 25-27.

5 Giilten KAZGAN, iktisadi Diisiince veya Politik iktisadi Evrimi, 7. yeni bs. Remzi Kitabevi y.,
Istanbul, 1997, s.98.

46 ARDIC, “David Ricardo”, s.36.

7 BASKAYA, Kalkinma iktisadinin Yiikselisi ve Diisiisii, s.101.
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pazarlara ulasma politikalaria yoneltmistir.**®

K. Ardigc ve G. Kazgan’da serbest
uluslararasi ticaret teorisinin temellerini  “cogunlugun mutlulugu gibi insancil bir
diisiinceden  ziyade” sanayi devri Ingiltere’sinin  sermaye  birikimini
degerlendirebilmesi i¢in serbest ticaretin yararina diger {ilkelerin inanmasiyla,

kaybedeceginden daha fazla kazanacag: ¢ikarlarinin olmasina baglamaktadirlar.*®

A. Smith’in mutlak tistlinliikler teorisinin uluslararasi ticaretin yararh oldugu
diisiincesine yaptig1 katkinin, bir iilkenin hicbir iirlinde mutlak istiinliige sahip
olmamasi ya da tersine her iirlinde mutlak {istlinliige sahip olmas1 durumlarinda da
devam edecegini ifade eden ve bu durumu “Karsilastirmali Ustiinliikler” ya da
“Mukayeseli Ustiinliikler” teorisi olarak daha da gelistiren diisiiniir ise David
Ricardo olmustur. Ricardo’ya gore her iki malin (Sarap ve Kumas 6rnegi) tiretiminde
de mutlak olarak dezavantaji bulunan bir iilke mukayeseli olarak iistiinliige sahip
oldugu malda uzmanlagsmali ve mutlak olarak daha pahaliya irettigi mali da

disardan almalidir.*”°

Ricardo’nun mukayeseli istiinliikleri aciklarken, iktisat bilimine yaptig1r en
biiyiik katki, firsat maliyeti kavramini ortaya koymus olmasidir. Smith’in sadece
girdi maliyetlerine bakarak yaptig1 karsilastirmayi Ricardo daha tutarli bir alana
cekerek bir malin maliyetinin sadece girdi maliyetlerinden ibaret olmadigin1 bu
tutara lretiminden vazgecilen malin maliyetinin de eklenmesi gerektigini ifade
ederek, dis ticarete yonelen iilkelerin firsat maliyeti daha az olan malda uzmanlasip o
mal1 ihrag etmesini buna karsilik firsat maliyeti daha fazla olan mal1 da ithal etmesini
onermistir.*’! J. S. Mill, iilkeler arasinda mallarin tercih @stiinliigiiniin talebe bagl
olarak belirlenecegini ifade ederek, Ricardo’nun modelini daha gergek¢i bir zemine
oturtmustur.472 Karsilagtirmal1 iistiinliikler teorisi ait oldugu tarihsel dilimde dis

ticaretin birgok meselesinin anlagilmasini ve disipline edilmesini saglamigsa da

Mehmet Devrim TOPSES, “Bati Merkezci Modernlesme Kuramlarina {1k Elestiriler”, Bilim ve
Utopya D.., Say1:129, Mart 2005, ss. 65-66.

49 KAZGAN, 5.98; Kaya ARDIC, “Liberal Ekol: Klasik iktisat”, iktisat’m Dama Taslar1 icinde,
iktisat D., 1.U. iktisat Fak. Mezunlar1 Cemiyeti y., Istanbul, 2001, 5.49.

470 BASKAYA, s.101; Ridvan KARLUK, Uluslararast Ekonomi, Gen. Yen., 4. bs., Beta Basim
yayim, Istanbul, 1996, s.13.

471 ARDIC, “David Ricardo”, ss.36-37.

‘72 KAZGAN, 5.100.
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glinimiizde uygulama alan1 kalmamistir. Ciinkii klasiklerin bu teorisi bazi

varsayimlar altinda gecerli kilmmustir.

Bu teorinin dayandigi varsaymmlar ise sunlardir:*”  Oncelikle iilkelerde tam
rekabet sartlarinin varlig1 gereklidir; en 6nemli iiretim faktoriintin emek oldugu ve bir
malin degerinin o malin iiretimine giren emek ile dl¢lildiigii hakkinda konsensiis
vardir; ig glicliniin tam hareketli oldugu varsayilmistir; tiiketici tercihleri ve talebi
degismemektedir; iiretim faktorlerinin hareketsiz oldugu kabul edilmistir; iiretim
maliyeti sabittir; 6demeler bilangosu dengede varsayilmistir.*”* Jacgues Adda’ya
gore gilinlimiizde yukaridaki varsayimlarin higbiri gercek piyasa argiimanlari

olmadig1 gibi somut ¢oziimler iiretmekten de uzak olmuslardir.*”

Uluslararasi ticaretin her iilke agisindan ekonomik kalkinmanin dinamosu
oldugu diisiincesi Ikinci Diinya Savasindan sonra, hem gelismis hem de gelismekte

olan tilkelerde tekrar canlanmugtir.

Bu donemde yeni bir boyut kazanan uluslararasi ticaret, klasiklerin daha 6nce
iistiinliiklerin temelini girdi maliyetlerindeki verimlilige ya da karsilastirmali
iistiinliiklere dayamalarina karsin 6lgek ekonomilerine ya da diger bir deyisle azalan
maliyetlere dayanmaktaydi.*’”® Olgek ekonomileri ile maliyetlerin azalmasi ya da
verimliligin artmas1 birbiriyle iliskilidir. Uretim 6lgegi biiyiidiikkge verimlilik
artmakta bunun sonucunda da birim maliyetler azalmaktadir. Sonugta O6lgek
ekonomilerine sahip olan isletmeler piyasada tekelci bir konuma gelebilmektedirler.
Olgek ekonomileri avantajma sahip IBM’in 1960’11 ve 1970’li yillarda % 70 olan
pazar payimna karsin ana bilgisayar endiistrisi karlarinin % 95’ini kazanmasi, keza
GM’un % 55 olan pazar payma karsin otomobil endiistrisi karlarmin % 80’ini
kazanmasi bu durumu dogrulayan érneklerdir.*’”” 1970°1i yillarda yasanan ekonomik
bunalim, biiyiikligiin her zaman arzulanir bir durum olamayacagini tersine
kiiciikliigiin sagladigi esneklik kabiliyetinin rekabetci iistiinliiklerin temel yapitasi

oldugunun kabul edilmesini sagladi. Gilinlimiizde, iilkeler ve dolayisiyla isletmeler

Jacques ADDA, Ekonominin Kiiresellesmesi, 2. bs., cev. Sevgi INECI, Istanbul, 2003, ss.81-82.
“7* KAZGAN, 5.100; KARLUK, ss.15-16.

‘7> ADDA, s.81.

476 Ted WALTHER, Diinya Ekonomisi, cev. Unal CAGLAR, Alfay, istanbul , 2002.

47 Clayton M. CHRISTENSEN, “The Past and Future of Competitive Advantage” Sloan
Management Review, , Vol: 42, No:2, Winter 2001, s. 106.
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arasindaki rekabetin, boyut, sekil ve nitelik degistirerek ve siirekli yogunlasarak
kiiresellesmesi ve hizlanmasi rekabet mekanizmasini daha dinamik bir hale

getirmistir.

Eski donemlerde iiretim faktorlerine, dlgek ekonomilerine ya da mekansal
avantajlara sahipligin yarattig1 statik avantajlarin yerini, artik siirdiirebilir rekabetin
ifadesi olan dinamik avantajlar almistir.*’® Dinamik rekabetin unsurlar ise teknolojik
gelismelerle isletmenin deger zincirinin halkalarinda yarattigi katkinin artirilmasina
yonelik olarak*” uzmanlasmanm temelinin yeniliklere ve teknoloji gelistirmeye

dayandirilmast politikalaridir.*

2.1.3. Rekabet Ustiinliigii/Giicii

Piyasada faaliyette bulunan her isletmenin birincil amaci varligini siirdiirmek
ve gelistirmektir. Bu amacin karsisindaki en biiyiik engel ise gittikce sertlesen
rekabet unsurudur. Isletmelerin rekabetten kaginmalari miimkiin degildir. Rekabet
mekanizmasinin zorunlu ve zorlayici yapisi ayakta kalan piyasa katilimcilarinin igsel
bir rekabet giiciine ve dolayisiyla rekabetci bir iistiinliige sahip oldugunu dnceden

veri kabul eder.

Onceden kabule dayali rekabet iistiinliigii ham, islenmeye ve gelistirilmeye
ihtiya¢ duyan ve son seklini almamus bir iistiinliiktiir. isletmeler icin siirdiiriilebilir
bir glice doniisiip doniismeyecegi akilcr politikalara ve bilingli bir sistem anlayisi

icinde tiim ¢abalarin biitlinlestirilmesine bagl olarak son seklini alacaktir.

Rekabet tistlinliigli higbir zaman mutlak bir giic anlami igermemekte ve
sektoriin rekabet¢i yapisina ve isletmenin rakiplerinin performansina ve rekabet
politikalarina bagli olarak nisbi bir avantaji ifade etmektedir.*®' Kiiresel piyasalarda
kiiresel rekabet iistlinliiglinden s6z edebilmek ve bu iistiinliigii isletmenin kiiltiirel ve
yonetimsel dokusuna dahil edebilmek ancak stratejik karar alabilen ve stratejik
kararlar1 yorumlayarak stratejik yonetim siirecine dayanak yapabilen isletmeler igin

sOz konusu olmaktadir.

478 Canan ERKAN, “Ulusal Rekabet Ustiinliiklerinin Belirleyenleri”, Yonetim ve Ekonomi D.,
Y11:1995, Say1:1, Celal Bayar U., 5.94.

4 Binali DOGAN, “Hiperrekabet¢i Sektorler ve isletme Stratejileri”, MLU. IiBF. D., Cilt: XVI,
Say1:1, 2000, s.89.

0 ADDA, 5.83.

“#! TURKKAN, Endiistri iktisad1 ve Rekabet Teorisi , s.106.
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E. Tirkkan’a gore rekabet giiciiniin iki ac¢ilim1 s6z konusudur. Birinci agilimi
pasif ucludur ve isletmenin karsilastig1 rekabet baskisi ile isletmenin bu rekabet
karsisinda ayakta kalma becerisinin ifadesidir. ikinci agilimi ise aktif ugludur ve
aslinda her isletmenin basarili olma kriterinin gostergesi olarak gordiigii ve
isletmenin piyasada baski yaratabilme giiciiniin ifadesidir.*** Bu siiregte nemli olan
ve isletmeye avantaj saglayan unsur rekabet dinamiginin aktif unsurlarla 6riilii olup
olmadig1 ve bu avantajlarin nasil korunup gelistirilecegidir. Rekabet istiinliigiiniin
kaliciligiyla ilgili olarak cesitli stratejiler gelistirilmistir. Bu baglamda iizerinde
durulmasi1 gereken caligmalar ilerleyen boliimlerin konusunu olusturdugundan
ayrintiya girilmeden sadece baslik halinde s6z edilecektir. Bu alanda en onemli
katkiyt M.E. Porter’in yaptig1 kabul edilmektedir. Porter’in geleneksel rekabet
stratejileri bu rekabet avantajinin ¢ikis noktas: olarak maliyeti, farklilasma ve
odaklanma stratejilerini kabul etmektedir. Zaman i¢inde gelinen noktada rekabetin
boyut ve igerik degistirmesi geleneksel stratejilerle {istiinlilk kazanmanin miimkiin
olmadiginin ya da olsa bile kazanilan {stiinliikklerin kalici olamayacaginin
anlasilmasina yol agmis ve sonugta yeni stratejiler olusturulma asamasina gegilmistir.
Bu asamada en ¢ok ses getiren calisma ise G. Hamel ile C.K. Prahalad’in temel

yetenekleri rekabetci {istliinliigiin ifadesi olarak goren ¢alismalari olmustur.

Degisimin Ongoriillemez ve kaginilamaz oldugu giinlimiiz is diinyasinda
degismeyen tek olgu rekabet¢i lstlinliiklerin de stirekli degistigi ve devamli
olmadigidir. Rekabet mekanizmasini en iyi tanimlayan kavram ise belirsizlik ve
risklerle oOriilii oldugunun kabuliidiir. Boéyle bir yapi igerisinde denge olusturmaya

calismak degisimin mantigina ters olacaktir.*®’

Rekabet iistiinliigii saglamak ile risk
istlenme arasinda dogrudan bir iliski s6z konusudur. Porter’e gore rekabet siirecinde
tistiinliikk saglamak risk tistlenmeye ve riskli alanlara atilma arzusuna bagli olarak

ger<;eklesmektedir.484

Rekabetci tistiinliiklere iki farkli yaklagim s6z konusudur. Birinci yaklagima
gore, rekabet giliciinii makro boyutta bir olgu olarak degerlendiren diisiiniirler,

rekabetgi tstiinliiklerin ancak dogal ve beseri zenginliklere dayanarak, tutarli makro

2 TURKKAN, s.106.
483 UZGOREN, s.68.
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ekonomik politikalar iireterek*™® diinya meselelerine duyarls, bilingli, yeniliklere agik
ve etik degerlere sahip bireyler yetistirme odakli bir egitim sistemine yatirim yaparak
ve ckonomilerini uluslararas1 piyasaya entegre ederek™® iilke bazinda
kazanilabileceginin altin1 ¢izmislerdir. Bu goriis daha 6nce deginilen uluslararasi
ticaret teorisi varsayimlariyla Ortiisen bir anlayisin ifadesini yansitmaktadir. Bu
baglamda Ozellikle Porter’a atfedilen ulusal rekabet iistiinliigii kavrami, toplumsal
yasam Kkalitesinin yiikseltilmesi anlaminda serbest ve esitlik¢i piyasa ortaminda
tirtin/hizmet kalitesini kisacasi tiretimde verimliligi artirarak uzun vadede halkinin
gelismislik seviyesini ve refahini artiran politikalara sahip olma ve uluslararasi

kalitede ve standartlarda mal iiretme yetenegini ifade etmektedir.**’

Ikinci yaklasimin savunuculari ise rekabet giiciiniin giiniimiizde isletmeler de
anlamint  buldugundan  hareketle  rekabet  giicliniT  mikro  boyutta
degerlendirmektedirler. Isletme ve isletme yonetimi bazinda ele alindiginda ise
rekabet¢i tstiinliik isletmeleri rakiplerinin Oniine geciren uygulamalari, piyasayi
sekillendirme ve Oncii olma becerilerini, esneklik ve uyum kapasitelerini, yenilik ve
yaraticilifa dayanan bir konsepte sahip olmayir ve girisimci &zellikleri iginde

barindirmay1 kapsamaktadir.

Farkli arastirmacilar tarafindan rekabetci {istiinliiklere kaynaklik ettigi

varsayilan ¢esitli unsurlar ise sunlardir.

- Isletmenin essiz ve taklidi ¢ok zor olan yetenek ve becerilere sahip olmasi*™®

- Dislik maliyetle ve yiiksek kalitede dogru yer ve zaman da iiretebilme

. .489
becerisi

- Yurt i¢i ve yurt dis1 finansal piyasalarin biitiinlesmesi ve bu piyasalarda
rekabet edebilme baskisi karsisinda isletmelerin giiclii finansal kaynaklara ve

etkin finansman politikalarina sahip olmalari*”

4 Michael E. PORTER, “Uluslarin Rekabetci Ustﬁnlﬁgii”, Kiiresel Rekabet Icinde, 2. bs.,Der ve
Cev. Mustafa OZEL, iz y., Istanbul, 1998, s.49.

5 Emin CIVi, “Rekabet Giicii: Literatiir Arastirmasi1”, Celal Bayar U. iiBF, Yonetim ve Ekonomi
D., Manisa, Y11:2001, Cilt: 8, Say1:2, s.26.

486 Ercan KUMCU, “Sanayi Devriminden Sonra Kiiresellesme (2)”, Hiirriyet, 17 Ekim 2004, s.9.

7 AKTAN, VURAL, 5.176; Cemil ARIKAN, Miifit AKYOS, Metin DURGUT ve Aykut GOKER,
Ulusal inovasyon Sistemi, TUSIAD y., TUSIAD-T/2003/10/362) , 5.22.

“® HAMEL, PRAHALAD, Competing for the Future, ss.34-46

9 Civi, ss.30-31.

40 Ali ALP, Uluslararasi1 Mali Piyasalardaki Gelismeler ve Tiirkiye, IMKB y. Ankara, 2002,
ss.71-72.
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- I¢ ve dis piyasalarin, i¢ ve dis faktdrlerin tutarli bir sekilde analiz
edilebilmesinin, tutarli rekabet stratejilerine doniistiiriilmesinde birincil
oncelik olmasi karsisinda bu analize veri saglamak ve bu temin islemini en
kisa siirede gerceklestirmek i¢in Pazarlama Bilgi Sisteminin (PBS) isletme
yonetim siirecinin ayrilmaz bir par¢asini olusturmasi™"

- Rekabet¢iligi tiriin ve hizmetlerdeki yenilik ve kesiflerin yani sira bu
yeniliklerin farkli bir deneyim, ambiyans ve estetik bilesiminde sunulmasinin
ifadesi olan “is konsepti bulusgulugu”na da ayni derecede nem verilmesi*”>

- Merkezi tliretim ve yoOnetim mekanizmasini esnetebilmek ig¢in isletmenin
temel islerine odaklanmasi, bunun disinda kalan tamamlayici nitelikteki isleri
diger isletmelere aktararak kaynak ve zaman tasarrufu saglamasi™”

- Giivenilir isletme imaji ve marka tanirhgi, {riin farklilastirma becerisi,
oncilik etme Ozelligi, misteri odakli olmak, dogru pozisyon alabilme ve
odaklanma stratejisi, etkili satis giicli ve akiskan bir dagitim kanali se¢imi,

iiriin hattinin genis olmas1 kiiltiirel dokunun saglam olmasi**
2.1.4. Siirdiiriilebilir Rekabet

Uretkenlik artis1 saglama hedefi ile sinirli kaynaklari optimize etmek ve

isglicii kalitesini artirmak arasinda dogrusal bir oranti vardir. Sonugta ekonominin

kalitesinin artirilmasini saglayarak iilke isletmelerinin yiiksek performansli ve iistiin

nitelikli {riinler liretmesini giindeme getirir. Bu hedefi tutturmak ve stirekli hale

getirmek igletmelerin teknolojik yeniliklere yatirim yapma ve beseri kaynaklarin

iyilestirilmesi calismalarma baghdir.*”® Isletmelerin rekabetci istiinliikleri elde

etmeleri bir amag¢ olmayip, bu istiinliigiin siirdiiriilebilmesinde bir ara¢ olarak

diistiniilmelidir.

Rekabetci iistiinliik ancak yenilik yapma siirecleri ile beslenirse devamlilik

arzedecektir. Yenilik, stratejik boyutta diisiiniilmesi gereken bir kavramdir ve bu

yoOniiyle sadece yeni iiriinleri, yeni teknolojileri degil liretim siirecini, pazarlama

492
493

494

Tahir YESILADA, Figen AKCA, Mustafa TANYERI, “Rekabet Ustiinliigii Saglamada Pazarlama
Bilgi Sistemleri”, SDU IiBF, D., Y11:2003, Cilt:89, Say1:1, ss. 301-302.

HAMEL, Devrimin Basina Gegin, 2000, ss. 86-89.

Ulker TOPTAS, Tiirkiye’de Kayitdisi Ekonominin Nedenleri, TES-AR y., No:26, Ankara,
1998, ss.31-32.

David A. AAKER, “Managing Assets and Skilss : The Key To a Sustainable Competitive
Advantage” California Management Review, Winter 89, Vol 31: No:2, 5.94.

PORTER “Uluslarin Rekabetci Ustiinliigii”, s.47
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anlayismni, kurumsal, egitsel ve beseri orgit yapilarmi da kapsamaktadir.*®

Rekabetci iistlinliigiin kendini besleyen ve siirdiiren bir 6zellik kazanmasi, ancak
isletmeler araciligit ile uygulanan rekabet politikalarinin genel ekonomik
gostergelerde sagladigr iyilestirmelerle miimkiindiir. Her ne kadar rekabet giicii
makro boyutta, ulusal bir nitelik olarak diigiiniilse de, ¢ogu arastirmaci ve diisiiniire
gore kiiresel rekabet ortaminda rekabet politikalarinin dinamik bir 6zellige sahip

olabilmesi ancak isletmeler sayesinde miimkiindiir®”.

Isletmeler ile iilke ekonomileri arasinda ¢ift yonlii bir iliski vardir. Ulkelerin
dogal zenginlikleri, gelismislik diizeyleri ve hiikiimetlerin uyguladigi makro
ekonomik politikalar, isletmelerin rekabet¢i Ozellikler kazanmasini kolaylastirip
destekledigi kadar isletmeler de iiretimci, yatirimer ve ihracatci yanlar ile iilkelerin
gelir, istthdam ve dis ticaret politikalarini tutarli bir hale getirmeye yardimci

olmaktadir.

Rekabet giiciiniin iilke, endiistri ve isletme Ol¢eginde yaratilan verimlilik
artist ile basabas gittigini ifade eden diisiiniirler hem toplam iiretim kaynaklari
artisin1 hem de milli gelirden kisi basina diisen gelir artisini ve bu artigin sagladigi
satin alma giiciindeki artis1 baz almaktadirlar.**® Verimlilik artis; mikro diizeyde
etkinlik artis1 ve makro diizeyde de teknolojik verimlilik artis1 olarak iki grupta
incelenmektedir. Mikro diizeydeki verimlilik artiglar1 kisa vadeli olup*”® rekabetci
istiinliiklerin alt yapisin1 olusturmasina ragmen bu istiinliiklerin siirdiiriilebilir

olmasinin garantisi olmamaktadir.

Mikro verimlilik artis1 saglayan unsurlar teknolojik yeniliklere gereksinim
duymadan mevcut imkan, kaynak ve politikalarin daha optimum kullanimina iliskin

yontemleri kapsamakta olup, bunlar asagida sayilmaktadir.’®
1- Yeniden yapilanma
2- Kapasite artirirmina yonelme

3- Mevecut iiretim faktorlerinin daha yogun kullanilmasi (vardiyali ¢alisma)

% Emin INAL, Ufuk DURNA “Degismeyecegim Diyebilir misiniz? isletmelerde Degisim Gergegi”,,
Pazarlama Diinyasi, Y1l:15, Say1:2001/05, s.29.

¥7 Civi, s.30.

P8 Civi, s.24.

4% Hasan GURAK, Emek-Teknolojik Yenilik ve Biiyiime, Degisim y., Istanbul, 2004, s.131.
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4

Kaynaklarin yeniden dagilimi
5- Egitim seviyesinin yiikseltilmesi

6

Isyeri egitiminin ve deneyimlerinin siirekli hale getirilmesi
7- Calisilan ortamin giivenliginin ve hijyeninin saglanmasi ve iyilestirilmesi
8- Calisanlara demokratik haklar saglanmasi, (katilimeciligin artirilmasi)

Yukarida sayilan yontemler isletmelerin rakipleri arasindan siyrilarak one
gecmesini saglarken kaynaklarin, zamanin, emek ve becerilerin en uygun miktarlarda
kullanimin1 hedefleyerek hem isletme hem de iilke Olgeginde verimlilik artisi
saglamakta ve isletmelerin birer zenginlik yaraticis1 haline gelmelerinin yolunu
acmaktadir. Burada iizerinde durulmasi gereken nokta, verimlilik artis1 saglamanin
rekabet gilicii kazanmak icin temel faktér olmasmna karsin, bu {stlinliigiin eger

yeniliklerle beslenmezse kalici olmayacagi ger¢eginin unutulmamasidir.

Bilindigi gibi kiiresellesen diinya siirekli degisim olgusuyla i¢ ice gecmistir.
Degisim olgusu her seyi degistirdigi gibi rekabetci iistiinliikleri ve bu istiinliiklerin
sahiplerini de siirekli degistirmektedir. Artik rekabet siirecinde en 6nemli kilit unsur
rekabetin stirdiiriilebilir olup olmadigidir. Rekabetci tstiinliiklerini siirdiirebilen
isletmelere bakildiginda ortaya ¢ikan tablo da, siirekli yeniliklere agik, arastirma
biitcelerine sahip, esnek politikalarla igsel ve dissal kosullara en kisa silirede

uyumlasabilen ve yogun bir kiiltiirel dokuya sahip isletmeler yer almaktadir.

Burada sozii edilen yenilik, yaraticiligi da biinyesinde barindiran bir konsept
olarak disiintilmektedir. Innovation kavraminin Tiirk¢e anlami her iki tanimi da
icermekte oldugundan yenilik ve yaraticilik siireci E. Uzgdren’in makalesinde
“devingen yaraticilik” olarak kullanilmistir. Burada s6z edilen Devingen yaracilik
kavrami, stirekli arastirma ve gelistirmeye dayali, yeni teknolojileri olusturma ve
bilgiye dayali olarak ihtiyaglarla uyumlu bir sekilde giincelleme ¢evrimini takip eden
ve slirecin sonucunda yaratilan degerleri ekonomik ya da toplumsal bir kazanca

cevirmek anlayigini ifade etmektedir.’"!

% GURAK, ss.132-142.

' Ergin UZGOREN, “Bilgi Toplumunda Uluslararast Rekabet Edilebilirlik Avantajinin
Yaratilmasina Yonelik Stratejik Yaklasim: Devingen Yaraticilik (Innovation), Dumlupmar U.
Sosyal Bilimler D.., Yil: 1, Sayi:1, Ocak 1999, 5.170; ARIKAN, ve digerleri, s.23.
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Igsel ve dissal cevreyi ve bu cevrenin yarattig1 kosullar: siirekli tarayarak ve
bu cevreyle uyumlu kararlar alarak ilerleme politikasi, rekabet avantajinin hem
zamansal hem mekansal boyutunu artirmaktadir. Devingen yaraticiligin dinamikleri
ayni zamanda rekabetin siirdiiriilebilmesinin de dinamiklerini olusturmaktadir.

Asagida verilen sekil 2.1.”de Devingen Yaraticiligin Dinamikleri goriilmektedir.

Igsel Firsatlar | Beklenmeyen olaylar
Isle‘qnenln ve Isletmen}n 71thklar
Faaliyette Bulundugu — - —
Sektérel Kosullar Yontem (Siireg) ihtiyaci
Piyasa Kosullar Devingen
Yaraticilik
Digsal Firsatlar Demografik unsurlar

Sosyal, Kiiltlirel, Politik,

Ekonomik Cevre Bakis agist  ve yasam

kalitesinde ortaya c¢ikan
degisiklikler

Giincellenen ve yenilenen
bilgiler

Sekil 2.1. Devingen yaraticihgin Dinamikleri
Kaynak: UZGOREN, s.171.

Kisa vadeli verimlilik artiglarin1 gergeklestiren isletmelerin bu istiinligl
uzun vadeye yayarak rekabet giiclerini siirdiiriilebilir bir nitelige kavusturabilmeleri
stirekli yenilik arayislariyla ve yenilik¢i uygulamalari hayata gecirmeleriyle oriiliidiir.
Bu siire¢ isletmelere hem mevcut iiriinli daha diisiik maliyetle iiretme firsati
saglayarak rekabetci olma 6zelligi saglayacak, hem de yenilik eger yeni iiriin ya da
yeni bir iiretim silireci getiriyorsa, diger isletmeler bu iirlinii veya siireci taklit

edinceye dek tekel olusturarak rekabet avantaji kazandiracaktir.”"*

Rekabet siirecinin kesintisiz olarak islemesinde ve rekabet giiciiniin
stirdiiriilebilmesinde, yeniliklere sahip olarak patent alan igletmelerin disinda kalan
rakiplerin bu yenilikleri taklit etme becerisi ve hizi da son derece 6nemlidir.’”
Rekabet avantajinin uzun bir zaman ayni kalmasi, sektore ve isletmelere duraganlik

getirerek, isletmelerin bakis acisin1 korlestirecektir. Bu durumda isletmeler hig

2 GURAK, s.148.
% Hiisnii ERKAN, “Piyasa Ekonomisine Fonksiyonel islerlik Kazandirmak Agisindan Rekabet
Teorisi ve Politikas1”, s.190.
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hazirliksiz olarak rakiplerinin saldirilarina maruz kalarak yikima ugrayacaklardir.
Bundan kagimmanin yolu, isletmelerin kendi kendilerine bu yikim siirecini
baslatmalar1 ve siirekli yeniliklere yonelerek eski tistiinliiklerini yok etmeleridir.”®
Drucker eskiden vazge¢me ve eskiyi terk etme olarak gordiigii bu siireci yeniliklerin

anahtar1 olarak degerlendirmektedir.’®®

Katayama’ya gore bu siirecin bireysel bazda
karsilig1 ise, “Her tiirlii benlik kaygilarindan arinip kisinin kendisini sifirlamasidir”
Ancak bu eylemden sonra diger kisilerle saglikli, tutarli ve zorlayiciliktan uzak

iliskiler kurulabilir.’®

Bu siirecin pazara yansimasi ise miisteriler i¢in anlamli ve
degerli {irlinler iiretilmesi ve dolayisiyla isletme avantajlarinin miisteri nezdinde

saglamlastirilmasi ve ileriye taginabilmesidir.

D. Aaker isletmelerin rekabet {istlinliiklerinin, isletmenin sahip oldugu
varliklara ve becerilere dayanmasi halinde kalict olabileceklerini ifade etmektedir.
Aksi halde kazanilan istlinliikler kisa siirede yitirilecektir. Rekabetci iistiinliiklerin
stirdiiriilebilmesinde igletmelerin bir takim stratejik kararlar vermeleri gerekmektedir.
Nerede (pazari, nis ya da rakipleri mi baz alacaklar) nasil bir rekabet stratejisi

belirleyecekler ve istiinliiklerine neleri temel alacaklar?*®” sekil 2.2.’de bu siireg yer

almaktadir.

Rekabet Sekli Rekabet edilen yer
- Uriin stratejisi - Pazar se¢imi

- Konumlandirma stratejisi - Rakip sec¢imi

- Kaynak stratejisi
- Fiyatlama stratejisi
-vd

Siirdiiriilebilir
Rekabet
Avantaji

Rekabetin Dayanaklar:
Varliklar ve Beceriler

Sekil 2.2. Surdiiriilebilir Rekabet Avantaji Siireci
Kaynak: AAKER, s 92.

% PORTER, “Uluslarin Rekabetgi Ustiinliigi”, s.55.

3% DRUCKER, Sonug i¢in Yénetim, s.168.

%06 Osamu KATAYAMA, 21. Yiizylla Hazirlanan Japon Sirketleri: Basariya Gotiiren Stratejiler,
cev. Giilden SEN, Sabah kitaplar1, Istanbul, 1998, 5.166.

7 David A. AAKER, “Managing Assets and Skills: The Key to a Sustainable Competitive
Advantage” California Management Review, Winter 1989, s.91.
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Son tahlilde rekabet mekanizmasinin siirdiiriilebilir  bir  dstlinligi
i¢sellestirmesi, diisiinsel, yontemsel ve stratejik bir yaklasim konusudur. Isletmenin
liretim, pazarlama satis ve yonetim konseptinin holistik bir yap1 igerisinde kiiresel
Olgekte tasarlanip yerel motiflerle zenginlestirilmesine baglhidir. Diger yandan
giivenilir ve tutarli bir marka kimligi insa etmek, 6l¢cek ve 6grenme ekonomilerinden

ivmelenmek, rekabet avantajinin siirdiiriilebilmesinin kaldiract olmaktadir.”®®
2.1.5.Rekabet Ustii

Daha Onceki boliimlerde deginildigi gibi, isletmelerin  faaliyette
bulunabilmeleri ile baglantili olarak belirli bir rekabet giiciine sahip olduklarn
varsayllmaktadir. Ancak bu varsayimin somuta doniismesi ve basarili sonuclarla
Oriilmesi sadece rekabet giiciiniin var olmasi ile agiklanabilir nitelikte degildir.
Rekabet giiciine sahip olmak bir igletmenin piyasadaki varligin1 goriintiilemekte ise
de bu isletmenin ayakta kalma miicadelesinin sonuglarimi tam olarak
yansitmamaktadir. Gliniimiizde ekonominin, rekabet mekanizmasinin ve miisteri
onceliklerinin gecirdigi degisimlerin iyi anlagilmasina bagli olarak rekabet
stratejilerinin hazirlanmasi ve uygulanmasi anlamli olabilecektir. Olgek ve miktar
ekonomilerinden deger ekonomisine, pazar pay1 rekabetinden firsat ve miisteri pay1
rekabetine ve temel ihtiyaglarin en ucuza ve en iyi kaliteye sunumundan tercih ve
bolluk ekonomilerine ge¢ildiginin bilincinde olmak, rekabet stratejilerini mantikli bir

zemine yaymanin vazgecilmez sart1 haline gelmistir.

Deger ve miisteri odakli ekonomilerin birincil 6nceligi rekabetgi olmak ile
rekabet iistii olmak arasindaki ayrimin farkindaliginda gizlidir. De Bono’ya gore
sektor, rakip ve lriin farkliliginin bulaniklastigi, tistiinliiklerin ve teknolojilerin hizla
taklit edilebildigi ve miisteri sadakatinin siirekli beslenmesi gerektigi gercegi
isletmeleri  geleneksel  rekabetgilikten — uzaklastirip  rekabetiistii  olmaya

509
zorlamaktadir.

Drucker icin gelismeden s6z edebilmek, tiim faaliyetlerin ve
stratejilerin kendi i¢lerinde evrimsel nitelikte olmasiyla es anlamlidir. Drucker’e gore
basarinin Olciitii  “diinlin iyl performansinin bu glinlin minimumu, diiniin
mitkemmelinin ise bugiiniin siradam olmasindan kaynaklanmaktadir.’'® Bu mantik

rekabet mekanizmasini da i¢ine alacak sekilde genisletildiginde, rekabetiistii olmak

% PORTER,”Uluslarin Rekabet¢i Ustiinliigii”, s.55.
% BONO, s. 85.
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aslinda evrimsel gerekliliginin bir sonucu olmaktadir. Kisaca ifade etmek gerekirse
rekabetlistli olmak giinlimiiziin rekabet paradigmasi dogrultusunda bir tercih olmayip
adeta bir zorunluluk haline gelmistir.

HP’nin Genel Midiirii Lew Platt’a gore igletmelerin en biiylik sorunu “daha
once basarili sonuglara doniisen is konseptini bir yil daha devam ettirebilmektir.’"!
Miisteri degerleri siirekli yer degistirdiginden is diinyasinda statik bir dengeden ve

statik politikalardan s6z etmek tutarli olmamaktadir. Yenilenen, degisen ve kizisan is

ortaminin rekabet dinamigi ise rekabetiistii bir yapilanmaya ihtiya¢ duymaktadir.

Rekabetiistii olma stratejisi, rekabetin odagindan {irline ya da sadece
miisteriye odaklanmak diislincesini ¢ekerek yerine miisterinin Dbiitiinlesmis
degerlerini yerlestirir. Burada sozii edilen degerler, iirlinii, miisteriyi ve cevreyi
kapsar. Ayni zamanda da her {gclinlin birbiriyle olan etkilesimini yansitir.
Miisterilerin deger sistemi ve degerler Onceligi ile isletmenin rekabet stratejilerinin

e . . . 4. 512
birbirine uyumunun bir gostergesidir.

Basarili bir rekabet stratejisinin pesinde olan isletmeler miisterilerinin
onceliklerini ortaya c¢ikarmak i¢in kendilerine dogru sorulari sormalidirlar. “Nasil

farkli olabiliriz’?°"?

gibi ya da rutin ve alisildik sorular yerine, yaratici ve sira dist
6. “Neyi bulmaktan korkuyorum ?°'* gibi sorular yoneltmelidirler. Bdyle sorular
sormak ve bu sorulara cevap aramak isletmeyi, geleneksel rekabet ¢izgisinin diginda
yeni yapilanmalara itecektir. Bu baglamda John Kay’a gore “kurumsal mimari”
olusturmak ve bu yapiy1 siirekli beslemek, isletmenin rakiplerince taklit edilmesi zor
olan bir rekabet¢i iistiinliige kaynaklik etmektedir. Kurumsal mimarinin temellerini
ise isletme ile calisanlari, misterileri ve tedarik¢ileri olustururken, bunlarin
arasindaki iligkilerin akic1 ve saglam olmasi, bu yapinin temellerinin de giiclii
olmasmi saglamaktadir.’’> Rekabetin rotasini ¢izmek, rekabet siiresinin takipgisi
olmayip takip edileni olabilmek, rekabetiisti kavraminin en iyi ifadesini

yansitmaktadir. Rekabetiistii isletmeler sadece teknik, yonetsel ve fiziksel kosullar ve

benzersizlikler {iizerinde yiikselmezler, igsel ve dissal dinamikleri yansitan

319 peter F. DRUCKER, Yénetim Uygulamasi, ¢ev. E. Sabri YARMALI, inkilap y., Ist, 1996, s.159.

11 Adrian J. SLYWOTZKY, David J. MORRISON, Bob ANDRLMAN, Kar Bolgesi Stratejik is
Tasarmm Yarmin Karlarim Nasil Olusturur? Cev. Ebru KILIC, Sistem y., Istanbul, 2000, s.17.

>'2 BONO, 5.110.

13 John KAY, “Rekabet¢i Ustiinliigiin Mimarisi”, Kiiresel Rekabet i¢inde, Der ve Cev. Mustafa
Ozel, 2. bs., , iz y., Istanbul, 1998, 5.69.

4 SLYWOTZKY, ve digerleri,. s.32.

15 KAY, 5.69.
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uygulamalarla i¢ ige ge¢mislerdir. Bu baglamda ¢evre bilincini, sosyal sorumluluk ve
etik anlayisim1 her davranislarinda yansitirlar. Duygusal, icgiidiisel ve bilissel
siiregleri holistik bir anlayis dogrultusunda bir potada eritmislerdir.’'® Bu yapilanma,
calisanlarin siirekli degisen is ortamina, is kosullarina ve yoOnetim anlayisina
uyumlasabilmeleri i¢in bilgi ve becerilerini gilincellenmelerine ve eski davranig
kaliplarin1 yenileriyle degistirmeye goniillii olmalarina baglh olarak islerlik
kazanacag i¢in, yonetimin calisanlarin sadece fiziksel ve zihinsel ¢abalarini degil

ayni zamanda duygularin1 da yonetmeye talip olmalar1 gerekmektedir.

Rekabetiistii olmak riskler ya da catismalardan kaginmayi degil onlardan
yararlanmay1 ve onlar1 amaglarla uyumlu olacak bir siirecte yonetmeyi gerektirir.
Catigmalar1 farkli fikirlerin ortaya dokiilmesi olarak degerlendirerek ortaya cikan
fikir sinerjisinden yenilik, yaraticilik ve 6grenme siireci olarak yararlanmak’'’
isletme igerisinde gatigma kiiltlirii olugturmaya yonelik olarak sorun ¢dzme siiregleri
olusturmak ve bu siireglerin yonetiminde katilimciligi saglamak™'® rekabeti dinamik

bir hale getirerek isletmenin Ustlinliigiinii olusturacaktir.

Isletmeler rekabet stratejilerinin  sonuglarim1  Onceden tam  olarak
ongoremediklerinden her zaman bir risk faktoriinii de pesinen kabullenerek piyasa
yarisina katilirlar. Rekabetiistii bir konseptin sahibi olan isletmeler sadece kendi
rekabet stratejilerine odaklanmak yerine rakiplerin rekabet anlayislarini, rekabet
stratejilerini ve uygulamalarini da takip ederek’™ s6z konusu riskleri en aza
indirgemeye c¢abalarlar. Riskten kag¢inmak yerine riskleri, yeniliklere ve
yaraticiliklara agilan bir firsat penceresi olarak degerlendirirler. Frank Knight’e gore
risk Ol¢iilebilen ve belirli bir maliyet {istlenilerek yonetilebilen digsal bir degiskendir.
Bu baglamda isletmeler riskler karsisinda bozulan sirket dengesini, eski haline
getirmek i¢in isletme diizeyinde “arayis, bulus ve kesif siirecini” baglatarak 6grenme

520

ve gelisme evrelerini tamamlamaktadirlar.”™ Bu siire¢ bilgi diinyasinin hem

5

® KATAYAMA, s. 56; Meltem Nurtanig VELIOGLU, Serap DURUSOY, “Bilim Teknoloji ve
Etik Kiskacinda Tiiketici”, II. Ulusal Bilgi Ekonomi ve Yonetim Kongresi, Bildiriler Kitabi,
17-18 Mayis 2003, Derbent/izmit, 5.373.

Cemalettin IPEK, “Orgiitsel Catisma ve Catigma Yonetiminde Uygulanabilecek Orgiit Gelistirme
Aracilart”, II. Ulusal Bilgi Ekonomi ve Yonetim Kongresi, Bildiriler Kitabi, 17-18 Mayis
2003, Derbent/Izmit, s.220.

Ahmet GURBUZ, “Pazar Degisikliginden Kaynaklanan Risk Yonetimi”, Pazarlama Diinyasi,
Mart-Nisan, Y1l:15, Say1 2001-2, s.10.

> BERBEROGLU, DALYAN, 5.90.

20 Esin OZSOY, Timugin YALCINKAYA, “Risk Toplumu: Bilgi Toplumunun Evriminde Yeni
Boyut”, II. Ulusal Bilgi, Ekonomi ve Yonetim Konferansi Bildiriler Kitabi, Kocaeli U. IIBF.
D., 17-18 Mayis 2003, Derbent/Izmit, ss.78-83.
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niceliksel hem de niteliksel olarak siirekli genislemesi sebebiyle tesadiifi olmayip

bilin¢li bir se¢cimin sonucunu yansitmaktadir. Daha fazla ve daha igerikli bilgi i¢in

521 Rekabetiistiinii

522
k

isletmeler kesif ve 6grenme siirecini i¢sellestirmek zorundadirlar.
rekabetci olmaktan ayiran ve geleneksel rekabet ¢izgisinin ilizerine ylikseltere
adeta bir sigrama tahtast rolii iistlenen unsur ise isletmelerin yenilik¢i yiizi
olmaktadir. Geleneksel rekabetin getirdigi fiyat-maliyet baskisinin digina ¢ikabilmek
ancak deger zincirini olusturan halkalarin herhangi birinde verim artigina yol

acabilecek yeniliklerle miimkiin olabilmektedir.
2.2. Rekabetin Stratejik Boyutu

Rekabet olgusunun stratejik boyutunun 6ne c¢ikmasi endiistri iktisadinin
1950’11 yillardan itibaren ayr1 bir bilim dali olarak ortaya ¢ikmasi ile
temellendirilmistir. Endustri iktisadi, mikro iktisat’in normatif yapisini, gercek
hayattaki olusumlara gére uyumlastirma ihtiyacindan dogmustur.’* Endiistri iktisad
mikro iktisat teorisine gore, ger¢ek hayattan hareketle, firmalara daha dinamik bir rol
bicmekte ve isletme amacini kar maksimizasyonunun Otesine tasimaktadir. Temel
analiz birimi olarak endiistri yerine igletmeler ele alinmaktadir. Tiim bu yeniliklerin
one ¢ikmasinda, pratik ¢oziim ve uygulamalar beklentisi i¢cinde olan ig ¢evrelerinin
katkist da vurgulanmaktadir.”®* ilgi alanmi, rekabet olgusunun isletme boyutunda
incelenmesi teskil eder. Bu baglamda kiiresel rekabet ortaminda isletmelerin hangi
stratejik karar, stratejik davranig ve stratejik kurumsallagma i¢inde olmasi gerektigini

incelemektedir.

Needham’a gore endiistri iktisadi, endiistri yapisi ile firma davraniglarinin
birbirini etkilemesini ve buna bagli olarak da firma davramislarinin performans
iizerindeki etkilerini arastirir.”® Endiistri iktisadin rekabet yaklasiminda iki farkl
metedoloji s6z konusudur. Birincisi, Klasik Amerikan Ekolii’niin yapi, davranig ve
performans’a dayali analiz yontemi, digeri ise Chicago Ekolunun onciiliigiinii yaptigi

stratejik yaklasim olarak adlandirilan analiz yontemidir.”*

32! Maurice CORNFORTH, Bilgi Teorisi, 3. bs., ¢cev., H. SELMAN, Yorum y., Istanbul, 1997, s.188.
22 BONO, 5.86

32 TURKKAN, Rekabet Teorisi ve Endiistri iktisad, s.10.

2% Lale DAVUT, Sanayi iktisad1, Piyasa Yapis1 Unsurlari, imaj y.,Ankara, 1994, s.4.

3 DAVUT, s.2.

326 TURKKAN, s.15.
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Mason ve Bain tarafindan gelistirilen ve yapi, davranis ve performans olarak
adlandirilan birinci yaklasimda, analizin odak noktasi piyasa yapisidir. Piyasa
yapisinin verili temel arz ve talep kosullar1 altinda isletmeler, endiistrideki
yogunlagsma orani, giris bariyerlerinin yiiksek olup olmadigini, {iriin
cesitlendirmesine gidilip gidilmedigini goz Oniine alarak rekabet stratejilerini
belirlemekte ve basarilar1 dogrultusunda performanslarini artirmaktadirlar. Porter
tarafindan da oOnemli katkilarin saglandigi bu yaklasimda, isletmeler pasif bir

konumdadir, rekabet ise statik bir yapida cereyan etmektedir.”*’

Sekil 2.3.’te piyasa, davramig ve performans yaklasiminin unsurlari
verilmektedir. Chicago Ekolu (anti yapisalcilar) ise yapisalcilarin tersine firmalarin
endiistride gosterdikleri basarili performanslari neticesinde piyasa yapisini

etkileyebileceklerini dne siirmektedirler.”*®

27 Jay B. BARNEY, “Types of Competition and The Theory of Strategy; Toward an Integrative
Framework”, Academy of Management Review, Vol:1, No:4, 1986, 5.792.
5% A. Hakan CERMIKLI, Piyasa Giicii ve Firma Davramslar, Atlas y., Ankara, 2002, ss. 43-44.
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TEMEL KOSULLAR
> Arz Kosullari Talep Kosullar:
Hammaddeler Fiyat esnekligi
Teknoloji Biiylime orani
Uriin yasam siiresi Mallarin ikame kosullari
Deger/Agirlik orani Tedarik, liretim ve
Is ahlaki pazarlama kosullari
Sendikalagsma durumu Ekonomik kosullar
v
PIYASA YAPISI

- Alc1 ve satic sayisi
- Uriin farklhilastirmasi
- Giris bariyerleri

_> K

- Maliyet kosullar1

- Dikey entegrasyon

- Satin alma ve birlegsmeler
DAVRANISLAR

- Fiyat politikasi

- Uretim politikas:

- AR-GE politikasi

- Reklam politikasi

- Hukuki kosullar
PERFORMANS

Etkinlik;

- Uretimde etkinlik

- Kaynak paylastirilmasinda etkinlik
- Teknolojik tistiinliik

- Istihdam politikas:

Sekil 2.3. Klasik Amerikan Endiistri Iktisad1 Yaklasim
Kaynak: TURKKAN, Rekabet Teorisi ve Endiistri Iktisadi, s.16.

Kiiresellesen ve degisen is ortaminda isletmelerin statik bir siirecte yol
almalari, piyasayr ve piyasa kosullarini temel alarak ve kendi kimliklerini pasifize
ederek bagarili olmalar1 artik miimkiin goriilmemektedir. Rekabet olgusunun stratejik

boyutunun énem kazanmasinin temelinde rekabetin nitelik degistirmesi vardir.
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Isletmelerin etkin ve dinamik bir politika iireterek piyasa yapisinin etkisini
daraltma, piyasa smirlarinin kaliplarindan kurtulma arzulari vardir. Bu arzunun
gerceklesmesinin  formiilli, isletmelerin yogun rekabet ortaminda istiinliik
kazanmalarinin tutarli ve 6ngoriilii isletme stratejilerine bagli oldugunun ayirdina

varmalarinda gizlidir.

Hamel ve Prahalad etkin bir isletme stratejisi gelistirme siirecinin {i¢ anahtar

bileseni oldugunu ileri siirmektedirler.’*
1. Stratejik Niyet
2. Temel yetenek konsepti ve
3. Stratejik mimari’dir.

Bu baglamda rekabet siirecini dinamik, isletmeleri ise aktif yapida ve isletme
stratejilerini yenilik¢i yaklasimlarla kurgulayan isletme stratejileri, sahip olunan
rekabetci istiinliikleri uzun doneme yayma amacini  gerceklestirmektedir.””
Fiyat/Maliyet bazli stratejilerle piyasay1r amaglar dogrultusunda etkilemek, piyasa

liderligine soyunmak kiiresel diinyanin gercekleriyle uyusmamaktadir.

Endiistri iktisadinin rekabet teorisi yaklasimindan gelistirilen stratejik
yaklagim metodolojisi iki farkli boyutta ele alinmaktadir. Bunlardan birisi klasik
SWOT analizi, digeri ise oyun teorisi analizidir. Stratejik yaklagim rekabet
mekanizmasinin odagina piyasa yerine isletmeyi koyarak isletmeleri piyasadan
etkilenen degil, piyasayr etkileme giici bulunan, bu dogrultuda pasif uygulayici

degil, aktif katilimci olarak degerlendirmektedir.

Stratejik yaklasim, SWOT analizinden temellenerek 1960’11 yillarda Boston
Danigma kurulu, Arthur D. Little, Mc Kinsey gibi damismanlik kuruluslarinin
calismalarindan ortaya c¢ikmis ve 80’li yillardan itibaren M. Porter’in onemli
katkilariyla gelismistir.”' Porter’in ¢alismalarinda analiz birimi olarak isletme degil,
endiistri alinmustir. Isletmenin kendi i¢yapisi ve bu yapmin giilii ve zayif yanlar1 gz
Oniline alinmaz. Endiistrinin sundugu firsatlara gore, isletme kendisini konumlandirir.

Sahip oldugu avantajlara dayanarak giris bariyerleri olusturan isletme rakipleri

2 Tony J. WATSON, In Search of Management: Culture, Chaos And Control in Managerial
Work,, International Thomas Business Press, UK, 1994, s. 94.

> DOGAN, 5. 91.

> TURKKAN, ss. 18-19.
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karsisinda bir avantaj kazansa da, giinlimiizin rekabet ortaminda bu {stiinliikler
siirdiiriilebilir olmaktan uzaktir.”** Giiniimiizde endiistri sinirlar1 ortadan kalkmustir
ve {Ustlinliikklerin kaynagi endiistrilerden degil isletmenin sahip olduklar

kaynaklarindan ve yeteneklerinden gelmektedir.

Stratejik yaklasimin birinci agilimi olan SWOT analizi isletmenin dis
cevresinde meydana gelen degisimlere odaklanilarak s6z konusu degisikliklerin
yarattig1r tehdit ve firsatlarin analizini baz alarak rekabet stratejileri olusturma
anlayisinin eksik biraktig1 yanin tamamlanmasini saglamustir. isletmenin dis cevresi
kadar igyapisinin da esit agirlikta degerlendirilmesi gerektiginin altini gizen bir
konsepte sahip olan SWOT kavram,”*® ingilizce strengths (iistiinliikler) weaknesses
(zayifliklar), Opportunities (firsatlar) ve threats (tehditler) kelimelerinden olusan bir
faktor listesi olarak diistintilmelidir. Her isletmenin gii¢lii ve zayif yanlarmin farkl

53 By durumda

oldugu disiiniildiigiinde standart bir listenin olamayacagi ortadadir.
her isletmeyi kendi is c¢evresinin kosullar1 ve kendi performansi, kiiltiirii, birikimi,
becerileri ve zayifliklar1 ekseninde gercek giiciiyle anlayarak, bu anlayisi tasiyan

stratejiler olusturabilmek icin™®

SWOT analizi yapmak dogru bir baslangi¢
noktasidir. Gligli ve zayif yanlarin kiiresel bir igletme perspektifinden
degerlendirilmesi ve sadece gecmisin verileri tarafindan smirlandirilmamasi
sagduyulu ve tutarli bir yonetimin gdstergesi olmaktadir.”*® Thompson, SWOT
analizinin ger¢ekg¢i bir degerlendirme araci olmasinin temelinde isletme kaynaklari
(K) ve g¢evre (C) uyumuna isletmenin igsellestirdigi degerlerin (D) de
uyumlagtirilmasini gérmektedir. Her ii¢ bilesenin kesisme noktasina dikkat ¢cekmekte

ve basarili bir sonug icin stratejinin, kesisim noktasi verilerine gore olusturulmasini

onermektedir.>®’

2 Michael, H. ZACK, “Developing a Knowledge Strategy”, California Management Review, Vol:

41, No:3, Spring, 1999, 5.126.

Jay B. BARNEY, “Looking Inside For Competitive Advantage”, Academy of Management

Executive, Vol: 9, No:4, 1995, s. 49.

% G. HOUBEN, K. LENIE, K. VANHOOF, “A Knowledge-Based SWOT-Analysis System as an
Instrument For Strategic Planning in Small And Medium Sized Entergrises”, Decision Support
Systems, August/1999 Vol:26, No: 2, s.126.

* HOULDEN, s.12.

3 HOUBEN, LENIE, VANHOOF, 5.127.

»7 John L. THOMPSON, <“Strategic Effectiveness and Success: The Learning Challenge”,
Management Decision, Vol: 34, No:7, 1996, s.15.

533
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Degerler

Strate 1

Sekil 2.4. SWOT Analizinin Kaynak, Cevre ve Degerler Uyumu ile liskisi
Kaynak: John L. THOMPSON, “Strategic Effectiveness And Success: The Learning
Challenge”, Management Decision, Vol:34, No:7, 1996, s.15.

Tiim anlatilanlar dogrultusunda SWOT analizi: Isletmenin kendi igsel
mekanizmalarinin dayanaklar1 dogrultusunda yonetim, organizasyon ve is siirecleri
yapilanma ve sistemlerinin, insan ve teknolojik kaynaklarinin durumu orgiit ve
calisma kiiltiirii, enformasyon ag1, performans Ol¢iitlerinin sahip oldugu miisteri
profili kiinyesini ¢ikararak tiim verileri digsal ¢evrenin politik, ekonomik, ekolojik,
sosyo-kiiltirel ve teknolojik Olciitleriyle ¢ikarilan projeksiyonunun 1s1ginda
degerlendirilip>®® isletmenin konumunun ve politikalarmin tespit edilmesi anlamin

tasimaktadir.

SWOT analizinden saglanacak verilerin isabetli bir karar alma siirecine
doniigmesi ise bu analizden Once bir takim igsel ve digsal verilerin daha alt
unsurlarina inilerek detaylandirilmasina baghdir. Bu dogrultuda isletmenin igsel ve
digsal tstiinliiklerinin ve zayifliklarinin bir matris yardimiyla bir arada gosterilmesi,
isletmelerin hem kendilerini hem de ¢evrelerini daha iyi tanimalarina yardimeci
olacaktir. Giintimiizde SWOT analizi ile ilgili elestiriler artmaktadir. Elestirenlerin
basinda da H. Mintzberg gelmektedir. Mintzberg, SWOT un statik bir teknik olmasi

sebebiyle siirekli bir degisim icinde olan i¢ ve dis c¢evrenin dinamizmini

3% Cogkun Can AKTAN, Degisim Caginda Yonetim, Sistem Yayincilik., istanbul, 2003, s.81.
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yansitmadigim1 ifade etmektedir. Tiim elestirilere ragmen SWOT analizi hala
varligini ve canhiligin siirdiirmektedir.”*

Stratejik yaklasimin ikinci ac¢ilimi olan oyun teorisi ise, stratejik diislince

340 ye matematiksel bir dile sahip ve analize dayal’®™®' bir bilim dahdir. Oyun

temelli
teorisinin arka planinda John Von Neumann’la baslayan, bir ¢cok diisiiniiriin katkida
bulundugu ve giliniimiizde ulasilan noktada daha ¢ok John Nash’la iligkilendirilen
calismalar vardir. Tiim ¢alismalarin amaci, oyun teorisi mantigina dayanarak, insan
davraniglarint matematiksel bir dil kullanarak simgelestirebilmek ve bu yolla

ekonomik problemlere ¢6ziim bulmaktir.

Adam Smith’ten beri ekonomik pastanin nasil biiyiitiilebilecegi hakkinda
sayisiz c¢aligmalar olmasina ragmen, bu pastanin taraflar arasinda nasil
paylastirilacagini ve paylasim siirecinde taraflarin nasil pazarlik yapacagini agiklayan
hicbir ¢aligmanin olmamasi, Neumann ile Morgensterm’i “The Theory of Games and
Economic Behavior” (Oyunlar Kurami ve lktisadi Davranis) kitabmi1 yazmaya
itmigtir. Neumann’in gelistirdigi Minimaks teoremi (1928) iki kisilik sifir toplamh
oyunlar icin uygun bir codziimleme teknigi olmasmna karsin gercek hayattaki
problemler i¢in uygulanabilirliginin olmamasi, ¢alismanin etki alanini sinirlamistir.
Buna karsin Nash’in denge teoremi (1950) anlasmaya ve rekabete dayanan oyunlar
icin getirdigi ¢ozlimlerle ekonomiye ve diger sosyal bilimlere uygulanabilme
pratikligine sahip oldugu igin her zaman giindemde kalmayr basarmustir.’*
Glniimiizde isletmelerin sahip olduklar1 rekabet mekanizmalarinin isleyisini
etkinlestirebilmeleri i¢in rekabetin stratejik boyutunun bir oyun konseptine sahip

olmasi gerekmektedir.”*?

Oligopol piyasalarda daha gercekci c¢oziimlemelere ulasan oyun teorisi,
piyasada varlik gosteren oyuncular arasinda karsilikli etkilesim oldugu ve ¢ikarlar

birbiriyle catisan oyuncularin stratejik kararlarini, piyasadaki rakiplerinin kararlarini

3% Terry HILL, Roy WESTBROOK, “SWOT Analysis: It’s Time For a Product Recall”, Long
Range Planning, Vol: 30, 1997, s.47.

40 Avinash K. DIXIT, Barry J. NALEBUFF, Stratejik Diisiinme: is, Politika ve Giinliik Yasamin
Rekabetci Yany, 2. bs., Cev. Nermin ARIK, Sabanci Universitesi y., Istanbul, 2003, s.1.

' TURKKAN,, 5.17.

2 Sylvia NASAR, Akil Oyunlari, ¢ev. Petek DEMIR, Altin kitaplar1 y., istanbul, 2002, ss.105-117.

¥ DIXIT, NALEBUFF, s.83.
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ongoriileyerek aldiklar: savina dayanir.”** Oyun teorisinin mantig1 rakiplerin birbirini
hasim olarak gérme yonelimli bir konsept icerisinde, pastadan en fazla pay1 almak
amaciyla kazan-kaybet stratejisini uygulamalarina degil tersine pastayr daha fazla
biiyiitebilmek i¢in ortaklasa rekabet konsepti icerisinde isbirligi yaparak kazan-kazan

stratejisini uygulamalarina dayanur.

Ortaklasa rekabet konsepti, oyuncularin piyasada miisteriler, tedarikgiler,
rakipler ve tamamlayicilardan olusan bir “degerler ag1” igerisinde hareket ettikleri
anlayigindan temellenir.”* Ag igerisinde hareket eden her oyuncu, oyunu bir
biitiinliik icerisinde degerlendirme yetenegine sahip olmali bunu i¢in de agin

unsurlarinin her birine ayr1 ayr1 odaklanarak resmin biitiiniinii gérmeye ¢alismalidir.

Bu baglamda isletmeler hamle yapmadan 6nce hem egosantrik perspektiften
hem de allosantrik (kendisini rakiplerinin yerine koyarak) perspektiften rekabet
stratejilerini gozden gecirebilmelidir.”*® Bu anlayis ise oyuncularin, karsilikli olarak
bagimli bir iliski icerisinde olduklar1 bilinciyle hareket etmelerini, rakibin
verebilecegi tepkileri 6ngoriileyerek kendi tepkilerini belirlemelerini®*’ ve daha sonra
kazanglari1 en c¢oklayabileceklerini ve kayiplarii ise en azlayabileceklerini

diistindiikleri stratejileri harekete gegirmelerini gerektirmektedir.”*®

Bir oyundaki hamleler ardisik ya da es zamanli olabilir. Ardisik hamleler,
dogrusal diisiinmeye dayanir. Ben bunu yaparsam rakibim de sunu yapar ve ben de
sOyle karsilik veririm gibi... bdyle oyunlar, oyun agaci ¢izilerek incelenir. Burada
gegerli olan kural [Kural I] Ileriye bak, geriye dogru akil yiiriit mantigidir. Es
zamanli hamleler de ise mantiksal akil yiirlitme dongiisii vardir. Diistinliyorum ki, o
diisiiniiyor ki, ben diisiiniiyorum ki gibi... bu dongiliyli kirabilmek i¢in rakibin
hamleleri 6ngoriilebilmelidir. Burada uygulanabilecek stratejiler ise ti¢ tanedir. >*°

1. Baskin strateji: [Kural II] baskin strateji varsa onu izleyin

4 Aytekin GUVEN, “Oyun Teorisi ve Eksik Bilgili Oyunlar: iktisadi Bir Yaklasim”, Maltepe
Universitesi, [iBF D., No:6, 2004/1,s.71.

5 Adam M. BRANDENBURGER, Barry J. NALEBUFF, Ortaklasa Rekabet, Cev. Levent
CINEMRE, Scalay., Istanbul, 1998, s.85.

6 BRANDENBURG, NALEBUFF, s. 82.

**7 GUVEN, s.66.

> Faruk ALPASLAN, “Oyun Teorisi”, Atatiirk Universitesi, isletme Fak. D., Cilt:3, Say1:1-2,
Subat 1978, .25.

¥ DIXIT, NALEBUFF, s.



165

2. Edilgen strateji: (Her iki tarafinda baskin stratejisi yoksa [Kural III]
edilgen stratejileri dikkate almayin, siirecten ¢ikarin

3. Denge stratejisi: Eger yukarida s6z edilen her iki strateji de yoksa [Kural
IV] denge durumu, yani her oyuncunun hamlesinin karsisindakinin

hamlesine en iyi yanit oldugu bir ¢ift strateji aranmalidir.

2.2.1. Stratejik Diisiinme

Kiiresellesmenin kaginilmaz olarak beraberinde bir doniisiim siireci baglattigi
bilinmektedir. Bu siirecin en ¢arpici yani insana olan bakis acisinda ve insani
biitiinsel olarak degerlendirme anlayisinda meydana gelen degisikliklerdir. Gegmiste
yapila geldigi gibi insanin bedensel giiciine ve ¢abalarina odaklanmanin yerini bugiin
insanin zihinsel, duygusal ve diisiinsel birikimine odaklanma, bu yanin gii¢glendirme
ve bu birikimden olabildigince yararlanmak stratejisi almistir. Emegin yerini bilginin
almas1 gibi her tiirlii teknik ve fiziksel ¢abalarin yerini de diisiince bazli teknik ve
uygulamalar almaktadir. Isletmeyi ve isletme faaliyetlerini farkli bir perspektiften
degerlendirme stireci, diisiince kaliplarini ve diisiinsel verileri merkeze alarak
yapilandirilmaktadir. Bu stiregte isletme yonetimi ile ilgili tiim kavramlarda diisiince
bazli kurgulanmakta, eskiden statik ve teknik agirlikli olarak igsellestirilmis
kavramlar ise diisiince bazli olarak islevsellendirilmektedir. Bu kavramlardan birisi
olan strateji kavrami da artik sadece teknik bir kavram olarak ifade edilmemekte
aksine diisiince siireci ile birlikte anilarak stratejik diisiincenin ne oldugu ve isletme

icin ne kadar 6nemli oldugu siirekli vurgulanmaktadir.

Degisimin bu denli yogun yasanmadigi eskinin is diinyasinda strateji, statik
yonelimli sadece mevcut imkan ve kaynaklarin daha 6nceden belirlenmis sabit bir
hedefe kosulmasi ile ilgilenirken giiniimiiziin degisim ozellikli is diinyasinda ise
strateji, gerektikge yenilenmeyi, gelismeyi igeren dinamik yonelimli ve eldekilerle
yetinmeyip, tersine eldekileri siirekli artirarak ve iyilestirerek hedeflere kilitlenmeyi
amaclamaktadir.”® Hamel’a gore bu amacin gerceklesebilmesi i¢in stratejiler,
demokratik bir katilimin iiriinii olmali, yaratic1 yikim siirecini iistlenerek devrimci bir

kimlik tagimalidirlar.”"

350 Faruk TURKOGLU, “Ceyrek Yiizyillik Kiiresellesme Sancis1”, Goriis D., TUSIAD y., Say1: 51,
Mayis-Haziran 2002, s.16.
»! Gary HAMEL, “Strategy As Revolution” HBR, Jul/Aug 96, Vol:74, No: 4, s 69.
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Stratejinin yenilenen yliizlinii temsil eden stratejik diisiince kavraminin
igerigini anlamanin en pratik ve tutarli yolu yakin zamana dek birlikte anilan strateji
ile taktik arasinda meydana gelen kesin ayrimin farkina varmaktir. Taktik, isletmenin
amacia ulagsmak i¢in ¢izdigi yol haritasindaki eylemlerin her birinin tek tek
basarilmasi ile ilgilenirken, her eylemin birbiri ile olan baglantisin1 saglamay1 ve
eylem portféyiiniin hazirlik, baglantilar ve sonu¢ asamalar1 arasindaki biitiinselligi
diisinsel anlamda kurgulamay: ise strateji tstlenmektedir.>® Strateji ve taktik
ayrimini en kisa ve net tarifi ise herhalde “taktigin bir ¢ivi, stratejinin ise bir ¢ekic¢”

oldugu analojisidir.”

Gortldiigii gibi taktik, stratejik diisiincenin eyleme
yansimasidir. Stratejinin 6ziinii diislince seti olustururken stratejinin bigimsel yanini

ise taktik olusturmaktadir.

Strateji, taktik ayrimimi is diinyasindan orneklemek gerekirse indirimli
satiglar, bir ¢ok isletmenin zaman zaman bagvurdugu bir taktiktir, eger magazalar her
giin indirimli satis yapmaktaysalar bu bir stratejidir.”* Bu yéniiyle strateji, yol
haritasindaki eylemler arasinda, birlikte yapilmasi gerekli eylemlerin es anliligini ve
birbirini izlemesi gerekli olan eylemlerin ise koordinasyonunu saglamayi
amaclamaktadir.’> Rekabetci stiinliikleri  siirdiirebilmenin  birincil ~ sartinin
isletmenin kendisini siirekli rakiplerinden farklilastirabilmesine bagli oldugu
diisiiniildiiglinde, rekabet stratejilerin dinamikliginin ve farkliliginin ne kadar 6nemli

oldugu kolayca anlasilabilmektedir.

Fark yaratan isletme stratejileri ise pazarda, iirlinde, miisteri beklentilerinde
meydana gelen degismeleri ve bu degisimlerin yarattigi risk ve firsatlar1 algilayarak,
yeni olusumlart degerlendirip rakiplerin stratejileriyle kiyaslayarak kendi igeriklerini
giincelleyen stratejilerdir.”® Yukarida s6z edilen, algilama, degerlendirme, kiyaslama

ve glincelleme agamalar ise diisiince setinin unsurlarini olusturmaktadir.

Stratejik diisiincenin One ¢ikmasiyla stratejik yonetim modeli de 6nemini

yitirerek yerini yaratict yonetim modeline birakmaktadir. Hurst, stratejik yonetim

5
5

[

> OETINGER, ve digerleri, ss. 101-102.

Erol MUTERCIMLER, Yiiksek Stratejiden Etki Odakh Gelecegi Yonetmek, 2. bs., Alfa y.,
Istanbul, 2006, s. 57.

MUTERCIMLER, s. 58.

> OETINGER, ve digerleri, ss. 103-104.

6 KIRIM, Yeni Diinyada Strateji ve Yonetim, s. 9.
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konseptinin, rasyonalite’nin gostergeleri olan oOlciilebilirlik, etkinlik ve tutarlhiliga
dayandigi i¢in ge¢misi yansittigini ve gegmisin verilerini baz aldigi i¢in de statik
gelismeler i¢in yararli olmakla birlikte, giiniimiiziin degisimle, dinamizmle ve
belirsizlikle anilan is ortamina uygun olmadigint ve yenilik¢i ve yaratici siireglerin

hissedilmesini simirlandirdigini ifade etmektedir.™’

Stratejik diisiincenin 6nem kazanmasi aslinda bilgi ekonomisinin, bilgi
tabanli igletme olgusunun, calisanlarin diisiinsel birikimini yansitan bilgi isgisi
kavraminin ve somut, genellikle sayisallastirilabilen isletme kaynaklariyla ikame
edilen soyut, elle tutulup gozle goriilemeyen isletme kaynaklarinin 6nem kazanmasi
ile paralellik gostermekte ve adeta birbirlerinin hazirlayicisi ve stirdiriiciisii
olmaktadir. Bu yoOniiyle stratejik diisiince konseptini(stratejik diistinme) dogru bir
sekilde degerlendirebilmek ve bu yolla isletmeyi rakiplerinden farklilagtirabilmek
icin isletmenin sahip oldugu temel yetenek ve beceri portfoyiine odaklanmak dogru

bir se¢im olmaktadir.”®
2.2.2. Stratejik Niyet

Strateji kavraminin yaganilan degisimlerle tutarli ve uyumlu bir igerige
kavusmasi ancak teknik ve statik boyutunun geri plana itilerek dinamizm ve esneklik
katsayisinin artirilmasina baghdir. Boylece hedeflenen yere ve kazanilmak istenilen
kimlige wulasincaya dek stratejilerin degisen kosullara uyum saglamasi

basarilabilecektir.

Rekabet stratejilerinin siirekli eski basarilar iizerine insa edilmesi, degisim
gerceginin goz ardi edilmesi ve yonetim siirecinde atilacak her adimin 6nceden kati
bir ¢erceve igerisinde planlanmasi giiniimiiz is diinyasinda basarisizliga agilan bir
pencere konumundadir. Isletmelerin en onemli sorunu sadece ulagilmak istenen
hedefi ve bu hedefe ulasincaya dek hangi araglarin kullanilmasi gerektigini
belirlemek degildir. Bu siire¢ madalyonun sadece bir tarafin1 temsil etmektedir.

Madalyonun 6nemli olan diger tarafin1 ise yeni kosullarin ve yeni rekabet

>7 David K. HURST, James C. RUSH ve Roderick E. WHITE “Top Management Teams And
Organizational Renewal”, Creative Management icinde, Der., Jane HENRY, Sage Publication,
London, 1991, s. 234.

% Susan JUROW, “Core Competiencies: Strategic Thinking About The Work We Choose To Do”,
Journal of Academic Librarianship: Jul 96, Vol: 22, No:4, s.300.
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stratejilerinin ortaya ¢ikardigi degisikliklere uyum saglamak, bu degisimleri basariyla
yonetmek i¢in gerekli olan yeni stratejileri olusturmak ve eskilerinde de gerekli olan

diizeltmeleri zamaninda gergeklestirme ¢alismalar1 olugturmaktadir.

Mintzberg’e gore uygulamada niyetlenilen stratejilerle gerceklesen stratejiler
her zaman ayni olmamakta, uygulama siirecinin sonunda kendiliginden ortaya ¢ikan
stratejiler de olabilmektedir. Bu farkliliklar, calisanlarin yeni bilgiler edinmeleri,
gecmisin hatalarini degerlendirerek onlardan ders almalar1 gibi... nedenlerden ortaya
cikmaktadir. Bu siirecte basarili sonuclar elde edebilmek i¢in stratejilerin
gerceklesmeme  olasiligt  olan  yanlarmin  iyice degerlendirildikten sonra

tasarlanmalar1 gerekmektedir.”>’

Sekil 2.5.’te stratejik kararlarin uygulama siirecinde nasil gerceklestigi

goriilmektedir.
Niyetlenen Strateji Tasarlanan Strateji Gergeklesen
< l > < l > Strateji
Gergeklesmeyen Ortaya Cikan
Strateji Strateji

Sekil 2.5. Stratejilerin Ger¢eklesme Diizeyleri

Kaynak: Chris GORE. Kate MURRAY, Bill RICHARDSON, Strategic Decision-Making,
Cassell Villiers House, USA, 1992, s.4.

A. Kirim’a gére her seyin hizla degistigi is ortaminda varilmak istenen hedefe
onceden belirlenen bir yolda higbir seyi degistirmeden ulagsmaya calismak
basarisizliga c¢ikarillan bir davetiyedir. Bdylesi bir durumla karsilasmamak ig¢in
isletmelerin stratejilerini  temellendirecek bir stratejik niyete sahip olmalan
gerekmektedir.”® Aslinda goriiniirde isletmelerin yonetim politikalarinda degisen

fazla bir sey yoktur.

> Chris GORE, Kate MURRAY, Bill RICHARDSON, Strategic Decision-Making, Cassell Villiers
House, USA, 1992, s. 4.
0 KIRIM, Yeni Diinyada Strateji ve Yonetim, s.77.
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Rekabet mekanizmalarinin kurgulanmasinda ve isler hale getirilmesinde yine
isletmenin hedefleri ve bu hedeflere ulagmak icin elindeki kaynaklari harekete
geciren stratejileri vardir. Degisimin can alici noktasi hedefe ulagsmak i¢in kullanilan
yolun gerektiginde degistirilebilmesidir. Rekabet stratejilerinin  kirilganligt bu
degisimin basarilmasina bagl olarak hafifletilebilecektir. Stratejik niyet, stratejilerin
esnek bir yapiya sahip olmalar1 gerektiginin anlagilmasindan sonra telaffuz edilmeye

baslanmis bir kavramdir.

Stratejik niyet sahibi olan isletmeler hedeflerine giden yolun yapi taglarim
gerektigi zamanda ve gerektigi sekilde ddseyebilme esnekligine sahip olduklarr®®
icin gelecegin bilinmezliklerine karsi kendilerine bir tiir sigorta mekanizmasi

gelistirmislerdir.

Hamel ve Prahalad’in gelistirdigi stratejik niyet kavrami, isletmelerin
geleceklerini  kurgularken kendileri ile ilgili gordiikleri dislerin resmedildigi,
canlandirildigi bir film seridi olarak disiiniilebilir. Stratejik mimarinin dogru
temellendirilebilmesi stratejik niyet ile yakindan iligkilidir. Hamel ve Prahalad’a gore
stratejik mimari, isletmelerin yonetim siireclerinin ve rekabet mekanizmalarinin
beyni ise stratejik niyet de kalbin islevlerini iistlenmekte, gelecege agilan yolda
yapilacak yolculugun duygusal ve zihinsel enerjisini saglamaktadir.’®* Stratejik niyet,
isletme yonetimini ve isletme c¢alisanlarin1 hedefe kilitleyerek gosterecekleri

cabalarin kalitesini, 1srarciligin1 ve baglayiciligini artirmaktadir.

1970’1i yillarda batili rakiplerinden bir hayli gerilerde olan Japon sirketlerinin
bu giiclii basarilarinin arkasinda stratejik niyetlerini sloganlagtirarak, bu slogan
dogrultusunda miicadele ruhu olusturmalar1 yatmaktadir. “Caterpillar’t kusatma”
stratejik niyeti ile yola ¢ikan Komatsu’nun ya da “Xerox’u yen” slogani ile harekete
gecen Canon’un ve ikinci bir Ford olmayr diisleyen Honda’nin bu yolda cesitli
yontemler deneyerek sonuc¢ta amaclarina ulagmalar®®  benzer sekilde 1980°1i
yillarda, diinyanin bir numarali havayolu sirketi olmayi hedefleyen British

Airways’in basaris’®® stratejik niyetin etkisini ve giiciinii ortaya koymaktadir.

61 KIRIM, Yeni Diinyada Strateji ve Yonetim, s.77.

2 HAMEL, PRAHALAD, Competing For The Future, s.141.

°53 Gary HAMEL, C.K. PRAHALAD, “Strategic Intent” HBR, May/June, 1989, s 64
% HAMEL, PRAHALAD, Competing for the Future, s.141.
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Stratejik niyet, stratejik diisiinme eyleminin, stratejilerin 6ziinii olusturmasiyla

islerlige ve tutarlhiliga kavusabilecektir.

Hamel ve Prahalad’a gore kiiresel rekabet ortaminda faaliyette bulunan her
isletme kiiresel rekabet mantigini anlayabilmek ve kiiresel rakiplerini dogrulukla
analiz edebilmek i¢in daha derinlikli diistinme ve davranma kapasitesine sahip olmak
ve orta donemli taktiklerle uzun erimli stratejik niyetler arasindaki farkliligi gézden
kacirmamak zorundadirlar. Isletmelerin basarisi, geleneksel stratejilere dayanmaktan
ziyade, rekabet stratejilerine esnek bir yapilanmay1 vurgulayan stratejik niyetlerini
dayanak yapmaktan ge¢mektedir.’® Bu ac¢idan bakildiginda ise stratejik niyetin
acilimi mevcut isletme kaynaklariyla ortaya ¢ikan firsatlar arasinda uyum saglama
cabasi olmayip tersine kaynaklarin karsilayamadigi agiklar1 kapatma c¢abasi
olmakta®®® bu yaniyla da uyumsuzlugu, dinamizmi ve yenilenip gelistirilebilir olmay:

yansitmaktadir.
2.2.3. Stratejik Mimari

Rekabet stratejilerini kurgulayan yoneticilerin, olduk¢a kompleks olan is
ortami ile ilgili olusturduklart digsal perspektifin isletmenin igsel perspektifi ile
uyumlastiran bir yol haritasi hazirlayabilmeleri, giiniimiizde stratejilere bir mimar
goziiyle bakabilmelerine ve tipki bir mimarin yaptig1 gibi, ellerindeki tim verileri
birbiri ile estetik, teknik ve fonksiyonellik baglaminda iliskilendirebilmelerine

baghidir.

Bu baglamda stratejik mimarinin i¢sel mimari ve digsal mimari olarak iki
bilesenli bir konsept oldugu ifade edilmektedir. Digsal mimari de isletme, dis
cevresinde yer alan tiiketiciler, tedarikc¢iler ve rakiplere ait bilgileri birbiri ile
iliskilendirerek yapisallastirmalidir. i¢sel mimari ise isletmenin igsel bakis agisina
dayanarak, sahip oldugu kaynaklar, beceriler, ¢alisanlar ve yonetim dinamiklerini

harmanlamasina dayanir.

Dissal ve i¢sel mimari bilesenlerini biitlinsellestirerek sistemik bir yaklagimla

organize etme ve yoOnetme becerisi ise stratejilk mimarinin konusunu

%5 Gary HAMEL, C. K. PRAHALAD, “Do You Really Have a Global Strategy ?”, HBR, July/Aug,
1985, Vol: 63, No:4, ss.147-148.
¢ WATSON, 5.94.
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olusturmaktadir.’®’ Isletme yonetiminin fonksiyonlari géz oniine alindiginda soz
konusu fonksiyonlarin igletme yapisini olusturan dinamikler olmasi sebebiyle aslinda
dile getirilmese de her zaman mimari bir tasarim konseptine sahip oldugu
bilinmektedir. Isletmenin disina ydnelme kadar, igine de ydnelmenin dnemini ve
rekabet stratejilerinin farkliligini ve kaliciligin1 yaratan unsurlarin igletmenin sahip
oldugu igsel kaynak ve birikimleri oldugunu kavramsallastirarak, is diinyasina kabul
ettiren siirecin, G. Hamel ve C. K. Prahalad’in “Competing for the Future” isimli

makalesi ile bagladig1 ifade edilmektedir.

Hamel ve Prahalad, gelecegin hem Onceden tasarlanmasi hem de insa
edilmesi gerektigi goriisiine baglh olarak, bu siireci “Stratejik mimari” terimi ile
kavramsallagtirmiglardir. Bir mimarin heniiz yaratilmamis olan seyleri diigsellestirme
ve daha sonra da bu diisleri somutlagtirma yetenegine sahip olmasi ve bu yiizden hem
sanat hem de mihendislik becerilerini biinyesinde bulundurmas: gerekliligi,
glinlimiizde isletme yoOneticileri icinde gecerli olmaktadir. Bu yiizden de yoneticiler
adeta bir mimarin meslek becerisini icra etmektedirler. Her isletme faaliyette
bulundugu miiddet¢e bilgi, sosyal iligkiler ve finansal yonetim siire¢lerini
yapisallastirmaktadir. Bu anlamda her isletme sosyal mimariye, bilgi mimarisine ve
finansal mimariye sahiptir.’®® Isletme yonetimin basarisi tam da bu noktada bu
yapilart birbirini destekleyen bir konseptte tasarlayip yonetmelerinde ortaya

cikmaktadir.

Hamel ve Prahalad, isletmelerin stratejik mimarilerini (isletme yapisi) iginde
bulunulan endiistrinin yapisal 6zelliklerine uyumlastirarak rekabetci basarilar1 insa
edeceklerini ileri siiren Porter’in tersine, endiistri sinirlarinin ve rakip algilamalarinin
bulaniklastig1 giiniimiizde isletme yapisinin saglamliginin kendi i¢sel donanimlarina
dayandirilmasi1 gerektigini soylemislerdir. Ikiliye gore stratejik mimarinin yapi
taglarii  olusturmaya, sahip olunan isletme kaynak ve becerilerinden
baslanmalidir.’® Burada iizerinde durulmasi gereken husus, isletmenin sahip oldugu

toplam kaynak ve becerileri bir 6n elemeye tutarak kaynak paletindeki tiim renkleri

*7 ULGEN, MIRZE, s.380.
% HAMEL, PRAHALAD, Competing for the Future, s.117.
% KIRIM, Yeni Diinyada Strateji ve Yonetim, s.88.



172

degil, sadece hem kendi basina 6nemli olan hem de diger renklerle uyumlu bir

bilesim olusturan renklerin bir skalasini olusturmanin aciliyet kazandlgldlr.5 70
2.3. Genel Rekabet Stratejileri

Isletmelerin rekabet kosullarinin ve rekabet stratejilerinin analizine y&nelik
rekabetci avantajlarinin belirlenmesi ve bu siirecin sistematik ve disiplinli bir ¢ergeve
icine alinmasi ¢aligsmalarinin 6zellikle 1980’11 yillarda Michael E. Porter ile basladigi
kabul edilir. Porter, kiiresel rekabetle i¢ i¢e yasayan isletmelerin eskiden oldugu gibi
duragan piyasa ve rekabet kosullarinda mevcut rakip stratejilerinin ayni kalacagini ve
kendilerini basarili kilan yonetsel siireglerin devam edecegini varsayarak rekabetci
avantajlarin1 siirdiirmelerinin miimkiin olmadigini ifade etmektedir. Porter’e gore
isletmelerin g¢evreleri, rakipleri ve faaliyette bulunduklar1 piyasa yapilart siirekli
degismektedir. Isletmeler bu baglamda rasyonel davramslar sergileyebilmek igin

oncelikle iyi birer gézlemci ve stratejist olmak zorundadirlar.

Porter, rekabet stratejileri alaninda en etkili isimlerden birisidir ve bu alanda
bir ¢ok yeni kavram ve konseptin yaraticisidir. “Bes giic analizi”, “jenerik
stratejiler”, “deger zinciri”, “stratejik grup ve kiimeler” ilk defa onun tarafindan

telaffuz edilerek yonetim literatiiriine dahil edilmistir.””"

Porter’in rekabet modelinin yenilik¢i tarafi uzun dénemli planlamalara
dayanan rekabet stratejilerinin, ekonomik gostergelerin degiskenligi sonucu kirilgan
bir hale geldigini fark ederek daha dnceki stratejik analiz modellerinde varolmayan
ya da dikkate alinmayan firma biiyiikliigii, sektordeki rakip sayisi, rakip stratejileri,

sektor kosullar1 gibi 6nemli degiskenleri analiz modeline dahil etmesidir.’”

Ug farkli bakis agisindan strateji olusturmay1 (yonetim siireci olarak, liderlik
olarak ve oyun oynama olarak) inceleyen J. Nasi, Porter’in 5 giic modelini oyun
oynama stratejisine gore yorumlamistir. Onun caligmasinda Porter’in firmalari,

oyunculari; rekabet alan1 ve sektorler, oyun alanlarini; jenerik stratejiler, oyuncularin

% David J. COLLIS, Cynthia A. MONTGOMERY, “Creating Corporate Advantage”, HBR,
May/June, 1998, s.72.
, “Strategic Management”, http://www.answers. Com/topic/strategic-management,
indirilme tarihi, 23.02.2006.
72 Jeffrey P. SHAY, Frank T. ROTHAERMEL, “Dynamic Competitive Strategy: Towards a Multi-
Perspective Conceptual Framework” Long Range Planning, 1999, Vol: 32,No:6, s.560.

571
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hareket alanlarini; rekabet avantaji ve deger zinciri ise dogru stratejileri segmeyi

saglayan araclar1 temsil etmektedir.””

Isletmelerin tutarli rekabet stratejileri olusturabilmeleri icin 6ncelikle piyasa
yapilarini, rakiplerini, piyasanin diger katilimcilarini derinlikli olarak incelemeleri
gerekmektedir. Piyasa yapist; sektore iligkin alinan kararlara dayanak yapilan, arz-
talep kosullari, 6l¢cek ekonomileri, yogunlasma oranlari, girisi ve ¢ikis1 engelleyen
bariyerler, iiriin farklilasmasi, teknolojik gelisme, dikey biitiinlesme, iiriin 6zellikleri,

teknolojik gelisme, taleple ilgili fiyat ve apraz esneklikler gibi bilgiler yumagidir.”™*

Porter, rekabet¢i stiinliiklere ulasabilmek i¢in piyasalarin  yapisal
kosullarinin, derinliginin ve boylamimin incelikli bir analize tabi tutulmasinin
Oonemine deginmektedir. Porter bu inceleme ve degerlendirme siirecini isletmelerin
bir analiz araci olarak kullanmalar1 amaciyla yonetim literatiiriinde farkli isimlerle

adlandirilan (Bes faktor modeli®” 576

Rekabetin bes itici modeli””” Rekabette bes temel
giic kavrami®’’ Porter Analizi’™") stratejik bir model gelistirmistir. Porter’a gére bu
analiz tipki SWOT analizi gibi isleyerek firmanin stratejik ¢evresini

anlamlandirabilmesini saglamaktadir.””

E. Tiirkkan’a gore piyasa yapisi ile igletme
stratejileri ve performanslart arasinda yogun bir iliski s6z konusudur.”® L. Davut’a
gore piyasa yapisi, isletmelere rekabetin yogunlugu, piyasaya giris engelleri ve
rekabetci niteliklere sahip iirlin 6zellikleri hakkinda karar vermelerinde ve buna
dayanarak hedefleyecekleri pazar konumlarmi belirlemelerinde gereksinim

duyduklar1 tiim bilgilerin sistematik bir dokiimiinii sundugu i¢in®™®' tim ydnetsel

kararlara referans olmaktadir.

°7 Juha NASI, “Information Systems And Strategy Desing The Knowledge Creation Function in

three Modes of Strategy-Making” Decision Support Systems, 26 (1999), s.140.
M CERMIKLI, s. 11.
373 AKIN, Yeni Ekonomi, s. 258.
76 Ozlem OZ, “Stratejik Yonetim dalimin Sinirlarmi Yeniden Tanimlamak: Michael E. Porter’in Son
Cahigmalarinin  Bir Degerlendirilmesi”, Erciyes Universitesi, 8. Ulusal Yoénetim ve
Organizasyon Kongresi Bildiriler Kitabi, 25-27 Mayis, 2000, Nevsehir, s. 146.
Refika BAKOGLU, “Kaynak Bazl Firma Teorisi Kapsaminda Degisen Rekabet Avantaji Kavram
ve Anlayis1”, istanbul U. isletme Fak. D., Cilt: 32, Say1: 1, Nisan-2003, s.66.
KIRIM, Yeni Diinyada Strateji ve Yonetim, s.18.
, “Strategic Management” http://www.answers.com/topic/strategic-management,
indirilme tarihi, 23.02.2006.
%0 TURKKAN, s.17.
! DAVUT, .5
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Porter’e gore piyasa yapisinin i¢ ve dis dinamiklerinin yeterince anlagilmasi,
piyasanin rakip sayisinin az oldugu ve dolayisiyla rekabetin yogun olmadig:
alanlarinin ortaya ¢ikarilmasini sagladigi i¢in isletmelere kendi kosullarina en uygun

piyasa dilimine odaklanmalari firsatin1 vermektedir.”®*

Porter bu siiregte rol oynayan iki temel bilesenin endiistri ¢ekiciligi ve rekabet
glicii oldugunu ifade ederken isletmenin avantajli konumunu siirdiirebilmesinin

kriterlerini de 6 ilke halinde zetlemistir.”™
1. Uzun donemli karhiliga odaklanmak i¢in dogru amaglar olusturmak
2. Ozel miisteriler i¢in agik bir deger konsepti sunmak

3. Deger zincirinin benzersizligini saglamak i¢in farkli eylemler yapma ya

da zincirde yer alan ayn1 eylemleri farkli bir tarzda yapmak
4. Segici olarak diistinmek, miisterilerin 6zellikli olanlarini ayirt etmek

5. Deger zincirinde yer alan eylemleri tutarli ve birbirini destekler nitelikte

olusturmak
6. Olusturulan rekabet stratejisinin siirekliligini saglamak

Porter, igletmelerin rekabet¢i {stiinliiklerini belirlemek amaciyla piyasa
analizi yaparken oncelikle, piyasaya etki eden giiglerden yola ¢ikmalari gerektigini
ifade etmektedir. Porter’e gore piyasa yapisini olusturan ve rekabet stratejisinin

yoniine etki eden bes temel gii¢ vardir.

Bu bes temel gii¢ ise; piyasada var olan alicilarin giicii, tedarikgilerin giict,

rekabetin yogunlugu, ikame {iriinlerin varlig1 ve piyasaya yeni giriglerin varligidir.

*%> BAKOGLU, s.66.
%3 Brian LEAVY, “Assessing Your Strategic Alternatives From Both a Market Position and Core
Competence Perspective”, Strategy&Leadership, Vol:31,No:6, 2003, s.30.



175

Piyasaya yeni girecek
isletmeler

Piyasaya yeni giren
isletmelerin yarattig

tehditler
A\ 4
Piyasadaki rakipler
Tedarikgiler Tedarikgilerin U Alicilarin Pazarlik Alicilar
Pazarlik Giigleri Meveut Gicleri
isletmelerden
kaynaklanan rekabet

/'y
Ikame {iriin veya
hizmet tehdidi

[kame iiriin sunan
isletmeler

Sekil 2.6. Piyasay1 Sekillendiren Bes Temel Gii¢

Kaynak: Michael E. PORTER, Rekabet Stratejisi, Sektor ve Rakip Analizi Teknikleri, 2.
bs. Cev.Giilen ULUBILGEN, Sistem y., Istanbul, 2003, s.4.

Piyasay1 sekillendiren ve piyasada is yapma kosullarinin ve stratejik
tistiinliiklerin belirleyicileri ise alict ve saticilarin birbirlerini tamamlayiciliklar, tirtin
farklilastirmasu, giris engelleri®® ve bu dinamiklere ilaveten dl¢ek ekonomileri, dikey

biitiinlesme ve iirlin ¢esitlendirmesi gibi 6l¢iitler olmaktadir.’®

Bir sektoriin rekabet¢i yapisinin tam anlasilmasi agisindan sektorii etkileyen
bes temel giiciin etkisinin iyi anlasilmas1 gerekmektedir. Bes temel giiciin her biri
gerek kendi basina gerekse birbirini etkileyerek sektor yapisini, rekabet yogunlugunu
ve rekabet stratejilerini etkilemektedir. Isletme stratejilerinin tutarligimi igin bu bes

giiclin 6zellikleri iyice anlasilmalidir. Bu amagla her birine kisaca deginilecektir.

1. Piyasaya yeni girigler; Mevcut rakiplerin disinda kalan potansiyel rakipleri

piyasaya ¢eken ve mevcut isletmelerin karliligini azaltan unsurlar, sektoriin sundugu

¥ TURKKAN, s.17.
%5 DAVUT, s.7.
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cazip is firsatlarmin varligi ve piyasaya giris engellerinin caydirici nitelikle

olmamasidir. Porter’e gore bir piyasaya girisi caydiran engeller ise sunlardir.”*

e Uriin farklilastirilarak yaratilan marka bagimlihig durumunda miisteri

kazanmanin maliyeti hayli yiiksek olmaktadir.

e Olgek Ekonomileri; Biiyiikliigiin sagladigi avantajlara sahip olan
isletmeler bu dstiinliikklerine dayanarak yeni girecek olanlara onemli maliyet

dezavantajlar1 yaratmaktadirlar.

e Mutlak maliyet avantajlari, isletmenin sahip oldugu patentler,
uzmanlagsmis emek, hammadde kaynaklari iizerinde kontrol ve diisiik maliyetler
tizerinde deneyim ve 6grenme egrisi avantajlarinin varlii rakip firmalar iizerinde

caydirici etki yapmaktadir.

e Dagitim kanallarina erisim, etkin bir dagitim agina sahip olan isletmeler

karsisinda rakiplerin isi olduk¢a zor olmaktadir.

e Mevcut rakiplerin yeni girenlere verecekleri tepkilerin siddeti: Mevcut
rakipler yeni girisleri Onlemek icin Orgiitlenmis ¢abalarla karsilik vermeyi

planladiklar1 zaman yeni giriglerin cazibesi bir hayli azalmaktadir.

e Hiikiimet politikalari, lisans uygulamalari, dogal kaynaklarin korunmasi

ve giivenlik gibi nedenlerle piyasa girislerini sinirlandirmaktadir.

e Isletmelerin piyasa girislerini engelleyen diger bir unsur ise, isletmenin
ilgili piyasadan ¢ekilmek istemesi durumunda batik maliyetlerle karsilagmasi

587
durumudur.

2. Mevcut Rakipler Arasindaki Rekabetin Yogunlugu; ilgili sektoriin bilyiime
oranina gore rekabetgi sayisinin fazla olmasi, giris bariyerlerinin varligi, iiriin
farklilastirma ve ¢esitlendirme firsatlarinin tiiketildigi durumlarda rekabetin

siddetlenmesi kacinilmazdir.”®

Isletmelerin  biiyiik yatirimlarla piyasaya bagimliliklarinin  artmast,

calisanlarin igine son vermenin getirecegi maddi ve duygusal kayiplar vb. gibi bazi

3% JAUCH, GLUECK, s. 123.

7 CERMIKLI, s. 114.

% Mahmut TEKIN, Nuri OMURBEK, Kiiresel Rekabet Ortaminda Teknolojik isbirligi ve
Otomotiv Sektorii Uygulamalari, Ankara, 2004, s.25
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unsurlar, piyasadan ¢ikis1 zorlagtirdigi i¢in sektordeki rekabetin makul Olgiilere

gerilemesini engelleyici 6zelliklerdir.”®

3. Tedarikgilerin Pazarlik giicii; tedarikgileri giiglii kilan asagidaki kosullarin

varliginda tedarikgiler, bir sektordeki karlilig1 etkileme giiciine sahiptirler.590

e Tedarik¢ilerin kendi aralarinda, alici gruplarina oranla daha birlesik

hareket yetenegine sahip olmalari
e Sektoriin, tedarik¢i grubun 6nemli bir alicis1 konumunda olmamasi

e Tedarik¢ilerin sundugu iriiniin, alicilarin vazgecilmez bir girdisi

niteliginde olmasi
e Tedarik¢i grubun faaliyetlerinin ileriye doniik biitiinlesme i¢ine girmesi

e Tedarikgilerin sundugu iirlinlerin farklilagtirilmis olmasi ya da gecis
maliyetlerinin s6z konusu olmasi durumlarinda; tedarikgilerin pazarlik giicleri

sektorii etkileyen onemli bir giice donlismektedir.

4. ikame Mallarin Varhgi; Bir sektorde ikame iiriinlerin varligi ve bunlarin
sundugu fiyat/performans kaldiracinin cazibesi sektordeki isletmelerin karliliklarina
bir st simr getirmektedir.”' Iktisat teorisinde ana mallara oranla daha cazip
fiyat/performans segeneklerine sahip olan ikame iiriinlerin tercih edilmesine “ikame
etkisi” denilmektedir.”®® fkame etkisinin yogun hissedildigi sektorlerde rekabet
baskisindan kurtulmanin yolu miisterilerin sahip olunan iiriiniin rakip iiriinlerden

daha farkl 6zellikler tasidigina inandirilmasindan gegmektedir.

5. Alicilarin Pazarlik Giicii; Sektorde biiyiik miktarlarda alim yapan ve
birlesik hareket eden alicilarin varligi, satin alinan iiriinlerin alic1 maliyetlerinin
Oonemli bir yiizdesini olusturmasi, iiriinlerin standart ve farklilastirilmamis olmasi
gibi durumlarda, geg¢is maliyetlerinin diisiik olmasi ve geriye dogru biitiinlesme
imkanimin varligt durumunda, alicilar, fiyat olusumunda baski unsuru olacaklar ve

sektor fiyatlarini asagiya dogru ¢ekerek isletmelerin karliliklarini etkileyecekler.””

% AKIN, .262.

% Michael E. PORTER, Rekabet Stratejisi, Sektor ve Rakip analizi Teknikleri, 2. bs., cev. Giilen
ULUBILGEN, Sistem y., Istanbul, 2003, ss. 34-35.

*' PORTER, Rekabet Stratejisi, Sektor ve Rakip analizi Teknikleri, s. 29

%2 Erdogan ALKIN, Fiyat Teorisi, istanbul Universitesi y., Istanbul, 1976, s. 16.

% PORTER, Rekabet Stratejisi, Sektor ve Rakip Analizi,, ss. 30-31.

o O
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Sektore yeni giren ya da sektérde miicadele eden isletmeler, rekabet
stratejilerini olustururken Oncelikle sektorlerini ve bu sektorii olusturan giicleri iyi
analiz etmelidirler. Porter’in “5 Temel Gii¢” modeli bu baglamda isletmelere 1yi bir
analitik ara¢ sunmaktadir. Yalniz burada gézden kagirilmamasi gereken nokta séz
konusu aracin, 6zellikle degisimin ve kiiresellesmenin yogun yasanmadigi, sektor
sinirlarinin belirgin oldugu ve rakiplerin tanidik ve benzer faaliyetler sergiledigi
kosullar altinda basarili sonuglar vermis oldugudur. Giiniimiizde tiim rekabet
stratejilerini sadece bu bes temel giice odaklamak, kiiresel rekabet ortaminda yeterli

olmayacaktir.

Porter’in modelinde, i¢ ve dis ¢evre kosullarini netlestiren isletmeler, elde
ettikleri veriler 1s1ginda, rekabet stratejilerini sekil 2.7.°de goriildigii gibi bir

konseptte olusturabilirler.

Kaynak: Michael E. PORTER, Rekabet Stratejisi, Sektor ve Rakip Analizi Teknikleri, s.

XXiX.

Verili sektor kosullart ve isletme performansi dogrultusunda basarili olmak

isteyen her isletmenin rakiplerinin 6niine gegmek amaciyla uygulayabilecekleri genel

Isletmenin Piyasadaki
iistiinliikleri ve firsat ve
zayifliklar \ tehditler
/ Rekabet \
\ Stratejisi ,"
Karar ve \‘\ .
yonetim et Toplumsal deger
sul?aglelrmde yargilari,
etkin olan beklentiler ve
yoneticilerin ve degerlendirmeler
uygulayicilarin
kisisel deger
yargilari ve
beklentileri

Sekil 2.7. Rekabet Stratejisi Konsepti
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stratejiler (jenerik stratejiler) ise maliyet liderligi stratejileri ve farklilagtirma

stratejileri ve odaklanma stratejileri olmak iizere {i¢ temel yapida olusturulur.

Porter’e gore bu ii¢ temel stratejiye gore isletmelerin rekabet¢i pozisyonlar

sunlardir:
e Genis bir pazar dilimini hedef alarak, diisiik maliyetli {iretici olmak

e Genis bir pazar dilimini hedef alarak, kendisini rakiplerinden

farklilastirmak
e Pazarin belli bir boliimiine odaklanarak;
e Diisiik maliyetli tiretici olmak
e Kendisini rakiplerinden farklilagtirmak
e Her iki stratejiyi birlikte kullanmak®**

A. Kirim’a gore giinlimiizde rekabet artik sadece ilgili sektorden ve ilgili
sektordeki rakiplerden gelmemektedir. Hi¢ umulmayan ya da higbir iliski
kurulamayan sektorlerden ve rakiplerden gelebilmektedir. Onun icin “sektor odakli™
rekabet stratejileri yapmak isletmeleri basarisizliga siiriklemektedir.””> Bu durumda
isletmelerin statik analizlerden vazgecip, miisterileri ve onun ihtiyaglarini temel alan

dinamik rekabet analizlerine yonelmeleri gerekmektedir.

Ohmea M.O. 500 yillarinda yasadigi varsayilan Sun Tzu’nun savasta
“Onemli olanin istediklerini savasmadan almay: basarmaktir.” sdziinii hatirlatarak,
rakip stratejisi olarak degerlendirilen seyin aslinda rakip stratejisinin tiimii olmayip,
sadece suyun istiinde goriinen kismi oldugunu ifade ederek, sirf goriinen kismi
dikkate alarak tepkisel stratejiler olusturmanin isletmeleri basarisizliga itecegini ve

miimkiin oldugunca kafa-kafaya rekabetten kaginmak gerektigini sdylemektedir.”®

“Savas Sanat1” adli kitab1 strateji alaninda hala etkisini stirdiiren Sun Tzu’ya

gbre “savasa girmeden basarili olmanin yolu kisinin hem kendini hem de rakibini iyi

** GORE, MURRAY, RICHARDSON, s. 2007.

% KIRIM, Yeni Diinyada Strateji ve Yonetim, s. 53.

% Kenichi OHMEA, “Getting Back to Strategy”, Strategy: Seeking and Securing Competitive
Advantage icinde, Der. Cynthia A. MONTGAMERY, Michael E. PORTER, The Harvard
Business Review Book Series, USA, 1991, s. 62.
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tanimasindan ge¢mektedir. Eger kisi rakibini tanimadigi gibi kendisini de

tanimiyorsa, giiciinii ve giicsiizliigiinii bilmiyorsa her an tehlikede demektir.”*’

2.3.1. Maliyet Liderligi Stratejisi

Kiiresellesen rekabet kosullarinda siirdiiriilebilir bir rekabet avantajinin
garantisini olusturmasa da giiniimiizde isletmelere 6zellikle de kaynaklar1 daha sinirli
olan kiigiik ve orta dlgekli isletmelere (KOBI) rakip baskisindan siyrilarak, rekabet
avantaji kazanma imkani sunan ve daha Oncede bahsedildigi iizere Porter’in
gelistirdigi stratejilerden birisi olan maliyet liderligi stratejisi, en diisiik maliyetli

{iretimi gergeklestirme mantig1 {izerine kurgulanmugtir.””®

Diisiik maliyet liderligi stratejisinin bilesenlerini ise deneyim egrisi, maliyet
kontroliinde etkinlik, Olgek ekonomileri avantaji, siire¢ ve faaliyet odaklilik

® Onemli bir dizeyde maliyet tasarruflart gerceklestiren

olusturmaktadir.”
Toyota’nin, bu basarisi “Deger analizi” ve “Deger miihendisligi” yaklagimlarina
sahip olmalarina baghdir. Toyota’da de§er analizi yapilarak mevcut modellerde
maliyet azaltimina hangi pargalarda ve hangi asamalarda gidilebilecegi bulunurken;
Deger miihendisligi anlayisinda ise iirlin tasarim asamasindan baslanarak tiim siire¢

boyunca maliyet performansi degerlendirilmektedir.®®’

Ozellikle yeni bir iiriinii piyasaya tanitmak ve “pazara derinlemesine girmek”
isteyen isletmelerin, bu amagla iiriin fiyatini, piyasa fiyatinin altinda tutarak pazara
girmeleri, maliyet liderligi stratejisi uygulanmasimi gerektirmektedir. Isletmelerin
saldirgan bir fiyatlandirma stratejisi izlemeleri, rakiplerince taklit edilmesi kolay bir
strateji oldugu i¢in, sahip olunan avantajlarin kisa siirede kaydedilmesine yol agsa da
diger taraftan maliyet liderligine ulasan isletmeler istiinliikleri slirdiigli miiddetce
deneyim de kazanmis olacaklar1 igin, bu avantajlarin1 dikkatli bir gsekilde
kullanabilirlerse rekabet ustiinliiklerini stirdiirme sansini ellerinde

tutabilmektedirler.®!

7 Sun TZU, Savas Sanaty, 3. bs., cev. Sibel OZBUDAN-Zeynep ATAMAN, Anahtar kitaplar y.,
Istanbul, 2000, s. 100.

8 KAVAS,s. 77.

% Oya ERDIL, Nihat KAYA, “Orta Biiyiikliikteki isletmelerde Pazar Odakli Rekabetin Performans
Uzerine Etkileri ve Bir Saha Arastirmasi”, DEU, isletme Fakiiltesi y., Cilt:3, Say1:1, 2002, s. 34.

000 KATAYAMA, 5.26.

'S, Umit KUCUK, “Yeni Uriin Sunumuna Pazardaki Mevcut Firmalarin Tepki Verme Siirelerinin
Onemi”, Hacettepe U. IiBF. D., Cilt:16, Say1: 1-2, 1998, ss. 92-93.
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Bilindigi gibi mallarin, tanitim, gelisme, olgunluk ve gerileme devrelerinden
olusan yasam cizgilerine “mamul yasam egrisi” denilmektedir.®”> Mamul yasam
egrisinin tanitim ve gelisme evrelerinden gerileme evresine ge¢mesi arasindaki siire
giderek daha da kisaldigi i¢in rekabet avantajin siirdiirmek isteyen isletmeler, sahip
olduklar iriinleri piyasaya tanittiklart donemde, yeni {iriinler tasarlama galigmalarina
da baslamahdirlar.’® Bu durumda pazar liderligini elde etmek icin diisiik maliyet
stratejisine dayanan isletmenin, bu yolla elde ettigi gelirlerinin biiylik bir kismini
AR-GE ¢alismalarina yatirmasi gerekmektedir.®® Bu gereklilik, isletmenin sadece
diisiik maliyet avantajina dayanarak ve diger destek siireclere yer vermeden elde

ettigi kar marjlarinin kisa siirede erimesine yol agmaktadir.

Ozellikle diisiik maliyetle {iretime imkan saglayan &lgek ekonomilerine
biiyiik capta yatirim yapilmasinin gerekliligi, bir yandan iiretim miktarmi artirmak
icin igletmeleri tesvik ederken, diger yandan da teknolojik degisim, rekabet baskisi
ve talep yetersizliginin yarattigi piyasa kisitlari yiiziinden®” boyle bir artirima

gitmenin sonuglari igletmeler i¢in cogu zaman ekonomik olmamaktadir.

Ayni dezavantajlar uzun vadede toplumsal a¢idan da ekonomik ve sosyal
kayiplara doniismektedir. Maliyetleri azaltma baskis1 isletmeleri is¢i ¢ikarimlarina ya
da isgiicliniin ucuz oldugu yerlere yonlendirerek diinyanin her yerinde milyonlarca
insanin issiz kalmasina sebep olmustur. Kayip sadece maddi olmamis, bir taraftan
calisgan kesimin ise baghliklarin azalmasina, kurumsal sadakat duygularinin
zedelenmesine, yoneticilere olan gilivenlerinin sarsilmasina, ruhsal ve bedensel

sagliklarinin bozulmasina yol agmustir.**®

%2 MUCUK, s.277.

693 7 Hiildan GURSEL, Firma Acsindan Yeni Uriinlerin Planlanmasi ve Degerlendirilmesi,
A.U.,, SBF y., No:431, Ankara, 1979, s.24.

6% Michael E. PORTER, “Sanayi Liderine Nasil Hiicum Edilir?”, Kiiresel Rekabet i¢inde, Der. ve
Cev. Mustafa OZEL, 2. bs., Iz y., Istanbul, 1998, s. 90.

65 GURSEL, 5.22.

606 Ken Ronald J. BURKE, Cary L. COOPER, “The New Organizational Reality: Transition and
Renewal”, The Organization in Crisis: Downsizing, Restructuring, And Privatization i¢inde,
Der. Ronald J. BURKE, Cary L. COOPER, Blackwell Publisher Inc., 2000, USA, ss. 5-12.
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Diger taraftan da c¢alisma standartlarini, sosyal yardimlar ve is giivenligi
hiikiimlerini asindirmaktadir.®”” Tiim bu olumsuzluklarin ortadan kaldirilabilmesi ve
calisanlarin  katilmeciliginin  artirllarak, calisma kosullarinin  iyilestirilebilmesi
amaciyla Avrupa Birligi (AB) yetkilileri, 2000 Aralik ayinda Nice’de toplanmis ve
bir dizi kararlar alarak, bu kararlarin uygulanmasinin hukuksal altyapisini

olusturmaya baslamuslardir.%®®

2.3.2. Farkhlastirma

Diisiik maliyet avantajina dayanarak igletme karliligin1 uzun siire siirdiirmeyi
amaclayan rekabet stratejileri rakiplerin de kolaylikla fiyat indirimine gidebilmeleri
nedeniyle hem taklit edilmesi kolay bir stratejidir hem de isletmelerin, maliyetleri
hangi noktaya kadar indirebilecekleri hususunda tek belirleyici olmamalar1 nedeniyle

kolaylikla basarisizliga doniisebilen bir stratejidir.

Uzun vadeli rekabetci iistlinlik elde etmenin en saglikli yolu, isletmenin
kendisini rakiplerinden farkli bir yere tasiyacak bir strateji gelistirebilmesi ile
miimkiindiir. S6z konusu farklilig1 yaratmak i¢in isletmeler, miisterilerine sundugu
iiriin ve hizmeti, piyasada var olan benzerleri arasinda farklilagtirmay1

amaclamalidirlar.

Isletmelerin rekabeti fiyat disina cikararak, fiyat diisiirme baskisindan
kurtulabilmek ve degisen miisteri ihtiyaglarina ve miisterilerin kendilerini ifade etme
istegine cevap verebilecek®” farklilastirma stratejileri ise sunlardir. Fiyat
farklilagtirma, imaj farklilastirma, tasarim farklilastirma, destek faaliyetlerini
farklilastirma vb..510 Isletmeler statii, marka, islevsellik, kalite, emniyet, albeni ve
son teknolojileri iceren {riin niteliklerine ulasabilmek igin c¢esitli boyutlarda
kendisini farklilagtirabilmektedir. Farklilagtirma stratejisini  basarili sonuglara

doniistiirebilmek oncelikle isletmenin miisterileriyle empati kurma yetenegine ve

%97 Veysel BOZKURT “Kiiresellesmenin Toplumsal Sonuglar1”, Nusret Ekin’e Armagan,Tiirk Agir

Sanayi ve Hizmet Sektorii Kamu Isverenleri Sendikasi y., No:38, Ankara, 2000, s.191; Erdal
EGEMEN, “Rekabet Giicii, Ekonomik Etkinlik ve s Giivencesi”Nusret Ekin’e Armagan, Tiirk
Agir Sanayi ve Hizmet Sektorii Kamu Isverenleri Sendikasi y., 5.646.

608 Engin UNSAL, “Avrupa Sirketi Donemi”, Radikal, 2 Mayis Pazartesi, 2005.

99 Ozgiir BAL, Uriin Farklilastirmas: Stratejisi ve Rekabet iktisadi, Rekabet Kurumu Uzmanhk
Tezleri Serisi, No:62, Ankara, 2004, ss.1-2.

61 Henry MINTZBERG, “Generic Stratejiler”, The Strategy Process: Concepts and Contaxts
icinde, Der., Hery MINTBERG, James Brian QUINN, Prentice-Hall International, Inc., USA,
1992, ss. 75-76.
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olaylara, iligkilere ve siireglere daha farkli ve daha genis bir perspektiften bakabilme
aliskanhigia baglidir.®’' Ohmea’ya gore miisteri odakliliga gereken dnemi vermeyen
Japon isletmeleri, kalite gemberleri, deger miihendisligi ve sifir hata gibi programlar
gelistirerek diisiik maliyet liderligini ve kiiresellestikce kendilerini rakiplerinden
farklilagtirmay1 basardiklart halde bu alanda yaptiklart yatirimlarin agiriya kagmasi
nedeniyle oldukc¢a zor durumlarla kars1 karsiya kaldilar.®" Farklilagtirma stratejisi
uygulayan isletme piyasaya c¢ok cesitli {iriinler sunmak amacinda degildir. isletmenin
amaci Urettigi iirline, miisterilerin goziinde degerli kilacak ilave ozellikler ve art1
degerler katarak, rakip iirlinlere gore daha farkli bir goriiniim yaratabilme becerisini

kazanabilmektir.

Isletmeler miisterilerin iiriinlerini farkli algilamalar icin cesitli boyutlarda
(vyatay ve dikey) ve farkli yontemlerde (reklam ve AR-GE) uygulamalarina

basvurmaktadirlar. Asagida bunlara kisaca deginilecektir.®?

e Isletmeler, iiriinlerde dikey (iiriiniin kalitesinin artirilmasi) ve yatay
(irtinlin renk, ambalaj, model vb. Ozelliklerinin farklilagtirilmasi) boyutlarda

yaptiklari iyilestirmelerle ve farliliklarla rakiplerinin oniine gecebilmektedirler.

e Isletmeler, satis ve tanitim cabalarin1 ve biitcelerini artirarak iiriinlerini

daha taninir ve istenir hale getirebilmektedirler.

e Isletmeler daha fazla AR-GE calismalarina basvurarak yeni bilgi ve
teknolojilere ulasabilmekte ve bu birikimlerini de {iriin 6zelliklerini artirmakta ve

maliyetlerini diistirmekte kullanabilmektedirler.

Gecmisin kitle iiretimli ve kitle pazarlama stratejili isletmeleri glinimiiziin
neredeyse bireysellesen ve yiiksek kar marjlar1 sunan pazar dilimlerine (Nis)
erisebilmek i¢in s6z konusu pazar dilimlerinin 6zelliklerini baz alarak, iirlinlerini

farkhilastirmaya yonelmektedirler.®*

611 Seth GODIN, Mor inek, cev. Oya GURBAHCE, Elma Yayinevi, istanbul, 2003, s.131

612 Kenichi OHMEA, “Getting Back to Strategy”, Strategy: Seeking and Securing Competitive
Advantage icinde, Der. Cynthia A. MONTGOMERY, Michael E. PORTER, The Harvard
Business Review Book Series, USA, 1991, s. 66.

5 BAL, ss.9-11.

614" Ayse SAHIN, Miisteri Odakl Pazarlama Yontemleri, Beta Basim Yayim, istanbul, 2004, s.2.
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Pazarlarda ve miisteri beklentilerindeki degisiklikleri algilamadan ya da
onemsemeden ayni rekabet stratejisine bagli kalmak diinya sirketlerini bile zora
sokmaktadir. Steve Rivkin’e gore zamaninda pazardaki degisimi 6nemsemedigi igin
masaiistii bilgisayara kayitsiz kalan Digital Equipment Corparation (DEC), mini
bilgisayar alaninda diinya devi olmasina ragmen, basarisizlikla yiiz yiize geldi. Keza,
kendisini miisteri gozlinde farklilastiramayan Westing House sirketi, GE’in 6niine bir
tiirlii gecemedigi i¢in zaman i¢inde adeta piyasadan silindi. Tersine Hindistan kahve
pazarim elde etmek ig¢in, bu iilkenin yerel damak tadina uyumlu sert bir karigim
hazirlayan Nestle sirketi, “Sunrise” markasini yaratarak, diger diinya devi olan ama
kendi iirliniinii  Hindistan’daki tiiketici tercihlerini dikkate almadig1r igin

farklilastirmayan Nescafe’ nin Oniine gegmeyi basarmistir.®"

Kotler’e gore iiriiniin niteliklerini farklilastirmadan, sadece sunum big¢imini
farklhilagtirarak da basarili olmak miimkiindiir. Ornegin Harley Davidson sadece
motosiklet satmamaktadir, motosikleti alan kisiler giyim, stil, aligkanlik gibi cesitli
ritiieller esliginde sosyallesme, kendi oOzgilinliigiinii ifade etme imkanim1 da
bulmaktadirlar. Starbucks kahvesini tercih edenler ya da Barnes-Noble den kitap
alanlar farkli bir deneyim yasadiklari i¢in bu sirketler piyasada kendilerine saglam

bir yer edinmislerdir.®'®

Farklilagtirma stratejisinin basarist liretim sisteminin, gerektikce c¢esitli ilave
degerler eklemeye ve yenilikler yapmaya izin verecek sekilde esnek iiretim
teknolojisine sahip olmasiyla alakalidir. Ozellikle Japon isletmelerinin stratejilerinin
olgunlasma donemlerinde siirekli yeni model gelistirme anlayisina ve pratikligine

sahip olmalar1 bu baglantiy1 dogrular niteliktedir.’"’

Porter’e gore, Oonemli olan farklilagtirma stratejisi ile yaratilan rekabet
istiinliiglinlin siirdirilebilir olmasidir. Bunun iki yolu vardir. Birincisi, isletme ve
irlindi i¢in miisterilerin sahip oldugu olumlu algilamalarin devam ettirilmesi ¢abalar1

ve isletmenin uyguladig: stratejinin onun rakipleri tarafindan taklit edilmesinin zor

615 Steve RIVKIN, “Farklilasamadig1 i¢in Diisenlere Dikkat”, Capital D., Yil: 11, Say1:2003/11,
s.184.

616 Philip KOTLER, “Yeni Pazarlama Dersleri, Pazarlamada Son Yaklasimlar, Yaratici ve Sektore
Ozel Coziimler”, Capital D. Eki, Mart-2005, ss.51-52.

67 Nicholas J. O’SHAUGHNESSY, “Michael Porter’s Competitive Advantage Revisited”,
Management Decision, Vol: 36, No:6, 1996, s.18.
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olmasi. Pazarda yaratilan bu etkinin siirdiiriilmesi isletmenin piyasaya giris esiklerini
ylkseltecek essiz kaynaklara sahip olmasina, deger zincirinde yer alan eylemleri
koordine edebilmesine ve farklilagtirma stratejisini diisilk maliyetle gerceklestirmeyi
basarabilmesine baghdir.”'® Farkhilastirma ve diisiik maliyet stratejilerini
harmanlayarak rekabetci istiinliiklere doniistiirebilmenin yolu, isletmelerin sahip
olduklar1 goriiniir ve gorinmez varliklarim1 daha sofistike bir yapi1 igerisinde

biitiinsellestirebilmelerinden ge(;mektedir.619

2.3.3. Odaklanma

Genel rekabet stratejilerinin iiglinclisii odaklanma stratejisidir. Odaklanma
stratejisinde, isletme rekabet alaninin smirlarin1 daraltmakta kendisine daha dar
kapsaml1 bir rekabet stratejisi olusturmaktadir. Isletmenin amaci kaynaklarini ve tiim
cabalarin1 hedefine yonelterek elde edecegi sinerjinin yardimiyla kaynaklarinin
etkisini ¢ogaltmaktir. Kaynaklarini ve c¢abalarin1 farkli kulvarlara dagitarak verim
kayiplarina yol agmaktansa, odaklanarak verimliligi artirmak isletmelere

ilgilendikleri alanlarda basarilar getirebilmektedir.

Isletme, odaklanma stratejisini {i¢ yolla uygulayabilmektedir. Ozel bir miisteri
grubuna odaklanarak, belirli bir iiriin ¢esidine odaklanarak ya da belirli bir cografi
bolgeye odaklanarak®’® rekabetci iistiinlik kazanmaya calismaktadir. Odaklanma
stratejisini uygulayan bir igletme hedef kitlesini memnun etmek ve onlara en iyi

hizmeti en kisa zamanda vermek amaciyla hareket etmektedir.

Boyle bir strateji “tim yumurtalart1 ayn1 sepete koymak™ gibi bir riski
barindirmakla birlikle, odak noktasini kaybetmemek sartiyla, stratejik esneme payi
birakmak ve gerekirse taktiksel degisikliklere basvurmak yoluyla, séz konusu risk

faktorii elimine edilebilmektedir.®?'

Rekabetci tistiinliiklere ulagmak i¢in odaklanma stratejisini se¢en igletmenin
oniinde iki secenek vardir. Bunlardan birincisi isletmenin maliyetlere odaklanmay1

se¢cmesidir. Burada isletmenin amaci, maliyetlerinde 6nemli tasarruflar saglayarak

6% PORTER, Competitive Advantage, ss.158-159.

619 Constantinos MARKIDES, Peter J, WILLIAMSON, “Related Diversification, Core Competences
and Corporate Performance”, Strategic Management Journal, Vol: 15, 1994, s. 151.

620 PORTER, Rekabet Stratejisi, Sektor ve Rakip Analiz Teknikleri, s.48.

! ZYMAN, s.60.
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622 {kinci segenek ise farklilastirmaya odaklanmaktir.

hedef kitlesini tatmin etmektir.
Burada ise amag isletmenin hedef kitlesi, farkli ihtiyac1 ve beklentileri olan
miisterilerdir. Onlarin beklentilerini karsilayabilmek i¢in isletme farklilagtirma

stratejisi uygulamaktadir.®*

Bu stratejinin uygulanmasi farkli ihtiyag¢larin ve heniiz rakiplerin
kesfetmedigi ya da hizmet gotiirmekte yetersiz kaldigi anlamli pazar dilimlerinin var
olmasi durumunda karli ve avantajli sonuglar doguracaktir. Odaklanma stratejisini
tilke boyutunda uygulayarak yazilim alaninda diinya devi olmay1 basaran Hindistan
ve elverissiz doga kosullarina ragmen tiim sanayi, tarim, liniversite ve teknoloji
kuruluglarinin g¢abalarin1 tarima yonelterek, tarim alaninda 6nemli basarilara imza

atan Israil, odaklanma stratejinin meyvelerini toplayan iilkeler olmuslardir.**

Isletme boyutunda odaklanma strateji uygulayarak, farkli alanlara boliinmiis
islerini temel igleri etrafinda biitiinlestirerek basarili olan bir ¢ok diinya devinin var

olmasi, odaklanma stratejisinin basarisinin gostergesi olmaktadir.

Otomotiv sektdriinde, yoOnetim merkezlerini ve otomobil {retimini 27
platformdan 7 platforma indirerek, faaliyetlerini merkezilestiren GE, Binek otomobil
sektoriinden cekilerek sadece agir vasitalara odaklanan ve bu pazarin % 11’ine sahip
olarak ilk iice yerlesen Volvo, 1994°te yeniden yapilanarak esas isi olarak Mobil

telefonda karar kilan Nokia®®’

ya da sadece miisterilerin daha diizenli bir hayat
beklentilerini karsilamaya odaklanarak bu istegi karsilayacak tarzda askilar ve
yardimci aparatlar bulundurma tizerine bir magazacilik anlayisi sergileyen Container

626

Store vb... drnekler’” Odaklanma stratejisinin basarili olmus 6rnekleridir

Al Ries’e gore odak noktasini net olarak belirlemeyen isletmeler aralarda bir
yerlerde konumlanmaya calistiklar1 i¢i basarili olamamaktadirlar. General Motors,
IBM, DEC, Sears, gibi birgok dev isletmenin her tiirlii kaynaklara ve kiigtiklerin

izlemek zorunda birakildiklar1 kurallar1 belirleme giiciine sahip olmalarina ragmen

622 PORTER, s.48.

623 TURKKAN, s.107.

624 KAVRAKOGLU, ve digerleri, ss.141-142.

62 Fadime COBAN, “Odaklanma Geri Déniiyor”, Capital D., Y1l: 11, Say1: 2003/10, 5.224.
626 Zehra TIKE, “Miisteriyi Giiliimseten Pazar1 Kapacak™, Platin D., Y1l:7, Ocak, 2004, s.116.
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her alanda var olmaya yoneldikleri i¢in baslar1 dertten kurtulmamistir.**” ABD’nin ii¢
bliyiik perakende zincirinin stratejilerini kiyaslayan Ries’e gore, diisiik fiyata
odaklanan Wallmart ve daha islevsel ve sik bir magazaciliga odaklanan Target’in
basarili olmalarina karsin, kendi stratejisinin varlik sebebini net olarak belirlemeyen

K Mart’n basarisiz olmasi, odaklanmanin énemini gostermektedir.®*

Pazar liderligine oynamanin kurallarini, 80’ini agkin sirketle yaptiklar1 ve {i¢
yil siiren aragtirmanin sonuglarina dayanarak yazdiklar1 “Pazar Liderlerinin
Ogretileri”  (The Discipline of Market Leaders) adli kitaplarinda Treacy ve
Wiersama Oncelikle odaklanma ve odaklanmig deger kavraminin Onemini

vurgulamaktadirlar.®®

Daha once de siirekli vurgulandigi gibi, isletmenin her alanda ve her iiriin
kategorisinde var olmayr se¢mesi ve sahip oldugu kaynaklar1 tim is alanlarina
dagitmasi, miisteri tercihlerinin siirekli degistigi ve her gecen giin yeni degerlerle
zenginlestirilmis liriin beklentilerinin gerek isletmenin gerekse rakiplerin ¢abalariyla
stirekli koriiklendigi bir ortamda herkesi her zaman memnun edecek sonuglara
ulagsmak giderek zorlasmaktadir. Bundan kaginmanin en akilct ve en kolay yolu ise
pazarin tiimiine degil etkili olunabilecek alanlarin se¢imine ve bu alanlara hangi

degerlerle girilecegine karar vermektir.

Jack Trout’a gore siirdiiriilebilir bir rekabet {stlinligli kazanmanin yolu,
odaklanma stratejisinin avantajlarint anlamaktan ve bu stratejiyi farklilagtirma
stratejisiyle biitiinlestirmekten ge¢mektedir. Odaklanmaya dayanan bir strateji
gelistirmeyip, basarili olan sirketleri takip etmek icin siirekli stratejisini degistiren bir

isletme basarisizliga mahkum olacaktir. 630

627 A1 RIES, “The Discipline of the Narrow Focus”, Journal of Business Strateji, Nov/Dec,1992,

Vol:13, No:6, ss.3-4.

628 Nihal KOZ, “Uriin Yeniligiyle Mor inek Olunabilir”, Jack Trout ile Bir Séylesi, Capital D. Y1l:12,
Say1:2004/10, s.194.

629 Michael TREACY, Fred WIERSAMA, Pazar Liderlerinin Ogretileri, c¢ev. inci Berna
KALINYAZGAN, MediaCat Kitaplari, Ankara, 2003, s.12.

630 Seyma ONCEL, “Birlesmelerin Anlami1 Yok”, Jack Trout’la Bir Séylesi, Capital D., Yil:11, Say1:
2003/4, 5.86.
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Treacy ve Wiersama miisteriye sunulan degerin, ancak siirekli olarak
gelistirme anlayist ile biitiinlestirildiginde pazar liderligi i¢cin anlamli bir gosterge

halini alacagim ifade etmektedirler.®*!

Pazarin belirli bir alanina konumlanarak faaliyet sahalarini daraltan ve
boylece segtikleri hedef miisterilere odaklanarak onlar i¢in essiz bir deger Onerisiyle
pazara giren igletmelerin 6niinde {i¢ farkh “deger onerisi” paketi vardir. Birincisi, “en
iyl toplam maliyet” Onerisi; fiyata odaklanarak, en ucuz iiriinler sunmak politikasi,
Wallmart ve Fedex oOrneginde oldugu gibi; ikincisi, “en iyi {iriin” Onerisi; slirekli
yenilik arayislarina ve iiriin gelistirmeye odaklanma, Sony, Nike, Jhonson& Jhonson
, Motorola, 3M vb. Ugiinciisii “en iyi toplam ¢dziim” Onerisi; miisteriyle siki ve
dostane iligkiler gelistirerek onlarin ihtiyaglarina ve sorunlarina onlar adina
¢oziimler liretmeye odaklanma, Home Depot, Cable-Wireless, Airborne, IBM vb.53?
Kiiresel rekabet ortaminda ayakta kalmak isteyen ve bunu ig¢in c¢esitli alanlarda
faaliyetlere yonelerek ortalama bir {iriin ve hizmet anlayisimi siirdiiren isletmeler
ancak  basarili  stratejilerin  takipgisi  olabildikleri  dlgiide  glindemde
kalabilmektedirler. Oysa her zaman giindemde kalmak isteyen ve Pazar liderligini
sirdiirmek isteyen isletmeler ise en verimli alanlara ve en verimli olarak icra

edebildikleri faaliyetlere odaklanmay1 secerek pazar onciiliigline ulasmaktadirlar.

Odaklanma stratejisini uygulayan isletmelerin, zamanla odak noktalarini
kaybetmemek ve faaliyet smirlarini gereginden fazla daraltmamak icin misyon
tanimlarina ¢ok dikkat etmeleri gerekmektedir. Daha once de deginildigi gibi
isletmeler misyon tanimlarmi {irettikleri iiriine (tasit) ya da karsiladiklari ihtiyag

tiiriine (ulasim ) gore ifade edebiliyorlardi.

Isletmelerin odaklanma stratejilerini, biiyiimelerine ve yeni pazar firsatlarini
degerlendirebilmelerine imkan verebilecek bir esneklikle insa edebilmeleri igin,
misyon tamimlarinin da bu esnekligi ihtiva edecek sekilde, karsiladiklar1 ihtiyag

tiiriine gdre yapilmasi tutarli olacaktir.®*?

! TREACY,WIERSAMA, s. 40.

2 TREACY,WIERSAMA, ss. 53-54

633 Murat OZCAN, Stratejik Pazarlama Planlamasinda Dar ve Genis Misyon Tamimlari, Pazarlama
Diinyas1 D., Yil:14, Say1: Eyliil-Ekim 2000, s.39.
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2.4. Rekabetin Kiiresellesmesi

Rekabetin  kiiresellesmesi  beraberinde rekabet olgusunun boyutunun,
derinliginin, niteliklerinin degismesini de getirmis bunun sonucunda da kisisel,
kurumsal ve iilkesel anlamda var olan is boliimii paradigmasi da degisime ugramustir.
Ulkesel 6lcekte bakildiginda kemiklesmis merkez-cevre iilke ayrimli iiretim ve

dagitim paradigmasi esnemistir.

Yeni is bolimii paradigmasinin, diinyayr adeta bir “kiiresel fabrikaya”
déniistirdigii fikri®* her platformda ve her zaman diliminde taraftar bulan ve
savunulan bir goriise doniismiistiir. {1k ifadesini Walllerstein’de bulan ve Garaffi’nin
son seklini verdigi “kiiresel meta zincirleri” kurami ticaret mekanizmasi’nin her
durumda merkez iilkelerin yararina isledigini, ¢evre lilkelerin ise ancak merkez’in
izin verdigi dlclide sanayilesebildigini, siirekli olarak merkezin kendisine bigtigi rolii
oynadigini ve bu role talip bir¢cok az gelismis lilke olmasi sebebi ile aktorlerin her an

degisme riskinin bulundugunu éne siirmektedir.**

Kiiresel meta zincirleri kurami, c¢evre iilkeleri sadece ucuz emek deposu
olarak konumlandirmakta ve kiiresel liretimden pay alabilmeleri i¢in bu iilkelerin
sadece emek boyutunu goz Oniine almaktadir. Giiniimiizde uluslararasi isbirligi
paradigmasin1 bu sekilde kurgulamak, rekabetin degisen dinamiginin goézden
kacirilmasina yol agmakta ve uzun vadede rekabet iistiinliiglinii sadece maliyet
avantajlarindan elde etmeye yonelen isletmeleri, kalite, hiz, farklilik, sosyal
sorumluluk ve ¢evre dostu iiriinlere yonelme bazli rekabetin digina iterek piyasadan

cekilmeye zorlamaktadir.

Cevre lilkeleri sadece arz yonelimli degerlendirmek aslinda bu iilkelerin
biiyilk bir tiketim deposu olarak talep boyutunu ihmal etmekten
kaynaklanmaktadir.*® Her ne kadar ¢ikis noktas: merkez iilkelerin gelir kaynaklarin
cogaltmak amaci tasisa da, ¢evre iilkelerin geri biraktirilmasinin merkez iilkelerin

menfaatine uymadig1 ortadadir. Bu paradigmanin genellestirmeden uzak olsa da yeni

634 Metin OZUGURLU, “Kiiresel Fabrikanin Dogusu ve Yiikselisi”, Bilim ve Gelecek D., Say1: 13,
Mart-2005, s.24.

35 Ahmet Alpay DIKMEN, “Kiiresel Uretim”, Asomedya, Eyliil/Ekim2003, s.57.

¢ PARLAK, s.677.
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bir modele doniistiigiinii gosteren gerek bireysel gerek tilkesel 6rnekler her gegen giin

sayica artmaktadir.

Diinya ekonomisinde gerek genis pazari, gerekse egitimli insan niifusu
yogunluguyla Cin merkez iilkelerin kendisine bigtigi roliin disina ¢ikan ve diinya
ticaretinde sOz sahibi olmaya aday bir {ilke kanununa gelmistir. Kisa bir siire
oncesine kadar ucuz isgiicii ve taklit sanayinin en énemli oyuncusu goziiyle bakilan
Cin (Bilgisayar, cep telefonu vb. gibi teknoloji ve bilgi bazli ihracata yonelerek)

7

hizla kiiresel ticarcte dahil olma yarlslndadlr.63 Silikon vadisinde ¢alisan

miihendislerin ¢ogunlugu Hint kokenlidir ve teknoloji firmalarinin ii¢ bini Hintli ve
Cinli girisimcilerin eseridir.**®

Kiiresel is kiiltiiriiniin, kiiresel bilincin ve kiiresel etik anlayisin sorumluluk
sahibi bireyler ve kuruluslar araciligityla islerlik kazanmasi yoniinde yapilan
calismalar kiiresel rekabet mekanizmasimi nitelik olarak degistirmektedir.*
Isletmeler ister goniillii olarak isterse zorlanma sonucunda manipiilasyona dayali
hem bireysel hem de cevresel kaynaklari tiiketme ve sOmiirme mantig1 {izerine
kurulu rekabet anlayisim1 terk etmek durumundadirlar. Bu realite tercih konusu
olmaktan Ote kagisi, engellenmesi ve ertelenmesi s6z konusu olmayan bir siirece

evrilmistir. Bu siirecin ne kadar siirecegi, toplumsal kabuliin ve yenilenmenin sancili

olup olmayacagi ekonomik, kiiltiirel ve sosyal alt yapinin bir uzantisi niteligindedir.

O. Akgii¢’e gore her ekonomik sistemin kendisine has bireysel ve toplumsal
yasam anlayis1 ve davranig kaliplari vardir ve bu yiizden ekonomik gostergeleri deger
yargilarin1 ve kural ve kurumlar1 evrensel degerlere ulastirmak emek ve kararlilik
isteyen insani yatinmlara®® ve insanlar arasindaki servet dagilimmi yeniden
diizenleyen {iiretim sistemlerinin insa edilmesine ihtiya¢c duymaktadir. 641 E.

Kumcu’ya gore bu siireci disipline ederek hizlandiran ve zorunlu bir hale getirerek

7 Gila BENMAYOR,“Kadin Okur Yazarliginin Cin Ekonomisine Katkis1”, Hiirriyet,,18-Mart-
2005, s.19.

638 Salih BARISIK, Hakan CETINTAS “Kiiresellesme ve Beyin Gogii” II. Ulusal Bilgi, Ekonomi

ve Yonetim Kongresi Bildiriler Kitab, 17-18 Mayis 2003, Derbent/izmit, s.728.

Omer Baybars TEK, “Deger Cag1 ve Pazarlama”, Pazarlama Diinyas1 D. Y1l:15, Say1: 2001-2,

s.6.; VELIOGLU, DURUSOY, s.373.

640 Oztin AKGUC,“Yasama Bakis ve Ekonomik Diizen”,Cumhuriyet,15-05-2005,s,13

¢! KIRAY, Se¢me Yazilar, s.20.

639
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etkin bir rekabet kiiltiirii yaratan gii¢ ise uluslararasi ticaret mekanizmasimimn varligi®*

olmaktadir.

Kiiresel diinyanin rekabet paradigmasi, ¢evre iilkelerden sadece ucuz isgiicii
potansiyeli olarak yararlanma hedefinin disina ¢ikarak bu {ilkeleri de rekabet
mekanizmasinin etkili bir diglisi olarak gormek durumunda kalmaktadir. Bu
gelismenin sanayilesmis ve dominant merkez iilkelerin {istiinliiglinii tamamen sona
erdirdigini sdylemek miimkiin olmamakla birlikte, etkisi her gecen giin daha fazla

hissedilmektedir.

Tez ¢aligmasinin konusu kiiresellesen diinyada isletmeleri basariya gotiiren
stratejiler oldugundan hareketle kiiresel rekabetin igerigi ve isletmelere getirdigi yeni

kosullarin neler oldugu kisaca ortaya konulmaya ¢aligilacaktir.

Negroponte’ye gore, digital bir diinyada yasadigimizin ve rekabetin eskiden
oldugu gibi sadece sinirsal ve zamansal kisitlar altinda maddenin en kii¢lik pargasi
olan atomlar arasi olmayip ayni zamanda enformasyonun en kiiclik pargasi olarak
tanimlanan bitler arasinda da gerceklestiginin ayirdina varmak®® kiiresel rekabet
paradigmasini anlamanin 6n kosulu haline gelmistir. Oncelikle kiiresellesen rekabet
olgusunun zaman, mekan ve her tiirli sinirlarin iizerinden astigi, rekabetin niifuz
etmedigi ve etkileyip degistirmedigi hicbir alanin ve konunun kalmadigi {izerinde
konsensiis olusmustur. ittifak olunan diger bir husus da kiiresel rekabetin siddetinin
giderek daha arttig1, kizistig1 ve sertlestigidir. Bu durum kimi diisiiniirlerce “vahsi

kapitalizm”i 6zetlemektedir.

Mondeville’nin bundan 250 yi1l 6nce sOylemis oldugu sézler sanki diinyanin
su an icinde bulundugu toplumsal histeriyi anlatmaktadir. “6zel menfaatler toplum
menfaatleri olur, bencillik akilsizca ve otomatik olarak ortak menfaate déniisiir”***
sonucta mal ve hizmetin yani sira neredeyse kiiltiirel, estetik, duygusal, irksal her
seyin alinip satilabildigi, yasamin her aninin, insanin temas ettigi her seyin pazarin

icine alindig1 bir diinya var olmaktadir.

642 Ercan KUMCU, “Rekabet Kiiltiirii Olusturmak”, Hiirriypt, 17 Nisan 2005, s.9. ]

83 Nicholas NEGROPONTE, Dijital Diinya, ¢ev. Ziilfii DICLELI, Tiirk Henkel y., istanbul, 1996,
ss. 9-13.

4 DRUCKER, Yonetim Uygulamast, s.419.
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Tim olumsuzluklarina ragmen daha once de deginildigi gibi iilke
ekonomilerini disariya acilmaya zorlayarak rekabet giicli kazanimini saglayan {iriin
ve hizmet iiretimi anlayisinin yerlestirilmesini; liretimin, verimliligin ve istihdamin

artinlmas1 cabalarmin  siirekli hale getirilmesini;**

kaynak optimizasyonunun
gerceklestirilmesini ve yatirmlarin en verimli alanlara yonlendirilmesini,**® yénetsel
sorumlulugun sadece kiiresel cikarlarla sinirli olmaktan ¢ikip, diinyali bir kimlik
kazanarak yerel duyarliliklar ve farkliliklar1 da kapsayacak boyutta algilanmasini,®’
tim bireysel ve toplumsal kazanimlari, segenek bollugunu, yenilikleri, firsat ve
yasam esitliklerini, kiiresel baglamda insan haklarini elde etmeyi; ¢evre bilincinin,
etik anlayisin ve sosyal sorumluluklarin savunuculugu iistlenmeyi, kalite kriterlerini
ve egitim seviyesini yiikseltme amacinin zorunluluk halini almasini, insan haklarinm
gbzeten ve sOmiirliye son veren is kriterlerinin igsellestirilmesini de, bu konuda
onciliik eden, uygulamalarin takipgisi ve goniilliisii olan isletmelerin birbirleriyle
rekabet etme ve bu rekabetin galiplerinden olma yasamsalliginda bulmaktayiz. Tiim
toplumsal beklentilerin ve ihtiyaclarin isletmelerce karsilandigi, ekonomik, giincel ve
yasamsal reflekslerin isletme faaliyetleri araciligryla yansitildig diistiniildiigiinde bu
gercek cok yadirgatici olmamaktadir. Ve bu gergek, isletmelerin adeta toplumlarin
ortak dili, ortak tepkiselligi ve ortak kiiltiirliniin yaraticisi, tasiyicisi ve silirdlriiclisii
halini aldigina olan kiiresel kabulle gittikce pekismektedir. Rekabetin kiiresellestigi
ve her igletmenin etkisi farkli olmakla beraber bu gercekle her giin yiiz ylize geldigi
ve bu olgunun kagiilmaz bir nitelige biiriindiigii artik tartismaya gerek kalmayan bir

kesinlik haline gelmistir. Bu realitenin artilar1 ve eksileri ise toplum bilimcilerin ve

siyaset bilimcilerin alanina girmektedir.

Kimi distiniirlere goére bu sorunun cevaplarinin olusturulmasi i¢in ¢ok
beklemeye de gerek yoktur. AB Anayasa’sinin onaylanmasinda Fransa ve ardindan
Hollanda’nin ¢ogunlukla ret oyu vermesinde birincil neden olarak her tiirlii
sinirlamanin asilarak diinyanin tek bir pazara dogru gidisine dur demek kaygisi

yatmaktadir. Insanlar kiiresel rekabet karsisinda aliskanliklarinin,  yasam

65 Nusret EKIN, “Kiiresellesme ve Calisma Yasaminda Doniisim”, 1.U. iktisat Fak.
Prof.Dr.Yiiksel Ulken’e Armagan, istanbul, 2000, s.18.

646 Feyza A. GUNES, “Piyasa Ekonomisinin Gelecegi”, i.U. iktisat Fak., Prof.Dr. Yiiksel Ulken’e
Armagan, Istanbul, 2000, s.119.

%7 Jonathan GOSLING, Henry MINTZBERG,“The Five Minds of a Manager”, HBR, Nov/2003, ss.
54-63.
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kalitelerinin, is ve gelir garantilerinin degismesi, ulusal kimlik kayiplarinin artmasi
ve sosyal piyasa mekanizmasi araglarinin dislanmasi gibi nedenlerle bireysel ve

toplumsal kaygilarin1 ve negatif tepkiselliklerini dile getirmislerdir.®*®

2.4.1. Kiiresel Rekabetin Farkhihig:

Kiiresellesen diinyada rekabet eden isletmeler, Oncelikle faaliyetlerini diinya
Olcegine tasimakta ve tiim bu faaliyetlerinin yoOnetilmesini ve kontroliinii es
giidimlemek zorunda kalmaktadirlar. Diinya ol¢eginde is yapmak, isletmelere
sayisiz firsatlar sunarken ayni zamanda birgok olumsuzluklart ve riskleri de

beraberinde getirmektedir.

Kiiresel rekabetin farkliligi, isletmenin is konseptine ve is diinyasina bakis
acisindan, rekabet stratejilerini olusturma mantigina kadar cok cesitli alanlarda

ortaya ¢cikmaktadir.
Kiiresel rekabet ortaminda basarili olmak isteyen isletmeler;

e Rekabet stratejilerini  gelistirmeden ve ulusal rekabet ¢izgisinden
uluslararasi rekabet ¢izgisine sigramadan dnce her iki strateji arasindaki farkliliklarin
Oziinli iyice anlamak zorundadir. Bunun i¢in isletmelerin, s6z konusu farkliliklarin
hangi alanlarda ortaya c¢iktiginin altini ¢izmesi yararli olacaktir. Porter’a gbre bu

farkhiliklarin ortaya ¢iktig1 alanlar sunlardir:**

e Her lilkenin karsilagtirmali avantajlart (o tlilkeye has faktor kosullart: dogal
kaynaklar, isglicii, gibi...) faktor kosullari, Her iilke isletme ve girisimcilerinin sahip

oldugu kaynak ve becerileri,
e Her iilke devletlerinin idari yapist ve piyasaya katilim derecesi,

e Her iilke pazarlarinin kendine has 6zellikleri: talep kosullari, talebin yapist,

biiytikliigii ve niteligi, yerel rekabetin yogunlugu, giiglii rakiplerin varligi gibi.

48 Taha AKYOL, “Fransiz Ruhu”, Milliyet, 31 Mayis 2005, s.17; Can DUNDAR, “AB, Gengligi
Kaybetti”, Milliyet, 31 Mayis 2005, s.15.

9 Michael. E. PORTER, “Competition in Global Industries: A conceptuel Framework”,
Competition in Global Industries i¢inde, Der., Michael E. PORTER , Harvard Business Scholl
Press, USA, 1986, s. 39; Michael E. PORTER, “The Competition and Advantage of Nations”,
Strateji: Seeking and Securing Competitive Advantage icinde, Der., Cynthia A.
MONTGOMERY, Michael E. PORTER,The Harvard Business Review Book Series, USA, 1991,
s.135.
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Orn. 1960’11 y1llarda, Italya seramik piyasasi diinyanin en gelismis seramik
piyasasi halini almisti. Bunun nedenleri ise siirekli olarak {iretim ve tasarimda yenilik
yapan fiireticilerden ve yeniliklere istekli ve uyumlu Italyan miisterilerden

kaynaklanmaktayd.*>

e Her d{ilkenin wulusal degerlerinde, kiiltiiriinde, ekonomik yapisinda,
kurumlarinda ve tarihlerindeki farkliliklar Orn. Japonlarin rekabetgi iistiinliiklerinin
onlarin sabirli, savas¢lr ve inatg1 kimliklerine, {iriin-piyasa bazli girisimciliklerine,
olaylara ¢ok yanli bakabilmelerine, i¢inde bulunulan zaman dilimine ve gelecege
ayni anda odaklanabilmelerine ve agagidan yukariya ve iisten asta dogru etkilesimin

varolmasimma zemin hazirlayan tarihsel, kiiltiirel ve toplumsal 06zelliklerinden

kaynaklandig1 hakkinda yaygimn bir genel kabul vardir.®"'

Geleneksel rekabet ortaminda s6z konusu kosullar1 netlestiren isletme daha
sonra sektdriiniin kosullarin1 inceleyerek kendi stratejisini belirlemekteydi. Iste
kiiresel rekabetin farkliliginin net olarak ortaya ¢iktigi yer sektor yerine isletmenin
karsilikli etkilesim i¢inde bulundugu her seyi yansitan eko sistem kavraminin
kullanilmaya baslanmasidir. Bu kavramin isim babasi olan James Moore’a gore
giiniimiiz kosullarinda higbir sektor yapist ve rakip sayist degismeden ayni
kalmamakta tersine her an degisime ugrayabilmektedir.®? Bu durumda Porter’in
yapi, davranig ve performans analizine gore rekabet stratejisi olusturmak isletmeyi

basarisizliga itecektir.

Isletmeler diisiince ve strateji temelinde ortaya c¢ikan farkliliklari
O0ztimsedikten sonra karsit karsiya kaldiklar1 rekabetin ozelliklerini netlestirmeye
calismalidirlar. Burada rekabet anlayisinda ve stratejisinde ortaya ¢ikan farkliliklar,

basliklar halinde verilmeye ¢alisilacaktir.

e En O6nemli farklilik, rekabet anlayisinin algilaniginda ortaya ¢ikmistir.
Geleneksel anlamda sektdrde yarisan rakipler arasindan en iyisi olarak
styrilmak anlayisi, glinlimiizde rakiplere gore farkli olmak anlayisi ile yer

degistirmis durumdadir.®>®

65 Michael J. ENRIGHT, Paolo TENTI, “How the Diamond Works: The Italian Ceramic Tile
Industry”, HBR, March-April, 1990, s. 91.

6! Philip KOTLER, Liam FAHEY, Somkid, JATUSRIPITAK, The New Competition, Prentice-Hall
International, UK, 1989, s. 198.

652 KIRIM, Yeni Diinyada Strateji ve Yonetim, s.135.

653 Arman KIRIM, Mor Inegin Akilhsi, Sistem Yaymcilik, Istanbul, 2003, s. 8.
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e Olgek ve alan ekonomilerinin pozitif digsalliklarindan yararlanarak
rekabet stratejileri olusturmanin yerini daha ¢ok isletmenin sahip oldugu
kaynak ve yeteneklerine dayali stratejiler olusturma anlayisi almaya

baglamistir.

e [Eskiden oldugu gibi pazar pay1 artirma amacinin yerini firsat payini

artirma amaci almaya baglamistir.®*

e Kiiresel rekabet zaman faktoriiyle tanimlanmaktadir. Isletmeler zamanla
yarisabilmek i¢in kendi {riinlerinin gelistirme ve yenilenme siirelerini

daha da hizlandirmak zorunda kalmaktadirlar.®>

e Diinyanin her yerindeki miisteri taleplerini diisiik fiyatli, yliksek kaliteli
ve tam zamaninda karsilayabilmek amaciyla yeni teknolojilere, ar-ge ve
kalite ¢aligmalarina yeterli kaynak ve zaman yaratmakta zorlanan

isletmeler stratejik isbirliklerine ve ortakliklara yénelmektedirler.®*

o Isletme faaliyetleri biitiiniiyle iiretim siirecini iistlenme anlayisindan
kaynak ve hedef yonelimli alanlara kaymistir. Bunun sonucunda bir ¢ok
isletme kaynak (upstream) yoOniinde yer alarak ({irliniin tasarimi,
pazarlamasi, finansi, planlanmasi, tedarik edilmesi vb. islevleri
iistlenirken diger isletmelerde hedef (downstream) yoniinde yer alarak
depolama, sevkiyat, dagitim, satis sonrasi hizmetler, perakendecilik,

egitim, lojistik vb. islevleri iistlenmektedirler.®>’

e Teknolojik yeniliklerin ve alternatif teknolojilerin hizla artmasi ve
giderek daha karmagik bir yapiya biiriinmesi, isletmelerde teknoloji
secimini en Onemli yonetsel kararlar haline getirmistir. Secilen dogru
teknolojiye bagli olarak igletmeler yeni knowhow, yeni bilesenler, daha
rekabetci liriinler ve hizmetler, daha etkin is siirecleri kazanarak rekabetci

avantajlarinin siirdiiriilmesini kolaylastirmaktadirlar.®>®

654 HAMEL, PRAHALAD, Competing for the Future, s.33.

65 Michaela Y. YOSHINA, U. Srinivasa RANGAN, Stratejik ittifaklar, Alfa y., Der. Yasar
BULBUL, istanbul, 2000, s.79.

66 AKTAN, VURAL, s.169.

67 KAVRAKOGLU, ve digerleri, s.79.

6% Makro TORKKELI, Markku TUOMINEN, “The Contribution of Technology Selection to Core
Competencies”, International Journal of Production Economics, Vol: 77,2002, s.271.
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e Benzer ya da ikame irilinlerin hizla arttig1 bir pazarda miisterinin zihninde
yer edinebilmek ve edinilen yerin kaliciligimi saglamak, triinle ilgili ilk
mesajt vererek zihin heniiz hi¢gbir mesajla doldurulmadan harekete
gecmekle miimkiin olmaktadir.®® Bu olgu kiiresel rekabetin hizla

esanlamli oldugunu dogrular bir niteliktedir.
2.4.2. Rekabetin Yogunlasmasi

Rekabet yogunlugunun kavramsal cergevesini somut bir sekilde cizebilmek
icin, Oncelikle rekabet baskisi kavramu ile iliskisini ortaya koymak gerekmektedir.
Bunun nedeni rekabet yogunlugunun ancak rekabet baskisinin fazlasiyla hissedildigi
sektorlerde goriilmesidir. Rekabet baskisi kavrami, mikro ekonomik diizeyde rekabet
ortaminin tiim davranigsal ve kurumsal sartlarinin olgunlasip olgunlagsmadiginin da

gostergesi olmaktadir.

Bu bilgiler 1s181nda rekabet baskist kavrami, bir isletmenin rekabet ortaminin
kosullar1 igerisinde yapamadiklari ya da yapmak zorunda kaldigi eylemleri ifade

etmektedir. Isletmeler tarafindan hissedilen rekabet baskisi cesitli diizeylerde

660

gerceklesebilmektedir.”™” Sekil 2.8. de bu durum goriilmektedir.

A Min. Serbestlik Max. Serbestlik
A E: F:
---------------------- +----- Maksimum rekabet baskis1
Dp------ G: H: ----- 1:/Iinimum rekabet baskis1
0 C B

Sekil 2.8. Rekabet Baskisi Diizeyleri

Kaynak: TURKKAN, Rekabet Teorisi ve Endiistri Iktisady, s.74.

69 Al RIES, Jack TROUT, Positioning: The Battle For Your Mind, McGraw Hill Company, New
York, 2001, s.19.
660 TURKKAN, Rekabet Teorisi ve Endiistri iktisads,, s.74.
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Rekabet baskisi, rekabetin yogun oldugu sektorlerde artacak, yogunlugun az
oldugu sektorlerde ise azalacaktir. Ancak higbir zaman sifir ya da sonsuz degerlerini
almayacaktir. Bu kosullar altinda rekabet baskis1 egrisi denilen EH dogrusu ise
rekabet baskisinin azalip artmasi karsisinda isletmenin serbestlik derecesinin aldigi

degerleri gostermektedir.

Rekabet baskisinin yogun olarak hissedildigi sektorler, isletmelerin hareket
alanin1  bircok acidan kisitlamakta ve faaliyetlerine de c¢esitli engeller
olusturmaktadir. Rekabet baskisi, kurulus yeri seciminden teknoloji se¢imine, tedarik
kaynaklar1 se¢iminden is giicli se¢imine, ddeme ve fiyatlama kararlarina, ar-ge,
tasarim, finansman, pazarlama, is siirecleri, kalite ve dagitim ag1 kararlarina dek bir

¢ok alanda isletmeleri etkileyip ve smirlandirmaktadir.®®!

Isletmenin rekabet pozisyonunu belirleyebilmesi, bilyiik dlciide hedefledigi
pazarda var olan rekabet yogunlugunu dogru bir sekilde analiz edebilmesine baglidir.
Rekabetin yogun oldugu pazarlar incelendiginde, yogunlagsmanin bazi kosullarin var
olmas1 halinde arttig1 goriilmektedir. Pazarlarda yogunlasmay1 artiran kosullar ise

662
sunlardir.

e Pazarin biiyiime hizinin diigiik olmasi sebebi ile giderek daralmast;
faaliyette bulunma sahasini azaltacagindan var olan boliimlerde tutunabilmek igin

isletmeler kiyasiya yarisacaklardir.

e Pazarda miicadele eden isletmelerin gerek kaynaklar gerekse {iretim
siirecleri ve tirlinler agisindan birbiriyle olan benzerliklerinin artmasi; Pazar paylarini

korumak isteyen isletmeleri saldirgan politikalar izlemeye itmektedir.

e Yogunlagsma arttikga, pazardan c¢ikmak isteyen isletmelerin, yapilan
yatirimlarin fazlalig1 ve bu yatirimlarin sektore 6zel olmasi dolayisiyla bu amaglarini

gerceklestirememeleri, rekabet siddetinin hafifletilmesini engellemektedir.

e Uriinlerin homojenlik derecesi yiiksek ise rekabetci bask1 ve yogunluk bir

hayli yiiksek olmaktadir.

61 TURKKAN, ss.74-75.
2 JLGEN, MIRZE, s.100.
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Isletme acisindan rekabet yogunlugunu analiz etmek hem rekabet maliyetini
ortaya koyabilmenin hem de rekabet stratejisinin hangi temele dayandirabilecegini
belirlemenin kilit unsurunu olusturmaktadir. Bu asamada isletmenin oniinde farkli
stratejiler vardir. Rekabet yogunlugunun az oldugu alanlara yonelme firsati da
saglayan analiz, boyle alanlarin ekonomik olmadigi durumlar icinde rekabet
stratejilerini hangi parametreye (fiyat, kalite, deneyim, temel yetenekler, siirat,
esneklik, Olcek ekonomileri, alan ekonomileri...) dayandirabileceklerini belirleme

firsat: sunmaktadir.®®

Rekabetin  yogunlagtigi oranda rakip sayisinin artmast ve rekabetei
iistiinliiklerin hizla yer degistirmesi gergegi pazarda bulunan mevcut isletmeler i¢in
¢ogu zaman bir tehdit olarak algilanmasina ragmen, firsatlar1 gbzlemleyebilen ve
degerlendirebilen pek ¢ok isletme i¢in de yepyeni is ortamlar1 ve yepyeni pazarlama

firsatlar1 yaratmaktadir.
2.4.3. Konsolidasyon

Son yillarda kiiresellesen rekabet ortaminda basarili sonucglara ulasabilmek
icin isletmeler arasinda konsolidasyona gidilmesi gerektigi diisiincesi 6ne ¢ikmaya

baslamistir.

Sektoriin fazlasiyla parcali hale gelmesi, fiyat baskisinin giderek artmasi,
karliligin ve verimliligin giderek azalmasi, tiiketici tercihlerinde ve hissedarlarin
onceliklerinde degisiklikler meydana gelmesi sonucunda sektérden kagiglar ya da
kalanlar arasinda birlesmeler ya da el degistirmeler baslamaktadir.®®* Konsolidasyon
kelimesi, “birlestirme ya da biitiinlestirme kelimelerindeki bir araya getirme

eyleminin yani sira bir de fazladan gii¢ katilmasini ifade etmektedir”.®

Porter’a gore sektorlerin konsolide olup olmayacaklari, sektor yapisinin i¢sel
ozelliklerine gore farklilagmaktadir. Sektore giris esikleri yliksekse, hareketliligin
oniinde yiiksek engeller varsa, rekabet baskisi fazlaysa konsolidasyon yiiksektir,

tersine hareket engelleri algcaksa ve sektérden ¢ikmanin maliyeti yiiksekse bu egilim

6% KAVAS, s.54.

664 Tolga Kabatas, “Televizyonda Reklam Kirliligi”, www.istanbulpostasi.com/medya/genel/2004/
06/26/ reklam/-19k

665 www.garanti.teknoloji.com/asd/asd02-08-2002.html-35k
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g6riilmez.%%® Isletme yogunlasmalarini ifade eden konsolidasyon derecesini ortaya

cikaran Olgiit ise konsantrasyon oranlaridir.

Konsantrasyon orani belli sayidaki alict veya satici isletmelerin (3, 4, 5, 8
gibi) toplam pazardaki paymi gostermektedir. Pazar paymin % 67 ve lizeri olmasi
konsantrasyon’un yiiksek oldugunu % 33 ve altt olmasi konsantrasyonun diisiik
oldugunu gostermektedir. (Bu rakamlar kesin degerlendirmeler olmayip, isletmelerin

Pazar paylarim1 tahminlemeyi kolaylastirmak igin diistiniilmelidir.)*®’

Isletmelerin konsolide olarak pazar paylarini artirmalari konusunda en biiyiik
cekince, birleserek biiyiiyen isletmelerin pazarda hakim konuma gelmeleri nedeniyle
rekabet¢i mekanizmalarin bazilarin1 diglayarak, fiyatlar1 istedikleri diizeylere
yiikseltebilmeleridir. Bu tespitin hakliligi, giinlimiizde rekabetin fiyat dis1 unsurlara

kaydig1 diistintildiiglinde bir hayli zayiflamaktadir.

Sektoriin konsolide olup olmamasindan bagimsiz olarak kiiresel rekabetin,
isletmelere dayattigi yeni yapilanma, iiretim, dagitim ve pazarlama konsepti,
sektorde dogal bir ayiklanma baglatmaktadir. Kiiresel doniisiime uyabilmek i¢in fiyat
disinda kalite, marka, hiz, esneklik, yenilik, yaygin dagitim ve servis giivencesi,
miisteri odaklilik gibi kriterlere yatirnm yapmak isletmeler agisindan adeta bir

yasamsal sorun haline gelmektedir.

Bu acgidan  bakildiginda  konsolidasyon, bu  doniisiim  siirecini
hizlandirmaktadir. Tiiketicinin goéziinde olumlu bir imaj olusturan isletmelerin
konsolidasyon sonrasi olusan firsatlar1 degerlendirebilmeleri halinde, sektorde var

olmalarmin éniinde bir engel kalmamaktadir.®®

Klasik Iktisat Teorisi, isletme yogunlasmalarmin rekabet siirecini
zayiflatacagin1 varsaymaktadir. Ancak gilinlimiizde rekabetin fiyat digina kaymasi,
yiiksek konsantrasyonun saglayacagi 6lgek ekonomileri avantaji, AR-GE avantaj1 ve
kiiresel rekabetin potansiyel rakip sayisini hizla artirdig diisiiniildiigiinde s6z konusu
varsayimin bu kriterler ¢ercevesinde yeniden goézden gecirilmesi gerektigi savini

669

giiclendirmektedir.™ Diger taraftan konsolidasyon’un haksiz rekabete yol acgip

666 PORTER, Rekabet Stratejisi, Sektor ve Rakip Analizi Teknikleri, ss.230-231.
57 TURKKAN, s.283.
668 Yasemin BALABAN, “3 Bin Ureticiye K&tii Haber”, Capital, 1 Agustos 2005.s.
6% TURKKAN, s.284.
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acmayacagl tartismalarinda bugiin gelinen son duruma bakildiginda gerek ABD
gerekse Avrupa kaynakli rekabet otoritelerinin degerlendirmelerinde en Onemli
gbsterge pazar pay1 oranlar1 olmaktadir. ilgili pazarin sinirlarini belirlemek ise iiriin
farklilagtirmanin en Onemli rekabet unsuru oldugu sektorlerde son derece giic
olmaktadir.®” Homojen iiriinlerin yer aldig1 pazarlarin aksine son derece farklilasmis
tirtinlerin bulundugu pazarlarda konsolidasyonun rekabeti zayiflatmayacagi, aksine

karliligin artmasiyla birlikte zamanla sektore yeni girisler olacag: ifade edilmektedir.

Rekabet baskisinin ve rakip sayisinin son derece arttigi sektorlerde
verimliligin anahtar1 olarak sirket birlesmelerinin ve satin almalarinin yayginlastigini
ve bunun dogal bir sonu¢ oldugunu sdyleyen Diesa’nin Genel Miidiirii Omer Egesel
ve Migros Genel Miidiirii Aziz Bulgu, perakende sektoriinde de konsolidasyonun

kagimilmaz oldugunu ifade etmektedirler.®”!

Aziz Bulgu, K-Mart’in Sears’t almasmin, Ingiltere’de Morrison ile
Safeway’in birlesmesinin ve Carrefour’un Continent’i almasinin bu siirecin en canli

ornekleri oldugunu vurgulamaktadir.®’

Ev aletleri ve beyaz esya devlerinden
BSH’nin (Bosch und Siemens Hausgerdte) CEO’su Kurt Ludwig Gutberlet, beyaz
esya sektoriinde en biiyiik konsantrasyon oranlarinin ABD ve Kuzey Amerika’da
goriildiigiinii, Dort biiylik rakibin pazarin % 90’indan fazlasina hakim oldugunu

belirtmektedir.®”

Kavrakoglu, Balkir ve Gedik, TUSIAD igin hazirladiklar1 Tiirk sanayisi i¢in
rekabet stratejileri ¢alismalarinda Tiirk isletmelerinin kiiresel Olgekte bir rekabet
giiciine kavusabilmesi i¢in 6zellikle klasik sektorlerde bir konsolidasyona gidilmesi
gerektigini ifade ettikten sonra bunun saglayacagi yararlar1 asagidaki sekilde

zetlemislerdir.®”

e Olgek ekonomilerine ulasma ve deneyim egrisi avantajindan yararlanma

70 BAL,s.17.

71 N. Asli TEKINAY, “Yeni Genel Miidiir’iin Migros’u Biiyiitme Modeli”, Capital, 1 Subat 2005, s;
“Tansas Satista, Ko¢ Wall-Mart’la Goriisiiyor” http://www.sabah.com.tr/2005/04/01/eko.120.html

672 TEKINAY, s.

67 N. Ash TEKINAY, “Tiirkiye Onemli Bir Uretim Ussii” Kurt Ludwig Gutberlet”la bir soylesi,
Capital, Y1l.12, Say1 2004/10, s.70.

6 KAVRAKOGLU, ve digerleri, ss.142-143.
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e Sermaye birikimi ve aktif yonetiminin etkinlestirilmesiyle kaynak

verimliligini gerceklestirme
e Markalagma imkanina, etkin bir satis ve dagitim agina kavusma
¢ AR-GE olanaklarinin artmasi nedeniyle yenilik¢i teknolojilere sahip olma
e Onemli oranda maliyet tasarruflar1 gerceklestirebilme

e Insan kaynaklarma ve egitime yeterli kaynak ve zaman ayirabilme
2.5. Dinamik Bir Siire¢c Olarak Rekabet

Kiiresel rekabetin en belirgin 6zelligi zaman boyutunun daha o6nce hig
olmadig1 kadar 6ne ¢ikmis olmasidir. S6z konusu 6zellik, degisimin hizina kosut
olarak diisiiniildiigiinde adeta her isletme tarafindan igsellestirilmesi gerekli bir unsur
haline gelmektedir. Bu yaniyla rekabet mekanizmasi duragan olmayip dinamik bir
stirec  olarak  degerlendirilmeye ihtiyag duymaktadir. Rekabet, rekabet
mekanizmasindan beklenen islevlerin saglikli bir sekilde ortaya ¢ikabilmesi ve sosyo
ekonomik yapida ortaya ¢ikacak sonuclar1 dogrulukla ortaya koyabilmek igin

karsilikli etkilesimleri de hesaba katan siiregsel bir boyutta ele alinmalidir.%”

Isletmeler rekabeti statik dogrultuda, degismeyen bir zaman ufkuna sahip ve
sabit manevralar igeren bir yol haritasi olarak degerlendirdikleri zaman kendi rekabet
stratejilerinin yaratacagi etkileri ve bu etkilerden dogrudan ve dolayli olarak
etkilenen isletmelerin yaratacag: etkileri hesaplayamamaktadirlar. Diger taraftan bu
etkilerden nasil etkileneceklerini ortaya c¢ikaracak olan siirecin iglemesini de
kesintiye ugrattiklar1 i¢in piyasayr hissetme yeteneklerini biiyiik Olglide
yitirmektedirler. Rekabetin dinamik bir siiregte cereyan ettigi géz oniline alindiginda
bu siireci gerekli esnekligi ve karsi etkilesimli manevralar iceren bir boyutta
tasarlamak, isletmelerin gelisen sartlara ve her an degisebilecek glindeme hazirlikli
olmalarin1 saglayacaktir. Bu baglamda rekabetin dinamizm igeren bir olgu
oldugunun hatirlanmasi hem lider isletmeler ve takipgileri hem de potansiyel rakipler
acisindan yaristan kopmamak ya da yarisa katilmak i¢in birincil dncelik halini

almaktadir.

75 TURKKAN, Rekabet Teorisi ve Endiistri iktisad, s. 95.
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Lider isletmeler agisindan bakildiginda, Olgek ekonomilerinin, maliyet
liderliginin ve farklilasma stratejilerinin kazandirdigi gesitli rekabetci iistiinliiklerin
bile, siiregsel boyutta cereyan eden rekabet miicadelesinde, kiiresellesmenin getirdigi
rekabet baskisi ve ikame mallarin ortaya ¢ikardigi capraz rekabet ortaminda kisa
stirede etkisini yitirmesi s6z konusu olabilmektedir. Artan rekabet baskisi sonucunda
orta ve uzun vadede c¢esitli teknolojik yeniliklerin ortaya ¢ikma ihtimali, rekabetin

nihai sonuglarin kestirilemez hale getirmektedir.®’®

Tiim bu gelismeler gozden kagirildiginda ise, rekabet sebep sonug iligkisine
indirgenerek, deterministik bir yapida algilanmakta ve nihai sonuglar1 etkileme
sansina sahip araclar gozden kacirilmaktadir. Bu anlayis dogrultunda isletmeler de
pasif bir konuma itilmekte, daha atak, miicadeleci ve yenilik¢i politikalara gerek
goriilmemektedir. Tiim bu gelismelerin sonucunda isletmeler basarisizliga ugrayarak
rekabet yarisindan c¢ekilmek zorunda kalmaktadirlar. Bu tehlikelerin ortadan
kaldirilabilmesi icin isletmelerin, ge¢mis deneyimleri ve gelecek Ongoriileri
baglaminda ortaya ¢ikacak yeni olusumlari hesaplayarak, dinamik o6zellikler tasiyan

dinamik rekabet stratejileri olugturmalar1 giderek daha ¢ok dnem kazanmaktadir.
2.5.1. Gelecek Yonelimlilik

Rekabetin gelecek yonelimli kurgulanmasinin en 6nemli sebebini, gegmise
yonelme ve ge¢misi tekrar diizenleme imkaninin insanlarin elinde olmamasina karsin

gelecegi sekillendirme inisiyatifinin her zaman s6z konusu olmasinda aramak

gereklidir.®”’

Drucker’e gore isletmenin Onceligi yarmlarda yapilmasi gereken seyleri
belirlemek olmamali tam tersine yarinlari olusturma Onciiliigline soyunmak ig¢in
yapilmasi gerekli olan seyleri bugiinden tasarlamak iizerine olmalidir.”® Bunun i¢in
oncelikle rekabetin geleneksel maliyet/fiyat odakli bir yapidan c¢ikarak bilgi,
teknoloji ve yeniliklerle i¢ ice ge¢mis bir konsepte doniistiigiiniin®” farkindaligin

eylemsel bir silirece doniistirmek gerekmektedir. Bu ise yenilenmeyi

7 TURKKAN, . 96.

677 Marshal GOLDSMITH “ileri Bildirim” ¢ev. Giinhan GUNAY, Executive Excellence, Yil: 7,
Say1: 83, Subat 2004, s. 14. o ]

67 peter F. DRUCKER, Sonug i¢in Yonetim, ¢ev. Biilent TOKSOZ, inkilap y., Istanbul, 1998, s.
203.

67 Ercan TASKIN, Ogrenen Pazarlama, Degisim y., istanbul, 2003, s. 28.
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geleneksellestiren, digerlerinden hem yonetimsel hem de iiretimsel bazda

farklilagabilen bilgi tabanli bir isletmeye doniismeyi gerektirmektedir.

Gegmisin basarilarina ve buglinlin rekabet stratejilerinin performansina
odaklanma isletmenin bakis acisin1 daraltacagi icin gelecegin firsat ve risklerini
Oongdrme yetenegini koreltmektedir. Bu zafiyeti gidermek ancak sezgisel ve tesadiifi
karar alma anlayisini, zihinsel becerilerle gii¢lendirilmis, katilimciligin yarattigi
sinerjiyi agiga ¢ikarmay1 amaclayan, isletmenin kilit basar1 faktorlerine oldugu kadar
kritik  basarisizlik faktorlerine de odaklanmayr gerektiren bir anlayisla

degistirebilmeye baglidir.**

Miisterilerine duyarli ve miisteri odakli olmali, ¢evreye duyarli ve cevre
sorumlulugunu {istlenebilmeli, belirsizlik ve risklerle firsat ag¢ilimlarim
bagdastirabilmelidir. Isyerinde catigma kiiltiiriinii yerlestirerek sorunlardan kagmak
yerine sorunlar1 agiga c¢ikararak onlarla yiizlesme gelenegini baslatarak tiim

enerjilerini sirket hedeflerine yoneltmelidir.®*!

Deger caginda yasanildiginin bilincinde olarak miisterilerine hizmet etmeyi

kimliginin en 6nemli 6zelligi haline getirebilmelidir.®®

Glinlimiizde, iirliniin satisindan elde edilen gelirin, {riiniin ekonomik 6mrii
boyunca elde edilecek toplam gelirin ¢cok az bir boltimiinii olusturdugu bilinmektedir.
Bu durum isletmeleri deger zincirinin daha alt halkalarina yoneltmektedir. ABD’de
yapilan bir aragtirma bilgisayar sistemi olusturmak i¢in yapilan harcamalarin ancak
% 20’sinin bilgisayar alimina, kalan miktarin ise sebeke baglantis1 ve diger
destekleyici sistemler icin sarfedildigini ortaya ¢ikarmistir. Bu gercek karsisinda
isletmeler, deger zincirini yeniden tanimlamak ve hangi halkalara hizmet iiretmenin
daha karli olacagim belirlemek zorundadirlar.®®  Siirekli yeni teknoloji
gelistirilmesinin uygulayicist haline gelerek patent elde etme ve bunu rekabet
iistiinliigiine doniistliirebilme becerisine sahip olan isletmeler, bu yolla elde ettikleri

rekabet giicii sayesinde yeni iirlinlerde tekel giicii kazanarak “kurucu kar” ve

%0 DUBAFF, SPAETH, ss 187-190.

81 Howard GUTTMAN, “Catisma Y6netimi”, Ecetuve Excellence, D., cev. Giinhan GUNAY, Yil: 9,
Say1: 97, Nisan 2005, ss. 12-13.

682 TEK, “Deger Cag1 ve Pazarlama”, s. 7.

83 KAVRAKOGLU, ve digerleri, s. 55.
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piyasaya ilk girme avantaji olusturmaktadirlar.®®® Bu siirecin tiiketiciye yansiyan
olumsuz tarafi ise yeni teknolojilere 6denen yiiksek bedeller olmaktadir. Patentler,
kiiresel rekabetin iceriginin ne Olgiide degistigini anlamanin en ilging Ornegini
olusturmaktadir. Her zaman kiiresel rekabet yarisinin tartisilmaz iistiinliglinii
olusturdugu kabul edilen patentler ve bunlarin korunmasi titizligi son giinlerde

sorgulanmaktadir.

Bir taraftan Cin, Hindistan, Brezilya gibi iilkelerin her tiirlii iiriinii ¢ok ucuza
mal etme becerileri ve fikri miilkiyet haklarini koruma maliyetinin, patentten
saglanan geliri ortadan kaldirdigini gosteren Orneklerin artmasi diger taraftan da
saglik harcamalarinin faturasinin ¢ok agir olmasinin yarattigir insani kaygilar gibi
nedenler, isletmeleri patentleri koruyan bariyerleri gevsetmeye yoneltmistir. Patent
alma konusunda diinya lideri sayilan IBM’in, sahip oldugu patentlerin bir kismini
herkesin kullanimina agarak dnciiliige soyunmasi bu durumun zorlayiciliina iyi bir

ornek olarak gosterilmektedir.®®
2.5.2. Isbirligi Odakhlik

Kiiresellesen rekabet ortaminda isletmeler, sinirli kaynaklari en etkin sekilde
kullanabilmek, kaynak ulasilabilirligini kolaylastirabilmek, teknolojik stireg, lojistik,
pazarlama ve insan kaynaklar1 sinerjisini ve uzmanlik becerilerinden yararlanma
imkanlarini artirabilmek i¢in bireysel rekabet yerine, birlikte rekabet, ¢atigma yerine
isbirligi ve ben yerine biz mantig1 icerisinde hareket etmeli ve stratejik ortagimiz

kim? Sorusunu kendilerine sormalidirlar.®®®

Giliniimiizde bir taraftan rekabetin kapsamadig1 cografya ve sektor kalmadigi
ifade edilmesine ve deneyimlenmesine ragmen diger taraftan da hem makro 6lcekte
iilkeler hem de mikro Olgekte isletmeler arasinda isbirliklerinin giderek artmasi
kiiresellesmenin paradoksal yapisinin bir sonucudur. Yogunlasan rekabet, rekabetci
uistiinltikleri; hiz, kalite, yenilik, farklilik ve maliyet gibi avantajlar1 bir arada sunan
rekabet stratejilerine baglamaktadir. Tek basina higbir isletmenin, her faaliyete
odaklanarak her seyi kendi yaparak basarili olmasi hi¢ sliphe yok ki miimkiin

goriinmemektedir.

84 KATAYAMA, s. 176; Ercan KUMCU, “Ekonomide Zor Konular” Hiirriyet, 11 Ocak 2004, s. 9.
6% Meral TAMER, “IMB, 500 Tane Patentini Halka A¢t”, Milliyet, 16 Nisan 2005, s. 6.
68 HANAN, ss. 161-162.
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Isletmelerin kendisini rakiplerinden farklilastirabilmek gereksinimi belirli bir
alana odaklanarak o alanda uzmanlasma becerisi olusturabilmeye dayanmaktadir.
Boyle bir konsepte sahip olan isletmenin sadece liriine yonelmesi, miisteriye biitiinsel
hizmet etme anlayisim gerileterek isletmeyi basarisiz kilacaktir. Isletmelerin soz
konusu engeli asabilmek i¢in degerler ag1 igerisinde ve isbirligi mantig1 ¢ercevesinde
hareket ederek ortaklasa bir rekabet politikasi gelistirmeleri gerekmektedir.®®” Son
yillarda bir ¢ok isletme imkanlarini birlestirerek ya da birbirlerini tamamlayarak

kullanmak suretiyle basarili uygulama 6rnekleri olusturmaktadirlar.

Japon Toyota firmasi, makine {ireticileri ile anlasma yaparak ve tiim iiretim
siireclerinde isbirligi olusturarak hem stok bulundurma zorunlulugunu ortadan
kaldirmis hem de kalite Olgiitlerinde uyum saglayarak hatali {irlin sayisini
azaltmistir.Bu yolla iiretim maliyetlerinde 6nemli tasarruflar saglayarak otomobil
pazarinda sarsilmaz bir yer edinmistir. Ortaklasa rekabet stratejileri en c¢ok
biyoteknoloji ve ilag sektorlerinde uygulanmaktadir. Bu sektorde ¢ok masrafli olan
arastirma maliyetlerinin altindan kalkabilmek icin stratejik ortakliklar ve igbirlikleri
yogun olarak goriilmektedir. Kansere karsi ilag gelistirmeye agirlik veren Glaxo ile
Gilead firmalarindan, Glaxo teknolojik yeniliklere ulagsmaya calisirken Gilead

firmasi da bu arastirmalar1 fonlama isini iistlenmektedir.®*®
2.5.3. Yetenek Odakhhk

Rekabet silirecine dinamizm kazandiran en Onemli unsur, gelecegin
bilinmezliklerine ve bu bilinmezliklerin kesinlesme derecesine gore ortaya ¢ikmasi
olas1 degisikliklere kars1 isletmelerin hazirlikli olmalaridir. Mevcut stratejik
formiilasyonlarin kars1 karsiya kaliman degisimlerle arasinda ortaya cikabilecek
farklilig1 giderecek ve rekabet siirecinin kesintiye ugramasini engelleyebilecek
yegane unsur ise isletmelerin insan kaynaklarinin sahip oldugu yetenek ve beceri

portfoytidiir.

Giintimiizde rekabet stratejisi yetenek ve beceri temelli olarak kurgulandig: ve
insan kaynaklarindan ve onlarin olusturdugu “sosyal sebekeler’de kendiliginden

yaratilan pozitif enerjilerden gerek Onsezili gerekse akilci politikalar dogrultusunda

%7 KAVRAKOGLU, ve digerleri, s. 176.
8% HANAN, s. 164.
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yararlanildigi oranda®’ dinamizm katsayisi artirilarak her tiirlii degisimle basa
cikilabilmektedir. Bilgi, enerji, yenilik, yetenek, yaraticilik, girisimcilik gibi
dinamizmle oriilii kavramlarin yaraticisi, harekete geciricisi, tasiyicist ve
paylasimcist insandir. Bu degerler bir isletmeye c¢alisanlar araciliiyla gelir ve orada
var olan ortamin motivasyonuna uygun olarak paylasilarak ve c¢ogaltilarak,
isletmeleri basariya gétiiren yolu hazirlar. Isletmeler calisanlarinin bilgi, yetenek ve
beceri diizeylerine bagli olarak kesintisiz igleyen bir rekabet stratejisi
olusturabilmektedirler. Hamel ve Prahalad bu stratejik siirecin dinamizmini
kaybetmemesi igin yetenek ve beceri skalasinda “genetik cesitliliginin” saglanmis
olmasima dikkat ¢ekmektedirler. Birbirinin aynis1 degerler yerine farkliligi barindiran
degerlerin varlig1 degisimle bas etme konusunda isletmelerin en biiylik giivencesi

haline gelmektedir.®
2.5.4. Hiz Odakhhk

Isletmelerin gelecek yonelimli olmalari, ortaklasa rekabetin yaratacagi
sinerjiden faydalanmalar1 ve yeteneklerine dayanmalari dinamizme giden yolun yap1
taglarini olusturmaktadir. Ama tiim bunlar1 olustururken, isletmelerin ayni siirecleri
deneyimleyebilme kapasitesine sahip olan rakiplerini gz ardi etmeden onlarin 6niine
gecmeleri gereklidir. Hizliliga erisemeyen isletmeler, rakipleri tarafindan gegilmeye
mahkum olacaklardir. Kiiresel rekabetin en kritik ve kirilgan unsuru zaman
faktoriidiir. Rekabet siirecinin basariya ulagmasi i¢in yol haritasinda yer alan tim
etaplart tamamlamak yolda giivenle ilerlemek icin gereklidir. Ama yeterli
olmamaktadir. Basariy1 getiren unsur yarista yer alan diger oyunculardan daha hizl
olmaktir. Kritik basar1 faktorii, zamani akilct ve hizli kullanma becerisidir. Gelecek
icin hazirlikli olmak ve bu hazirliga ¢ok dnceden baslamak dinamik bir rekabet
siirecinin birinci Onceligi haline gelmistir. Boyle bir hazirlik siireci, isletmelere
gelecekteki firsatlara ilk Once ulasma imkani saglayarak rekabet ortaminda Oncii
olma avantaji kazandirir. Oncii isletme digerleri onun bulundugu noktaya ulasana
dek, kendisine piyasada saglam bir yer elde edebilmektedir. Video alaninda 6ncii
isletme olan Japon Matsushita’nin karsisinda yer alan Samsung ve Goldstar’in ya da

diziistli bilgisayar piyasasinin dnciisii olan Toshiba ve Compag’in karsisina bes yillik

9 Rob CROSS, Andrew PARKER, Sosyal Sebekelerin Sakli Giicii, cev. Ahmet KARDAM, Tiirk
Henkel y. 20, Istanbul, 2004, s. 23.
%0 HAMEL, PRAHALAD, Competing For the Future, 1994, s.
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bir gecikmenin ardindan ¢ikan IBM’in, hi¢bir zaman Onciilerin hizina yetisememesi,
onciiliiglin, hizin, 6ngdriinlin ve risk listlenmenin en énemli rekabet avantaji haline
geldigini kanitlamaktadir.®

Isletmeler birgok alanda hizli olarak ya da cabuk tepki vererek

dinamizmlerini artirabilirler. Bu alanlar asagida yer almaktadir.®*>

— Yeni iriinler gelistirmede hizli olmak, AT&T firmasinda yeni iiriin
gelistirme siirest 2 yildan 1 yila indirildigi igin bircok avantaj
yaratilmigtir.

— Siparis teslim siirelerinde hizli olmak, GE, ABD’de ii¢ hafta olan teslim
stiresini 3 giline indirerek rakiplerin oniine ge¢gmistir.

— Mevcut iiriin iyilestirme siirecinde hizli olmak, bu konuda en basarili olan
firmalar, Japon tiiketici elektroniginde rekabet eden firmalardir.

—  Uriin siparislerinin firmaya gelis ve karsilanma zamaninda hizl1 olmak, bu

konuda bilinen en iyi 6rnek, Benetton’dur

— Miisteri beklentilerinin karsilanmasinda ve sorunlarinin ¢éziimlenmesinde

hizl1 olmak,

— Isletmenin kendisini ve faaliyetlerini degisen pazar sartlarma gore

uyumlastirmada hizli olmasi,
2.6. Rekabet Dinamizmini Siirdiirebilme Yollar1

Kiiresel rekabetin degisim, belirsizlik, hiz ve zaman boyutlarinda cereyan
etmesi isletme stratejilerini de bu gercekle uyumlu olmaya zorlamaktadir. Isletmeler
degisim ve kiiresel rekabet ortaminin sekillendirdigi is diinyasinda, miisterilerin,
tedarikcilerin ve rakiplerin kosullarini g6z Oniine alarak belirledikleri stratejilerle
basariya ulastiklar1 zaman oyunu degil rekabet yarisinin sadece bir etabini bitirmis
olmaktadirlar. Her etapta bazen kurallar, bazen oyuncular bazen de her ikisi de
degismektedir. Bu baglamda her yeni oyunu ayni taktikle oynamak dogru
olmamaktadir. Yapilacak en mantiklt uygulama rekabet stratejisini duraganliktan

koruyarak sahip oldugu dinamizmi siirdiiriilebilir bir yapiya doniistiirmektir.

%! HAMEL, PRAHALAD, Competing For the Future, s. 196.
2 Erol EREN, Stratejik Yonetim, Der. Necdet TIMUR, TC Anadolu Universitesi, y. No: 1491,
Eskisehir, 2003, ss. 175-176.
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2.6.1. Kaizen Felsefesini Benimsemek

Rekabetin dinamik bir yapida cereyan ettigi gercegi, rekabetin kapsadigi her
seyin siirekli bir gelisim ve degisim igerisinde olmasini gerektirmektedir. Her sey
kendi kendisiyle ve kendisinin disinda cereyan eden her seyle yarismak ve her
asamada bir Onceki asamadan daha iyi, daha yetkin ve daha farkli olmak
durumundadir. Siirekli degisme ve gelisme c¢abasi aslinda Japon yonetim felsefesinin

en Onemli ilkelerinden birisini olusturan “Kaizen” anlayisi ile ortiismektedir.

Japonca degisim (kai) ve iyi (zent) kelimelerini biinyesinde barindiran Kaizen
bir defaya mahsus bir gelisme olmayip, tersine siirekli olarak evrimsel bir gelismenin
gerceklestirilmesi anlamina gelmektedir. Kaizen anlayisina goére onemli olan
gelismenin saglanmast olmakla birlikte daha da Onemlisi bu gelismenin siirekli
olarak siirdiiriilebilirliginin saglanmasidir.®”® Kiiresel rekabet yarisinda da rekabetgi
Ustiinliigiin  saglanmasinin igletmeyi rakiplerinin Oniine gegirerek basarilara
ulastirdig1 bilinmektedir. Bu sonug basaril1 bir rekabet stratejisinin gostergesi olarak
degerlendirilmekle birlikte, bu basarinin siirekliliginin saglanmasinin énemli oldugu
hatirlanacak olursa rekabetin siirdiiriilebilirliliginin saglanmasi i¢in bu anlayisin tim
isletme c¢alisanlar1 tarafindan benimsenmesine ve rekabet giiciiniin siirekli olarak
gelistirilmesine ihtiya¢ vardir. Bu baglamda elde edilen ¢ikarim Kaizen felsefesinin

mantigi ile ortiismektedir.
2.6.2. Orgiitsel Ogrenmeyi Siirdiiriilebilir Bir Yapiya Kavusturmak

Isletmeleri uzun miirlii kilan 6zellik, icsel ve dissal uyum yetenegini siirekli
beslemeleri olmaktadir. Ogrenerek, Ogrendiklerini isletmeye kazandirarak ve
gerektiginde bilgilerin giincellenmesi amaciyla mevcut bilgileri unutarak ve tekrar
6grenerek®* 6grenme etkinligini dongiisel bir yapiya kavusturan isletmeler, rekabetci

kosullara kolaylikla uyum saglayabilmektedirler.

Isletmelerde &grenme eylemi bireyler iizerinden gergeklesmesine ragmen
orgiitsel Ogrenme her bir orgiit calisaninin 6grenme kapasitelerinin toplamindan

ibaret degildir. Bireylerin aksine orgiitlerin {stlinliigli, hem mevcut {iyelerini

3 Mina OZEVREN, Toplam Kalite Yonetimi Temel Kavramlar ve Uygulamalar, Alfa Basim
Yaymm, Istanbul, 2000, s. 36; http://www.canaktan.org/yonetim/toplam_kalite/kaizen/kaizen-
felsefe.htm.

% Selim YAZICI, Ogrenen Organizasyonlar. Alfa y., Istanbul, 2001, s.152.
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etkileyen hem de daha sonraki donemlerde isletmede calisacak olanlara gelenek,
kiltir ve normlar araciligiyla bu bilgilerin aktarilmasini saglayan 6grenme
sistemlerini gelistirip muhafaza etmeleridir.®® icsel ve digsal uyum sorunlarini agsma
cabalari, isletmenin Orgiitsel Ogrenme siirecini igsellestirmesine ve bu siireci
siirdiirebilmesine baghdir. Isletmeye uyum yetenegi kazandirarak deger artisina
dontstiiriilebilecek bilgi ve ongoriilere sahip olmak ve bunlar biriktirerek kiiltiirel
bir miras olarak gelecege tasimak, siirdiiriilebilir bir orglitsel 6grenme siirecinin

kazamimlari olmaktadir.®%®

Ogrenme eyleminin diger insanlarla paylasima bagli bir siireg olmasi
ogrenme etkinliginin, pekistirilmesinde sosyallesme olgusunu kilit unsur haline
getirmektedir.*”” Ogrenen organizasyon olgusunun temelinde var olan bilgilerin elde
edilmesi, paylasilmasi ve orgiit icine yayilmasi faaliyetleri ancak orgiit icinde hem
dikey hem yatay boyutta haberlesme kanallarinin agik olmasina ve insanlari belirli
rollerin ve sinirlarin i¢ine hapseden yapilarin ortadan kaldirilmasina bagli olarak

islerlik kazanmaktadir.

Ogrenen organizasyonlarm en belirleyici 6zelligi bilgi zenginligine verilen
Onemin yani sira bu bilgilerin paylasimina da 6nem verilmesidir. Bilginin kisisel
tasarruf alaninda ¢ikarilip kuruma mal edilmesi ancak bilgilerin paylasimi yoluyla
gerceklesmektedir. Huber bu siirecin  isletmelerin  “kurumsal hafizasim”

olusturdugunu ifade etmektedir.*®

Bilgilerin kurumsal hafizaya kodlanmas bilgileri
kisilerden bagimsiz hale getirdigi icin rakiplerin bu bilgileri transfer etmesini

engellemektedir.
2.6.3. Yenilikgilik ve Yaraticihik Konsepti Gelistirmek

Rekabet siirecine dinamizm kazandiran 6zelliklerden en 6nemlisi igletmelerin
yenilik¢i bir kimlige sahip olmalaridir. Siirekli degisen dis ¢evreye uyum siirecini
fazla zorlanmadan ve kisa bir zaman ufkuna yayarak atlatmak, isletmelerin yenilik

yapma kapasitelerinin performansina baghdir.

C. Marlone FIOL, Marjorie A. LYLES, “Organizational Learning” Academy of Management
Review, Vol: 10, Say1:4, 1985, s. 804.

NEILSON, Collaborative Technologies and Organizationol Learning, s.3.

7 Ismet BARUTCUGIL, Bilgi Yonetimi, Kariyer y., istanbul, 2002, s.153.

Edwin C. NEVIS, Anthony J. DIBELLA, Janet M. GOULD, “Understanding Organizations as
Learning Systems”, Sloan Management Review, Winter, 1995, s. 74.
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Yenilik yapma inisiyatifini kendileri bagslatan isletmeler genellikle piyasalari
onceden ele gecirdikleri i¢in rakiplerini geride birakarak Onemli avantajlara
ulasabilmektedirler. Bu tiir isletmeler “ saldirgan yenilik¢iler” olarak adlandirilirken
“taklit¢i” ya da “savunmaci” yenilikg¢iler olarak adlandirilan diger isletmeler de kendi
insiyatifleri disinda da olsa ister istemez yenilik yapmak yarisina
siiriiklenmektedirler.®”” S6z konusu isletmelerin bilincli olarak katilmadiklari bir
yarigin sonucunda ise arzu edilmeyen ya da planlanmayan bir ¢ok sonucla bas basa
kalmalar1 ¢ok sasirtict olmamaktadir. Kiiresel rekabet siirecinin basarist giiniimiizde

isletmelerin yenilik yapma stratejisini i¢sellestirmelerine dayanmaktadir.

Porter’e gore yenilikgilik, lilkeler boyutunda da bir ¢ok iilkenin basarili
olmasinin en &nemli nedenini olusturmaktadir. Orm. ABD’nin yazilimda,
Japonya’nin ise tiliketici elektroniginde basarili olmalarinin temelinde yenilikei
olmalar1 yatmaktadir. Ve yenilikgilik artik sadece iirlinle ya da iiriin 6zelliklerinin
gelistirilmesiyle simnirlandirilmamakta, satig, tanitim, tasarim, estetik dagitim ve bu
eylemlerin  karsilikli  etkilesim alanlarma dek tiim isletme faaliyetlerini

kapsamaktadir.”

Hamel’e gore artik sadece iirlin ya da teknoloji yenilik¢iliginin ya da
bulusculugunun devri kapanmakta, bunun yerini “is konsepti bulusgulugu”
almaktadir. Geleneksel stratejiler, isletmelerin rekabet stratejilerinde farkliliga
doniisecek ¢ikis noktalarmm koreltmektedirler. “Is bulusculugu konsepti” ise,
isletmelerin sadece iiriinlerini degil, tiim is yapma siireclerinin ve stratejilerinin ¢evre
ve rakiplerle olan baglamsalliklar1 boyutunda farkliliklart 6ne ¢ikaran yenilik¢i bir
yapinin olusturulmasini ve harekete gecirilmesini amaglar. Is konsepti bulusculuguna
verilecek en uygun ornek ise Silikon Vadisi’ndeki isletmelerin basarilaridir. Hamel’e
gore geleneksel rekabet stratejilerinden farkli bir uygulamaya isaret eden bu
yaklagimda esas olan kafa kafaya rekabet etmekten kaginmak, kisacasi rekabet

yarisini farkli bir kulvara gekmektedir.”"!

Kim ve Mauborgne, rekabet siirecini ve kurallarini biitiiniiyle degistiren bu

stratejiyi  “Mavi  okyanus  stratejisi” (Deep Blue  Stratagies) olarak

% FREEMAN, SOETE, ss. 306-307.

" Mike JOHNSON, Gelecek Bin Yilda Yoénetim, 2. bs., Cev. Sinem GUL, Sabah Kitaplari,
Istanbul, 1998, s. 32.

! HAMEL, Devrimin Basia Gegin, ss. 89-91.



211

adlandirmaktadirlar. Ayni endiistri simirlart i¢inde, ayni miisterilere geleneksel
rekabet stratejileriyle yonelerek pazardan daha fazla pay kapmaya calisan
isletmelerin miicadele sahasini “Kizil okyanuslar” olarak tanimlayan Kim ve
Mauborgne, burada gergeklesen kiyasiya rekabetin igletmeleri biiyiik bir basarisizliga
ugratma ihtimaline karsin, “Mavi okyanuslar” olarak tanimladiklar1 ve geleneksel
rekabet yarisinin disinda cereyan eden ve bilinmeyen pazarlari ya da bilinen
pazarlarin smirlarin1  genisletmeye dayanan rekabet alaninda miicadele eden
isletmelerin ise sahip olduklar1 yenilik¢i kimliklerinin basarili olmalarinda kaldirag

rolii oynayacagim 6ngormektedirler.”

Isletmelerde yenilik¢ilik ve yaraticilik siirecinin i¢ i¢e gegerek birbirini
beslemesi ve orgiit kiiltliriiniin en temel bileseni olmasi i¢in yonetim anlayiginin ve
orgiit kiiltiiriiniin bu gelismeye firsat vermesi gereklidir. Boylesi bir yapiy1 olusturan

unsurlar ise kisaca asagida yer almaktadir.””

Degisime karst olusturulacak politikalara ve alinacak kararlara

calisanlarin katilimini saglamak
— Yeni fikirleri tesvik etmek ve basarisizliklar: tolere etmek

— Yonetenler ve yonetilenler arasindaki ve c¢aliganlarin kendi aralarindaki

etkilesim ve paylasimlar1 kolaylastirmak
— En ufak basarilar1 dahi 6nemseyerek takdir etmek

— Kisisel yetenek ve yaraticiliklarin belirlenen hedeflere yonlendirilmesine

katkida bulunmak
2.6.4. Yeni Deger Egrileri Olusturmak

Isletmelerin pazara sunduklari iiriinlerinin satilabilirligini ve daha cok
miisteriye ulastirabilirligini artirmalar1 i¢in miisterilerine, rakiplerinden daha cok
deger saglamalar1 gerekmektedir. Bu hedefi sagladiktan sonra ayni deger sunumlarini
hi¢ degistirmeden muhafaza etmek, miisteri tercihlerinin kisa siirede ve hizla

degistigi bir ortamda isletmeleri geleneksellestirerek statiikocu bir konuma

72 W. Chan KIM, Reneé MAUBORGNE, Mavi Okyanus Stratejisi, cev. Siikrii ALPAGUT, CSA
Global Publishing, Istanbul, 2005, s. 4-5.

73 Serif SIMSEK, Tahir AKGEMICI, Adnan CELIiK. Davrams Bilimlerine Giris ve Orgiitlerde
Davranis, Yen. 3. bs., Adim Matbaacilik, Konya, 2003, ss.,299-300
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itmektedir. Bunun sonucunda ise, isletmenin kazandig1 basarilar el degistirerek yeni
deger sunumlar1 saglayan isletmelere ge¢meye baslayacaktir. Bu sonugtan
kacinmanin yolu isletmenin yeni deger egrilerini kendisinin yaratmasi ve geleneksel
yarigtan koparak yeni pazar segmentlerine ve miisteri dilimlerine yonelmesidir.Bu
asamada izlenecek en akilli strateji, W. Chan Kim ve Reneé Mauborgne’in sundugu
sekil 2.9.°da yer alan 4 kilit soru ve yiikselt-azalt-yoket ve yarat asamalarindan

olusan Dort Eylem Cercevesidir.

Azalt
Hangi faktorler endiistri
standartlarinin altina
¢ekilmelidir?

Yok et
Endiistrinin geleneksel
faktorlerinden hangileri

elenmelidir?

Yarat
Endiistri de bulunmayan
ya da dnemsenmeyen hangi
faktorler yaratilmalidir?

Yiikselt
Hangi faktorler endiistri
standardinin iistiine
¢ikarilmalidir?

Sekil 2.9. Yeni Deger Egrisinin Temelini Olusturan Dort Eylem Cercevesi
Kaynak: KIM, MAUBORGNE, s. 29.

Amerikan sarap endiistrisinde yarigan Casella Wines isletmesi geleneksel
sarap endiistrisi kosullarina gore geleneksel rakipleri karsisinda mevcut deger
sunumuna odaklanmanin ¢ok zor ve verimsiz bir sonuca yol acacagini goriince
alternatif pazarlara ve potansiyel miisterilere yOnelerek sarabi sarap olarak degil
toplumsal bir igecek olarak konumlandirdi. Yellow Tail markasi ile sarap pazarini
biiyliterek, sarap ile ilgili terminolojiyi ve algilamalar1 degistirerek, Avustralya
kiiltiirlinlin eglenceli ve maceraci yanini vurgulayan bir sarap imaji olusturdu. Sekil
2.10.’de Yellow Tail’in sundugu yeni deger egrisini ortaya ¢ikaran 4 eylem tablosu

yer almaktadir.
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Yok et Yiikselt

Sarap Terminolojisi Ucuz saraplar karsisinda fiyati

yillanmiglik kalitesi Perakende iliskileri

reklam pazarlamasi
Azalt Yarat

Sarabin sofistikeligini I¢im rahathig
Sarap ¢esidini Tercih etme kolaylig
Uziim bag efsanelerini Eglence, rahatlik ve macera sunumu

Sekil 2.10. Dort Eylem Cergevesinin Yeni Deger Egrisi Pratigine
Doniistiiriilmesi (Yellow Tail Ornegi)

Kaynak: KIM, MAUBORGNE, s. 35.

2.6.5. Kiyaslama Yapmak (Benchmarking)

Isletmelerin sahip oldugu rekabet giiciine dinamizm kazandiran diger bir
yontem ise kiyaslama (Benchmarking) teknigidir. Aslinda isletmelerin daha iyiyi
daha kolaya ve daha hatasiz gerceklestirme olarak anlamlandirdigi bu teknigin
isletme literatiirline girisi yeni olmakla birlikte, uygulama olarak varlig1 ¢cok daha

eskiye dayanmaktadir.

Japon yonetim felsefesinin 6ziinii olusturan ilkelerden biri olan “Dontotsu
ilkesi”, en iyinin en iyisini bulmak ve bulunan yontemi ¢6ziim aranan siirece

uygulamak olarak tanimlanmaktadir.”"

Benchmarking teknigi bu ilkenin isletmeler
tarafindan igsellestirilmesine dayanmaktadir. En iyi rekabet stratejisinin statik bir
uygulamaya doniistiirilememesi i¢in i¢ ve dis ¢evre ile rakipler ve miisteriler siirekli
taranarak isletmelerin meydana gelen degisimlerle kendilerini kiyaslamalari
gereklidir. Bu siirecte ortaya ¢ikan hatalarin ayiklanmasi, basarili olan uygulamalarin
ornek alinmast ve daha da gelistirilerek isletmenin mevcut stratejileriyle
uyumlastirilmasi, bagariya giden yolu kisaltacak ve daha saglam bir siirece
doniistiirecektir. Bu baglamda benchmarking isletmelerin i¢inde bulunduklar sektorii
ya da sektor disindaki basarili isletmeleri gdzlemleyerek onlarin basarili olma
yontemlerini dgrenmeleri ve elde ettikleri bulgular1 analiz ederek sonuglari
kendilerine uygulamalaridir.”” Basarilarin siirekliligi i¢in kiyaslama calismalarinin
siirekli olarak giindemde tutulmasi ve gerekiyorsa isletmenin yeni iyilestirme ve

gelistirme ¢aligmalarina gitmesi rekabete dinamizm kazandiran en 6nemli unsurdur.

7% http://www.canaktan.org/yonetim/toplam_kalite/kaizen/kaizen-felsefe.htm.
7 ULGEN, MIRZE, s. 391.
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UCUNCU BOLUM

REKABETCI iS ORTAMINDA MUSTERI DEGERi YARATMANIN YOLU
TEMEL YETENEK TABANLI STRATEJILER

3.1. Temel Yetenek Olgusu ve Temel Yeteneklerin Stratejik Boyutu

Daha onceki bolimlerde de ifade edildigi ilizere her alanda oldugu gibi
stratejik yonetim alaninda da (hem teori hem de uygulama asamalarinda) iginde
bulunulan zaman diliminin ekonomik ve toplumsal kosullarinin dayattigi hakim
paradigmalara gore isletme yonetim anlayis1 ve rekabet stratejileri de degismekte ve
gelismektedir. Stratejik yonetim alaninda 1950’lerden giliniimiize degin is diinyasina
bilimsel bir disiplin getirmek ve ortaya ¢ikan sorunlar1 c¢oziimleyerek rekabet
Ustiinliigiinii kazanmak i¢in bir¢ok teori ve yaklasim gelistirilmistir. Bunlardan
bazilar1 ¢ok etkili olmus neredeyse isletme basarisinin garantisi haline gelmis ama
zaman icerisinde etkisini kaybetmis ve giindemden diiserek yerini bir digerine

birakmustir.

S6z konusu teori ve yaklasimlardan bazilari ise sunlardir; “biit¢e planlamasi
ve kontrol teknikleri”, “gesitlendirme ve portfdy planlamasi”, “piyasa, yapt ve
davranis modeli”, “PIMS analizi”, “Boston Danisma Grubu Yaklasimi”, “endiistriyel
organizasyon teorisi”’, “kaynak tabanli rekabet yaklasimi”, “Temel yetenek tabanli

yaklagim™’"

Ozellikle 80°li yillardan itibaren is diinyasinda meydana gelen degisimi fark
etmeyerek krize davetiye ¢ikaran bir¢ok isletme cesitli diizenleme ve uygulamalarla
gecici olarak rahatlasalar da kag¢inilmaz kotii sondan kurtulamadilar. Belirli
dénemlerde mucize ¢oziimler olarak sunulan yeniden yapilanma, siireglerle yonetim,
kiigiilme, kademe azaltma gibi yontemler sorunlari ¢6zmek yerine ileriye erteleyerek
daha da karmasik hale getirdi.’”” Bu baglamda isletmelerin oniinii acarak rekabet
stratejilerini  basarili uygulamalara dontistiirmek isteyen bircok aragtirmaci ve

akademisyen isletmelere bazen birbirinden olduk¢a farkli, bazen de belirli

% Jeffrey P.SHAY, Frank T. ROTHAERMEL, “Dynamic Competitive Strategy: Towards a Multi-
perspective Conceptual Framework”, Long Range Planning, Vol:32, No:6,1999, 5.560;; Klaus G.
GRUNERT, Lutz HILDEBRANDT, “Success Factors, Competitive Advantage and Competence
Development”, Journal of Business Research, 5720 (2002), s.1.

7 HAMEL, PRAHALAD, “Competing for the Future”, ss.123-126.
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benzerlikler {izerine insa edildikleri i¢in birbirini tamamlayan yontemler

sunmuslardir.

Sézkonusu yontemlerden bazilar1 birbirine karsit uglarda yer alirken bazen bu
karsitliklar adeta bir cazibe merkezi etrafinda birbirine yaklasarak dinamik, holistik,
biligsel ve sistematik bir yontemin 6znesi haline gelmislerdir. Sanchez bu cazibe
merkezinin temel yetenek tabanli rekabet stratejisi oldugunu belirtmektedir.”*®
Stratejik yonetim alaninda g¢alisan ve yeni yontemler gelistirmeye ya da mevcut

yontemler {izerinde karsilagtirmalar yaparak onlarin benzerliklerini ve farkliliklarini

ortaya koymaya calisan bir ¢ok aragtirmaci olusturur.

Sanchez’e gore stratejik yonetim alaninda 1940-1950’li yillardan beri
ortaya atilan ve birbirinden oldukga farkli uglar1 temsil eden ve ¢esitli yontem, arag
ve yapilardan olusan orgiitsel bakis agilart, 90’11 yillara dogru Hamel ve Prahalad’la
O0zdeslesen temel yetenek tabanli stratejik yOnetim teorisi igerisinde birbiriyle
biitiinlesmistir. Stratejik yonetim alaninda yasanan hareketlilik asagida yer alan

sekilde toplu olarak goriilmektedir.

"% Ron SANCHEZ, “Reinventing Strategic Managemenet: New Theory and Practice for
Competence-based Competition” European Managemenet Journal, Vol:15, No.3, 1997, s.304.
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Sekil 3.1. Stratejik yonetim alaninda ortaya ¢ikan kutuplasmalar, ayrismalar ve biitiinlestirici bakis acilar:
Kaynak: SANCHEZ, s. 305.
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Yukarida biitiinsel bir cerceve igerisinde sunulan ve stratejik yoOnetim
alanindaki biiyiik fotografi tamamlayan yaklagimlarin higbirinin bir digerinin
Oonemini ya da etkisini azaltmak ya da ortadan kaldirmak yd&niinde bir islevi
olmamigtir. Farkli baglamsalliklara iliskin olarak kimi zaman 6ne ¢ikan kimi zaman
birbirini tamamlayan kimi zamanda cazibesini yitiren yaklagimlar olarak
disiiniilmesi  rekabet stratejilerinin  ger¢ek¢i zemine kavusmasina katkida
bulunacaktir. Bu caligmanin amaci da en iyi ve en kotii stratejiler siniflandirmasi

yapmak degildir.

Isletme yonetimi alaninda gelistirilen “durumsallik yaklasimi”nin ortaya
koydugu metodolojiye uygun olarak her isletmenin kendine has igsel ve digsal
kosullartyla uyumlu stratejilere dayanmasi rasyonelligin bir geregidir. Burada
vurgulanmak istenen nokta rasyonel aklin giiniimiiziin kaotik ve degisken is
diinyasinda basarinin garantisi olmadigidir. Basarinin yolu her seyi dogru yapmaktan
degil dogru seyi ayni zamanda basgkalarindan farkli yapmaktan ge¢cmektedir.
Isletmeleri rakiplerinden farklilastirarak miisterilerin gdziinde 6zel bir yere tasiyan
unsur ise onun yetenekleri olmaktir. Her rekabetci iistiinliiklerin er ya da ge¢ rakipler
tarafindan da elde edilecegi bilindiginde rakiplerin ele geciremeyecegi, kolayca
cOziimleyerek kopyalamayacagi iistlinliiklerin temeline isletmenin ne yaptig1 ya da
neye sahip oldugu degil nasil yaptigi sorusunun cevabi olan temel yetenekleri
gelmektedir. Glintimiizde ustiinliiklerin elde edilmesi bunun uzun yillara yayilmasi
anlamina  gelmemektedir. Onemli olan bu iistiinliiklerin  siirdiiriiliip
sirdiiriilemedigidir. Kriter siirdiiriilebilir rekabet {istiinliikleri olunca temel
yetenekler ve temel yeteneklere dayali rekabet stratejisi diger stratejiler arasindan
styrilarak One c¢ikmaktadir. TY’lerin kavramsal ve kuramsal yapist ilerleyen
boliimlerde detaylandirilarak incelenecektir. Burada temel yetenek tabanli strateji
olgusunu daha anlasilabilir hale getirebilmek i¢in tarihsel bir perspektif igerisinde
sunmak amaglanmaktadir. Bu dogrultuda strateji alaninda 6ne ¢ikan Kaynak Tabanl
Yaklagim, Evrimci Yaklasim ve Endiistriyel Organizasyon Teorisi igerisinde
degerlendirilen Piyasa, Yapi ve Davranigs yaklasimi ile kisa bir karsilastirma

yapilarak genel bir bilgilendirme ve hatirlatma amaclanmaktadir.
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Endiistriyel organizasyon teorisi alaninda basta A. Smith olmak iizere A.
Marshall, P.S. Florance, E.H. Chamberlain, A.A. Berle, G.C. Means, J.S. Bain ve
P.W.S. Andrews gibi ¢ok sayida bilim adammin katkilar1 olmustur.”” 1980’li
yillardan itibaren ise bu alanda strateji konusunda hakli bir iine sahip olan M.E.

Porter 6ne ¢ikmustir.” '

Porter’in piyasa, yap1 ve davranis isimli ¢aligmasi stratejik yonetim alanina
“pozisyon olarak™ rekabet etme stratejisi olarak uzun yillar damgasint vurmustur.
Pozisyon alma stratejisinin mantig1 ¢ekici sektorleri belirleyerek o sektoriin
gerektirdigi isletme yapisin1 olusturmakti. Giiniimiizde sektorden kaynaklanan
avantajlarin kalic1 olmadig1 gercegi TY ’lerin tekrar farkina varilmasini saglamistir.

Irvin ve G. Michaels’e gore dissal sektorel avantajlarin igsel yetenekler lehine

giindemden diismesinin {i¢ dnemli sebebi vardir. Bunlar:"!

¢ Yapisal bariyerlerin zayiflamasi
¢ Birgok sektorde rekabet stratejilerinin birbirine benzemeye baslamasi

¢ Insan sermayesinin &nem kazanmaya baslayarak en kit kaynak haline

gelmesi

D. Collis rekabetin giderek dinamiklestigi bir is ortaminda sektorel
avantajlarin degismezligine dayanarak pozisyon belirlemenin diger isletmeler
tarafindan kolayca taklit edilebilir olmasinin yarattii sakincalarin ancak dinamik bir
bakis acisinin iiriinii olan yeteneklerin sahip oldugu “yol bagimlilik”, “nedensel
muglaklik” ve “es zamanli kopyalanamazlik” 6zellikleri ile giderebilecegine dikkat

cekmektedir.”?

B. Leavy ise Pozisyon alma ile TY yaklasimlarinin temel farkliliklarinin
baslangi¢ asamalarinda ortaya c¢iktigini ifade etmektedir. Birincinin can alict sorusu
isletmenin i¢inde yer almak istedigi endiistri ve daha sonra bu endiistriye uygun

kaynak secimiyle baslarken, ikincinin sorusu stratejik diisiince silsilesi igerisinde

"9 TURKKAN, Rekabet Teorisi ve Endiistri iktisad, s.10.

"% TURKKAN, s.19.

' Robert A. IRVIN, Edward, G. MICHAELS, “Core Skills: Doing the Rihgt Things Right”, The Mc
KIiNSEY Quarterly, Summer, 1989, ss. 8-10.

David J. COLLIS, “Research Note: How Valuable are Organizational Capabilities?”, Strategic
Management Journal, Vol: 15, 1994, s.144.

7

2
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sahip olunan kaynak ve TY’ler ve bunlarin en iyi degerlendirilecegi pazar firsatlari
nelerdir?’"? Diyerek basladigi i¢in ¢ok daha gercekeidir ve verimli sonuglarin elde
edilmesini  kolaylastirmaktadir. Endiistriyel organizasyon teorisi, ¢ogunlukla
endiistriye odaklanarak igletmeyi diger isletmelerden farklilastiran isletmeye 6zgi

olan degerli karakteristikleri ihmal ettigi i¢in elestirilmistir.

Elestirilerin odaginda biitiiniiyle endiistriye odakli yapisal ve davranigsal
yaklagim miyopisi vardir. Bu miyopik yaklagimin diger bir yiizii ise sadece isletmeye
Ozgl karakteristiklere dayanan yaklasim olmaktadir. Yapilacak en dogru hareket
tarzi ise igletme Ozgilinliigl ile endiistri odaklilig1 birbirini diglayan degil birbirini
tamamlayan bir yaklasim olarak degerlendirmektir.”'* Kiiresel rekabet alaninda
isletmelerin sahip oldugu avantajlarin isletme iilkelerinin kaynak zenginligiyle
kaldiraglanmasi sonucunda hem isletme hem de iilkesi agisindan {istlin bir rekabet
giicii ortaya ¢ikmaktadir. Burada deginilen ve rekabet avantaji tasiyan kaynaklar
diger isletme ve iilkeler arasinda bir asimetri yaratan kaynaklardir. Porter’in iilkelerin
“ulusal elmas modeli” olarak betimledigi avantajlar, isletme basarisinin
kaldiraglanmasinin  tartisilmaz  sebebini  teskil etmektedir. Ornegin Italyan
isletmelerinin seramik, USA isletmelerinin uzay endiistrisinde basarili olmalar
isletmelerin rekabetci iistiinliige kavusmalarinin, iilkelerinin endiistriyel yapisindan,
ekonomik sistemin isleyisinden, kurumsal ve kiiltiirel cevresinden bagimsiz
olmadiginin kanit: niteligindedir.”"> Ozellikle iilke kaynaklarmin niteligi, iklim,
cografya, dogal zenginlikler, emek yapisi gibi genel niteliklerden, egitim sistemi,
teknoloji, orgiitsel beceriler, iletisim ve pazarlama alt yapisi gibi sofistike niteliklere

" fsletmelerin

dogru ilerledik¢e kiiresel rekabet avantajlarina doniismektedir.
stirdiiriilebilir rekabet avantaji kazanmasi ve bu avantaji ileriye tasiyabilmesine
yonelik dinamik stratejiler, statik rekabet stratejilerinin aksine TY teorisinin dinamik

yapist ile uyumludur.

"3 LEAVY, “Assessing Your Strategic Alternatives From Both a Market Position and Core
Competence Perspective”, s.31.

714 GRUNERT, HILDEBRANDT, ss. 1-2.

5 John FAHY, “A Resource-based Analysis of Sustainable Competitive Advantage in a Global
Environment”, International Business Review, 11 (2002), s. 62.

7 FAHY, s. 64.
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Bilindigi gibi siirekli bir gelismeyi temsil eden Schumpeter’in evrimci iktisat
anlayis1 klasiklerin ihmal ettigi teknolojilerin, dissalliklarin, yenilikler yoluyla

717 .
Evrimci

girisimcilerin ekonomiye kazandirdiklar1 dinamizme dikkat ¢ekmektedir.
iktisat¢ilar s6z konusu dinamizmin, igletmelerin faaliyette bulunduklar1 ¢evreyi ve
yarisin  kosullarin1 degistirdigini ve bu degisime ayak uyduran isletmelerin

yasamlarini siirdiirebildiklerini vurgulamaktadirlar.

Evrimci yaklasimin temellerini Smith’in ekonomik yasamda is boliimiiniin
yararlarini sundugu caligsmasina kadar gotiirenler var olmasima karsin, bu anlayigin
biyolojiden 6diing alinan meteforlarla gergcek temellerinin atilmasi A. Marshall ile
baslayip T. Veblen, Nelson, Winter ile devam etmis ve daha ¢ok da Schumpeter ile

anilir hale gelmistir.”™®

Evrimci yaklagim, isletmeleri sahip olduklart mevcut kaynak, teknoloji ve
yetenekleri ¢ergevesinde degerlendiren klasik iktisatgilarin tersine isletmelerin
degisen ortamlara nasil uyum sagladiklar1 ve bunun i¢in hangi kaynak, teknoloji ve
yetenegi gelistirmeleri gerektigi baglaminda incelemektedir. Bu amagcla analiz birimi
olarak uzun dénemde denge arayisi igerisindeki “temsili firma” yerine’" siirekli
degisen cevreye uyum saglamak icin sahip oldugu ve kendisini rakiplerinden
farklilagtiran kaynak, bilgi, beceri yetenek ve rutinler temelinde kendi kendini
organize eden dinamik ve proaktif bir firma yer almaktadir. Isletmelerin ayakta
kalma miicadelesini biyolojik meteforlarla canli/doga uyumunu saglamak i¢in
isleyen secilim, uyarlanma ve degisim siire¢lerinin isletme/rekabetei is ortamindaki
karsiliklarinin rekabet, taklit ve yenilik siirecleri oldugunun altin1 ¢izen evrimeiler’

bu siire¢lerden basariyla gegmek icin isletmelerin 6zgiin ve uygun kaynaklara sahip

olmalar1 ya da bu kaynaklar1 elde etmeleri gerektigini ileri siirmektedirler.

Veblen’e gore canlilarin evrimci uyumunu saglayan baskin unsurlar diisiince
aligkanliklar1, beceri ve i¢giidiilerdir. Bu unsurlar ayn1 zamanda sosyal uyumunda 6n

sarti olmaktadir. Sosyal yapilarda uyumu olusturan unsurlar ise kurumun sahip

"7 Coskun Can AKTAN, Ayca EKER, “ilk Cagdan Giiniimiize iktisadi Diisiince Okullar”, DEU,
iiBF, Maliye Boliimii, Prof.Dr.Nezihe Sonmez’e Armagan Ozel Saysi, izmir, 1997, s. 45.

¥ Kerem GOKTEN, “iktisatta Evrim Diisiincesi ve Evrimci iktisadin Teknolojiye Yaklasmmi”,
Akdeniz Universitesi, iiBF Dergisi, (11)2006, s.31 ; Burak GUNALP, Hiiseyin OZEL,
Rekabet Politikalarinin Esaslar1”, Siyasa, Y1l:1, Say: 1. Bahar 2005, s. 72.

9 TAYMAZ, s. 12.

7% GOKTEN, ss. 38-39.
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oldugu kurumsal kaynaklar, kurumsal kiiltiir, kurumsal 6grenme, kurumsal beceri ve

yeteneklerdir.

Rekabet {istiinliigiinii elde etmek ve ileriye tasiyabilmek ig¢in isletmenin
kaynak ve yeteneklerinin eslestirilmesini dogru yapmak ve gerektikge de bu
kombinasyonu yenilemek ya da degistirmek gereklidir. Bu siirecte isletmeleri
evrimci uyumun Otesine tasiyarak, cevreyi ve is yapma kosullarimi degistiren ve

onlara proaktif bir kimlik kazandiran gii¢, sahip olduklar1 TY leri olmaktadir.

TY lerin ruhunun, mantigiin ve kilit bilesenlerinin iyice anlagilabilmesi ise

Kaynak Tabanli Goriig’iin (KTG) tarihsel ge¢cmisinin ve diistinsel birikiminin dogru

721

bir sekilde analiz edilmesi ile yakindan iligkilidir.””" KTG isletmelerin performans

farkliliklarinin temeline kaynak donanimlarini yerlestirerek son yillarda stratejik

yonetim alaminda oldukga etkili olmustur.”?

KTG’iin dayandig1 kaynaklar isteyen
her isletmenin sahip olamadigi 06zgiin, kritik, kolayca hareket ettirilemeyen ve
kaynak kombinasyonunun kolayca c¢oOziimlenemedigi, ya da c¢oziimleyebilmenin

723

olduk¢a masrafli oldugu ve ayn1 zamanda ekonomik rant sebebi olan’"” kaynaklardir.

A. Marshal ise rant kavrammin kisa donemde iretim faktorlerinin hemen

artirlamamasi durumunda guasi-rant’a (rant benzeri) yol a¢tigimi sdylemistir.”** J

Barney baz1 kaynaklarin, neo klasiklerin ileri siirdiigli gibi arzinin esnek oldugunu ve
bu yiizden siirdiiriilebilir bir rekabet avantajina yol agmadigini belirtmistir. Rekabetci
iistlinliiklere yol acan kaynaklarin ise arzinin (yol bagimlilik, nedensel muglaklik ve
sosyal agidan kompleks oluslar1 nedeniyle) esnek olmadigini ifade ederek bu ifadeyi
yaklagik 200 yil geriye gotirerek Ricardo’nun mukayeseli {istlinliiklerin sebebi

olarak gosterdigi kaynaklara kadar dayandirmaktadir.”®

Bu baglantidan hareket
ederek KTG’e biiyiik katkilar saglayan TY konseptini de bilesenlerinin nitelikleri ve
gelismislik diizeyleri farkli olmakla birlikte Ricardion ekonomilere de uzatmak

mumkundiir.

2! GORMAN, THOMAS, s. 616.

22 FAHY, s. 62.

3 Joseph T. MAHONEY, “A Resource-based Theory of Sustainable Rents”, Journal of

Management, 27 (2001), s.652.

AKTAN, EKER, s.43.

7 Jay B. BARNEY, “Resource-based Theories of Competitive Advantage: A Ten-year
Retrospective on the Resource-based View”, Journal of Management, 27(2001), s.645.

7

)
=
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Neo Klasiklerin rekabetci tistlinliikleri genellikle tiretim faktorlerindeki ayirt
edici sahiplik ya da becerilerden kaynaklanmasina karsin TY lerin {istiinliikleri P.

Selznick’ in vurguladig: ‘‘ayirdedici yetenekler’” den kaynaklanmaktadir.

Selznick, insanlar1 birbirinden ayiran unsurlarin onlarin karakteri oldugunu
belirtmistir. Karakter ise tarihsel bir siirecin {riiniidiir ve ait oldugu kisiye 0zgii
Ozelliklerin toplamini yansitir. Selznick isletmeleri birbirinden ayiran unsurun da
onlarin karakter ozellikleri oldugunu belirtirken, kisisel kavraminin isletmelerdeki
6zdesini “ayirtedici yetenek” olarak tanimlamistir.””® Hamel ve Prahalad’a gore
isletmelerin kaynaklarini rekabet avantajlarina dontiistiirebilmeleri ancak TY’lerini
dogru ve tutarh bir sekilde belirlemeleri ve isletme yonetimin bu kaynaklarin zaman
icerisinde degerlerinin azalmasi durumunda onlar1 gelistirmeleri ile miimkiin
olmaktadir.””’ Bu dogrultuda strateji olusturmadan dnce distan-igeriye degil icten-
disariya bakilarak igsel bir analiz yapilmasi ve daha sonra bu analizin yapilacak
dissal analizle biitiinlestirilmesi gerekmektedir. Bu gereklilik hem KTG yanlilarinin

hem de TY yanlilarinin argiimanlariyla ortiismektedir.”*®

Icinde bulunulan dénemin en belirgin ve en baskin 6zelliginin degisim
oldugu gergegi isletme rekabet stratejilerinin de degisen cevre kosullart ve bu
kosullarin dayattigi yeni ekonomik, sosyal ve islevsel alanlardaki yapisal
degisimlerle uyumlu olmasimi gerektirmektedir. Bu gereklilik strateji kavramina
dinamizm kazandirmigtir. Dinamik bazli rekabet stratejisinin ortaya c¢ikmasi
beraberinde stratejinin tiim bilesenlerinin de bu dinamizmi tasimasi gergegini agiga
cikarmistir. Dinamik bazli strateji gercegi isletmeleri igsel ve digsal unsurlarda
gerekli gozden gegirme, giliclendirme, vazgecme ya da yenileme secgeneklerini
icsellestirme yollarini aramaya yoneltmistir. Bu arayis isletmeleri bir taraftan sahip
olduklart 6zgiin kaynak, beceri, yetenekler ve kurumsal degerlerde uzmanlagmaya
iterken diger taraftan bu uzmanlasmanin degisen cevre kosullariyla ve degisen

miisteri beklentileriyle bir uyum igerisinde yapilmasi gerekliligini ortaya ¢ikarmistir.

726 Philip SELZNICK, Leadership in Administration ,University of California Press,Berkeley,
1984, 5.42.

27 JAVIDAN, s. 60 ; MAHONEY, s. 652.

2 JAVIDAN, s. 60.
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Sekil 3.2.°de stratejik etkinlik ve basarinin yaratilmasinda birbiriyle bagimli kurum

yeteneklerinin rolii gériilmektedir.

Degisen Cevre

Rekabetgi
sonuglar

Digsal
degisimler

Icsel
degisimler

Degisimi
basariya
dontistiirecek
yetenekler
karigimi

Degisimi
yOnetme
yetenekleri

Ogrenme
yetenekleri

Sekil 3.2. Stratejik Etkinlik ve Basarimin Yaratilmasinda Birbiriyle Tliskili
Kurum Yeteneklerinin Rolii
Kaynak : John L. THOMPSON, “Strategic Effectiveness and Success: The Learning

Challenge” Management Decision, Vol:34, No:7,1996, s. 15.

Richardson ve Thompson igletmelerin stratejik basarilarimi etkileyen 30 kilit
yetenek tesbit ederek bu yetenekleri 8 baslik altinda gruplandirmislardir. Isletmelerin
basaris1 Orgiitten orglite ve zaman igerisinde farkliliklar gostermekle birlikte bu kilit
bilesenlerin sayisinin ¢okluguyla dogru orantili seyretmektedir. Sekil 3.3.’de soz

konusu gruplandirma ve sekil 3.4.’te de baglant1 yer almaktadir.
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Strateji
uygulama

Stratejik
tarkindalik ve
kontrol

Rekabet
stratejisi

Hissedarlarin
tatmin edilmesi

Stratejilc
Liderlik

Fonksiyonel
vetenekler

Bagarisizlik ve
krizden gakinma

Kalite ve

B s . | Etikve sosval
miisteri dnemi K

gsorumluluk

Sekil 3.3. Basarili Strateji Olusturma ve Uygulama Siirecinde Etkili
Olan Yetenek Sarmah

Kaynak: THOMPSON, s. 15.

Tatmin etme
yetenegi
. . . Dinamik bir ¢evrede
Degisimi Kurumsal kontrol, degisme Kurumsal
yOnetme Strateji ve yenilik¢i olma Strateji
yetenegi basarisi ™| konusunda basarisiz »  Basarisizligi
olma
A A <
Farkindalik ve :
ogrenme v v
yetenegi

Cevre deger Cevre,
kaynak degerler ve
uyumu o > kaynak

uyumsuzlugu

Sekil 3.4. Yetenekler ve Basarih Stratejiler Arasindaki Karsihkh Bagimhhk
Tliskisi
Kaynak: THOMPSON, s. 15.
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Stratejilerin basarisi sahip olunan kaynaklarin (goriiniir, goériinmez) pazar ve
rakip yonelimli kiyaslamasi yapilarak uygun bir bilesiminin olusturulmasi ile ortaya
cikacaktir. Sahip olunan her kaynagin bdyle bir etki yaratmasi beklenmemelidir.
Gereksiz ve degersiz kaynaklara dayanan stratejiler isletmeleri ekonomik ve moral
anlamda ¢okiintiiye ugratacaktir. Bu baglamda kaynaklar ve yetenekler ile kurumsal
stratejik hiyerarsi arasinda uyum ve dogru eslestirme yapmak onem kazanmaktadir.
Tiim bu cabalarin baglanti noktasi ise yoneticinin stratejik liderlik vasfina sahip
olmasidir. Boylece c¢alisanlar, islevler ve kaynaklar arasinda gerekli olan

koordinasyon hicbir engele takilmadan saglanacaktir.

Cesitli diisliniirler stratejik liderlik kavrami ve stratejik liderin gorevleri ile
ilgili olarak farkli kriterlere 6ncelik vererek ama birbiriyle baglantili olmasinin ve
birbirini tamamlamasinin 6énemini vurgulayarak bir 6zellikler seti olusturmuslardir.

Buna gore bir stratejik liderin tasimasi gerekli olan 6zellikler sunlardir.”*

+  Oncelikle 6rgiitsel tasarim yetenegine sahip olmalidir. Hamel ve Prahalad
bu 6zelligi “stratejik mimar1” kavraminin kilit unsuru olarak gérmektedir.

* (Calisanlara yol gosteren ve onlarin yeteneklerini agiga c¢ikarmalarini
kolaylagtiran bir 6gretmen kimligine biirtinmelidir.

* Tiim isletme amaglarini kapsayan ve c¢alisanlar tarafindan paylasilan bir
vizyon insa etmelidir.

* Sistematik ve biitiinciil bir kavrayigla anlik olaylara takilmayip bu anlik
olaylarin uzun dénemli baglantilarini kurabilmelidir.

* Yeniliklere, yeni diisiince, davranis ve uygulama yoOntemlerine sicak

bakmali ve tesvik edici olmalidir.

2 DINCER, ss. 354-355.
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Stratejik Hiyerarsi Yetenek Hiyerarsisi

Misyon Belirleme
(CEO)

/

Temel Yetenekler

Kurum Stratejisi
(CEO)

Is Stratejisi
(SIB) Yetenekler

A
A 4

Beceriler
Fonksiyonel Stratejiler

(Departman fonksiyonlari) /

Kaynaklar

Sekil 3.5. Strateji ve Kaynak/Beceri/Yetenek Baglantih
Hiyerarsik Orgiit Yapisi

Kaynak: Mansour JAVIDAN,“Core Competence: What Does it Mean in Practice?”  Long
Range Planning, Vol:31, No:1, 1998, s.63.

Daha 6nce de deginildigi gibi strateji olusturulurken hareket noktasi isletme
icinden disina dogru (inside out) ivmelenmektedir. Stratejinin yapisal 6zellikleri ise
yine isletmenin sahip oldugu kaynak-beceri ve yetenek portfoyli tarafindan
belirlenmekte ve sektor/rakip/miisteri 6zellikleriyle karsilastirilarak son seklini
almaktadir. Burada 6nemli olan konu isletmenin kaynak hiyerarsisi ile isletmenin
strateji hiyerarsisinin nasil ve hangi seviyelerde birbirine baglanacagidir. Javidan

strateji/kaynak-beceri-yetenek portfoyli uyumunu sekil 3.5.’de gergeklestirmektedir

Isletmeler icinde bulunduklar1 veya bulunmak istedikleri is ve sektdrlerde

basarili bir misyon ve kurum stratejisi belirleyebilmek icin rakiplerine gore
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farkliliklarinin temeli olan ve sadece icinde bulunulan zamanin ihtiyaglarina
takilmadan gelecek yonelimli iirlin ve hizmetlere doniisme potansiyeline sahip olan

ve CEO diizeyinde belirledikleri TY ’lerine dayanmalidirlar.

Is stratejilerinin de rakiplere gore basarili ve kalici rekabet avantajlarina
doniismesi her SIB’nin sahip oldugu yetenek ve becerilerinin énemini, onlarin
giicinii ve dogru eslestirilmesi gerektigini anlamalarina baghdir. Tim isletmeyi
kapsayan kurum stratejisine gore is stratejisi daha az kapsamlidir. Uriin ya da hizmet
tercihlerine ve is birimlerinin pazarina ve bu pazar igerisinde isletmenin rakiplerine

. .. o . e 730
gore kendini nasil konumlandiracagi kararlarina yoneliktir.

Kurumsal ve is
birimleri diizeyinde olusturulan stratejilerin fonksiyonel bazli uygulamalarinda
basarili olmak i¢in sahip olunan kaynak/yetenek portfoyiiniin yapisinin, 6zelliklerinin
ve farklilklarim derinlikli bir analizinin yapilmasi ¢ok dnemlidir.”' isletmelerin
mevcut ve gelecek yonelimli stratejik kararlar alirken, bu kararlarin isabetli ve

basarili uygulamalara doniistiiriilebilmesi asagida yer alan unsurlarin enikonu

incelenerek bir potada eritilmesine baglhdir.”?
1- Pazarin sundugu firsatlar
2- Kurumun sahip oldugu yetenek ve kaynaklar portfyii
3- Kisisel deger ve beklentiler

4- Toplumsal 6ncelikli sorumluluk duygusu
3.1.1. Temel Yetenek Kavrami

TY kavrami, stratejik yonetim alaninda popiilarite kazanmasini Hamel ve
Prahalad’m “The Core Competence of the Corporation” isimli makalelerine
borgludur. kili TY kavramni, “isletmelerin sahip olduklar1 iiretim ustaliklari ile ¢ok
yonlii  teknoloji  kaynaklarmi nasil  biitlinlestirirlerse  basarili  sonuglara
doniistiirebilecekleri konusunda bilgi ve deneyim kazanmalarina yardimei olan
kollektif bir grenme siirecinin iiriinii” olarak tanimlamislardir.”** Hofer ve Schendel

ise TY leri ayirtedici yetenek olarak ele alarak, “isletmelerin faaliyette bulunmak

730 ANDREWS, The Concept of Corporate Strategy, s. 13.

3! Mansour JAVIDAN, “Core Competence: What Does It Mean in Practice?”, Long Range Planning,
Vol:31, No:1, 1998, s. 63.

7> ANDREWS,s. 19.

73 C.K. PRAHALAD, Gary HAMEL, “The Core Competence of the Corporation”, HBR May-June
1990, s.82.
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istedikleri sektorlerin ¢ekiciliklerini degerlendirmeye yarayan bir kriter” olarak

degerlendirmislerdir.”**

Sanchez ve digerlerine gore TY isletmelerin amaglarina ulagsmalar1 i¢in sahip
olduklar1 varliklarin birbiriyle uyumlu bir c¢ergeve igerisinde gelismesini ve
giiclenmesini saglayan kilit bir unsurdur.””> TY ler isletme icerisinde bulunan farkli
boliimlerde mevcut olan yeteneklerin etkilesiminden kaynaklanan ve bu ylizden

kurum geneline yayilan yeteneklerin bir koleksiyonu olarak ifade edilmektedir.”

TY’ler bugiiniin basarilarinin temelini olusturduklar: gibi gelecegin getirecegi
bilinmezliklere uyumlu ve basarili tepkiler verme kabiliyeti”®’ olarak da ifade
edilmektedir. Synder ve Ebeling ise isletmelerin bir {iriin/hizmet portfoyii olmayip
faaliyetlerden olusan bir sistem oldugunu ve bu sistemi harekete geciren kilit unsurun

ise TY ler oldugunu ifade etmislerdir.”*®

Hamel ve Prahalad’a gore TY ’ler tek bir lirlin/hizmetle sinirlandirilamayan ve
bu yiizden bir¢ok iiriin/hizmete déniisme potansiyeline sahip olan dinamiklerdir.”*
TY’lerin sahip oldugu bu dinamizm TY’leri gelecegin rekabet avantajlarinin
hazirlayicist ve tastyicisi konumuna yiikseltmektedir. S6z konusu siirekliligin en
onemli sebebi TY’lerin tim Orgiit ¢alisanlarmin goniilli katilimimi saglayan bir

iletisim sistemi olarak ve tiim faaliyetlerin koordine edilmesini saglayan bir

. . 1. 740
mekanizma olarak hareket etmesidir.

Isletme basarisinda TY’lerin oynadigi rolii ve bu roliin dinamizmini tam
olarak anlamak ve derinlikli bir analizini yapmak, isletmelerin hem kendi sahip
olduklar1 ve gelecege tastyabilecekleri rekabetci {istiinliiklerinin hem de rakiplerin
sahip olduklar1 ve gelecekte olabilecekleri rekabet avantajlarinin kaynaklarina
inmelerine yardim edecektir. Bu analiz isletmelerin rekabet avantajlarinin
kaynaklarin1 dogru tespit ederek bu kaynaklara odaklanmalarint ve bu kaynaklar

siirekli beslemelerine ortam saglayacaktir. Farkli bir agidan sdylemek gerekirse,

3% MAJOR, ASCH, CORDEY-HAYES, s. 96.

7> SANCHEZ, s.4.

36 TORKKELI, TUOMINEN, s 274.

77 ANSOFF, MCDONNELL, Implanting Strategic Management, s. 263.

7% Amy V. SNYDER, H. William EBELING, “Targeting a Company’s Real Core Competencies”,
Journal of Business Strategy, Nov/Dec 1992, Vol: 13, No:6, s. 26.

73 PRAHALAD, HAMEL, “The Core Competence of the Corporation”, s.82.

70 PRAHALAD, HAMEL, s. 82.

w

w
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isletmenin gereksiz kaynaklara yatirim yaparak ekonomik ve sosyal zararlardan

korunmasina da yardimc1 olacaktir.
3.1.2. Temel Yeteneklere Dayal Ozgiin Stratejilerin Onemi

Daha 6nce de bahsedildigi gibi kiiresel rekabet ortami miisteriler acisindan
digerlerinden farkli olarak algilanan (iirlin veya hizmet temelinde) isletmelere
yasama sansi tanimaktadir. Sektérde bulunan her isletmenin birbirine benzer ve/veya
birbirinden tamamen farkli kaynaklari oldugu veri kabul edilmektedir. Kaynaklari
benzer olan isletmelerin hi¢birinin basar1 durumlart ayni olmadigi gibi tamamen
farkli kaynaklara sahip isletmeler i¢in de basar1 altin tabakta sunulmamaktadir.
Basariy1 getiren sey sahip olunan kaynaklarin kullanilma becerilerinden
kaynaklanmaktadir. Nasil ki ayni sinifa gidip aym1 6gretmenden ders alip ayni
kitaplar1 kullanan tim 6grenciler ayn1 basar1 derecesine sahip degillerse, benzer bir
yargi isletmeler i¢in de gegerli olmaktadir. Isletmelere farkli ve basarili bir kimlik
inga ettiren unsurlar sahip olunan kaynaklar ve bunlarin isabetli ve becerikli
kullanilmalaridir. Isletmeye &6zgii kaynak/beceri/yetenek portfdyii yine isletmeye
Ozgl stratejik diislince ve kararlara zemin hazirlamakta ve aralarindaki uyum
rekabetgi istlinliiklere doniismektedir. Bu asamada isletmeye Ozgii stratejilerin
olusturulmasi igletmeye 6zgii olan goriiniir/gériinmez kaynaklarin dogru olarak tespit
edilmesi ile paralellik arzetmektedir. Stratejilerin 6zgiinliigli ancak isletmeyi
rakiplerinden farkli kilan beceri ve yeteneklerin devreye sokulmasi ile
gergceklesmektedir. Genel gecer kaynak ve yeteneklere dayali rekabet stratejileri
isletmelere biraz nefes aldirsa da zaman igerisinde kaynak/yetenek farkliligina
dayandig1 icin kendine has rekabet stratejisine dayali isletmelerin kazandigi
basarilarin gdlgesinde kalmaktadirlar. Bu durumun disinda benzer kaynak/yetenek
portfoylerine sahip rakipler bu temel iizerinde bir rekabet stratejisi olusturduklarinda
da adeta kiran kirana bir savasa tutusmakta ve bunun sonucunda yine enkaza

doniismektedirler.

Basartya giden yolu kateden isletmelerin sahip olduklar1 sihirli formiil ise
Ozgin kaynak/yetenek portfoylerine dayali 0zgiin stratejiler tasarlamalaridir. Bu
konuda en bilinen 6rneklerden birisi Coca Cola ve Pepsi arasindaki rekabet savasidir.

Hemen hemen ayni yetenek/kaynak paketine ve hedef miisteri kitlesine sahip olan bu
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isletmelerin daha fazla pazar pay1 kapmak icin yaptiklar1 fiyat ve maliyet savaslari
hi¢ birisine siirekli bir iistiinliik getirmemistir. Bu ¢eligkinin farkina varan isletmeler
farkli kaynak ve yetenek paketleri olusturarak hedef kitlelerini de farklilagtirarak
kiran kirana bir savasin anlamsizligimdan kurtulmaya calismaktadirlar.”! Ozgiin
stratejilerin avantaji sadece ilgili isletmeye mal edilen ve rakiplerden farkli bir
miisteri degeri yaratmasinda gizlidir. Yaratilan miisteri degerinin kalicihig ve taklit
edilememesi s6z konusu degerin sadece o isletmeye ait bir temel yetenekle insa

edilmesinden kaynaklanmaktadir.
3.1.3. Stratejik Yetenek Portfoyii

Isletmelerin rekabetci distiinliiklerini ve bu iistiinliiklerin bilesenlerini iiriin
ve/veya hizmet ya da pazar boyutunda inceleyen arastirmacilar ozellikle 70°1i
yillarda 6l¢ek ve alan ekonomileri, pazar payi, ¢esitlendirme, dikey/yatay biitiinlesme
gibi kavramlara agirlik vererek biiyiikliigiin 6nemini vurgulamislardir. Yiiksek pazar
payma sahip olmak, yiiksek diizeyde iiretim artis1 gergeklestirmeyi hedeflemek ve bu
hedefi gerceklestirmek en Onemli rekabet silah1 olarak goriilmesine ragmen bu
stratejiyi izleyerek 70°1i yillarin dev isletmeleri liginde yer alan IBM, DEC, GM,
FORD, Kodak, Kmart, Sears gibi sektoriin lider igletmeleri bu avantajlarini 80’1
yillara taslyamadllar.m2 Isletmelerin performanslarin1 ortaya c¢ikarmak icin gesitli
analiz teknikleri gelistirilmistir. Bu analizlerden biri 6zellikle BDG ile anilan portfoy
analiz teknigidir. Portf0y analizi birden fazla stratejik is birimi olan isletmelere
uygulanan, her bir birimin karliligin1 ve genel kara olan katkisini ortaya koyarak s6z
konusu SiB’in desteklenip desteklenmemesini sorgulamistir. Bu yillarin yaygin
rekabetgi iistiinliik anlayis1 dogrultusunda isletmeler sahip olduklar1 SIB’lerinden
olusan bir portfoy olarak goriilmiisler ve rekabet stratejileri SIB’lerin etrafinda

yapilandirilmustir.

Prahalad ve Hamel Endiistriyel organizasyon teorisinin isletmeleri belirli bir
endiistri icerisinde birbiriyle rekabet eden firmalar olarak gorme anlayisinin
giiniimiizde isletme boyutlarim1 asan rekabet stratejilerinin anlagilmasina yardimci
olmadigint belirtmislerdir. Bunun nedeni rekabetin giiniimiizde sadece isletmeler

arasinda degil koalisyonlar ya da isletme kiimeleri arasinda cereyan etmesidir. .

I BARNEY, “Looking Inside for Competitive Advantage”, ss. 57-58.
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Video kaset endiistrisinde rekabet, Matsushita ve JVC’nin VHS koalisyonu ile Sony
Betamax koaliyasyonu arasinda gergeklesmistir. Bu konuda diger bir 6rnek kisisel
bilgisayar (PC) endiistrisindeki rekabetin Motorola koalisyonu ile Intel koalisyonu
arasinda gerceklesmesidir. Tiim bunlar isletmeleri SIB olarak gérme anlayisimnin

yetersiz kaldigin1 gosteren rneklerdir.”®

SIB “bir isletme i¢in uygun stratejilerin segim siirecinde yetkilendirilen en
kiigiik is birimidir.” SIB bir isletme, ya da onun bir pargasi, bir proje grubu ya da bir

iiriin de olabilir. Kendi y6netim kadrosu, rakipleri ve pazar1 vardir.”**

Rekabetin yerel oldugu, is politikalarinin ve is c¢evrelerinin benzer oldugu
70-80’1i yillarda cesitlendirmeye giden isletmeler iirlinlerden ya da islerden olusan
bir portfoy olarak degerlendiriliyordu. Oysa Hamel ve Prahalad’a gore kiiresel
liderligin yolu pazar pay1 ya da bir pazara ilk girme hedefi gibi stratejilerden degil
yetenek, temel iirlin ve nihai liriinlere yonelen stratejilerden gegmektedir. Bu sebeple
isletmeler bir yetenek portfoyii olarak goriilmek durumundadir.”* Tablo 3.1.’de SiB
portfoyii ya da TY portfoyii olarak yapilanan kurumlarin ve rekabet anlayiglarinin bir

karsilastirilmasi yapilmaktadir.

™2 SLYWOTZKY, MORRISON, ss. 5-6.

™ CK. PRAHALAD, Gary HAMEL, “Strategy as a Field of Study: Why Search for a New
Paradigm”, s.10.

DINCER, s. 240.

™ PRAHALAD, HAMEL, “The Core Competence of the Corporation”, s. 86.
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Tablo 3.1. SIB Temelinde Rekabet Anlayisi ile TY Temelinde Rekabet
Anlayisinin Karsilastirilmasi

SiB TY

Rekabet odagi | Bugiiniin iriinleri i¢in rekabet | Yetenekler insa etmek i¢in
isletmeler arasinda rekabet

Kurum yapist tiriin/pazar temelli ig portfoyli | Yetenek, temel iirlin ve is

temelli portfoy
Is birimi Ozerklik, mevcut kendi Potansiyel bir TY havuzu
kaynaklar1 olan SIB olarak gériilen SIB
Kaynak Analiz birimi islerdir, para isler | Isler ve yetenekler analiz
paylagimi arasinda paylastirilir birimidir yeteneklerin ve
paranin dagitilmasi tist yonetim
sorumlulugundadir

Ust yonetimin | Isler arasinda para dagitimini Gelecek yonelimi stratejik

ekledigi deger | koordine ederek kurum mimariyi olusturmak ve gerekli
gelirlerini optimize etmek yetenekleri olugturmaya
baslamak

Kaynak: PRAHALAD, HAMEL, “The Core Competence of the Corporation”, s. 86.

TY’ler bir iirlin veya hizmetle baglantili olmayip bir¢ok {iriin veya hizmeti
besleme kapasitesine sahip olduklari i¢in kiiresellesen is diinyasinin siirekli degisen
miisteri istek ve beklentilerine uyma becerisine sahiptirler. S6z konusu beceri
jsletmelere rekabet¢i istiinlilkleri ¢ok wuzun yillara tasiyabilme firsati
sunmaktir.Gliniimiizde Uriinlerin ya da islerin uzun yillar aym1 kalmasi miimkiin
degildir. Rekabet artik iiriinler ya da isler arasinda cereyan etmemekte isletmeler,
koalisyonlar hatta iilkeler gerceklesmektedir. isletmeler arasinda top yekiin katiliml
bir rekabet savasi s6z konusudur. Rekabet savasi tek tek {iriin 6zellikleri ya da bazi is
boliimleri boyutunda tasarlandiginda olduk¢a ciliz ve gegici bir basariya

doniisebilmektedir.

Rekabetci istlinliigin yolu tim isletme kaynaklarinin, boliimlerinin ve
calisanlarinin katilmindan gegmektedir. Bu tespiti gecerli kilan bir¢ok hakli neden
mevcuttur. Bunlar; TY’lerin bircok kisisel ve kurumsal yeteneklerin ve bir¢ok
teknolojik siireclerin karisimi olmasi, her SiB’in tek basma bu TY leri temsil etme

giicline sahip olmamasi, birimler arasinda harmanlama yapma yetkisinin isletme tepe
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yoOnetiminin tasarrufunda olmasi gibi nedenlerdir. Diger taraftan TY ’leri elde etmek,
beslemek ve giincellemenin mali yiikii SIB’lerin giiciinii asmakta ancak isletmenin

tiimiine aktarilarak karsilanabilmektir.”*®

Tiim agiklamalarin ortaya ¢ikardigi iizere iiriin payr matrisine dayanarak
cesitlendirmeye giden isletmelerin her bir SIB’lerinin ayr1 ayr1 performanslarmi
artirmaya yonelik stratejilerle giinlimiizde fazla yol almalar1 ¢ok akilci bir politika
olarak goriinmemektedir. Artik isletmenin kendi igyapisinm1 ¢oziimleyerek ne
yapabilecegini ortaya ¢ikarmasi gerekmektedir. Ne yapabileceginin ¢oziim
kiimesinin belirleyicileri ise isletmenin sahip oldugu TY’leridir. Tim isletme
boyutunda yer alan TY lerin birbirini tamamlayici ve tesvik edici bir konseptte bir
araya getirilmesi ve sahip olunan higbir kaynagin gbézden kagirilmamasi iist
yonetimin gozetiminde tiim birimlerin koordineli ve es zamanli hareket etmelerini
gerektirmektedir. Bu yapiyr zaman zaman neredeyse birbirinin rakibi haline
gelebilen SIB temelli bir organizasyonla gerceklestirmek miimkiin goriinmemektedir.
Isletmenin sahip oldugu kaynak paketini ¢esitli birimler arasinda dagitarak
verimliligini azaltmak yerine paketi olusturan kaynaklar1 TY’ler dogrultusunda
harmanlayarak verimliligini artirma amagl stratejiler olusturmak, isletmelerin
farkliliklarin1 ortaya koymalarma firsat vermektedir. Isletmeler artik benzerliklere
dayanarak “kafa kafaya rekabet” ederek degil, farkliliklarina dayanarak digerlerinin

arasindan siyrilmaya ¢alismak zorundadir.

Isletmeyi SiB’ler temelinde boliimlemek isletmeyi her bir SIB’in sayisal
toplamindan ibaret gérmeye yol a¢mis birimler birbirinden ayri ayri strateji
olusturup, ayr1 ayr1 pazar ya da miisteri dilimlerine ydneldikleri i¢in birimlerin
birbiriyle olabilecek baglantilarinin yaratacagi sinerji ve verimlilik artisindan daha
strateji olusturma asamasinda vazgecilmistir.”*’ Birbirini desteklemeyen hatta
birbirinin rakibi haline gelen SiB’ler araciligiyla isletmenin kaynaklarmni
kaldiraglama imkani1 ortadan kalktig1 i¢in bir ¢ok pazar ve lirlin firsati

kacirilmaktadir.

76 HAMEL, PRAHALAD, “Competing for the Future”, s. 5.,
™7 COLLIS, MONTGOMERY, “Creating Corporate Advantage”, s. 71.
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TY konseptine dayal1 isletme stratejilerinin ¢ikis noktasi isletmeyi SiB’lere
ayrrarak her bir SIB’in basarisim artirmay1 hedefleyen bir isletme vizyonu yerine
isletmenin topyekiin yarattig1 degerl ve degerin artirilmasimi kapsayan bir vizyonu
gergeklestirme arzusudur.”*® SiB’ne dayal rekabet stratejilerinin en biiyilk zaafi is
birimleri arasindaki baglantiy1 parasal agidan degerlendirip bu arada bu yaklagimin
bir sonucu olarak degere ve degerin nasil yaratilacagina vurgu yapmamasidir.”*
Gilinlimiiz is diinyasinda miisterileri i¢in anlamli bir deger yaratmayan isletmelerin
basar1 sanslar1 neredeyse sifirdir. Cok sayida SIB’den olusan bir organizasyona sahip
olan IBM, Westinghouse, Digital, Genaral Motors gibi dev sirketler bu aci

deneyimden gecerek, sirket yapilarimi ve rekabet stratejilerini yenileme yoluna

gitmislerdir.”"
3.1.4. Temel Yetenek Bilesenleri

TY konseptinin degerli bir rekabet silah1 olmasi onun digsardan goriiliip
anlasilmasinin ~ miimkiin  olmamasindan ya da c¢ok zor olmasindan
kaynaklanmaktadir. TY leri olusturan kilit unsurlarin niteligi, islevsellikleri ve tim
bunlarin i¢ ice gecmisligi, bilinmezligi ve anlamlandirilamazligi rakiplerin ayni
avantajlar1 yakalamasini engellemektedir. ~ Aslinda isletme agisindan rekabet
avantajlarinin  siirdiiriilmesinin itici giiclinii olusturan bu bilinmezlik tipki bir
bumerang gibi TY lerin isletme icerisindeki tiim birimler tarafindan anlasilmasini

zorlastirarak isletmeye doniik bir tehdit haline de doniisebilmektedir.

Kurum yeteneklerinin karmasik dogasini ¢ézmek ve bu yapiya dayanarak
rekabet stratejileri olusturarak, uygulamaya koymak yeterince anlagilmayan bir siire¢
s6z konusu oldugunda basarisizliga ¢ikarilacak bir davetiye olacaktir.”' Bu tehlikeyi
bertaraf etmek icin iki yonlii bir cabaya ihtiya¢ vardir. Bunlardan ilki TY’lerin
niteliklerini ve bilesenlerini etraflica aydinlatmaya, pargalarina ayirarak her bir
unsuru ve onun 6zelliklerini ve farkliliklarin1 anlamaya ve anlagilmasini saglamaya
calismaktir. Ikinci adim ise ilerde deginilecegi iizere biitiinsel, bilissel ve sistemik

yonetilmesini saglayabilmek i¢in konseptin hiyerarsik yapisini anlamaya ¢aligmaktir.

™ COLLIS, MONTGOMERY, “Creating Corparate Advantage”, s. 77.

™ David J. COLLIS, Cynthia A. MONTGOMERY, “Competing on Resources: Strategy in the 1990
s”, HBR, July/August, 1995, s.125.

30 COLLIS, MONTGOMERY, s. 118.

I GORMAN, THOMAS, s. 616.
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TY lerin altyapisimi olusturan ve ona deger kazandiran bilesenler ii¢ tanedir.

1. Kaynaklar (resources)
2. Beceriler (capabilities)
3. Yeteneklerdir (competencies)

Bu bilesenlerin 6zellikleri ve yerine getirdigi islevler ise kisaca asagida

belirtilmistir. 7

. Kaynaklar — deger zincirinin girdileridir.

2. Beceriler — sirketin kaynaklarin1 kullanma becerisine iligkindir. Bu

yiizden bir faaliyeti temsil ettikleri i¢in fonksiyonel bazlhidirlar.

. Yetenekler — becerilerin igbirligi yapmasindan ve ¢apraz etkilesiminden

temellenirler. Herhangi bir SIB’de bulunan know-how ve ustaliklar
setidir.

Temel Yetenekler — Farkli SIB’lerin sahip oldugu becerilerler arasindaki
etkilesimden meydana gelirler. SIB sinirlarini ¢aprazlar ve karsi karsiya
getirirler. Her birimde var olan bilginin ve ustaliklarin uyumlu bir sekilde
biitiinlestirilmesinden kaynaklanirlar. TY her SiB’teki fonksiyonlarin,
ustaliklarin ve bilginin ve is siireclerinin koordine edilmesini ve bunun
icinde genig katilimli, isbirlikei, iletisim odakli ve goniilli kisilerden
olusan calisanlarin varligina ihtiyagc duyar. TY her bolimiin sahip
olduklarini diger boliimlere aktarma zorunlulugunu harekete gecirebildigi
Olciide deger kazanir. Bu siirecin en biiyiik engelleyicisi igsel bagliliktir.
(internal stickiness) isletmede uygulanan yonetim prosedirlerinin,
calisanlara destekleyici ve paylasimc1 bir anlayis kazandirmadigi

orgiitlerde bilgileri paylagma arzusu giderek azalmaktadir.

Kaynak, beceri ve yetenekler arasindaki farkliligin en kolay ifadesi onlarin

disardan goriilebilme derecesidir. Hiyerarsinin en alt basamaginda yer alan kaynaklar

somut ve bu yiizden goriiniir unsurlardir. Beceriler daha az goriiniir ve daha az elle

tutulabilir kaynaklardir. Zaman igerisinde gelisen ve uygulama odakli unsurlardir.

Yetenekler

ise kaynak ve becerilerin harmanlanmasindan olusan, disardan

goriilmeyen ve bu yiizden taklit edilmesi zor olan unsurlardir.”> Stalk ve arkadaslari

ise beceri ve yeteneklerin farkliligin1 deger zinciri iizerinde temsil ettikleri konumlar

acisindan agiklamiglardir.

52 JAVIDAN, ss. 62-63.
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Yeteneklerin teknoloji ve liretim uzmanliklarindan olustuklar i¢in deger
zinciri lizerinde 6zel noktalar da yer aldiklarin1 ve bu yilizden miisteriler tarafindan
nadiren goriildiiklerini, becerilerin ise tiim deger zincirini ¢evreleyen bir kavram
oldugunu ve bu yiizden de miisteriler tarafindan goriilerek degerlendirilebildiklerini

ifade etmislerdir.”*
3.1.5. Temel Yetenek Hiyerarsisi

TY’lerin dogru tespit edilmesi ve islevselliginin artirilmasi1 TY konseptini
olusturan bilesenlerin birbiriyle olan iligkilerinin ve tamamlayiciliklarinin farkina
varilmasina baghdir. Farkindaliklarin rekabetgi {istlinliiklere doniigmesi TY
konseptini olusturan bilesenlerin zorluk dereceleri ve yarattiklar1 deger baglaminda

ele alinarak hiyerarsik yapisini analiz etmeye dayanmaktadir.

Sekil 3.6.’da TY hiyerarsisi ve deger iliskisi yer almaktadir.

4L Artig

TY

T

Yetenekler

T Zorluk

Kabilivetler
Deger

Kaynaklar

Sekil 3.6: Isletme Yetenek/Kaynak ve Beceri Hiyerarsisi
Kaynak: JAVIDAN, s. 62.

> GORMAN, THOMAS, s. 615.

7% Qingyu ZHANG, Mark A. VONDEREMBSE, Jeen-Su LIM, “Manufacturing Flexibility: Defining
and Analyzing Relationship Among Competence, Capability and Customer Satisfaction” Journals
of Operations Management, 21 (2003) , ss. 175-176.
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Sekildeki hiyerarsik yapida her iist basamak bir alt basamaga dayanmakta ve
onlar arasindaki iligkilerin biitiinlestirilmesinin bir {iriinli olarak ortaya ¢ikmaktadir.
Vurgulanmasi gerekli olan diger bir nokta ise her {ist basamagin elde edilmesi hem
daha zor olmakta hem de bu zorluga paralel isletmeye daha fazla deger eklemekte
oldugudur.”’ Bu iliskiler seti, kaynak sahipliginin tek basina ¢ok anlamli olmadig:
ve anlam kazanmasmin ancak dogru beceri, yetenek ve TY sahipligiyle miimkiin

oldugu tespitine gegerlilik kazandirmaktadir.

TY hiyerarsisinin en alt basamaginda isletmenin sahip oldugu kaynaklar yer
almaktadir. Kaynaklarin yeterince degerlendirilebilmesi ikinci basamakta yer alan
becerilerin konusunu olusturmaktadir. Beceriler fonksiyonel bazli olup kaynaklar
arasinda uyum saglama rutinlerinden ve is siireclerinden meydana gelmektedirler.”®
Orn, isletmenin sahip oldugu pazarlama becerileri, isletmenin insan giicii (pazarlama
uzmanlari), teknolojisi (veri tabanlari) ve finansal kaynaklar1 arasindaki etkilesimin
bir iriinii olabilmektedir.””’ Ugiincii basamakta yer alan yetenekler, beceriler
arasinda gerceklesen isbirligine ve capraz etkilesime dayanmaktadir. Ozellikle birgok
SiB’den olusan isletmelerde, her SIB’in sahip oldugu know-how ve ustalik setlerinin
biitiinlestirilmelerine bagl olarak meydana gelmektedirler. Orn. Bdyle bir yetenek,
Ar-ge, liretim, pazarlama ve yonetim bilgi sistem yeteneklerinin birbiriyle koordineli

olarak yiiriitiilmesi sonucu ortaya ¢ikmaktadirlar.”®

Hiyerarsinin en st basamaginda ise TY’ler yer almaktadir. TY’ler
isletmedeki farkli SIB yetenekleri arasinda ortaya ¢ikan etkilesimden, uyumluluktan,
bilgi ve ustalik birikimlerinden olusmaktadir. Hamel ve Prahalad TY’leri kurum
geneline yayilan ve caligsanlar tarafindan paylasilan yetenek portfoyli olarak
tanimlamaktadirlar. TY’ler tiim kurum igerisinde bulunan kaynak, beceri ve

yetenekleri kullandiklari i¢in isletmeye en fazla degeri kazandirmaktadirlar.”

X
.
.
.

I

> JAVIDAN, s.62.

® TORKKELI, TUOMINEN, s. 274

7 JAVIDAN, s. 62.

8 JAVIDAN, s. 262; TORKKELI, TUOMINEN, s. 274
3% JAVIDAN, ss. 62-63.

[ BV Y
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3.2.Temel Yeteneklerin Ozellikleri

Prahalad ve Hamel TY’lerin siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji kaynagi

olmasint TY’lerin kullanmakla azalmamalarina ya da bitmemelerine ve fiziksel

kaynaklarin aksine sadece belli bir iirliniin degil bir¢ok farkli {iriiniin bilesimine

girmelerine baglamaktadirlar. Oregin Sony’in minyatiirlestirme temel yeteneginin

teyp, walkman, kamera vb. bir¢ok iiriiniin kilit bileseni olmasi TY’lerin bu

ozelliginin gostergesidir.”®® TY lerin diger 6zelliklerine kisaca deginilirse

1.

Hamel TY lerin ayirtedici 5 tane kilit unsurunun oldugunu belirtmektedir.

Bunlar:

A T

761

TY lerin gelisimi kollektif 6grenmeyi saglayan bilgi paylasma siireci
sonucunda gergeklesmektedir.

Sadece yatirimlar1 artirarak gelisimlerini  hizlandirmak miimkiin
degildir.

Diger firmalarin TY ’leri kopyalamasi kolay degildir.

Diger yetenekleri birlestirerek sinerji yaratirlar; 2+2=5

TY’lere yapilan yatinnmlar bilyiikk 06lgiide geri dondiiriilemez

masraflara yol acar.
762

TY’ler sadece bireysel yeteneklerden ya da sadece organizasyonel
stireglerden olusmaz tersine her ikisinin essiz bir karisimini yansitir.
TY ler bilgiye ve 6grenmeye dayal1 bir eylemi yansitir.

TY ’ler miisteri degerini yansitirlar

TY ’ler rakiplerin ¢oziimleyemedigi unsurlardir.

Yeni pazarlara ulasma ve yeni iriinlere doniigme potansiyeline

sahiptirler.

Kisa ve uzun donemler s6z konusu oldugunda isletmelerin yasamlarini

siirdiirmelerine, kurum vizyonunun belirlenmesine ve kii¢iilme, ¢esitlendirme, dogru

Olcekleme, isbirlikleri, satin alma ya da birlesmeler gibi stratejik kararlarin

almmasina dayanak olustururlar.”®

70 PRAHALAD, HAMEL, “The Core Competence of the Corporation”, s.82
8! SCHOEMAKER, ss.75-76.

762 MAJOR, ASCH, CORDEY-HAYES, ss. 95-96.

763 TORKKELIL, TUOMINEN, ss. 274-275.
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TY konseptinin degerinin anlasilmasi ve sirketler arasinda kiyaslamalarin
yapilabilmesi agisindan Hamel ve Prahalad TY’lerin igermesi gereken bazi kilit
Ozelliklerin iizerinde 1srarla durmuslardir. Bunlar TY’lerin nadir olmasi,
kopyalanmasinin ya da ikamesinin zor olmasi ve misteriler i¢in degerli olmasidir.
TY’lerin simdi ve gelecekte degerli olmasi rakiplerin onlar1 kopyalamay1
basaramamasina baglidir. Kopyalamay1 zorlastiran unsurlar ise TY’lerin sahip
oldugu ii¢ 6zellikten (yol bagimlilik, nedensel muglaklik ve ekonomik caydiricilik)

kaynaklanmaktadir.
3.2.1. Yol Bagimhhk

Kaynaklar1  benzersiz kilan ozellikler onlarin  rakipler tarafindan
¢oziimlenmelerinin ya da aymi kaynaklar1 kullanarak tekrar iiretilmelerinin kolay
olmamasidir. Bu siireci gergeklestirebilseler dahi isletmelerinin 6deyecegi zaman
maliyet ve direng unsurlu bedeller 6yle yiliksek olmaktadir ki onlara sahip olmanin
yaratacagl avantajlar1 silip siiplirmektedir. Tekrar iiretme c¢abasina girmeyip bu
yetenek/siire¢ paketine sahip isletmeleri satin almak ya da onlarla birlesmek yoluyla
sahip olmaya kalkmalar1 halinde de mevcut yapisal, biligsel ve kiiltiirel
uyumsuzluklarin  ortaya ¢ikmasi beklenen yararlarin elde edilememesiyle
sonug¢lanmaktadir. Bu yetenek/beceri/slire¢ paketine zamani sikistirarak sahip olmak
miimkiin degildir. Ve isletmeye, siireclere, kisisel ve kurumsal hafizalara kayith bir

birikim olmas1 sebebiyle elde edilse bile bu sahiplik cogunlukla ise yaramamaktadir.

TY lerin stirekli yapila geldigi i¢in O6grenme, deneyimleme, diislinsel
kodlama ve biligsel ve davranigsal kayitlama siireclerini gegirerek elde edilen bir
bilgi tabanina sahip olmalari; onlarin bilesenlerinin gizliligini  kaldirmay1

zorlagtirmaktadir.

Isletmelerin yiiksek maliyetli ve uzun siireli arastirma, birikimsel 6grenme ve
Ogrenilenlerin sonucunu yansitan uygulamalarinin olusturdugu siiregler, digsal ve
icsel dinamiklerin etkilesimin olusturdugu yol bagimli (path dependent) (YB)

. . 764
siireclerdir.’

% TAYMAZ, s. 13.



240

YB’lik, arastirma, 0grenme ve yapma asamalarinin dogrusal birlikteligini
degil her bir asamanin sinirlarini belirlemenin gii¢ oldugu, her agsamanin i¢ ige gectigi

kompleks bir siireci tanimlamaktadir.

YB’lik ilkesi, evrimci iktisat teorisinin toplumsal ve kurumsal baglamda
“cikilan yola bagl kalma” egiliminin is diinyasinda miicadele eden isletmelerin farkli
yerlerde olmalarinin sebeplerinden birini olusturdugunun kabul edilmesinin bir
gostergesi olarak degerlendirilebilmektedir. Farkli i¢ dinamiklere, kaynaklara ve
cevresel kosullara sahip toplumlarin, bu verili kosullarin belirleyici oldugu belli
asamalara ulagacagi anlayisinin is diinyasina yansitilmasinin bir sonucu olarak farkli
noktalardan yola ¢ikan ve farkli i¢sel donanimlara, tarihi kosullara, simnirlamalara ve
sistemik iliskilere sahip isletmelerin de varacaklari yer ve sahip olacaklar1 kurumsal
ve ekonomik kimlikler farkli olacaktir.””> Mekanik ve dinamik kaynak ve siireclerin
hicbir isletme icin ayni olamayacagi gergegi, her isletmenin kazanimlarini sadece
kendine 6zgli hale getirmektedir. Kendine-6zgii yap1 diger isletmelerin ancak ayni
stireglerden gecerek ayni iligkiler ve kaynaklar agina sahip olarak elde edebilecekleri
konumun imkansizligimi goz Oniline seren ve bu yiizden “yol bagimli” olarak
degerlendirilen bu siirecin kopyalanmasini zorlastirmaktadir. Yasanmisliklarin geriye
dondiiriilerek tipki bir lego oyununun parcalarini bir araya getirerek resmin biitiintinii

olusturur gibi tekrar insa edilmesi miimkiin olmamaktadir.

Kahvalt1 sektoriinde hakli bir {ine sahip Kellogg’un rekabet avantaji yaklagik
80 yili askin bir siiredir adim adim gelistirerek elde ettigi gii¢lii bir imaja sahip
olmasidir. Atilan her adim ge¢misle olan baglantilarin gelistirilerek ve stirekli bir

yenileme ¢abasi igerisinde biriktirilerek ileriye uzatilmasi amacini tagimaktadir.”*

Ogrenerek, yaparak gelistirilerek yaratilan diisiinsel ve eylemsel bilgi
havuzunun rakipler tarafindan gériinmeyen kismi (tacit bilgi) ne kadar biiyiikse iiriin,
siirec ve yeni pazar konumlandirma acisindan isletmeye pazar ve partner
bilgilerinden o dl¢lide yararlanma sans1 vermektedir. Bu sonugclar bir anlik ¢abalarin
iriinleri olmayip uzun bir ge¢cmise dayanan, adeta ilmik ilmik Oriilerek kazanilan

O0grenme egrilerinin maliyetleri azaltma, yenilik ¢evrimlerini hizlandirma, degisen

65 FREEMAN, SOETE, s. 35.
% JAVIDAN, s. 67.
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miisteri istek ve beklentilerini ve satin alma kriterlerini agiga ¢ikarmasi sonucunda

elde edilen bir durumu yansitmaktadir. ’%’

Isletmelerin  kurumsal kimlikleri, yonetim ve rekabet stratejileri,
kuruluglarindan itibaren yasadiklar1 tarihi ge¢mislerinin izlerini tasimaktadir.
Geldikleri noktada tarihlerinin ¢ok biiyiik belirleyiciligi vardir. Toplumsal olaylar ve
sosyolojik iligkiler bir laboratuar ortaminda cereyan etmedigi i¢in bir isletmenin
icinde yasadigi ortami diger baska isletmeler i¢in ayn1 kosullarla yaratmak miimkiin
olmamaktadir. S6z konusu yarg: “tarihin tekerriir etmedigi” inanci ile ortiismektedir.
Tarihi kosullar ve isletmelerin yasanmisliklar1 eger ortada yaratilan bir isletme
basarisi varsa bu basarinin rakipler tarafindan taklit edilerek yakalanmasini imkansiz

hale getirmektedir.

Barney, Caterpillar’in bugiin sahip oldugu rekabet iistiinliiklerinin temelinde
ikinci diinya savasinin ve bu savas kosullar1 altinda Amerikan hiikiimetinin {ilkenin
gelecegini garanti altina almak amaciyla gerekli yollarin, hava alanlarinin, kdpriilerin
kesintisiz yapimi ve tamir edilmesi amaciyla Caterpillar’e her tiirlii destegi
saglamasin1 gérmektedir. Agir yap1 sanayinde Caterpillar diinyanin neresinde olursa
olsun iki giin igerisinde istenilen her donanimi génderme TY’lerine sahiptir. Ayni
tarihi kosullardan ve hiikiimet desteginden yoksun olan Komatsu’nun ise
Caterpillar’le kafa kafaya rekabet etmenin mantiksiz oldugunu gérerek,onun dagitim
aginin istiinliglini ele gecirmeye ¢alismaktansa baska bir alanda (tamir edilmeye
daha az gereksinim duyulacak oOl¢lide kaliteli iirlinler yapmaya yonelme) TY
gelistirmesi, TY’lere dayali rekabet stratejisinin  akiler  bir  Ornegini

olusturmaktadir.”®®

Barney yol bagimli bir o6zellige sahip TY’lerin son seklini almasinda
gecmisten bugiine alinan kiiclik ama ¢ok sayida kararin ya da adimlarin da 6nemli
oldugunu ifade etmektedir. Cogu zaman rekabetci istiinliikleri yaratan kararlarin
bliyiik kararlar oldugu sdylenmesine ragmen bu kararlarin neden sonug¢ baglantisinin
rakipler tarafindan goriilmesi ve ¢ozliimlenmesi daha kolay olmaktadir. Oysa ¢ok
sayida kii¢iik kii¢iik kararlarin i¢ ige gegmisligini ve hangilerinin hangileriyle iligkili

oldugunu ¢oziimlemek o kadar kolay olmamaktadir.”®

7 JAVIDAN, ss. 791-792.
%8 BARNEY, “Looking Inside for Competitive Advantage”, s. 53.
% BARNEY, s. 54.
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Isletmelerin TY lerinin yol bagimli olmalar1 ve bu yiizden sadece yetenegi
incelemenin yerine o yetenege etki eden tiim iligkiler aginin ortaya ¢ikarilmasi sarti
sistemik ve biitlinciil bir yaklasimin gerekgeleriyle de ortiismektedir. Ayn1 zamanda
isletmelerin TY’lerinin gelisimlerini her bir bilesenin bulundugu ortamla olan
etkilesimlerinden soyutlayarak yani indirgemeci bir yaklagimla incelemelerinin

sakincalarim da ortaya koymaktadir.””

3.2.2. Nedensel Muglakhk

TY lerin rekabet agisindan degerli olmasi “nedensel muglaklik” (NM) olarak
tanimlanan ve TY’lerin sebep/sonug iliskisinin kokenini agiklamayi1 zorlagtiran
0zelliginden kaynaklanmaktadir. NM sahip olunan rekabet avantajinin oniine bariyer

olusturarak rakipler tarafindan kopyalanmanin maliyetini yiikseltmektedir.

Porter sektor, yapi, davramis yaklasimi dogrultusunda inceledigi rekabet
avantaji olusturmanin, kopyalamay1 zorlastiran bariyerlerin var olmast durumunda
stirdiiriilebilirlik kazandigini ifade etmistir. Lippman ve Rumelt NM o6zelliginin
kopyalamanin 6niine bariyer getirdigi ve dolayisiyla eylemler ve sonuglar arasindaki
nedensellik iligkisini zorlagtirict yanini ve fiiretim kaynaklarmin hareketliligini
engelleyici islevini vurgulamislardir.””" Rakipler yetenekleri bilesenlerine ayirarak ve
inceleyerek siireci c¢ozebilirlerse TY’leri kopyalayabilmektedirler. Bu inceleme
sireci  “tersine  miihendislik” olarak ifade edilmektedir.””* Collis’e gore
kopyalanmay1 zorlastiran YB ve NM derinlikli ve kompleks bir sosyal iligkiler aginin

var oldugu isletmelere has 6zelliklerdir.””

NM’lik genellikle kritik becerilere sahip g¢alisanlarda bulunan becerilerdir.
Southwest’in diisiik maliyet politikasini taklit etmeye calisan Continental ve United
belki ¢cok zorlanmazlar ama Southwest’in rekabet istiinliigiiniin temel kaynagi olan
orgiitsel iklimi ve calisanlara 0zgli kabiliyetleri kopyalamalar1 miimkiin

gérinmemektedir.””*

7 KOCEL, s. 487.

7' Richard REED, Robert J. DEFILLIPPI, “Causal Ambiguity, Barriers to Imitation, and Sustainable
Competitive Advantage” Academy of Management Review, 1990, Vol: 15, No:1, s. 90.

> JAVIDAN, s. 67.

773 COLLIS, s. 146.

7% COLLIS, MONTGOMERY, “Competing on Resources:Strategy in the 1990s”, s. 122.
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Yeteneklerde varolan gizli bilgi, karmasiklik ve oOzgiinliik karakteristikleri
hem ayni anda muglaklik hem de avantaj kaynaklari olabilmektedir. Yaparak,
deneyimleyerek Ogrenmeye dayali olan ustaliklarin  bilesenlerine ayrilarak
¢Oziimlenmesi kolay olmamaktadir. Bunun nedeni tacit bilginin goriindiiglinden ve
anlatildigindan ¢ok da fazlasini i¢cermesidir. Eylemlerle bunlarin sonuglari arasinda

775 . . .
Kisaca ifade etmek istenirse

dogrusal ve mantiksal bir baglant1 kurulamamaktadir.
bir isletmenin yeni {riin gelistirme siireclerinde ve miisteriye yaratilan deger
paketinde tacit bilgi ne kadar fazla ise bu fazlalik kopyalamanin Oniine bariyer

olusturmaktadir.”’®

TY ¢ok sayida teknolojiler, orgiitsel rutinler, bireysel ve takim bazl bilgi ve
deneyimlerin i¢ ice gegmesiyle olustugu icin kompleks, karmasik tabiatli unsurlardir.
Her bir bilesenin ne miktarda ve ne 6lciide karisima girdigi ve nasil bir etkilesimde
bulundugu bilinmezligin sinirlart i¢indedir. Bu ylizden neden sonug iligkisi
kestirilememekte bu bilinmezlik ise kopyalamay: rakipler agisindan oldukca

sinirlandirmaktadir.””’

Williamson NM yaratan kaynak 0Ozgiinliigliniin dort tiirii  oldugunu
belirtmistir. Birincisi; yer (konum), ikincisi; fiziksel kaynaklar, ti¢linciisii; adanmis
varliklar, dordiinciisii ise insan kaynagidir. S6z konusu ozgiinliigiin her tiirline
rekabet Ustiinliigiine katkilarin1  artirmak  i¢in  silirekli  yatirim  yapilmasi
gerekmektedir. Kaynak 6zgiinliigii ne kadar artarsa sahip oldugu deger katsayisi o

kadar artmaktadir.”’®

NM ve asimetrik bilgi” arasinda bir tiir paralellik oldugu (her ikisi de
kopyalamaya bariyer olusturduklar1 ic¢in)diisiiniilmesine ragmen NM’lik asimetrik
bilginin ¢ok daha ilerisindedir. Bilgi asimetrisinin olmadig1 ve rakiplerin tam bilgili
olduklar1 diisiiniilse bile, bilgiye sahip olmanin onu anlamak demek olmadig1 gercegi
NM’ligin var olmasi halinde rekabet avantajinin nereden ve nasil kaynaklandiginin

anlasilmasini saglamamaktadir. Belirtilmesi énemli olan noktalardan bir tanesi de

"> REED, DEFILLIPPL s. 91.

778 REED, DEFILLIPI, s 92.

"7 REED, DEFILLIPPI, s. 92.

7% REED, DEFILLIPL s. 92.

* asimetrik bilgi: bilgi edinmenin maliyetli ve zaman alict bir siire¢ olmasi dolayisiyla, bir iliski
icinde yer alan taraflarin her birisinin esit bir sekilde bu imkanlara sahip olmamasinin sonucunda
ortaya ¢ikmakta ve dogru bilgiye sahip olan taraf agisindan bir avantaj olusturmaktadir. Erdal
Tiurkkan, Rekabet Teorisi..., s. 394.
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NM’ligin kopyalanmaya karst ¢ok etkili bir bariyer olmakla birlikte her zaman

rekabet avantajinin korunmasini garanti edemeyecegi gercegidir.”””

3.2.3. Ekonomik Caydiriciik

Ekonomik caydiricilik (EC) rakip isletmelerin, rekabetci iistiinliige sahip
isletmelerin Ustlinlik kaynaklarini kopyalama imkanlarina sahip olmalaria ragmen,
kaynak kopyalamanin kopyalayan firma icin ekonomik anlamda higbir getirisi
olmamasi hatta negatif getirisi olmasi durumudur. Bdyle bir durumda kaynaklarin
sahibi olarak elde edilebilecek maddi getiriler bu kaynaklara sahip olmak i¢in yapilan
harcamalarin hepsini karsilayamamakta dahasi harcamalarin altinda kalmaktadir.
Ekonomik dezavantajlarin  varhi§i piyasaya girisi engelleyen bariyerlere

doniismektedir.

Rakip firmay1 s6z konusu kaynak paketine yatirim yapmaktan alikoyan
sebeplerden en onemlisi ayni kaynak paketini olusturarak girilmek istenen piyasa
hacminin yeni bir isletmeyi i¢ine alacak ve o isletmeye avantaj kazandiracak kadar
biiylik olmamasidir. Piyasa doygunluga ulagsmistir. Yeni bir isletmeyi daha hazmetme
kapasitesi siirlidir. Ve sinirlar iginde bulunan yerlesik firmalar “ilk olmanin
avantajlarma” sahiptirler. Bu avantajlar piyasaya yeni girecek bir isletme i¢in dnemli
bir giris engeline doniismektedir. ilk giris yatirimlarinm yiiksek olabildigi
durumlarda ayni negatif etkiyi yaratmaktadir.”®” Ghemewat’a gére ister goriiniir ister
goriinmez kaynaklarin pazara 6zgiin, dayanikli ve tersine ¢evrilemez karakteristiklere
sahip olmasi ve bu kaynaklarin yaristigi endiistrilerde ilk olma, diger girisleri
caydirici bir avantaja doniismektedir. Uzmanlasmis kaynaklara biiyiik yatirimlar
gerekmektedir. Porter’da yiiksek derecede biitiinlesmis faaliyetlere dayali
tistiinliiklerin 6nemli bir rekabet silah1 oldugunu ve rakipler agisindan ise caydirici

81 Olgek ekonomilerinin avantaj sagladigi,

bir goriiniimii oldugunu ifade etmektedir.
bu yatirimlara biiyiik 6l¢iide aktarilan kaynaklarin endiistriden ¢ikis engellerinin var
oldugu piyasalarda faaliyete yonelmesi durumunda da batik maliyet (sunk cost) lere
sebep olmasinin’® kopyalama stratejisinin cazibesinin ortadan kaldirdigina vurgu

yapilmaktadir.

77 REED, DEFILLIPL. 5.94.

80 JAVIDAN, s.67; COLLIS, MONTGOMERY, Competing on Resources:Strategy in the 1990s,
s.122.

81 REED, DEFILLIPPI, s. 96.

82 TURKKAN, Rekabet Stratejisi ve Endiistri iktisadu., 5.489.
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Endiistriden ¢ikis engellerinin var olmasi firmalarin o endiistriye aktardiklar
maddi-maddi olmayan kaynaklarinin bagka alanlara kaydirilmasini engellemektedir.
Bunun sebebi s6z konusu kaynaklarin “6zgii kaynaklar” olmasina baglanmaktadir.
Isletmenin sahip oldugu, herhangi bir kaynagin bir ekonomik faaliyetin bileseni
olarak yarattig1 deger aymi kaynagin alternatif kullanilma durumunda yaratacagi
degerden fazlaysa, s6z konusu kaynak en verimli olarak o ekonomik faaliyetin
biinyesinde cereyan etmekte ve “6zgii kaynak” kimligini kazanmaktadir.”® TY ler de
isletmenin bilgi, rutinler, teknoloji ve beceri sarmalinin iriinleri oldugu i¢in ait
olduklar1 isletmeye 6zgii varliklardir. Kopyalanmalar1 eger miimkiinse biiyiik ¢aba,
isbirligi ve yatirnm gerektiren zorlu bir stirece bagimlidir. Bu durumda bu siireci hakli
cikaracak oOl¢iide pazar firsatlarina ulasilmamasi durumunda israrci olmak hi¢ de
akiler bir politika olarak gdoriinmemektedir. Kopyalama eylemini hedeflemeden 6nce
bir fayda/maliyet analizi yapilmasi anlamli olacaktir. Benzer bir mantik TY’lere
dayali iirtinlerin piyasadaki yasam siirecinin (iirlin yagam egrisi) doyma ve diisiis
asamalarm yasadigi durumlar i¢in de yiiriitiilebilir. Omriiniin giris ve gelisme
donemlerini tamamlayan tirlinlerin bulundugu son iki asama {iriin rekabetinin ve
firma giriglerinin azaldig1 ve iiriin/pazar sinirlarinin daraldigi asamalardir. Bir ¢ok
isletme bagka pazar boliimlerine yonelmeye baslamiglardir. Aslinda pazar hacmi
sayilar1 giderek azalan isletmeler i¢in karli olanaklar sunmaya devam edebilmektedir.
Ama yeni girisler i¢in ayni olanaklar s6z konusu olmamaktadir. Mevcut isletmeler
icin bagarili olma kriteri de yeteneklerine yatirim yapmak ve giincellemekten

gecmektedir.
3.3. Temel Yetenekler Etrafinda Yapilanma

Isletmelerin sahip olduklart TY lere dayali bir rekabet stratejisi olusturmasi
her ne kadar siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji elde etmek i¢in dogru ve tutarli bir
yol olarak kabul edilse bile beraberinde bir takim sakincalar1 da getirdigi i¢in
basarisizliga donlisme potansiyeli de tasimaktadir. Bu olusumun en 6nemli nedeni
TY’leri belirleme siirecinin rastgele ve derinlikli bir analizden yoksun olarak
yapilmasidir. Isletmelerin sahip olduklar1 ¢ok sayidaki yetenek paketinden

hangisinin/hangilerinin TY olduguna karar vermek bilimsel, teknik ve karsilastirmali

8 DAVUT, s. 156
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analizlerden  yoksun olarak son derece subjektif degerlendirmelerle

yapilabilmektedir. Bu siirecte 6ne ¢ikan en 6nemli tehlikeler:

+ Isletmelerin siradan yetenekleri bile TY olarak gérmeleri
* TY kapsamina ¢ok sayida yetenegi dahil etmeleri
* Her boliimiin sahip olduklar1 avantajlari tiim isletmeye mal etme yaris1

* TY’lerin rakip, sektdr, misteri goziinde Onemli olup olmadiklarinm

onemsememek olarak one ¢ikmaktadir.

+ Isletmeleri bekleyen bir diger tehlike ise TY olarak kabul edilen yeteneklerin
her zaman ve her sektdrde gecerli oldugunu kabul ederek degisen rekabet

ortamina ve kosullarina kayitsiz kalmaktir.

Y o6netim kadrosunun tiim bu tehlikeleri bertaraf ederek saglikli karar almalar1
sahip olduklar1 “sinirli rasyonalite” ve daha once kazanilan basarilarin kolayciligina
kapilarak gelecek oOngoriilerinin  siibjektif olabilmesi gibi nedenlerle kolay
olmamaktadir. Bu ylizden isletmeler, kaynak, zaman, emek ve miisteri sadakati
acisindan yerine konulamaz kayiplarla karsi karsiya kalabilmektedirler. Tiim bu
olumsuzluklarin giderilmesi iki agilimlidir. Birincisi, isletmenin kaynak, {iriin,
hizmet, miisteri, sektdr, vizyon belirleme gibi stratejik kararlarina temel olusturacak
TY konseptini ve bu konsepti olusturan biitiinsel, dinamik, sistemik ve biligsel
siireclerin dogru bir sekilde analiz edilmesidir. Ikincisi de birinci asamada yer alan
neyin ya da nelerin TY oldugunu belirlemek kadar isletme agisindan neyin ya da

nelerin TY olmadigini belirlemenin de ¢ok 6nemli oldugunun kabul edilmesidir.
3.3.1. isletme Kaynaklarinin Degerlendirilmesi

Isletmenin sahip oldugu kaynaklar1 degerlendirebilmek ve bu kaynaklarin
rekabet avantajina doniisme baglantilarini ortaya koyabilmek i¢in yapilmasi gereken
en dnemli galigma isletmenin kaynak yapisini ortaya ¢ikarmaktir. Isletme kaynaklari
oncelikle bilancolarinda yer alip almamalarina kisacast goriintir(tangible) ve

goriinmez (intangible) olmalarina gore ikiye ayrilir.

Kotler bilangoda yer alan ve isletmelerin defter degerini olusturan goriiniir
varliklarinin isletmenin ger¢ek piyasa degerini yansitmadigint ve her iki deger
arasinda yaklasik % 80’e karsilik gelen bir fark oldugunun altim1 ¢izmektedir. Bu

farkliligin sebebi isletmenin sahip oldugu goriinmez kaynaklaridir. Bu konuda
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carpici bir 6rnek American Online’in (AOL) 1999 yilindaki verilere gore defter

degerinin piyasa degerinin sadece % 3.3 tinii yansitmasi olmustur.”*

Isletmenin rekabet avantaji kaynagi olarak ig¢sel donanimlarmin onemli
oldugu gorlisii kaynak gorisliilik adi altinda ozellikle Penrose ve Selznick’e
atfedilmekle birlikte Barney, Teece, Pisano ve Schuen bu goriisii daha da
gelistirmisler ve sistematik bir yapiya kavusturmuslardir. Kaynak gorisliiliik
yanlilar1 igletmelerin sahip oldugu ve temel iiretim faktorleri olan toprak, binalar ve
sermaye gibi goriiniir kaynaklarin rekabet siirecinin “olmazsa olmazlar1” olmakla
birlikte, bu siirecin kritik unsurlari olmadiklarimin altii ¢izmislerdir.”® Goriiniir
kaynaklar kolaylikla el degistirebildikleri, alinip satilabildikleri i¢in sahiplerine bir
farklilik getirmemekte, faaliyete baslamak i¢in her isletmenin sahip olmasi gerekli

olan genel kaynak paketini olusturmaktadirlar.

Zengin bir goriinen kaynak paketine sahip olmak, bu kaynaklar, bilgi,
rutinler, is kiiltiirii ve ¢alisanlarin becerileriyle birlestirilmedikleri zaman rekabet
avantaj1 yaratmamaktadir. Robert Grant’a gore ¢ok daha iyi donanima sahip bir ¢ok
isletme bu kaynaklar1 kullanma becerisine sahip olmadiklar1 ic¢in basarisiz

olmaktadirlar.”®

Krugman bu tespite benzer bir analojiyi ililkesel bazda eski Sovyetler
Birligi’nin basma gelenleri agiklamak i¢in kullanmigtir. Eski Sovyetler Birliginde
sahip olunan kaynak zenginligine dayali bir ekonomik biiylime biiyiisiine
kapilanlarin, ekonomik biiylimenin en 6nemli sebebinin bu kaynaklarin sahipligi
kadar etkin kullanimlarina da bagli oldugunu ve bu siirecin yonetim ve calisanlarin
bilgi ve becerileriyle birlestirilmesi gerektigini anlamamalarinin  ¢okiisii

hazirladigini ifade etmistir.”’

Isletmelerin sahip oldugu kaynak ¢esidini ve yapisim dogru bir sekilde
belirlemek basarili ve tutarli isletme stratejilerini olusturmak icin atilmasi gerekli ilk
adimdir. Isletmelerin gii¢ ya da giicsiizliigiiniin temel belirleyeni sahip olduklar1 ya
da olamadiklar1 kaynaklar temelinde ortaya gikmaktadir. isletmelerin kaynak yapisi
ve bu yapimin ne kadar genel ya da uzmanlasmis olup olmadig: isletmelerin rekabet

stratejilerinden isletme biiytlikliiklerine, karar mekanizmalarindan is alanlarim

784 Philip KOTLER, Marketing Insight From A to Z, John Wiley&Sons, Inc, 2003, s. 86.

% BADEN-FULLER, PITT (Der), s.15.

8 BADEN-FULLER, PITT, s.15

87 Paul KRUGMAN, “The Myth of Asia’s Miracle”, Foreign Affairs, Nov/Dec 1994,ss. 66-69.
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cesitlendirmeye dek bir ¢cok alanda kilit unsur halini almaktadir. Sekil 3.7. isletmenin

sahip oldugu kaynak yelpazesini ve bu yelpazenin temsil ettigi uclar ise isletmenin

mevcut goriiniimiinii 6zetlemektedir.

Genel

Kaynak Yapisi

Uzmanlasmis

Genel

Is Alani

Sinirlt

Isletmenin sahip oldugu kaynaklar uzmanlastik¢a faaliyet gosterdigi is alani

daralmaktadir.

Transfer

Koordinasyon Mekanizmasi

Paylagma

etme

Kaynaklar genellestik¢e sirket bu kaynaklar1 paylagmaktan ziyade transfer

ederek daha verimli kullanabilir.

Finansal

Kontrol Sistemleri

Faaliyet bazli

Kaynaklar uzmanlastikca finansal kontrol yerine faaliyet bazli kontrol

sistemleri 6nem kazanir.

Kiigiik

Sirket Merkezi Biiytikliigi

Biiyiik

Kaynaklar genellestikge ve onlar1 paylagsma ihtiyaci azaldikca sirket merkezi

de o kadar kiicgiilecektir.

Sekil 3.7. Kaynak Yelpazesi ve Isletme Organizasyonu Arasindaki Iliskiler

Kaynak: COLLIS, MONTGOMERY “Creating Corporate Advantage”, s.73.
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Rekabet avantajlarinin  kilit unsurlar1 olarak degerlendirilen goriinmez
kaynaklar, varliklar ya da yetenekler olarak siniflandirilabilirler. Gériinmez varliklar,
entelektiiel miilkiyet haklari, patentler, ticari markalar, telif haklari, kontratlar, ticari
sirlar ve veri tabanlarini kapsar.788 Ustalik (skills) ya da yetenekler (competencies)
ise calisanlarin, danigsmanlarin, tedarik¢ilerin ve dagiticilarin  knowhow’larini
kapsamaktadir. Ve orgiit kiiltliriinii yaratan kollektif davranis kaliplaridir. Gériinmez

kaynaklarin smiflandirilmasi asagida verilmektedir.”®
+ Patentler gibi gorlinmez varliklarla temsil edilen sahip olma kapasitesi
* Know how gibi ustalik ve yeteneklerle temsil edilen yapma becerileri
» Sayginlik gibi insana bagimli olan goriinmez nitelikler
* Veri tabanlar1 gibi insandan bagimsiz olan goriinmez kaynaklar
* Ticari markalar gibi yasal olarak korunabilen goriinmez kaynaklar
+  Orgiitsel sebekeler gibi yasal olarak korunabilen goriinmez kaynaklar

* Yasal olarak korunabilen goriinmez varliklar: ticari markalar, patentler,

telif haklari, kontrat ve lisanslar, ticari sirlar, veri tabanlari

* Yasal olarak korunamayan goriinmez varliklar: kamu alaninda yer alan

bilgi, liriin ve sirket sayginligi, orgiitsel ve kisisel sebekeler

Isletmelerin sahip olduklari rekabet avantajlarim siirdiirebilmeleri i¢in farkls
alanlarda yer alan goriinmez kaynak ve becerilerin sahipligi 6nem kazanmaktadir.
Cayne her biri siirdiiriilebilir rekabet avantaji kaynag1 olan bu beceri farkliliklarini
dort grupta toplamaktadir. Bunlar: diizenleyici beceriler, fonksiyonel beceriler,
kiiltiirel beceriler ve pozisyonel becerilerdir. Tablo 3.2.’de tiim bu beceri farkliliklar

ve ozellikleri gosterilmektedir.””

78 Richard HALL, “A Framework Linking Intangible Resources And Capabilities To Sustainable
Competitive Advantage”, Strategic Management Journal,Vol: 14, 1993, s. 608.

" HALL, s. 609.

7 HALL, s. 611.



250

Tablo 3.2. Siirdiiriilebilir Rekabet Avantaji Kaynagi Olan Farkh

Yetenekler ve Varliklar Cercevesi

Fonksiyonel  Kiiltiirel Pozisyonel Diizenleyici
Know-how | Ogrenme
(calisanlarin, | becerisi
tedarikgilerin | Kalite algisi
dagiticilarin | degisim becerisi
Insana reklam yenilik yapma
bagimli ajanslarinin | becerisi takim
borsa calismast
simsarlarinin) | katilimct
yonelim
Sayginlik
Sebekeler
Veri Sozlesmeler
tabani lisanslar
Insandan ticari sirlar
bagimsiz entelektiiel
miilkiyet
haklar1

Kaynak: HALL, s. 611.

yetenekler

varliklar

Hangi alanda faaliyette bulunursa bulunsun her isletme ¢esitli kaynaklara

sahiptir ve sahip oldugu kaynaklar temelinde rekabet eder. Burada {izerinde

durulmasi gereken nokta kaynak sahibi olmanin tek basina isletmelere iistiinliik

saglamaya yetmeyecegidir. Ozellikle kaynak sahibi her isletmenin farkli farkli

basarilara ulastigi ya da bazilarinin basarisizliga mahkum oldugu diistiniildiigiinde

s6z konusu kaynaklar1 rekabet acisindan degerli ve vazgegilmez yapan unsurlarin

neler oldugu sorusu ortaya ¢ikmaktadir. Bu sorunun genel anlamda verilebilecek ilk

cevabr kaynaklarin kit olmasi, piyasada talep gérmesi ve miisteri beklentilerine

uygun Uriin ve hizmetlerin kilit unsuru olmasidir. Bu {i¢ unsurun kesigsim kiimesinde

yer almak kaynaklar1 degerli kilmaktadir. Sekil 3.8.’de bu durum yer almaktadir.
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Sahip
(Uygunluk)
Olunabilirlik

Deger yaratim
kiimesi

Sekil 3.8. Kaynak/Deger Kiimesi
Kaynak: COLLIS, MONTGOMERY,” Competing on Resources: Strategy in the 1990s”, s.
120.

Yukarida verilen genel cevabi takiben kaynak/deger iliskisinin daha kapsamli
ve daha gergekci cevabini bulabilmek icin kaynaklari bir dizi testten gecirmek

gereklidir.””! Collis ve Montgomery’e gore sz konusu testler:

1. Kopyalanamazlik testi: Rakipler tarafindan kopyalanamiyorsa ya da
kopyalamanin maliyeti ne kadar yiiksekse s6z konusu kaynaklar o kadar

degerlidir.

2. Dayaniklilik testi: Kaynagin ne kadar bir silire degerini koruyup
koruyamadiginin sorgulanmasi. Bir kaynak uzun siireler boyunca rekabet

avantaji sagliyorsa degeri o kadar fazla olacaktir.

3. Sahip olunabilirlik testi: Kaynagin sagladigi degerden kim ne kadar pay
aliyor? Kaynak degerinin sirket, miisteriler, dagiticilar, tedarikgiler ve
isletme c¢alisanlar1 arasinda cereyan eden bir oyunda paylasimi soz
konusudur. Isletme agisindan degerin ¢oguna kendi sahip olabildigi

kaynaklar degerlidir ve stratejilerini boyle kaynaklara dayandirmalidir.

4. Tkame edilebilirlik testi: Isletmenin sahip oldugu benzersiz bir kaynagmn

etkisini rakipler farkli bir kaynak kullanarak yaratabiliyorsa o zaman sahip

7' COLLIS, MONTGOMERY, “Competing on Resources:Strategy in the 1990s”, ss. 120-124.
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olunan kaynagin degeri ortadan kalkmaktadir. Bu alanda en canli 6rnek son
yillarda bira kutular1 {iretiminde alliminyum iireticilerine 6nemli bir Pazar

pay1 kaptiran ¢elik sektoriinde yasanmustir.

5. Rekabet iistiinliigii testi: Kaynak degerlendirilmesinin ger¢ek¢i olmast ve
degerinin abartilmamasi i¢in (kaynak sahiplerinin genelde bdyle bir egilimi
vardir) rakiplerin sahip oldugu kaynaklarla ve pazar dinamikleriyle

karsilastirilarak yapilmasi gerekmektedir.
3.3.2. Temel Yetenekleri Belirleme Siireci

TY leri belirlemek, isletmenin uzun yillar yatirim yapacagi emek ve zaman
harcayacagi, vizyonunu, misyonunu, stratejilerini, hedef pazarini, miisteri kitlesini
tayin edecegi siireclere temel teskil edecektir. Bu siire¢ler alt yapist dogru
olusturulmadig1 zaman isletme i¢in sadece girilen alanlarin kayb1 olmayip, potansiyel
alanlarin, karli is firsatlarinin, bir¢ok cazip iiriin ve yatirim firsatinin da kagirilmasina

sebep olacaktir.

Isletmelerin kendilerini ¢ogu zaman oldugu gibi iiriin/pazar odakli
konumlandirmalari, TY’lerin belirlenmesinde O6nemli olan soyut kavramlara,
derinlikli, sezgisel, katilimci ve niteliksel siireglere gerek duyulmadan dogrusal,
sayisal ve daha somut verilerle gerceklestirilebildigi i¢in daha kolayci, iist yonetimin
agirligini daha kolay hissettirdigi bir yap1 olustururken goriiniirde her seyin yolunda
gittigine ve kontrol altinda oldugu diislincesine saplanip kalinmasina yaramaktadir.
Oysa gergekte igler higte sanildigi gibi yiirimemekte ve c¢evreden gelen uyarilar
dinamik ve esnek bir yapidan yoksun isletme tarafindan fark edildigi zamanda

cogunlukla ge¢ kalinmis olmaktadir.

TY konseptinin igletme stratejilerinin temeli olmas1 gerektigini ifade ederek
bu konseptin metodolojisini gelistiren Hamel ve Prahalad, TY lerini belirlemeyen,
kendisini ve rakiplerini bu anlayisa goére degerlendiremeyen isletmeleri bekleyen

tehlikeleri belirlemislerdir. Bunlar; "*

TY lerin i¢lerinde barindirdigi bir ¢ok is ve {iriin firsat1 fark edilmemektedir.

72 HAMEL, PRAHALAD, “Competing For the Future, ss. 243-245.
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Yeteneklerin dnemsenmemesi, bu yeteneklerin aciga cikarilmasini tesvik

eden siireci baltalamakta, insanlar ve birimler yeteneklerini paylasmamaktadirlar.

Yeteneklerin farkinda olmamak onlarin kolayca parcalanip heba edilmesine
sebep olmaktadir. Bu durum yeteneklerin sadece kiiciik bir is biriminin sinirlari

icinde hapsolmasina ve etkilesimden yoksun olmasina sebep olmaktadir.

Isletmeler gerektigi zaman ihtiya¢ duyduklar1 bir yetenegi kendi iclerinden

degil de disardan temin etmeye yonelerek bagimli hale gelmektedirler.

Yeteneklerinin farkinda olmayip onlara simdiden siirekli yatirim yapmayan

isletmeler gelecegin firsatlarini kuluckalayamamaktadirlar.

Sektérde TY rekabet¢ilerin var olmasi halinde isletmeler bu rekabet sekline

uygun tepkiler vermekte zorlanmaktadirlar. Uriin ve rakip ezberleri bozulmaktadir.

Yeteneklerinin farkinda olmayan isletmeler, kullanildiginda gercekten

rekabet iistlinliigli potansiyeline sahip olan TY ’lerini korelterek kaybetmektedirler.

TY ’lerin belirlenmesinde birbirine bagl ve birbirini tamamlayan adimlarin es
zamanli atilmasi énemli olmaktadir. Oncelikle gergekten énemli olan TY lerin bir
listesi ¢ikarilmalidir. Eger bu listede ¢ok sayida TY varsa burada gergek¢i olmayan
ve genellikle her boliimiin kendi becerisini yiiceltme egiliminin izleri aranmalidir.
TY ne kadar az olursa o kadar anlamlidir. ideal say1 1-2 olabilir.”Siirekli ifade
edildigi gibi dikkat edilecek kriterler; nadirlik, kopyalanamazlik, {istiin deger sunumu
ve strdiiriilebilir bir rekabet potansiyeli tasimasi olmalidir. Daha sonra ise igletme
yonetimi tarafindan TY belirleme siirecine kimlerin katilacagina karar verme
asamasina ge¢ilmelidir. Javidan’a gore sadece list yonetim ekibinin katilimiyla sinirl
bir ekip kurmak kolay bir uygulama olmakla birlikte iist yoneticilerin islerin ve
stireclerin tiim derinliklerini bilmeleri miimkiin olmadigindan ve konuyu sadece
kendi bakis agilariyla sinirlandiracaklarindan gergekgi bir sonuca ulagsma sansindan
yoksun olacaktir. Tabii ki bu siirece niceliksel ve niteliksel bir sinir getirmek de
gereklidir. En uygun sayr ve donanima sahip ekip katilimcilar1 olarak tiim is
birimlerinde anahtar gérev yapan yoneticilerin, énemli proje gruplarinda yer alan

yoneticilerin, onemli ¢apraz fonksiyonel ve ¢apraz SIB takimlarindaki yéneticilerin

73 SNYDER, EBELING, s. 29.
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siirece davet edilmeleri yararli olacaktir. Bu ekipte yer alan katilimcilar sirketin

geneli ve diger boliimleri ile ilgili biitiinsel bir bilgi ve 68renme kaynagina da

ulagmis olacaklardir.”*

Katilimeilar asagidaki sorular1 sorarak ve cevaplarini bularak TY’leri

belirleme siirecini baglatmalidirlar.””

l.

2.

Sirketin en iyi yaptig1 isler nelerdir.

Sirketin sahip oldugu know-how sadece bir fonksiyonda mu, bir SIB’de mi

yoksa tiim kuruma yayilmis durumda midir? Deger yaratma kapasitesi nedir?
Rakiplerimizden daha iyi miyiz?

Sahip oldugumuz TY’ler 6nemli midir? Rekabet avantajina doniisiiyor mu?
Ve olumlu bu iligkinin sonucunda deger artist oluyor mu? (TY — rekabet

avantaji — ilave deger)
Sahip oldugumuz avantaj ne kadar dayanikli?

Icinde bulunulan endiistride meydana gelen énemli degisiklikler nelerdir. (bu
soru statik degerlendirmeden dinamik bir yargilama siirecine gecisi

saglamaktadir.)

Meydana gelen degisiklikler degerlendirildiginde
a. Hangi yetenek ve beceriler demode olacaktir?
b. Hangileri korunmal1 ve gelistirilmelidir?

c. Var olan kaynak, beceri ve yeteneklerden daha 1iyi nasil

yararlanilabilir?
d. Hangi yeni yetenek ve beceriler gelistirilmelidir?
8. Isletme buradan nereye dogru gitmektedir?

Bu asamada yoOnetim Onemli kararlara iliskin olarak bir takim sec¢imler

yapmak zorundadir.

7% JAVIDAN, s. 64.
795 JAVIDAN, ss. 64-69; TORKKELI, TUOMINEN, ss. 275-276.



255

Gelecekte deger kaybetmesi muhtemel yeteneklerden vazgegmek ya da

ihtiyaclarla uyumlu hale getirmek
Mevcut TY portfoyiinii siirdiirmek ve gelistirmek
TY portfoyiiniin kaldirag etkisini artirmak

Ihtiya¢ duyulan yeni beceri ve yetenekleri icerden temin etmeye ya da

disardan saglamaya karar vermek

Yonetim TY belirleme siirecinin basarist icin TY’leri analiz etmekle
yetinmemeli, TY’leri olusturan kilit bilesenlerini de analiz ederek siirece dahil
etmelidir. Orn: Eastman Kodak’in kimyasal gériintiileme yetenegi, miirekkep, boya,
kagit... gibi bir ¢ok bileseni hakkinda yeterli beceri ve yetenegi de igerisinde

barindirmasina baglanmaktadir.”
3.3.3. Outsourcing

Temel yeteneklerinin etrafinda yapilanarak temel is ve triinlere yonelme
stratejisi zaman igerisinde isletmelerin temel olarak gérmedikleri, 6nemli zaman ve
maliyet kayiplarina yol acan ve uzman olmadiklar1 isleri uzman olduklar islere daha
fazla yogunlasabilmek icin elimine etmelerine yol agmistir. Temel iglere odaklanma
stratejilerinin dogal bir sonucu olarak isletmeler bu islerin disinda kalan isleri bu
konuda uzman olan isletmelerden temin etme yoluna gitmislerdir. Outsourcing
olarak adlandirilan bu siirecin getirisi isletmelerin yiiksek katma deger yaratan
islerini igletme biinyesinde muhafaza ederken katma degere doniistiiremedigi is ve
eylemlerini disardan temin ederek ugrayacag: zararlari ortadan kaldirmaya ¢alismasi
olmaktadir.””’ Outsourcing siirecinin isleyisini “papatya fali modeli” iizerinde izah

etmek siirecin daha iyi anlagilmasini saglamaktadir.

76 HAMEL, PRAHALAD, Competing For the Future, s. 248.
T KAVRAKOGLU, ve digerleri, s. 162.
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Depo
Sirketin esas
Muhasebe 1$ien
Tahsilat
Pazarlama

Tasarim
Planlama

Baglant1
noktalari

Digandan temin
edilen isler

Sekil 3.9. Temel Is/Outsourcing Iliskisinin Sistematigi
Kaynak: KAVRAKOGLU, ve digerleri, s. 163.

Papatyanin gobeginde yer alan isler, esas isler olup isletmenin temel

yeteneklerine yogunlasarak rekabet avantajina sahip oldugu islerdir.

Papatyanin yapraklari isletmenin harcadig1i zaman ve paraya karsin yeterince

doniisiime yol agmayan ve bu ylizden disariya havale edilen islerdir.

Dikey biitiinlesme siirecinin ayrigmas1 olarak goriilen outsourcing’in
isletmelere sagladig1 birgok avantaj vardir. Ogrenme imkani, TY lerine odaklanma
firsat1 ve onemli maliyet indirimleri saglayarak isletmelerin daha diisiik bir basa bas
noktasinda kara ge¢cmelerini ve dolayisiyla hisse basina daha fazla gelir elde
etmelerini, tek baslarina ulasamayacaklar1 teknoloji, bilgi ve insan kaynagina ve
diinya pazarlarina daha kolay ulagmalarin1 saglamaktadir. Yine her katilimer sirketin

cesitli alanlara yapacagi yatinm miktarin1 azaltict yonde etki yapacagi igin
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isletmelerin sermaye verimliliklerini de artirict yonde etki yapmaktadir.””®

Outsourcing’in diger bazi avantajlar1 ise isletmeyi yalinlagtirma, degisime karsi
cesitli alternatiflere sahip olma ve talep dalgalanmalarina karsi kapasite ayarlama

imkam vb. sayilmaktadir.””

Isletmeler Temel ig/siirec ve temel olmayan is/siireglerini belirlerken mevcut
sistemi igse yeniden basladiklar1 noktaya kadar gotiirerek, yeniden baglasalardi bu
siiregleri ayn1 sekilde mi tasarlarlardi ya da hangi faaliyetleri gereksiz olarak
tanimlarlardi ? Hangi faaliyetleri igerde tutup hangilerini digariya havale ederlerdi.*”
Tiim bu sorulara yanit aramalidirlar. Daha sonra atilacak adim ise mevcut sistemi bir

takim ekleme veya c¢ikarmalarla diizeltmek yerine is siireglerinin, rekabet

stratejilerinin tasarimlarini yeni bastan yapmaktir.®!

Outsourcing uygulamalart bilimsel bir temele kavugmadan ¢ok onceleri de
“tageronlastirma” ve “fason liretim” gibi isimler altinda is diinyasinda var olan bir
uygulamaydi.’” Outsourcing’i basariyla uygulayan diinya devlerine 6rnek olarak

asagidaki igletmeler verilebilir.

Nike, temel isi iiriin yenilik¢ili§i ve pazarlama olan isletme diger tiim
faaliyetleri disariya yaptirmaktadir. Nike bu isletmeler arasinda etkili koordinasyon
saglayarak yillik 6 milyar $’lik bir ciroya ulasmistir.*” General Motors’un Vector
SCM ile yaptig1 ve diinyanin en biiyiik lojistik dis kaynak kullanimi anlagmasiyla,
siparis cevrim siirelerinin 60 glinden 13 giine indirilmesi planlanmaktadir. HP’nin
Compagq bilgisayarlarinin iiretim asamasinda uzak dogu iireticilerine yonelmesi bu
merkezle rekabet etmek zorunda kalan kendi iiretim merkezlerinin maliyetlerini

- . 804
diisiirmesine yardimei olmustur.

Tiirkiye’de de bircok isletme outsourcing’ten
yararlanarak Onemli maliyet azaltimlar1 ve kendi uzmanliklarina yonelme firsatini

kullanmaya baslamiglardir.

% Masaiki KOTEBE, Janet Y. MURRAY, “Global Sourcing Strategy and Sustainable Competitive
Advantage” Industrial Marketing Management, 5596 (2003), s. 5.

™ Baris TAN, “Nigin Dis Kaynak Kullanimi” Capital, Say1 : 2003/11, s. 124.

800 , “Tiirkiye D1g Kaynak Kullanimin1 Kesfediyor” , 17-23 Eyliil 2006, s. 49.

! {brahim KAVRAKOGLU, “Sistemi Yeniden Kurmak Gerekiyor”, Capital, Say1: 2004/11, s. 120.

802 KOCEL, s. 390.

803 KAVRAKOGLU, ve digerleri, s.164.

804 TAN, s. 124.
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Dis kaynak kullanma konusunda en uzun siireli ve en yiiksek cirolu
anlasmay1 yapan Zorlu grubu IBM Tiirk ile yaptiklar1 igbirligi sonucunda bilgi
teknolojileri altyapisinin yonetimini onlara devrederek daha hizli ve daha verimli
hale getirerek Zorlu grubunun giderlerinde % 30’luk bir tasarruf elde etmeyi

planlamaktadir.

LPG sektdriinde yer alan Ipragaz, bilgi islem teknolojisini HP Tiirkiye’ye
devrettikten sonra temel is siire¢lerine odaklanma ve bilgi islem kalitesini artirirken
maliyetlerini azaltma firsatin1 kazandig1 i¢in kurumsal kaynak planlamasinda % 25

tasarruf saglamistir.*”

Dis kaynak kullaniminin avantajlar1 vurgulanmasina karsilik tasidigi
olumsuzluklar1 goézden kagirmamak, siirecin arzulanan hedeflere ulagsmasini
saglayacaktir. Isletmelerin kendi yapilarini, kaynaklarini, sahip oldugu iistiinliik ve
zayifliklarini, rekabet stratejilerini ve is yaptiklar1 sektoriin, rakiplerinin ve
misterilerinin temel Ozelliklerini tam olarak ortaya koymadan dis kaynak
kullanimina yonelmeleri isletmelerin kendi elleriyle kendilerine rakip yaratarak sahip
olduklar1 avantajlar1 kaybetmelerine yol agmaktadir. S6z konusu tehlikelere kisaca

deginilecektir:

Asirt Bagimlilik (overdependence): Dis kaynak kullanimi iyi planlanmadigi
zaman, s6z konusu isletmenin tedarikgi isletme iizerinde kontroliinii kaybetmesine

yol agmaktadir.

Sirketin i¢inin bosalmasi (hollowing-out) : Temel islerinin sinirlarint ve
baglantilarim1 iyi tespit edemeyen bir isletme kendisi i¢in 6nemli olan ve faaliyet
konusunun temelini olusturan isleri de disariya havale ederek “iglerinin bosalmasina”
sebep olmaktadir. Bu siirecin sonunda gelinen noktada isletmeler sahip olduklar
yetenek  ve ustaliklarint  kaybederken tiim bu  becerileri  rakiplerine

kazandirmaktadirlar.3*

Isletmeleri odaklarini daraltmaya ve en iyi yaptiklari islerin temelini
olusturan diisiinsel ve eylemsel faaliyetlere yonelten sebepler, bir isletmenin

cesitlendikge ve biiyilidiik¢e daha Once diigtiniilenlerin aksine daha fazla basarisizliga

805 “Tiirkiye Dis Kaynak Kullanimii Kesfediyor”, Ekonomist, 17-23 Eyliil 2006, s. 50.
% KOTABE, MURRAY, ss. 5-6.
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ugradiginin ortaya c¢ikmasidir. Daha fazla pazar payi, daha fazla is alaninin ve
siireclerin ~ kontrolii,  6l¢cek  ekonomilerinin  avantajlarindan  en  ¢ok
faydalanabilecekleri noktaya kadar biiylime istegi ve bu biiyiimenin dogal sonucu
olarak belli bir siire sonra isletmenin kontrol edemeyecegi sayida is alaninin ortaya
cikmasi, hareket kabiliyetin yitirilmesine ve kaynaklarin ortak kullaniminin

yaratacag1 sinerjinin yok olmasina yol acarak isletmelere ¢ikis noktasi birakmamustir.

IBM bu deneyimi aci bir sekilde yasayan sirketlerden biridir. Daha 6nceki
yillarda ana bilgisayar isine odaklanan isletme bu stratejisinin sonucunda biiyiik
paralar kazandi. Fakat daha sonra bir¢ok alana girdi (kisisel bilgisayar, is istasyonlar,
yazilim, telefonlar vb.) ve odagimi sinirlamadigi i¢in ¢ok biiyiik miktarda para

kaybetti.*"’

Outsourcing slirecinin igletme amaglariyla uyumlu olmasi ve isletmenin
basarisina katkida bulunmasi i¢in Oncelikle en uygun tedarik¢inin segilmesi ve
onunla anlasma yapilmasi ve silirecin uygulanmasindan sonra siirecin performansini
izlemek i¢in denetim mekanizmasinin isletilmesi gereklidir. Denetim sonucunda elde
edilen wveriler, isletmenin tedarik¢isinin anlagsma sonucuna uygunlugunu
denetlemesine, iliskilerin nasil gelistirebilecegini fark etmesine ve meydana gelen i¢
ve dis degisiklikler sonucunda ayni faaliyetlerin outsourcing’ine gerek olup

< - 808
olmadigina karar vermesine yardimc1 olacaktir.

3.4. Temel Yeteneklerin Stratejik Yonetim Siireci

TY sahipligi isletmelere kendiliginden biiyiik bir avantaj saglamakla birlikte
yonetim siirecinin akilci, sistem yaklagimli ve etiksel yapilandirilmasina bagl olarak
stirdiiriilebilir bir rekabet silahina doniisebilir. Sahip olunan kaynak/yetenek portfoyii
igsel/dissal ¢cevrenin ve deger zincirinin diger halkalariyla uyusmadigi durumlarda ise
bosa harcanmis olacaktir. Bu asamada yoOnetim siirecinin isleyisi, kalitesi ve
yoneticilerin nitelikleri isabetli ve birbiriyle uyumlu kararlarin alinmasina dogrudan
etki eden unsurlardir. TY lerin stratejik yonetilmeleri siirecinin en 6nemli sorunsali
bu siirecin nasil etkin yonetilecegi, hangi eylemlere karar verilecegi, gelecege

yonelik olarak neler yapilacagi, mevcut yeteneklerin nasil gelistirilip yenilenecegi

807 RIES, “The Discipline of the Norrow Focus”, s. 4.
808 Per V. FREYTAG, Lone KIRK, “Continuous Stratejik Sourcing”, Journal of Purchasing and
Supply Management, 9(2003), ss.141-142.
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gibi, her biri ¢ok onemli olan konularda ortaya c¢ikmaktadir. TY tabanli strateji
ekseninde yapilanmaya giden isletme yoOnetimi, oncelikle iist yonetim diizeyinde
almacak kararlar1 ve yiriirliige konulacak eylemleri netlestirmek zorundadir. Bu
asamada uzun donemli bir yapilanmaya temel olusturulacagindan hareketle stratejik
bir yonetim siirecine dahil edilen TY’ler ile ilgili kararlarin basarisi Oncelikle
stratejik yonetim siirecinin adimlarinin birer birer atilmasina, gerekli asamalarin es
zamanlt ve/veya ardil olarak katedilmesine bagli olacaktir. TY’lerin stratejik
planlamasi iist yonetim diizeyinde TY’lerin gergekei, kiyaslamali ve miisteri degeri
katkili analizine dayanarak tespit edilmesiyle baslayarak TY’lere dayali olarak
gelistirilen misyon ve vizyon tanimlar1 ve stratejik mimarisinin temellendirilmesi ve
bu kararlarin isletmenin tiim kademeleriyle paylasilarak onlar1 bu yapinin
gerekleriyle uyumlu bir kimlik olusturmaya yonlendirmekle devam eden bir dongiiye

oturtulur.

Dongiisel yoriingenin ileriki agsamalarinda faaliyetlerden sorumlu ve yetenek
kaynag1 olan is giliciiniin hem kisisel hem de takim bazinda TY tabanli kimlik
kazanmalar1 yOniinde gerekli olan unsurlar ile iistlenmeleri gerekli gorevler ve
bunlan kolaylastirarak destekleyen isletme faaliyetleri yer almaktadir. Sekil 3.10.
da bu dongiisel isleyis goriilmektedir.
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Isletme bazinda faaliyetler

Yonetim Boyutu
-TY stratejisine uygun olan

bir 6rgiit yapisi olusturma
yoniinde adimlar atma.
-Insan kaynaklarini bu yénde
harekete gegirecek politikalar

Kurumsallagsma
-TY tabanli yapinin planlama,

yoneltme uyum ve izleme
¢evrimlerini diizenlemek,
gerekli yatirimlari i¢in kaynak
yaratmak ¢6ziim iiretmeye

belirleme yoOnelik yaklasim

Kisisel faaliyetler Takim bazindan faaliyetler
Yonetim Boyutu Kurumsallasma Yonetim Boyutu Kurumsallasma
-Diigiinsel ve -Isletme vizyon, -Takim i¢i uyum, -Olusturduklar1 TY
birikimsel misyonuyla paylasim ve sinerji portfoylerini, is, iiriin
yeteneklerini uyumlasma, <«—> yaratma, bireysel ve siire¢ boyutunda
gelistirme, elde caligmalara katilma, yetenekleri degerlendirerek
ettigi birikim ve destek saglama, paylasarak ve avantaja doniistiirmek
deneyimleri takim stratejik niyete cogaltarak kaldirag takimlararasi isbirligi
bazinda paylagsma ve | odaklanma etkisi yaratmak
¢ogaltma

Sekil 3.10. TY Déngiisiinde Kisi, Takim ve Isletme Bazinda Gerceklestirilen

Faaliyetler

Kaynak: Hulusi DOGAN, Isletmelerde Oz Yetenege Dayali Yapilanma ve Stratejik
Yoénetim: Bir Oz Yetenek Bileseni Olarak Yore Sektoriiyle Uyumun Meslek
Yiiksekokullarindaki Programlarin Rekabet Giiciine Etkisi Uzerine Bir Arastirma,
Yaymlanmamis Doktora Tezi, SDU, SBE, Isletme Anabilim Dali, Isparta, 2003, 5.98.

TY tabanh stratejinin isletme kimligine ve kiiltiiriine niifuz ederek

kurumsallagsmasi ise stratejik liderlik vizyonuna sahip yoneticiler ile ¢alisanlarin

sahip oldugu birikimlere ve is ortaminda gelistirdikleri davranis tarzlarina ve iliski

tiirlerine bagh olarak gerceklesmektedir. Kisiler arasinda gergeklesen iliski tiirleri

asagida yer alan tabloda goriildiigli gibi dort gruba ayrilmaktadir.
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Tablo 3.3. Kisisel iliski Tiirleri ve Kurumsal Sonugclari

Iliski Tiirii Davramis Tarz Yansimasi

Kavgaci Savasmak Yipratmak, saldirganlik karsi

¢ikma,zarar

Rekabetci Cekismek Rekabet, birbirini kollayarak

giidiilenme ya da yipranma

Isbirlikgi Onaylamak Isi yapanlarm niteliginden gok
niceligine odaklanma, itaat

etme

Kollektif Caligma Tam katilimli olmak Isi yapanlarin diisiinsel ve
bedensel tiim  birikimlerini
paylagmalarinin yarattig1

sinerjiden faydalanma

Kaynak: Tom MORRIS, Aristo General Motors’u Yonetseydi, cev.Giilden Gonen
OZBILUN, Alteo y., Bursa, s.101.

Isletmede yaratilan galisma ortami takim calismasimi kolaylastirarak bilgi,
beceri ve yetenekleri paylagsma, ¢cogaltma ve desteklemeye katki sagladigi miiddetce

TY tabanli stratejilerin yonetim siireci saglikli bir dongiiye kavusacaktir.

Isletme yonetimi TY tabanli stratejisinin kurumsal yapisii olusturduktan
sonra bu yapiya hareket yetenegi kazandirmak ve siireci bagartyla tamamlamak igin
is diinyasinin gercekleriyle yiizlesmek zorundadir. ilk yiizlesme Insan kaynaklari
yonetim politikalarinin  TY tabanli yapryr harekete gecirme potansiyelini
degerlendirme siirecinde yasanir.(Insan kaynaklar1 profili) Ikinci yiizlesme
isletmenin kilit bilesenleri olarak kabul ettigi TY lerinin gercek piyasa degerlerinin
ortaya c¢ikarilmasi amaciyla yapilir. Sahip olunan TY’ler ile pazarin sundugu
firsatlarin Ortlisme ve baska agilimlara doniisme imkanlar1 (Pazar firsatlar/TY ’ler
analizi) arastirilir. Ugiincii yiizlesme sahip olunan TY’lerin pazarda sahip oldugu
giiclin ¢cok daha Otesinde bir etki yaratip yaratmadigini (kaynak kaldiraci) ortaya
¢ikarmak amactyla yapilir. Dordiincii ve son yiizlesme ise TY lerin deger kaybina
ugraylp ugramadiklari noktasinda alinacak radikal karar (TY’lere dayali ana isi

degistirme) agsamasinda yapilir.
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3.4.1. insan Kaynaklar: Profili

TY Tabanli strateji olusturmak ve uygulamaya ge¢mek iist yOnetiminin
sorumlulugunda olmakla birlikte bu stratejin basarili olabilmesi stratejiyi eyleme
dontstiirecek kigilerin  (isletmenin insan kaynaklar1) performansina baghdir.
Gorevlerini ve bu gorevlerin gerektirdigi sorumluluklar1 6ziimseyemeyen ya da bu
yonde motive edilmeyen kisilerin hedefe kilitlenmeleri miimkiin olmayacaktir. Diger
taraftan yonetimin calisanlarina yonelik politikalarii oldugu gibi is alimlarina
yonelik politikalarin1 da TY odakli kurgulamasi gerektiginin bilincinde olmasi son
derece Onemlidir. Fakat insan kaynaklarmma yonelik politikalar olusturmak ve
uygulamaya koymak, bu alandaki degerlendirmeler daha siibjektif oldugu ya da
finans, pazarlama, iiretim fonksiyonlarinda oldugu gibi saglikli ve dl¢iilebilir bilgi
iiretme metodolojisine sahip olmadig1 icin ¢ok kolay olmamaktadir. Insan
kaynaklarinin basarilar1 6lgme ve degerlendirme kriterleri genellikle kisisel birikim
ve yetenekleri degil ise alma basina diisen maliyetleri, egitim programlarina yapilan
yatirimlarin geri doniisiimii, ¢alisanlarin her birinin genel sonuglara yaptig1 katkilar
ve yonetim programlarina uyum durumlarin1 temel almaktadir. Yoneticiler kisisel
farkliliklari, yaraticiliklar1 ortaya c¢ikarmaktan c¢ok kendi performanslarina katki

yapacak uygulamalara odaklanmaktadirlar.*®

Boylece TY kaynagi olabilecek birgok kisisel birikim agiga ¢ikarilma islenme
ve isletmeye kazandirilma olanagindan yoksun birakilmaktadir sonucta ise bundan
isletmelerin  kendileri zararli ¢ikmaktadir. Giiniimiizde isletmelerin kendilerini
farklilagtiran en 6nemli unsurun calisanlarinin sahip oldugu yetenek ve farkliliklar
oldugunu anlamalar1 yoneticilerin gozlerini insan kaynaklarina yoneltmelerine sebep
olmustur. Bu yaklagim isletmeler adina olumlu bir gelisme olmakla birlikte heniiz ne
isletme yOnetimi ne de insan kaynaklar diizeyinde TY odakli yapilanma tam olarak
netlesmis degildir. Kisacast bu stratejinin ruhuna uygun olabilecek bir insan
kaynaklar1 degerlendirme politikas1 gelistirilmis degildir. Hatta birgok isletmede
kisisel yetenekleri degerlendirme daha c¢ok rutin bir is olarak ele alinip teknik

uygulamaya doniismekte ve sezgisel 6l¢ctimlemeye fazla itibar edilmemektedir.

%09 John W. BAUDREAU. Peter M. RAMSTAD,”Where’s Your Pivotal Talent?”, HBR, April,2005,
s.23.
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Volvo sirketinde 50 test miihendisiyle yapilan aragtirmanin sonuglarina gore
sadece yoneticilerin degil calisanlarin kendilerinin bile yaptiklar1 isin ne anlama
geldigi ve isle ilgili algilamalari hatta isin Oncelikleri konusunda c¢ok farkli
diistinceleri oldugu ortaya ¢ikmistir. Sandberg bu farkliliklari {i¢ grupta toplayarak
her grubun tasidigi oOzellikleri genel hatlariyla tanimlamistir. Bu gruplarn iyi
anlayarak degerlendirmek isletmeler yoniinde TY tabanli yapilanmaya rehberlik

yapabilir. Bu gruplar:*'’

Birinci grup(Sequential Optimizers), bu grupta yer alanlara gore islerin teknik
ozelliklerinin kusursuz yapilmasi performansin garantisidir. Birbirini takip eden
islemlerin yapilmasina, belirli ¢evresel kosullarin performansi nasil etkiledigine

odaklanirlar.

Ikinci grup(Interactive Optimizers), motorla ilgili her bilesen icin yapilan
degisimlerin diger bilesenlerde ne gibi etkilenmeye yol agtig1 (karsilikli etkilesim)
arastiritlir. Bu grupta sistem yaklagimli bir uygulama ve takim c¢alismasi oldugu

sOylenebilir.

Ucgiincii grup (Customer Optimizers), bu gruptakiler islerinin gereklerini tipki
ikinci gruptakiler gibi algiliyorlar(sistem yaklagimli) fakat islerinin amacinda farkl
algilamaya sahipler. Teknik bir algilamadan ziyade siiriiciilerin(miisterilerin) bu
arabalardan ne gibi beklentileri olabilecegi empatisini yaparak, kendilerini maceraci,
evli-gcocuklu, yasl, hasta... yerine koyarak onlarin ihtiyag ve beklentilerini
deneyimleyerek iglerini gelistirirler. Milkemmele ulasmak igin tasarimcilar,
pazarlamacilar, dagitimcilar gibi diger boliim calisanlariyla etkilesime girerler.
Kisacasi laboratuar testlerinden cok siiriicii testlerini yegleyerek miisteri odakliliga

ve deneyimsel yeteneklere daha fazla 6nem vermektedirler.

Dikkat edilecek olursa iigiincii gruptakilerin isi algilama, kendilerinden
bekleneni tanimlama ve miisterilerine yaklagsma bicimleri holistik pazarlama
anlayisiyla ve TY tabanli strateji mantigiyla en iyi ortiismektedir Her {i¢ grupta yer
alan miihendislerin isi ve gorevlerini algilayis farkliliklar1 asagidaki tabloda yer

almaktadir.

810 Jorgen SANDBERG, “Understanding Competence at Work”, HBR, March, 2005, Vol:79, No:3,
ss.24-25.
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Tablo 3.4. isi ve Gorevi Algilamada Ortaya ¢ikan Farkhliklar
Sequential Optimizers | Interactive Optimizers | Customer Optimizers
Is Tanim Motorun 6nceden Performans Motorun miisteriye iyi

belirlenen kriterlere
uygun olarak

calismasini saglamak

kategorileri arasindaki
iligkileri ¢oziimlemek

bir siirlis deneyimi
yasatmasini saglamak

Faaliyetin odag1

Bireysel performans

Tiim performans

Siiriis deneyimi

kategorileri kategorileri birlikte
Birinci 6zellik:Veri Bir yada daha fazla dis | Belirtilmemis Belirtilmemis
yorumlama becerisi degiskenin diger

perfonmans

kategorilerini nasil

etkilediginin farkina

varmak
Ikinci Kurulum testlerine Hangi performans Belirtilmemis
ozellik:Dogruluk Ozen gostermek kategorisinin ne zaman

test edilecegini bilmek

Uciincii 6zellik:Motor | Performans Performans belirtilmemis
bilgisi kategorilerindeki dis kategorilerinin

kosul degisimlerine birbirlerini nasil

motorun nasil tepki etkiledigini bilmek

verdigini bilmek
Dérdiincii Spesifik dis kosullar Bir grup dis kosulda Dis kosullarda simule

ozellik:Perfonmans

parametrelerinin nasil

i¢in simule edilen

testlerin spesifik

simule edilen

degisimlerin tiim

edilen degigimlerin

gercek kosullart ne

calistig1 bilgisi performans kategorilerdeki kadar etkileyecegini

kategorilerini nasil performansi nasil bilmek

etkileyecegini bilmek etkileyecegini bilmek
Besinci Belirtilmemis Performans Miisteri beklentileriyle
ozellik:Ogrenme kategorilerinin ilgili daha fazla bilgi
becerisi birbiriyle etkilesimi ile | edinmek

ilgilenirler

Altinct Belirtilmemis Grubun diger Siiriis performansiyla
ozellik:Digerleriyle iiyeleriyle birlikte ilgili tiim is
calisma becerisi caligmak arkadaglartyla birlikte

calismak

Kaynak: SANDBERG, s. 27.
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Insan kaynaklar1 ydnetimine yetenek tabanli yapilanma asamasinda 1s1k
tutacak bir diger kilit uygulama ise yonetimin sahip oldugu yetenekleri parcalara
ayirarak konumlandirmalaridir. Tipki tiiketicilerin, pazarlarin béliimlendirildigi gibi,
sermaye harcamalarinin ¢esitli kriterlere gore boliimlere tahsis edildigi gibi ya da her
tiriin/hizmet grubuna farkli pazarlama karmalari hazirlandigi gibi yeteneklerde
isletmenin ihtiya¢ fazlasi ya da acgigimi belirleyerek dogru yetenegi dogru ise
atayabilmek igin énemlerine gére béliimlere ayrilmalidirlar. Orn. Ar-Ge béliimiine
fazla kaynak ayiran bir igletme, aslinda iiretimde kilit yetenegi olusturan miihendis
azligim ortaya cikardigi zaman Ar-Ge yatirimlarinin bir kismini kilit yetenege sahip

mithendislerin alimina ve motivasyonuna harcayarak basar1 sansim artirabilecektir.®'!

3.4.2. Pazar Firsatlar1 / TY Analizi

Isletmelerin sahip olduklar1 yetenek/kaynak portfdylerinden bekledikleri hatta
beklediklerinin ¢ok daha oOtesinde faydayr elde edebilmeleri ve TY’lerinin
verimliligini siirdiirebilmeleri i¢in pazar firsatlarin1 dogru tespit etmeleri ve bu
firsatlarin her birinin gerektirdigi Ty stratejilerini olusturmalar1 yonetim siirecinin en
onemli giindem maddesi olmalidir. TY ’ler pazar firsatlartyla en iyi ortlistiigii pazar
dilimlerine konumlandirildiklar1 zaman gergek degerlerinin ortaya ¢ikmasini
saglayan kriterlere kavusmus olacaklardir. Isletme acisindan cazip firsatlar sadece
sahip olduklar1 yetenek portféyli ve mevcut pazar dilimlerinin en iyi Ortlistigi
zamanlarda ve mekanlarda bulunmamaktadir. Sahip olduklart TY lerin ve mevcut
pazar firsatlarinin disinda da ortaya cikabilmektedirler. Bu baglamda TY/pazar
firsatlar1 arasinda eslestirme yapabilmek i¢in isletmenin 6niinde dort temel strateji

vardir. S6z konusu stratejiler sekil 3.11°de yer almaktadir.

81l BAUDREAU, RAMSTAD, s.24.



Temel ilk art1 10

Mevcut pazar firsatlarini

Mega Firsatlar

Gelecegin pazar firsatlarini
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'é korumak ve gelistirmek | degerlendirmek i¢in gerekli
g icin hangi yeni TY’lere | olan TY ler hangileridir?

ithtiyac vardir?

TY Bosluklar1 Doldurma Beyaz Alanlar

- Sahip olunan TY’ler nasil | Sahip olunan TY ’ler nasil
g daha  iyi  kullanilarak | daha verimli kilinarak yeni
= mevcut pazar firsatlarindan | Pazar firsatlari

en ¢ok yararlanilir? yakalanabilir?

Mevcut Yeni

Pazar Firsatlan

Sekil 3.11. TY ve Pazar Firsatlar1 Analizi
Kaynak: HAMEL, PEAHALAD, Competing for the Future, s. 250

TY/Pazar firsatlar1 matrisi hazirlamak isletmelerin Onlerini gdrmelerine
yardimer olacaktir. Isletmeler sahip olduklari TY’lerini yeterince degerlendirip
degerlendirmediklerini, Onlerinde yeni pazar firsatlarinin var olup olmadiginm
gbzlemleyebilmektedirler. Matrisin sol alt ¢ceyreginde (bosluklar1 doldurma) bulunan
isletme elinde mevcut olan TY’leri ile mevcut olan pazar firsatlar1 arasinda en iyi
verimi almaya calismaktadir.

Bu stratejinin basarist i¢in isletme gerekirse kurum igerisindeki diger
boliimlerden yetenek ihra¢ ederek 6zel bir iirlin pazarinda giiclii bir pozisyon elde
edebilmektedir.’'* Sag alt ¢eyrekte (beyaz alanlar) mevcut yeteneklerin yeni pazar
firsatlarina doniistliriilme stratejisi uygulanmaktadir. Sony’nin heniiz pazarda bu
yonde bir istek olusmadan sahip oldugu “minyatiirlesme” TY ’ni kullanarak walkman
liretmesi bu stratejinin dogru kullanilirsa ne kadar basarili oldugunun kaniti
olmaktadir.

Sol st ¢eyrekte (ilk art1 10) faaliyette bulundugu pazarlara daha iyi niifuz

etmek icin hangi TY’leri ihtiyaci oldugunu belirleme ve yeni TY’ler olusturma

812 TORKKELLI, TUOMINEN, ss. 276-277
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stratejisi vardir. Bilgisayar alaninda pazar firsatlarinin bilgisayar donanim ve
yazilimlarin satin alinmasindan miisterilere danismanlik hizmeti saglamaya kaydigini
fark eden IBM, bu asamada yeni yetenekler elde etmeyi hedeflemektedir. Sag {iist
ceyrekte ise TY stratejisinin siirdiiriilebilirliliginin garantisi olarak degerlendirilen
mega firsatlar stratejisi yer almaktadir. Gelecegi kazanmak i¢in simdiden hani yeni
TY’ler insa edilmelidir?®"® Bu ceyrekte yer alan isletmelerin gelecek ongoriisiine
sahip isletmeler oldugu ve her tiirlii degisimle bas etme yetenek ve kiiltiiriinii

i¢sellestirdikleri ortaya ¢ikmaktadir.

3.4.4. Yetenekleri Kaldiraclamak

Isletme yonetiminin sahip olduklar1 yetenek portfdyiiniin karsilayabilecegi
hedefler koyarak bu hedefe uyumlu stratejiler gelistirilmeleri akile1 ve giivenilir bir
yaklagim olarak diisiiniilebilir. Ama belirsizligin, degisimin ve kaos’un hakim oldugu
giinimiiz diinyasinin her an degisebilen goriinimi firsat ve riskleri ayni anda
igerisinde barindirabilmektedir. Boyle bir ortamda riske hi¢ yer vermeyen isletme
stratejilerinin firsatlardan yararlanma sansit da olmayacaktir. Bu gercegi algilayan
isletmeler artik ellerindekilerle yetinmeyip ellerinde mevcut olmayanlar1 da dahil
ederek stratejiler olusturmaktadirlar. igletmelere boylesi bir imkan saglayan giic;
sahip olduklar1 yetenekleri daha verimli kullanmaktan, daha carpici bir tanimla
kaldiraglamaktan ge¢mektedir. isletmelerin ellerinde bulunan birikimlerin 6tesinde
hedeflere kilitlenmeleri bir gerilim yaratmakla birlikte ayni zamanda bu gerilimi

yaratan kaynak a¢igini gidermek i¢in isletmeleri harekete gegirmektedir.

Gerilim, kaynak ve yeteneklerin kaldiraglanmasini tegvik eder. Burada 6nemli
olan firsatlardan yararlanma tutkusu ile kaldira¢ kullanma becerisinin birbiriyle
ortlismesini saglamaktadir. Collis ve Montgomery’ye gore kaynak ve yeteneklerini
basariyla kaldiraglamak isteyen isletmeler, bu siirecte kaynaklarmi daha iyi
degerlendirebilecekleri pazara yonelterek kaldirag etkisi yaratabilirler ya da
yeteneklerin gelisimine, ve uzmanlasmasina katkida bulunabilecek yeni pazar
boliimlerine girerek kaldiraglama yapabilirler. Isletmelerin her iki kaldirag
uygulamasindan ~ yaralanmalari da mimkiindiir.®*"* TY tabanh stratejilerin

Ustiinliigiiniin temelinde yeteneklerin farkli farkli {iriin/hizmet’lere dontisebilme ve

13 HAMEL, PRAHALAD, Competing for the Future, ss. 250-253
814 COLLIS, MONT GOMERY, “Competing on Resources: Strategy in the 1990s”, 5.127.
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farkl farkli pazar boliimlerine niifuz etme potansiyeli vardir. S6z konusu potansiyel,
yetenekleri kendiliginden dogal bir kaldirag mekanizmasi haline getirmektedir. Bu
sayede isletmeler sahip olduklar1 yetenek ve kaynaklarini farkli sekillerde bir araya
getirerek {irlin/hizmet ve pazar miyoplugundan kurtulmakta ve bir ¢ok firsati

algilayarak bu firsatlar1 basar1 hikayelerine doniistiirmektedirler.

Kaldiraglama stratejisinin basarisizlik hikayelerine doniisme riskini gézden
kagirmamak son derece dnemlidir. Isletmeler sahip olduklar1 yetenek ve kaynaklarim
iyl degerlendirmeden bdyle bir strateji uygulamaya kalkarlarsa ellerindekileri de
kaybetme durumuyla kars1 karsiya kalabilmektedirler. Kaldiraglama stratejisi

kullanan isletmeler genellikle ii¢ kritik hata yapmaktadirlar. 3

Birincisi; yoneticilerin sahip olduklar1 yetenek ve kaynak portfoyiine fazla
deger bi¢cmeleridir. Sahip olunan kaynak/yeteneklerin bulunduklar1 ortamla
etkilesimlerinin giiciinii gdz ardi eden (tas yerinde agirdir) Ingiliz devi

Marks&Spencer Kuzey Amerika pazarinda basarili olamamustir.

Ikincisi; giris bariyerlerinin yiiksek oldugu sektorlerde rekabet eden
isletmelerin, basarilariin bu gergege bagli oldugunu unutmalaridir. Bariyerler
kalktiginda kendine 0zgli bir yetenege sahip olmayan isletmeler hemen
siradanlasmaktadirlar. Philip Morris Sirketi, bayileri yonetme yetenegine sahip
olmadan mesrubat sektdriine yoneldigi i¢in basarisiz olmus ve 7-Up yatirimini

¢cekmek zorunda kalmstir.

Ugiinciisii; Her sektoriin kendine 6zgii rekabet dinamikleri oldugunu dikkate
almayan isletmeler sahip olduklar1 yetenekler bu dinamiklerle ortlismedigi zaman
basarisiz olmaktadirlar. Otomotiv sektoriinde sahip oldugu avantajlar1 uzay gemileri

alanina tagtyamayan Chrysler’in yasadiklar1 bu gercegi dogrulamaktadir.

Kaldiraglama siirecinin kesintiye ugramadan basariyla tamamlanmasinda her
tiirlil bilgi, beceri, yeteneklerin goniillii paylasilmalarina ortam hazirlayan, her tiirli
iletisimi, yaraticiligt ve yenilik¢iligi destekleyerek, motive ederek kurumsal
girisimciligi harekete geciren yonetim anlayismmm c¢ok onemli katkist vardir.*'®

Siirecin isleyisi sekil 3.12°de goriilmektedir.

815 COLLIS, MONTGOMERY, ss.127-128
816 SNYDER, EBELING, s.31
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Kaynaklari Olusturmak Liderlik ve
en verimli Kurumsal
sekilde ¢ Girisimcilik
kullanmak
Kaldiraclamak ¢ 4 Desteklemek
Yaratici Kar elde etmek Te§vi.l.<ler ve
Konumlandi ) odiiller

rma

Sekil 3.12: Kaynak Kaldiraci ve Kurumsal Yap iliskisi
Kaynak: BADEN-FULLER, PITT, s.6.

Yenilik ve yaraticilik siireglerini igsellestirerek pazari yonlendiren isletmeler
sahip olduklar1 essiz yeteneklerinin daha derine niifuz etme (pazarda 6zel uzmanlik
kazanarak), boliimler arasi daha fazla ve daha saglam isbirligi yaratma (¢ogaltan
etkisi) ve birbiriyle baglantili is birimleri arasinda daha fazla sinerji olusturma
(cesitlendirme) avantajlarii kullanarak, mevcut yeteneklerinin kaldirag etkisini

artirabilmektedir.®!’

Kaynak ve yeteneklerini kaldiraglayarak verimliligi artirmak isteyen
isletmelerin Oniinde cesitli, alternatifler vardir. Tiim bu alternatifler sekil 3.13’te yer

almaktadir.

817 Nurhan PAPATYA, Siirdiiriilebilir Rekabette Stratejik Yonetim ve Pazarlama Odag,
Kaynak Tabanlik Gériisii Kavramsal ve Kuramsal yaklasim, Nobel y., Istanbul, 2003, ss. 187-188
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l Odaklamak l
Biriktirmek Korumak Tamamlamak

!

> Geri Dondirmek

A

Sekil 3.13. Kaynak Kaldiraclama Alternatifleri
Kaynak: HAMEL, PRAHALAD, “Competing for the Future”, s.192.

Isletmeler sahip olduklar1 tim kurumsal, kiiltlirel, fiziksel, islevsel ve
diisiinsel birikimlerini ayn1 hedefe kilitleyerek harekete gegirebildikleri zaman bu
birikimlerin kaldirag etkisi yaratarak daha fazla bir gilice doniismesine
saglamaktadirlar. Bu asamada odaklanmay1 harekete geciren gii¢ stratejik niyetin
varligidir. Isletmeleri kaldirag etkisi saglayan bir deger uygulama “yetenek
biriktirmektedir”, isletmeler gerekli kaynaklari, ¢esitli is birliklerine girerek (lisans
alma, outsourcing, gibi) elde edebilmekte ya da kendi deneyimlerini, bilgilerini,
baskalarmin  bildiklerini  igsellestirerek  kaynaklarinin  kalitesini  arttirarak
saglayabilmektedirler. Diger bir kaldirac alternatifi; yeteneklerini tamamlayarak
giiciinii arttirmaktir. Bu strateji iki tiirli uygulanabilmektedir. Mevcut yetenekleri
farkli konumlandirarak (harmanlama) ve tiim isletme fonksiyonlari1i mevcut
yetenekleri destekleyici bir c¢evrime donistiirerek (dengeleme) giiclerini
arttirmaktadirlar. Yetenekleri koruyarak kaldiraglamak ise isletmelerin yeteneklerini
stirekli kullanarak, 6grenme ve deneyim etkinligini yaratmasi yoluyla olmaktadir.
Sony’nin minyatiirlestirme, Honda’nin kiigiik motor yetenekleri onlara bir dizi iiriin
firsati sunmustur. Kafa kafaya rekabetten kacginarak yeteneklerini rakiplerin zayif
oldugu alanlara konumlandiran, ya da rakiplerine karst koalisyon olusturarak
isbirligine giden igletmelerde yeteneklerini koruyarak kaldirag etkisi yaratan
isletmelerdir. Son kaldiraglama alternatifi yetenek cevrimlerini (gelire doniisme
stiresi) hizlandirarak kaldirag etkisi yaratmaktadir. Japon isletmeleri bu konuda

oldukea basarihidirlar.®'®

818 HAMEL, PRAHALAD, ss. 180-190
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3.4.4. Yeteneklere Dayalh Ana Isi Degistirme Zamam

Yetenek tabanli stratejiler ve bu stratejinin odagindaki ana isler, temel
bilesenleri olan TY leri kopyalanamadigi, elde edilemedigi miiddetge siirdiiriilebilir
rekabet avantajini yillara yaymanin garantisini elde etmektedirler. Fakat degisimin
bu kadar hizli yasandigi bir is diinyasinda ana is ve bu isi destekleyen temel
yetenekler hi¢ degismeden siirekli olarak 6nemlerini korumayabilirler. Isletmeler
gecmis basarilara kilitlenmek yerine her zaman igsel ve dissal degerlendirmelerini
yaparak kendisini ve krize diisgmeden Once islerini degistirip degistirmemeleri
gerektigini de sorgulamalidirlar. Basarilarini siirdiirmek isteyen ve ana iglerinin
cazibesini yitirdigini fark eden isletmeler ana islerini yeniden tanimlamak igin
aslinda uzak ve yabanci alanlara degil, yine kendi i¢lerinde var olan degerleri ortaya
cikarmaya calisarak basarili olmaktadirlar. Apple, IBM, DeBeers Perkin Elmer gibi
sirketler bu uygulamay1 basariyla yapmislardir.

Isletmenin stratejilerinin  ¢ikmaza girmesi genellikle {ic nedenden

kaynaklanmaktadir.®"’

Birincisi; Ana is ile ilgili pazar paymin ve karliligin azalmasidir. Apple’in
kisisel bilgisayar alanindaki pazar payir 1995-2005 yillar1 arasinda %9’dan %3’e
diistli, bu siiregte esas onemli olan kisisel bilgisayar sektoriiniin karliligin giderek

azalmis olmasidir. Eger Apple isini dijital miizige kaydirmasaydi durumu ¢ok kotii

olabilirdi.

Ikincisi; Sektdre biiyiik yatirimlart olan ve bu yiikten kacamayan bir
isletmenin, piyasaya bu yiikii tasimayan yeni isletme girislerine maruz kalmasidir.
General Motors’un Toyoto karsisinda yasadigi gerileme ya da Compaq’in Dell’e

gecilmesi bu durumu goézler oniine sermektedir.

Ugiinciisii ise biiylime ve basarili olmayr saglayan kritik kaynak ve
yeteneklerin devamlili§i saglayamamaktadir. Bu durum piyasanin doyma noktasina
gelmesi, rakiplerin isletmeye ait kritik yetenekleri kopyalamasi ya da bir maden
isletmesinin ana kaynaginin tiikkenmesinden kaynaklanabilmektedir (6rn. komiir). Bu
durumda yapilacak en akilli is isletmenin yeni bir ana is bulmasidir. Tabi ki bu

asamaya gecmeden Once ¢ikis noktasi yine miisteri, sektdr ve rakip analizleri ile
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isletmenin kendi i¢sel analizlerini PEST analizi ve SWOT analizinin simirlari

i¢erisinde hareket ederek sonug¢landirmasidir.

Isletmelerin yeni is alanlarini belirlerken basariya ulastigi belirlenen strateji,
isletmenin yine kendi yetenek ve kaynak paketine bu sefer farkli bir gézle bakmay1
ogrenmesidir. Zook’a gore isletmenin sahip oldugu ama farkinda olmadigi bir
anlamda sakli duran yeteneklerini kesfetmesi isletmeye basarili bir is alam
yaratabilmektedir. Apple’in yazilim ve kullanict ile dost iiriin tasarimi, yaratici
pazarlama gibi yetenekleri yeni bir i (IPod) alami yaratarak miizik isinden

gelirlerinin neredeyse %50’sini elde etmesine sebep olmustur.**

Isletmeler sakli duran ya da unutulan yeteneklerini tekrar nasil parlatabilirler
sorusuna verilen cevaplar ise isletmelerin Oncelikle hafife alinmis is alanlarim
yeniden gdézden gecirmesi, (Nestle’nin dis pazarlarda yer alan miisterilerin yerel
damak tadlarina uygun olarak tiretebilecegi bir ¢ok iiriin oldugunu kesfetmesi ve bu
tirlinleri yeni bir birim altinda biraraya getirmesi -Nestle Food Services- kendisine
biiylik bir pazara sahip olan yeni bir ana is yaratmistir.) miisterilere tekrar yeni bir
gozle bakilmasi (otomobil pazarina yeni bir gozle bakan Harman sirketi siiriiciilerin
otomobilleri ile ¢ok fazla zaman gecirdigini ve bu kisilerin evlerinde kaliteli
ekipmanlarda miizik dinledigini kesfederek radyo tedarik¢isi Becker sirketini satin
almis ve otomobiller i¢in daha kaliteli, performansi yiiksek ses ekipmanlar iireterek
1993-2005 yillar1 arasinda pazar degerini kirk kat arttirmistir) ve kullanilmis
yeteneklerin kesfedilmesi ve bu yeteneklerin igletmenin diger yetenekleriyle
birlestirilebilmesi, isletmelere yetenek ve kaynak portfoyleri temelinde basarili yeni

is alanlar1 yaratacaktir.
3.5. Temel Yetenek Ekseninde Pazar Konsepti

Pazarlar her tirlii ekonomik, kiiltirel ve sosyal degisimlerin
(degis/tokuslarin) yasandigi yerlerdir. Bu sebeple her tiirlii (kar amacli/kar amagsiz)
degisimin odaginda yer almaktadirlar. Bu baglamda en genis anlamiyla pazar;
satacak iirlin/hizmeti olan isletmeler ile karsilanacak istekleri olan ve bu isteklerini

karsilama arzusu ve maddi giicii olan kisi ve gruplarin bir araya geldikleri

819 Chris ZOOK, “Finding Your Next Core Business”, HBR, Vol: 85, No:4, 2007, s. 68
820 ZOOK, s. 6-70-74
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mekanlardir.*' Pazarda faaliyette bulunarak basarili olmak isteyen her isletme
oncelikle makro anlamda pazan etkileyen giicleri, pazarda gergeklesen degisimleri
eni konu anlamak zorundadir.(bu konu birinci boliimde etraflica irdelendigi icin
burada ele alinmayacaktir.) Bu degisimler isletmenin disinda gelisen, etkileme ya da
yonlendirme olanagina sahip olmadigi degisimlerdir. Isletme ancak saglam bir
Ongorii  yetenegine sahip olmak suretiyle hazirlikli olarak bu degisimlerle
yiizlesebilir. Isletmenin mikro o6lcekte pazarlari tanimlamasi, yorumlamasi ve
degerlendirmesi ise kendi bilingli tercihleri sonucunda ger¢eklesmektedir. Bu
asamada igletmenin kendisini ¢ok iyi tahlil etmesi kadar rakiplerini, miisterilerini
sektorlerini ve bu unsurlara dayandiracagi pazarlama stratejilerini derinlikli bir
incelemeye tabi tutmasi c¢ok Onemlidir. Kisacasi bilingli bir siire¢ sonucunda
gerceklesen pazar tanimlamasi igletme faaliyetlerinin dogru bir noktadan baglamasini

garantilemektedir.

Kiiresellesmenin ve giderek dijitallesmenin pazarlart nasil degistirdigini
anlamadan pazarlama stratejileri olusturmak ve uygulamak akillica bir girisim
olmayacaktir. Kotler, Maesincee ve Jain’e gore bu baglamda pazarlar1 degistiren

dokuz biiyiik degisim yasanmustir. Bunlar:**
1. Bilginin herkes i¢in ulasilabilir bir olgu haline gelmesi,

2. Uriin/hizmetin belirli bir smif icin degil herkes icin iiretilir hale

gelmesi,

3. Uretim stratejisinin “yap ve sat” anlayisindan “hisset ve tepki ver”

anlayisina doniismesi,

4. Ekonomik ve sosyal c¢abalarin yerel Olgekten kiiresel oOlgege

donlismesi,
5. Azalan getiri ekonomilerinin artan getiri ekonomilerine doniismesi,
6. Varlik sahipliginin degil varliklara ulagma imkaninin 6ne ¢ikmasi,

7. Kurum y6netiminin pazar yonetimine doniismesi,

21 Omer Baybars TEK, Pazarlama ilkeleri: Global Yonetimsel Yaklasim, Tiirkiye Uygulamalari,
8. bs. Beta y., Istanbul, 1999, s. 8 ; KAVAS,; s. 28.

%22 Philip KOTLER,Dipak C. JAIN. Suvit MAESINCEE, Marketing Moves, Harvard Business
School Press, Boston, 2002, s. 7.
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8. Kitlesel pazarlar yerine kisisel pazarlarin dnem kazanmasi,

9. Tam zamanl olmak anlayisinin gercek zamanli olmak anlayisina

doniismesi,

Tiim bu degisimlerin yarattig1 pazar mekansal anlamda fiziksel pazar (pazar
yeri) ve sanal pazar ( pazar uzay1) olarak ikiye ayrilmistir. Her iki pazar alaninda da
pazarlar tanimlayan ve degerli kilan {i¢ kilit bilesen vardir. Birinci bilesen; miisteri
degeri, ikinci bilesen; temel yetenekler ve ilclincli bilesen ise isbirligi
sebekeleridir.*” Kiiresel ve dijital pazarlarda basarili olmak isteyen isletmeler bu
pazarlarin kilit bilesenlerini iyice anlamak, bu bilesenleri iceren stratejiler
gelistirmek zorundadir. Tablo 3.5.’te giinlimiiz pazarlarinin kilit bilesenleri ve bu
kilit bilesenlerin icerikleri yer almaktadir.

Tablo 3.5. Yeni Pazarlarin Deger Bilesenleri ile Isletme Gorevlerinin

Eslestirilmesi

Deger bilesenleri Isletme Gorevleri

Miisteri Degeri Miisteri odaklilik ve miisteriye yasam boyu deger saglamak
Tiim faaliyet ve siirecleri miisteri odakli tanzim etmek
Pazarlama performansini(miisteri tatmin orani, kaybedilen

miisteri oran1 vb.) 6l¢iim teknikleri kullanmak

Temel Yetenekler
(glinlimiizde i3 yapma
anlayist isi bilylitmekten
en 1iyi yapmaya hizl
farkli

yapmaya doniismiistiir)

yapmaktan

Outsourcing yapmak

Kiyaslama yapmak

Yeni rekabet avantajlar aragtirmak
Stiregleri  yonetmek  i¢in  bdliimlerarast  isbirligini
kurumsallastirmak

Hem Pazar yerinde hem de sanal pazarlarda rekabet etmek

isbirligi sebekeleri

Tedarikgiler ve rakiplerin ¢ikarlarmi dengelemek
Isletme ortaklarint memnun etmek

Daha az tedarikei kullanarak onlar1 ortak haline getirmek

Kaynak: KOTLER, JAIN, MAESINCEE, s.19

3.5.1. Pazarlama Profili

Miisteri odakli konseptin ortaya ¢ikardigi yeni pazarlama profilini

tanimlayarak Ozelliklerinin altin1 ¢izebilmek i¢in Oncelikle de§isen ve internet
kullanimin yayginlasmasiyla giderek dijitallesen is diinyasinin goriiniimiini

netlestirmek gereklidir. Geleneksel is diinyasinin bir tiyatro sahnesine benzeyen
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goriiniimii gliniimiizde bir “forum ortamina” doniigsmiistiir. Tiyatro oyununun biletli
pasif izleyicileri olan miisterileri ise interaktif bir oyunun aktif katilimcilar1 haline

gelmistir.**

Bu degisimin temelinde ise degisen pazarlama anlayisinin izleri
aranmalidir. Miisteriye odaklanma anlayis1 giderek bu odakliligi hareket gegiren
isbirligi anlayisina doniismektedir. Kotler’e gore bilgi ekonomisi dijital bir kimlik
kazandikca pazarlama anlayisida holistik ve isbirlik¢i bir yapiya kavusmaktadir.®*

Tablo 3.6.’da pazarlama anlayisinin gelisme asamalar1 yer almaktadir.

Tablo 3.6. Pazarlama ve Miisteri Anlayislarinin Gelisim

Pazarlama Baslangig Odak noktast Yansimasi Sonuglar
anlayislar1 noktasi
Satig Fabrika Uriinler Satig ve Satis  hacmini
promosyon artirarak karlilik
Pazarlama Miisterilerin ~ Miisteri Pazar Miisteri
degisen isteklerini bolimlendirme  tatminini
istekleri degerlendirme odaklanma  ve artirarak karlilik
ve pazarlama konumlanma
karmast
Holistik Bireysel Misteri degeri, Veri taban1 Miisteri payini,
Pazarlama miisteri isletmeye ait TY yoOnetimi ve sadakatini = ve
ihtiyaglari ve isbirligi deger zinciri yasam boyu
sebekeleri degeri artirarak
karlilik

Kaynak: KOTLER, JAIN, MAESINCEE, s. 26.

Degisen pazarlama anlayisinin bir diger gostergesi ise pazarlama diizeylerinin

farklilasmasidir. Kotler’e gore birbirinden farkli ii¢ pazarlama diizeyi vardir.**

Birincisi; ihtiyaglar tespit ederek onlara ¢oziim tlireten pazarlama,( geleneksel
pazarlamanin sloganlastirdig1 “ihtiyaclar1 bul ve onlar1 karsila” anlayisi, gliniimiizde
neredeyse her ihtiyacin fazlasiyla karsilandigi ve toplumun adeta “fazlaliklar
toplumu” haline geldigi diisiiniildiglinde isletmelerin artik karsilanacak ihtiyag
bulamayacaklar1 bir agamaya gelindigini diisiindiirmektedir. Kotler ise bu konuda
karamsar degildir, ona gore terdr, dogal afetler, savaslar gibi olaylar ve genglesme,

giizellesme, moda gibi trendler varoldukea ihtiyaglar hi¢ bitmeyecektir.**’

823 KOTLER, JAIN, MAESINCEE, ss. 15-19.

824 C.K. PRAHALAD, Venkat RAMASWAMY, “Co-opting Customer Competence”, HBR, Jan/Feb,
2000, ss. 78-80.

825 KOTLER, JAIN, MAESINCEE, . 26.

826 KOTLER, Kotler ve Pazarlama, s.31.

27 KOTLER, Marketing from A to Z, ss. 30-31.
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Ikincisi; ihtiyaglar1 dnceden tahmin ederek ¢dziim yaratan pazarlama,( suyun
zamanla kit bir kaynak olacagii ongoriileyerek suyu siselemeye baslayan Evian,

Perrier , vd. gibi isletmelerin yaptig1 pazarlama)

Ucgiinciisii; ~ Ihtiyaglari  daha ortaya ¢ikmadan kendisi  yaratan
pazarlama,(Sony’nin minyatiirlestirme yetenegi sayesinde iirettigi walkman ig¢in
oncesinde hi¢ kimsenin bdyle bir talebi olmamusti.) Ihtiyaglari kendi yaratarak
tiriin/hizmet iiretmek i¢in isletmelerin Hamel ve Prahalad’in da isaret ettigi gibi
pazart yonlendiren isletmeler olmalar1 gereklidir. Farkli islere soyunarak kurallart
koymak, pazar1 yonlendirmek ve lider isletme olmak ise isletmenin kendisini diger
isletmelerden farklilastiran yeteneklere sahip olmasina baghidir. Sonny, CNN,
Federal Ekspres, The Body Shop, IKEA, Honda, 3M gibi pazar1 yonlendiren

isletmelerin®*®

basarilarinin TY’leri temelinde rekabet etmelerine baglanmasi,
pazarlama konseptinin TY {izerinde konumlandirilmas:1 gerektigini dogrular
niteliktedir. Bu baglamda yeni pazarlama anlayisi1 oncelikle isletme yonetimine kalici
basarilara ulasabilmeleri i¢cin mutlaka kendilerine sormalar1 gereken ve asagida yer
alan sorularin cevaplarini bulmasina yardime olacak bir gergeve sunmaktadir.**

+ Isletmeler pazarlarim yenilemelerine yardimci olabilecek yeni deger

firsatlarini nasil belirleyebilirler?
+ Isletmeler daha etkin olarak nasil daha fazla deger saglayabilirler?

+ Isletmeler miisterilerine yeni degerler saglamak icin yeteneklerini ve alt

yapilarini nasil daha verimli kullanabilirler?

Birinci sorunun cevabini verebilmek icin pazarlama yoneticileri tiiketicinin
biligsel alani, isletmenin yetenek portfoyli ve isbirligi yaptigi gruplarin yetenek
portfdyleri arasindaki etkilesim ve baglantilar1 ¢ok iyi anlamak zorundadir. Ikinci
sorunun cevabint verebilmesi igin yonetimin tiiketicilerin biligsel alaninin
incelenmesiyle elde ettikleri bilgileri yeni tiiketici istek ve faydalarin1 anlamak igin
kullanmasi, kurumsal TY’ni kullanmasi ve isbirligi sebekelerinde yer alacak
partnerlerini bilingli olarak se¢mesi gerekmektedir. Ugiincii sorunun dogru cevabini
verebilmek i¢inse igletmelerin yetenek/kaynak portfoylerine ve altyapt donanimlarina

onemli yatirimlar yapmalar1 gereklidir. Bu dogrultuda isletmeler, Miisteri iliskileri

828 KOTLER,Marketing from A to Z, s. 32;HAMEL, PRAHALAD, Competing for the Future, s.3.
829 KOTLER, JAIN, MAESINCEE, s.28.
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yonetiminde; i¢sel kaynak/yeteneklerinin yonetiminde ve partnerlerinin yonetiminde
sagduyulu ve bilingli davranmalidirlar. Bu baglamda isletmelerin yapmis oldugu tiim

diisiinsel ve eylemsel faaliyetler holistik pazarlama anlayisinin  igerigini

olusturmaktadir. Sekil 3.14.’de holistik pazarlamanin asamalar1 yer almaktadir.

Talep Y énetum Kaynak Y énetinu Sebeke Yonetinu
Miisteri TY Isbiurligi
Odag Sebekeleri
Deger Biligsel Yetenek Kaynak
kesh alan a > alam . > alam
Pazar
firsatlar:
Deger Tiiketict Is Is
varatmak taydalan — (faaliyet) +——> ortakliklar
alam
Pazarlama Islevsel
sistem
Degerm Miigten Igsel Ortallarm
sunulmast iigkileri | +— | biikimlerin | —p yonetinm
3.-;511,3&1]_{ yonetimi

Sekil 3.14. Holistik Pazarlama Cercevesi
Kaynak: KOTLER, JAIN, MAESINCEE, s. 29.

3.5.2. Tiiketici Davranislar Profili

Pazarlama stratejisinin odagina miisteriyi yerlestiren isletmeler, miisterilerine
sunduklar1 degerle miisterinin beklentilerinin  Ortlisip  Ortiismedigini  bilmek
zorundadirlar. Bu zorunluluk isletmeleri miisterilerinin pazara yanstyan profillerinin
cok daha Otesine yani goriinmeyen ve bilinmeyen yanlarini kesfetmeye
yoneltmektedir. Giiniimiizde tiiketicilerin hangi giidiiler ve etkilenmeler altinda
aligveris yaptiklarin1 anlamak kisacasi tiiketicilerin davranig kaliplarini ¢éziimlemek
ve karar verip satin alma siireglerini bilimsel bir analize dontistlirebilmek basli basina

bir calisma alani ve disiplinlerarasi bir inceleme konusu haline gelmistir. Tiiketici
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davranislar1 mikro bazda (birey odakli), deneyimsel psikoloji, klinik psikoloji gibi
disiplinler ile makro bazda (toplumsal odakli), demografi, tarih, kiiltiirel antropoloji,

sosyolojiye degin birgok disiplinin ilgi alammna girmistir.**

Kotler, tiiketicinin
davraniglarin1 etkileyen faktorleri; Kiiltiirel, sosyal, kisisel ve psikolojik faktorler

olarak tanimlamaktadir.

Kiiltiirel
-Kiiltiir Sosyal
-Performans Psikolojik
alinan gruplar ) .
-Motivasyon Kisisel
-Alt kiiltiirler _Algi -Yasam evresi
) -Meslek Satin
-Aile _Ogrenme -Ekonomik alma
durum
Sosval sl -Inanglar ve -gasam stili
-Sosyal siniflar -Ozsayg1
Y -Roller ve statii tutumlar Ve

Sekil 3.15. Tiiketici Davranmislarimi Etkileyen Faktorler
Kaynak; KOTLER, ARMSTRONG, Principles of Marketing, s. 135

Tiketicilerin satin alma davranisi, pazarlama c¢alismalarina ve diger
uyaricilara (ekonomik, teknolojik, politik, kiiltiirel) bagl olarak baslamakta; satin
alan kisinin dogustan getirdigi ya da sonradan edindigi Ozelliklerine, davranis
kaliplarina, motivasyon ve algilama diizeylerine bagli olarak bir takim karar
stireglerinden gegirildikten sonra satin alma kararina doniigmektedir. Tiiketicilerin

atin alma davranis modeli sekil 3.16’da goriildiigii gibi islemektedir.

%30 Michael R. SOLOMON, Consumer Behavior: Buying, Having, and Being, 7. bs. Pearson,
Prentice Hall, New Jersey, 2007, ss. 32-33



280

Pazarlama Diger Satin Alanin Satin Alma Karar Satin Alan Kisinin
uyaricilart uyaricilar Ozellikleri . Karar Verecegi
Siireci
Konular
-Uriin -Ekonomik -Kiiltiirel -Problemi teshis etme -Uriinii se¢mek
-Fiyat -Teknolojik -Sosyal -Bilgi arastirmasi -Marka secmek
-Yer -Politik -Kisisel -Alternatifleri -Araciy1 se¢mek
-Promosyon -Kiiltiirel -Psikolojik degerlendirme -Satin alma zamani
-Satin alma karari secmek
-Satin alma sonrasi -Satin alma
davranislar miktarina, sikligia
karar vermek

Sekil 3.16. Satin Alma Siirecinin Isleyis Modeli
Kaynak: Philip KOTLER, Marketing Management, The Millenieum bs., Prentice Hall

International, Inc., NewlJersey, 2000, s. 161

Alfred Marshall’im “ekonomik modeli” pozitivist bilimin 1s181nda
sekillenmistir. Tiiketici kendisine en fazla tatmini en ucuza saglayan {iriinleri her
zaman tercih eder anlayisi gilinlimiiziin tiiketicilerini tanimlamaktan ¢ok uzaktir.
Tiiketicilerin sadece ekonomik c¢ikarlarini diigiinerek rasyonel ve akilci davrandigi
savi®!, giderek belirsizligin, karmasikligin ve sofistikeligin arttigi diinyanmn
tilkketicileri tarafindan dogrulanmamaktadir.

Odabagina gore, giliniimiizde tiiketicilerin iirin/hizmet tercihlerinde
belirleyicilik; gergek maliyet, firsat maliyeti, uygunluk gibi mali kriterlerden,
yasamak istedigi hayati kendisine deneyimletme olanagii saglayan pazarlama
kriterlerine dogru kaymaktadir.*** Davranislar Pozitivist yorumlayanlarin yani sira
ayni olaylara postmodernist bir agidan yaklasan bilim adamlar1 insan/miisteri/tiiketici
davraniglarint dogru goézleyebilmek icin her iki yaklasimi birbirini tamamlar bir
perspektif icerisinde kullanmak gerektigini ifade etmektedirler. Zaten kisisel

ozelliklerin (sosyal, kiiltiirel, psikolojik, algilama, motivasyon, 6grenme kaliplari...)

81 TEK, Pazarlama ilkeleri, s. 208
32 ODABASI, s. 42
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6ne ¢ikmasi postmodernist yorumlamalarin énemini giderek artirmaktadir.** Tablo

3.7°de her iki yaklasimin karsilagtirmasi yer almaktadir.

Tablo 3.7. Tiiketici Davramislarim1 Pozitivist ve Postmodernist Bakis Acisiyla

Yorumlamak.
VARSAYIMLARI POZITIVIST BAKIS POSTMODERNIST
ACISI BAKISACISI
Gergeklige Yaklagim Olaylar1 birbirinden Olaylar I¢ i¢e gecmistir
Kopuk alarak ele alir sosyal olarak ¢ok
katmanlhidir
Amac Tahmin etmek Anlamak
Bilgi icinde bulunan zamanin I¢inde bulunan zamanin
disinda degerlerine odaklanir.
Baglamsallik 6nemlidir
Nedensellik yaklagimi Mutlak, gercek olaylara Cok yonlii ve es zamanl
yogunlagir gerceklesen olaylar
Aragtirmaci/aragtirma Arastirmaci, arastirdigi Arastirmaci arastirdigi
konusu arasindaki iliski konudan bagimsizdir konunun 6nemli bir
pargasidir. Hem etkilenir,
hem etkiler

Kaynak: SOLOMON, s. 35.

TEK’e gore tiiketicilerin hangi giidiilerle hareket ettiklerini ortaya
cikarabilmek hem isletme hem de uzun vadede bireysel ve toplumsal ¢ikarlarin
dengelenmesine dayanan kalkinma planlarinin etkin bir sekilde uygulanabilmesi i¢in
son derece onemlidir ve ayni zamanda miisteri memnuniyetine odaklanan miisteri

odakli modern pazarlama anlayisinin da en temel bilesenlerinden biridir.***
3.5.3. Rakip Analizi

Rekabet stratejilerinin mantig1, isletmelerin c¢evresel kosullarin1 ve pazar
dinamiklerini, isletmenin sahip oldugu kaynaklar ve miikemmele ulastirdiklarini
diisiindiikleri is ve yonetim siiregleri ile uyumlastirma mantig1 iizerinde islemektedir.
Isletme agisindan tutarli bir i¢sel analiz yapilmasini gerektiren rekabet mantigi, bir
yaniyla eksik kalmaya mahkumdur. Isletmenin kendi kendini degerlendirmesi
biitlinsel anlamda disiiniildiigiinde soyut bir olgu halini almaktadir. Ve havada
kalmaktadir. Bu degerlendirmeyi tamamlayarak anlamli hale getiren sey ise kime

gore? sorusunun sorulmasidir. Bu soruya verilecek cevaplara gore isletmenin

3 SOLOMON,; s. 35
834 TEK, Pazarlama ilkeleri, s. 185
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belirledigi rekabet stratejileri ise isletmenin gerg¢ek potansiyelini ve avantajlarini

yansittig1 i¢in tutarl ve gerceklesme orani bir hayli yiiksek olan stratejilerdir.

Gilinlimiizde isletmenin “rakipleri kimlerdir?” sorusuna cevap vermek, sektor
siirlarinin var oldugu eski donemlere oranla bir hayli zorlagmistir. Daha 6ncede
deginildigi gibi isletmenin rakipleri ilgili ya da ilgisiz sektorlerden ve ilgili ya da
ilgisiz goriinen bir¢ok is kolundan gelebilmektedir. Bu durumda yapilacak en dogru
tespit, isletmenin rakiplerinin esas ve potansiyel rakipler olarak iki temel gruba
ayrildiginin altin1 ¢izmektir. Geleneksel anlamda birbirinin esas rakibi olan deyim
yerindeyse “yapisik ikizler” halini alan ¢esitli isletmeler vardir. Bunlar arasinda Coca
Cola- Pepsi, Kodak-Fuji, Nike-Adidas akla ilk gelen 6rneklerdir. Bu 6rnegin tersine
hic beklenmeyen bir sektdrden ve hicbir sekilde baglanti kurulamayan bir is
kolundan da isletmeye rakipler ¢ikabilmektedir. Bu saptamanin en ilging 6rnegi ise
Rus igecek pazarma giren Cola Cola’nin bagina gelenlerdir. Rus pazarinda Cola’nin
rakibi, diisliniildiigli gibi Pepsi ya da yerli bir i¢ecek markasi olmamistir. Ekonomik
zorluklar yasayan Rus halkinin tercihini, Cola ya da eve doniis i¢in otobiis bileti
almak secgeneklerinden birisi i¢in kullanabilecek durumda olmasi1 gercegi
belirlemekteydi. Ve bu durumda Cola’nin rakibi Ironik bir sekilde belediye
otobiisleri olmaktaydi.®>> Bu 6rnegin gosterdigi gibi isletmeler, rekabet stratejilerini
esas rakiplerinin stratejilerini baz alarak belirleseler de, her an esas rakip konumuna

gelme ihtimali olan potansiyel rakiplerini de gozden kagirmamalidirlar.

Isletmeler esas rakiplerini ve onlarin stratejilerini degerlendirmeden 6nce

asagida yer alan temel sorulara dogru cevaplar vermeye calismalidirlar.**
* Rakiplerimiz (esas ve potansiyel) kimlerden olusmaktadir?

* Rakiplerimizin bize gore daha verimli ve ekonomik olarak

gergeklestirdikleri faaliyetler nelerdir?
+ Isletmemizin rakiplere gore daha basarili oldugu faaliyetler nelerdir?

Bu temel sorulara verilen cevaplardan sonra isletme daha ayrintili olan alttaki

sorulara cevaplar olusturarak rakiplerinin profilini ¢ikarmaya ¢alismalidir.*’

85 ZYMAN, BROTT, s.90.
836 KAVAS, s.53.
87 ULGEN, MIRZE, s.101.
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» Rakiplerimizin misyon ve vizyonlariin genel hatlar1 nelerdir?
* Rakiplerimiz pazar1 ve miisterilerini nasil algilamaktadir?

* Miisteriler rakiplerimizi nasil degerlendiriyorlar?

+ Rakiplerimizin mevcut rekabet stratejileri nasil iglemektedir?
» Rakiplerimiz hangi kaynaklara ve yeteneklere sahiplerdir?

Isletmelerin sadece geleneksel rakiplerine odaklanarak, bunlarmn disinda
olanlara kayitsiz kalmalari, pazar paylarin1 6nemli Ol¢liide kaybetmelerine yol
acmistir. Bunun en canli 6rnegi ABD’de otomobil sektoriiniin {i¢ bilytikleri olan GM,
Ford ve Chrysler’in yasadiklaridir. Ug biiyiiklerin sadece birbirlerine odaklanarak,
ithal bir iirlin olan Toyota’y1 onemsememeleri, ABD otomobil pazarinda ilk g

. .. o L. . ,. 838
stralamasini kisa bir zaman i¢inde degistirmistir.

Her isletmenin aldig1 kararlar ve uyguladigi stratejiler, rakiplerinin
kararlarindan ve stratejilerinden etkilenmekte ve adeta her iki grup arasinda karsilikli
bir “etki-tepki” mekanizmasi islemektedir. Rakibin davraniginin yarattigi etkiyi
dogru bir sekilde tespit ederek zamaninda tepkisini gosteremeyen bir isletme
meydan1 rakibine birakacaktir. Rakip analizinden elde edilecek tespitlerin dogru
bilgiler icermesi gerekliligi, analize temel teskil edecek verilerin elde edilecegi
kaynaklarin onemini ortaya ¢ikarmaktadir. Rakiplerle ilgili bilgi edinebilmek ig¢in
cok cesitli bagvuru kaynaklar1 vardir. Bu kaynaklar, satis elemanlari, toptanci ve

perakendeciler, miisteriler, tedarikgiler, medya kanallari, uzmanlar vb. dir.

Porter’a gore bilgi toplama ve degerlendirme siirecinin kesintisiz ve etkin bir
sekilde islemesi i¢in bu siirece yapisal bir kimlik kazandirilarak adeta bir “rakip
istihbarat sistemi” olusturulmasi, son derece yararli bir uygulamadir.*” Bunun
sonucunda isletmeler, rakipleriyle kendilerini karsilastirarak kendi avantaj ve
dezavantajlarini detaylariyla ortaya koyabilmekte ve bu kosullar dogrultusunda

rekabet stratejilerinin etkinligini artirabilmektedir.

838 ZYMAN, BROTT, s.89.
39 PORTER, Rekabet Stratejisi, Sektor ve Rakip Analizi Teknikleri, s.90.
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3.5.4. Sektor Cazibesi

Sektordeki teknolojik, ekonomik, sosyal ve kiiltiirel degisiklikleri ve
yenilikleri degerlendirerek, sektoriin davranigsal ve kurumsal gergevesini ¢izen
isletmeler bu cercevenin sundugu hareket serbestisi icinde ne Olciide bir rekabet
avantajina sahip olduklarmi belirlemek istemektedirler. S6z konusu rekabet
avantajinin isletme agisindan stirdiiriilebilir bir tistlinliige doniisiip donlismeyeceginin
gostergesi ise isletmenin rekabet avantajini olusturan kaynaklar1 ve soyut degerleri
ile sektér kosullarinin ortiisme derecesidir. Ortiismenin gerceklestigi sektorler,

isletme acisindan cazip sektorler olarak diisiiniilmelidir.

M. Porter’a gore sektorleri, isletme agisindan makro Olgekte cazip hale

getiren parametreler asagida yer almaktadir.**’
« Isletmenin faaliyette bulundugu sektore giris esiklerinin yiiksek olmasi
« Isletmenin iiriinlerine karsilik gelen alternatif iiriinlerin olmamasi
» Tedarik¢ilerden ve miisterilerden gelen baskinin fazla hissedilmemesi
* Yatirimlarin ytliksek bir getiriye sahip olmasi

« Isletmeye yogun bir rekabet uygulama kapasitesine sahip olan rakip

isletmelerin sayica az olmasi
» Rakipler arasindaki rekabetin durgun olmasi

Sektoriin isletme icin cazibesini azaltan parametrelerin ise yukaridaki
kosullarin tam tersini yansittigini ifade etmek dogru bir tespit olacaktir. Sektor
cazibesini mikro Olgekte artiran parametreler ise igletmelerin s6z konusu sektorde
rekabetci avantajlara yol acabilecek iiretim ve yonetim alt yapisina, benzersiz ve
taklidi zor olan kaynak ve yetenek sahipligine, ilgili sektdrden kazanilmis deneyim
egrisi ve dlgek ekonomileri olusturma imkanlarina, ¢alisanlarin gonilliiliigline baglh

olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Porter’a gore teknolojik degisiklerde bes gii¢ tizerinde yarattiklar1 etkiye bagl
olarak sektoriin cekiciligini artirmakta ya da tersine azaltmaktadirlar. Isletmeler

teknolojik yatirimlarini planlarken ve teknoloji stratejilerini segerken, verecekleri

$0 Michael E. PORTER, “From Competitive Advantage to Corporate Strategy”, Strategy: Seeking
and Securing Competitive Advantage icinde, Der. Cynthia A. MONTGOMERY, Michael E.
PORTER, The Harvard Business Review Book Series, USA, 1991, s . 235.
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kararlarinin hem rekabet avantajlarini hem de sektér yapisini etkileyecegini

unutmamalhidirlar.®*!

Amit ve Schoemaker’ da Porter gibi sektdr c¢ekiciliginin Onemine
deginmislerdir. Ikiliye gore isletmelerin basarisi i¢in cazip sektorleri belirlemek ¢ok
onem tagimaktadir. Sektoriin cazibesini artiran kilit bilesenler, ilgili sektoriin stratejik
varliklaridir. Stratejik varliklar; isletme basari/basarisizligina etki eden , isletme ve
tiim piyasa katilimcilar1 arasinda gerceklesen etkilesimlere bagli olarak belirlenen,
zamanla degisebilen ve Onemi azalabilen, ¢ogunlukla batik maliyetlere sebep
olabilen, kisa siirede yaratilamayan, ikamesi ve kopyalanmasi zor olan varliklardir.
Boylesi varliklar1 barindiran sektdrleri hedefleyen isletmeler i¢in kendi igsel stratejik
varliklariyla(temel yetenek portfoyii) sektorel stratejik varliklarin en iyi Ortiistiikleri

sektorler cazip yasam alanlari olacaktir. 3

Faaliyette bulunacagi sektoriin cazibesini ortaya ¢ikarmak isteyen
isletmelerin bu asamada igsel ve digsal tlim kosullarin bir arada gosterildigi bir cetvel
hazirlayarak kendi durumunu belirlemesi yararli olacaktir. Sekil 3.17.da bu

degerlendirme yapilmaktadir.

—— Makro Kosullar 1. Sosyal, ekonomik, teknolojik,
Dis ¢evrenin politik gelismeler
analizi ‘ > Pazar/Miisteri 2. Paliarm d.ekrinle.rl?esin; 12(1nalizi
Meveut Firsat/Tehdit (e <onomix, psixogralix,
cografik vb.)
Durumun . 3.Rakiplerin
{ncelenmesi Rekabet Analizi ’

sayisi,avantajlari,stratejileri,k
aynak ve becerileri

Icsel Anali . ) : -

¢sel Analiz » Tslevsel bakimdan avantaj ve 4. F1rma'1?1n !(a'ynak,'becerl ve
Giiglii ve Zayif dezavantajlarn ortaya stratejilerinin rakiplerle
yonler konulmast karsilagtirilarak incelenmesi

6. Uretim

7. Tasarim

8. Miihendislik

9. Finansman

10. Pazarlama/Satis
11. Isgiicii kaynag
12. Dagitim/lojistik

Sekil 3.17. Makro ve Mikro Olcekte Durum Analizi
Kaynak: KAVAS, s.72.

%! PORTER, Competitive Advantage , s.176.
%42 Raphael AMIT, Paul J. H. SCHOEMAKER,"Strategic Assets and Organizational Rent”, Strategic
Management Journal, Vol:14, 1993, ss. 36-37
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Isletme kendisine cazip gelen sektdrde rekabet iistiinliigii kazanmak igin
sektor kosullarini ve kendi kosullarin1 degerlendirdikten sonra rekabet stratejilerine
islerlik kazandirmalidir. Isletmeler bu degerlendirmeyi ¢esitli teknikler kullanarak
yapabilmektedirler. S6z konusu tekniklerden en ¢ok kullanilanlar, Biiylime/Pazar
payr Matrisidir. Bu teknik Boston Danigsma Grubu (BCG) matrisi olarak da
adlandirilir. Isletmenin géreli pazar pay1 ile faaliyette bulunulan sektdriin biiyiime
oran1 eslestirilerek isletmenin sahip oldugu is birimlerinin rekabet¢i konumlari

belirlenir. Sekil 3.18.’de isletmenin is portfoyliniin degerlendirilmesi goriilmektedir.

*
Yiiksek
Yildiz Soru Isareti
Sekioriin %10
biiyiime
orani
Diisiik Nakit inekleri Kopek
Nakit kullanimi
Yiiksek 1.0 Diisiik

Goreli Pazar Payi
(Nakit Saglanmasi)

Sekil 3.18. Biiyiime/Pazar Pay1 Matrisi
Kaynak: PORTER, Rekabet Stratejisi, Sektor ve Rakip Analiz Teknikleri, s. 453.

Biiylime oram diisiik pazarlarda goreli olarak biiyiik pazar payina sahip olan
Nakit inekleri; diger isletmelere nakit saglamaktadirlar.

Biiylime orami diisiik pazarlarda rakiplerine gore diisiik pazar payina sahip

olan Kopekler; birer nakit tuzagina doniismektedirler.

Biiyiime orani yliksek pazarlarda rakiplerine gore yiiksek pazar payina sahip
olan Yildizlar; biiyiik miktarlarda nakit tiiketmelerine karsin yiliksek karlar
yaratmaktadirlar. Biiylime orani yiliksek ve pazar pay1 diisiik olan soru isaretleri ise

hem fazla miktarda nakit tiiketmekte hem de karlilik agisindan zayif kalmaktadirlar.
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Bu tekniklerden bir digeri de “Sirket Pozisyonu ve Sektor Cekiciligi Ekran1”

olarak adlandirilan ve GE, Shell ve McKinsey and Company ile baglantilandirilan

.. .. . .4 843
tice lic matrisidir.

s 1.OLCUTLER
- 2. Boyut
< Is Alanmnin Durumu 3. Pazarin Biiylimesi Fiyatlandirma
4.Pazar ¢ekiciligi
5. Sektor karlilig
12. OLCUTLER 6. Teknik durum
13. Boyut of| = 7. Toplumsal
14. Biiyiime 2l & 8. Cevresel
15. Pazar Pay1 SILE 9. Hukuksal
16. Konum © \_ 10. Sosyal
17. Karlilik > >
18. Marjlar S|l £ RS
19. Teknolojik konunp | =|L_° ;o] Olusturma
20. Avantaj/Dezavargla o M
21. Imaj _% Elde Tutma
22. Kirlilik =
23. Kisiler L Hasat
Sekil 3.19. isletmenin Pozisyonu ve Sektor Cazibesi

Kaynak: PORTER, Rekabet Stratejisi, Sektor ve Rakip Analiz Teknikleri, s.456.

Yukaridaki sekilde dikey eksende sektoriin cekiciligi yatay eksende de is
birimlerinin giicii (rekabet pozisyonu) yer almaktadir. Isletmenin yiiriittiigii is
kolunun sahip oldugu avantajlarin sektor cazibesi ekraninin hangi bdliimlerine
uydugu, olgiitler kullanilarak ortaya konulur. Cikan sonuca gore isletme ya pozisyon
alabilmek i¢in sermaye yatirimini tercih edecektir. Ayakta kalma stratejisini secerse
de nakit liretimini ve gecici nakit kullamimimi dengeleyecektir. Ya da hasadi
toplamaya veya isi birakmaya karar verecektir.*** Her iki teknikle ilgili olarak
hatirlatilmak istenilen iki nokta s6z konusudur. Birincisi her iki teknik, isletmenin
farkl1 ig birimleri portfoyii olarak diisiiniildiigii donemin izlerini yansitmaktadir. Tez
calismasinin dayandigi temel ise isletmelerin sahip olduklar1 yeteneklerin bir
portfoyili oldugu diislincesine dayanmaktadir. Bu mantik dogrultusunda her teknikte
kullanilan is birimleri kavraminin, yetenekler kavrami olarak anlagilmasi dogru

olacaktir.

3 PORTER, Rekabet Stratejisi, Sektor ve Rakip Analiz Teknikleri, s.455.
%4 PORTER, s.455.
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Diger nokta ise, s6z konusu tekniklerin her is birimine ve sektér kosullarina
iliskin olarak genel gecer bir uygulama pratikligine sahip olmasa da isletmelerin
Onlerini gérmelerine ve nicel Ol¢limleme teknikleriyle desteklendigi dlgiide isletme

icin dogru sektor segimlerine yardimet olabileceklerini vurgulamaktir.
3.6. Miisteri Profilini Yeniden Tanimlamak

Isletmeyi is birimleri portfdyii olarak algilayan ydnetim anlayisinin yetenek
portfoyli algisina doniismesi deger zincirinde yer alan katilimcilarin (tedarikgiler,
dagitimcilar, partnerler) her birinde bulunan yeteneklerin de rekabet istiinliigi
kaynagi oldugunu fark eden isletmelerin tipki bir aile gibi rekabet etmeye
baslamasina yol agmistir. Bu aile fotografinda onemli bir eksigin oldugunun
anlasilmasi ise yaklasik son 10 yillik zaman diliminin getirisi olmustur.** Aile
fotografinin en itibarli kosesine yerlestirilen miisteriler, igletmeler i¢in en Onemli
yetenek, haber ve bilgi kaynagi haline gelmektedir. Miisterilere bu giicii veren ise
bilgi yogun teknolojilerin geliserek her tiirlii bilgiye ulasimi kolaylagtirmasi

olmustur.

Isletmelerin rekabet iistiinliiklerini siirdiirebilmeleri igin oncelikle dijital
diinyanin miisteri profilini yeniden tanimlama cabasina girmesi gerekmektedir.
Tanimlama islevine Oncelikle miisterilerin  karakter farkliligini vurgulayarak
baslanmalidir. isletmelerin kars1 karsiya geldigi miisteriler, artik isletmelerin pazara
sundugu her {riin/hizmeti sorgulamadan, bilingli bir karsilagtirma yapmak
olanagindan ve tiiketici haklart bilincinden yoksun olarak almak zorunda kalan bir
alict grubu degildir. Tersine arastiran, elestiren, sorgulayan, karsilastirarak yeni

degerler talep eden ve haklarini bilen bir alict grubuna donilismiis durumdadirlar.

¥ PRAHALAD, RAMASWAMY, “Co-opting Customer Competence”, s. 80.
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Pasif Bir Izleyici Olarak Miisteriler

Aktif Bir Oyuncu Olarak Miisteriler

Onceden : Bireysel alicilarla is : Bireysel . Miisterilerle
belirlenmis alic1 : yapma : miisterilerle . birlikte  deger
gruplarmi1  ikna : © yasam boyu © yaratma
etme : : baglhilik :
Zaman Aralig1 1970-1980 baglar1 | 1980 sonu-1990’lar | 1990’lar 1 2000°den
basi | sonraslt
Isin degisen | Miisteriler, rolleri dnceden belirlenmis pasif birer alicidirlar. | Miisteriler
yapisi ve i genisletilmig
miisterilerin i sebekelerin  bir
rolii | parcasidir.
Yonetsel Miisteriler, sirket Miisteriler is Miisteri, giiven ve Miisteri hem bir
diisiince yapist | tarafindan - iliskisinde bireysel : iliski  gelistirilen : birey hem de
Onceden © olarak - bir kisidir © olusan sosyal ve
belirlenen  alic1 : degerlendirilirler ~ : - kiiltiirel
grubudurlar : “ dokunun  bir
: . parcasidir.
Sirketin Geleneksel Pazar Cagri  merkezleri, Oncii kullanicilari Kisisellestirilmis
miisterilerle arastirma ve - damgma  masalar : gozlemleyerek - deneyimler
etkilesimi  ve | incelemesi {irlin : miisteri hizmet : miisteriler icin : araciligtyla
iirin ve hizmet | ve hizmetler : programlar - gdziimler iireterek : {iriin/hizmetin
gelisimi miisteriden  geri - aracilifryla S ve miisterilere - tasarimini
bildirim > miisteriye satis . odaklanarak iiriin - miisteriler
almmadan firetilir. : anlayigmin D ve hizmetler : birlikte
* miigteriye  yardim @ yeniden © gelistirirler.
anlayisina evrimle, sekillendirilir :
- geri bildirim alnip :
mal ve  hizmet
- diretilir : :
[letisimin amac1 | Tek yonlii iletisim | Veri tabanl | Iliskisel i Beklentileri
ve yonil onceden 1 pazarlama 1 pazarlama, iki i sekillendirmek
belirlenmis hedef | yaklagim iki yonli | yonlii iletisim ve ! i¢in aktif
alici  gruplarma ! iletigim i ulasim i diyalog cok
ulasma ' ' ¢ kanalli  iletisim
' ve ulasim

Kaynak: PRAHALAD, RAMASWAMY,“Co-opting Customer Competence”, s.80.

Tablo 3.8.”de pasif izleyici profilinden aktif bir oyuncu profiline gegis yapan

miisterilerin bu gelisim siireci goriilmektedir. Kotler’e gore miisteriye daha iistiin

degerler sunarak miisteri sadakati yaratan isletmeler, dncelikle {iriin odakli pazarlama

paradigmasini ortadan kaldirarak, onceligi miisteriye veren, miisteriyi adeta iiretim

stirecine dahil ederek ve miisteriyle iletisimi kesintisiz hale getiren teknolojileri

kullanarak (video konferanslar, intranet ve extranet, bilgisayar yazilimlari, web

sayfalar1 gibi...) miisterilerle ¢ok yonlii iletisim ag1 kurmaktadirlar. Bu sayede her

tirli bilgiyi misterilerine ulastiran igletmeler ayni zamanda miisterilerinden geri

iletim saglayarak miisteri memnuniyetini, sikayetlerini ya da onlarin yeni isteklerini
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aninda toplayarak miisteri profilini daha gilivenilir ve siirekliligi olan verilerle

tanimlama olanagini bulmaktadirlar. 3¢

Miisteri profilinin en belirgin ve en 6ne ¢ikan 6zelligi bir yetenek kaynagi
oldugunun fark edilmesi olmustur. Ozellikle tip ve yazilim endiistrilerinde miisteri
yetenekleri isletmeler i¢in iirlin/hizmet Ozelliklerin belirlenmesinde, aksayan
yanlarinin diizenlenmesinde ve tanitiminin yapilmasinda ¢ok biiytlik bir giic kaynagi
olmak iizeredir. Isletmeler iiriinlerini artik laboratuar ortamlarinda test etmek yerine

miisteri ¢evrelerinde test etmektedir.

Bu konuda 6rnekler gittikce gogalmaktadir. Orn.: Microsoft'un Windows
2000’in beta serisi Microsoft’un 650.000°den fazla miisterisi tarafindan test
edilmistir. Bu yolla {iriiniin baz1 6zellikleri miisteri bilgileri kullanilarak degistirilmis
ve ayn1 zamanda miisterilerde bu serinin kendi islerinde nasil deger yaratacagini
anlamiglardir. Cisko daha da fazlasini yaparak kendi bilgi tabanini ve kaynaklarini
on-line hizmet saglayarak miisterilerle paylasmaya baslamistir. Tip alaninda da
hastalar, doktorlar1 ile bilgi ve bulgular1 paylasarak kendilerine 06zgii tedavi

programlarmi olusturmaktadir.®’
3.6.1. Miisteri Odakhhk

Sanayi c¢agmin Uretim/tiiketim modelindeki satici Ustiinliiglinii resmeden
paradigma, iletisim-bilisim teknolojilerinin ve bilgi patlamasinin itilimiyle bas asagi
edilerek miisteri Ustlinligiini vurgulayan misteri odakli bir paradigmayr hakim
kilmistir. Ohmae’ye gore isletmeler igin basarili olmanin yolu artik yeni yerler
kesfetmekten, rakipleri takip etmekten ya da lokal is sistemlerini kiiresellesen is
cevrelerine uyarlamaktan degil, tim c¢abasini ve dikkatini miisteri ihtiyaglarina

yoneltmekten ve onlara odaklanarak, onlar i¢in deger yaratmaktan gegmektedir.**®

Bilgi toplumunun sosyal ve siyasal yasama getirdigi en biiyik
degisikliklerden birisi, daha 6nce de bahsedildigi gibi giic dengelerinde ortaya
cikmistir. Bu degisime bagh olarak is diinyasinda ortaya c¢ikan yeni giic dengesi

saticiddan miisteriye yonelimlidir. Ve giderek miisterileri pazarin hakim giicii haline

846 KOTLER, Kotler ve Pazarlama, s. 16.
7 PRAHALAD, RAMASWAMY,”Co-opting Customer Competence”, s. 81.
% OHMAE, “Managing in a Borderless World”, s. 221.
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getirmektedir. Pazarlama dilinde, bu siire¢ “pazarlama kanalinda asagi kayis”

(downshifting) olarak ifade edilmektedir.**

Miisteri odakli paradigma kilit bilesenlerine ayrildiginda bu siireci olusturan
ya da katkida bulunan sosyal, siyasal ve ekonomik unsurlar asagida
vurgulanmaktadir. Pazardaki paradigma kaymasi sonucunda iiretici odakliliktan
misteri odakliligin hakim unsur oldugu yeni paradigmaya gecilmesi, bu kaymayi
fark eden ve bir firsat olarak algilayip gerek diisiinsel gerek siirecsel gerekse
yonetimsel parametrelerini yeni paradigmanin igerigiyle uyumlu hale getiren
isletmeleri pazarin galibi yaparken, bu paradigma degisikligini 1skalayip ge¢mise ve
gecmisin basarilarina kilitli kalan igletmeleri ise yok olma siirecine iterek pazarin
disina ¢ikarmistir. Bir yapidaki baskin unsurlarin altiistliigli gerek bireylerin gerekse
kurumlari hoslandig1 bir sey degildir. Bu altiistliiklerin yarattig1 belirsizlik bir kaos
ortamina doniisiince bireysel ve kurumsal hafizalarda bu ortamin kosullarina karsilik
gelen verilerin kayith olmamasi iimitsizlik, basarisizlik ve bozgun duygularini 6ne

cikararak bir trajediye doniismektedir.

Son yillarin goézde olgusu olan kaos ve belirsizlik teorilerinin
¢oziimlemelerinde ise degisim ve belirsizlik, ¢evremizde ve yasantilarimizda higbir
bilginin ve siirecin kesin, tam ve sabit olmamasiyla ilgilidir. Her olgunun tam olarak
kontrol altinda olmamasiyla ilgilidir. Bu durum ise bilim adamlarinin ifadesiyle
“kayip bilginin” kendisidir. Ve aslinda bu “kayip bilgi” ulasima baglh olarak yeni
firsatlara, yeni kazanimlara ve yeni iistiinliiklere agilan bir pencere olabilmektedir.*°
Bu paradigma kaymasinin isaret ettigi yeni pazar yapisinin ve bu pazarin yeni
kimlikli miisterilerinin profilini dogru tespit eden isletmeler bu degisiklikten kazanch
cikmaktadirlar. Miisteri profilini, pazar ve segmentasyonunu dogru belirleyebilmek
icin isletmeler, yeni parametreleri hassas bir Olgekte degerlendirmeli ve kendi
stratejilerinin parametrelerini de bu yeni yapiya uyumlastirmali hatta gerekiyorsa

tamamen degistirmelidirler.

Miisteri odakli isletmelerin yliziinii tamamen miisteriye dondiigii ve bakis
acisin1 miisterinin bakis agisina kilitledigi yepyeni acilimlar giindemi belirlemektedir.

Bu yeni agilimi pekistiren ve miisteri segmentasyonunu adeta bireysel olana dek

9" Omer Baybars TEK, Pazarlamada Deger Yaratmak, Hayat y., Istanbul, 2006, s. 118.
850 BRIGGS, PEAT, Kaos Yedi Yasam Dersi, ss. 213-221.
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indirgeyen gerceklik ise internetin inanilmaz ve hesaplanamaz giicii olmaktadir. Yeni
is diinyasinda miisteriyi muhatap almayan, onunla empati yapmayan isletmeler
pazarin nabzini ellerinde tutamamaktadirlar. Yalniz burada {istiinde Onemle
durulmas1 gereken konu, miisteri odakli olmanin tipki bir bicagin {izerinde
yiirlimekle es anlamli oldugu gercegidir. Bilindigi gibi madalyonun daima iki tarafi
vardir. Miisteri odakli olmanin, pazarin hakim paradigmasi oldugu gergegi
madalyonun parlayan tarafin1 temsil etse de, degistirilmez ve doniistiiriilemez bir
olgu olsa da; siirekli giincellenmezse madalyonun soniik tarafini parlatmaya

yaramaktadir.

Drucker’in her zaman vurguladig1 gibi “ticarette bir tek gecgerli amag vardir,

o da miisteri yaratmaktir.”®!

Bu realiteyi kabul eden ve yatirimlarini, {iriin ve hizmet
konseptini bu realiteyle Ortiistiiren isletmeler disaridaki degisimlerle igerdeki
degisimlerin hiz1 birbiriyle uyumlu oldugunda basarili sonuglarla hak ettikleri
odiilleri toplamaktadirlar. Ama dis ¢evredeki teknolojik, ekonomik ve sosyal 6l¢ekli
degisimleri 1skaladiklar1 zaman bu 6diillerin adeta bir cezaya doniistiiklerini de aci
bir bicimde tecriibe etmektedirler. Miisteri memnuniyeti, isletmelerin miisteriye
yakin durmak ve miisteri talebinin nabzin1 tutmak gibi avantajlar saglarken diger
taraftan igletmelerin goziinii perdeleyerek miisterilerinin ilgi ve ihtiya¢ duymadigi
alanlar1 ve teknolojileri ihmal etmelerine ya da fark etmeyerek pazar konumlarin
kaybetmelerine yol agmaktadir. Ana bilgisayar pazarindaki dstiin konumuna
odaklanarak gelismekte olan mini bilgisayar pazarim1 fark edemeyen IBM’in ya da
minibilgisayar pazarinda lider durumda olmasina ragmen kisisel bilgisayar pazarini
gbzden kagiran Digitial Equipment’in yasadiklar1 aci tecriibeler bu durumla ortiisen

iyi birer 6rnektir.*>*

Bugiin gelinen noktada miisteri odaklilik, miisteriye en ¢ok deger yaratarak,
miisterileri kazanma ve elde tutma anlayisina evrildi. Sirket i¢inde yapilan ya da
isletme stratejisini olusturan her basamaktaki iglerin ger¢ekte miisterinin goziinde ne
anlama geldigi ve onlara ilave bir deger yaratip yaratmadigi bugiin cevaplanmasi
gereken en 6nemli soru haline gelmistir. M. Hammer ve J. Champy’e gore bu soruyu
cevaplamak aslinda ¢ok basittir. Ve isletmenin kendisini miisterinin yerine koyarak

“Isletmenin yaptig1 bu is benim igin bir anlam ifade ediyor mu” sorusunu sormasina

851 BARABBA, Akillarin Bulusmast, s.2.
%52 Joseph L. BOWER, Clayton M. CHRISTENSEN, “Discruptive Technologies: Catching the
Wave”, HBR, Jan/Feb 1995, s. 43.
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baghdir. Verilen cevap hayir ise; s6z konusu is miisterinin gdziinde liriine bir deger
eklemiyordur.*>® Miisteriye deger yaratan is siirecleri iizerine odaklanmak pazardaki
miisteriye olan bakis acisini oldugu kadar rakiplere olan bakis agilarin1 da yeni bir
perspektif agilimiyla degerlendirmeye yol agmaktadir. Miisteriye anlamli bir deger
yaratma ¢abasi isletmeleri bireysellikten ¢ikararak pazardaki is yapma
parametrelerini miisteriye ulasma yolunda yapilan tiim eylemleri ve bu eylemden
sorumlu olanlar1 bir zincirin halkalar1 olara gérme ve bir sebekenin kilit bilesenlerine
doniistiirme ihtiyact ile sekillenen yeni bir is yapma paradigmasint kurgulamistir.
Miisteriye deger yaratma zorunlulugu sebeke igerisinde is yapan her birimin bir
digerini tamamlayan ve destekleyen cabalar1 gerceklestirmesini saglayarak ve bir
isbirligi paradigmasina doniiserek miisteriye en fazla deger yaratan ekiplerin ve bu

ekiplerin her bir dislisinin en fazla kazanmasini saglamlstlr.854

3.6.2. Miisteri Sadakati Saglama

Enformasyon ¢aginda yasamak toplumu olusturan tiim birey ve kurumlarin
birbiriyle sanal ortamda ve gercek zamanda baglantiya gecebilmesine olanak
saglamistir. Nordstrom ve Ridderstrale’e gore siirat ve zaman odakli bir toplum
ortaya ¢cikmaktadir. Eski ve yeni olusumlar arasinda sirasiyla yil, ay ya da giinlerle
ifade edilen zamansal farklilik neredeyse sifira dogru yaklasmaktadir.*>> Siiratin en
acimasiz ve en somut bir sekilde hissedildigi yer ise pazaryeridir. Ihtiyaglar1 gibi
satin alma aligkanliklar1 da siirekli degisen miisteriler hoslarma gitmeyen ya da
kendilerine hitap etmeyen {irlinlerden ve bunlart sunan isletmelerden hizla
vazgecerek baska deneyimlere yelken agabilmektedirler. “Miisteri Sadakati” kavrami
artik zor insa edilen ve siirekli beslenmesi gereken bir parametre haline gelmektedir.
Bu siiregte rekabet avantaji iistiinliigiine sahip olmak icin igletmelerin zaman odakl
olmalar1 ve zamani iyi yonetebilmeleri gerekmektedir. Genellikle Japon sirketleriyle
O0zdeslesen zaman odakli rekabet stratejileri, esnek iiretim, hizli tepki verme,

cesitliligin ve yeniligin artirilmasi ¢alismalarini kapsamaktadir.®>®

8

[y

> HAMMER, CHAMPY, Degisim Miihendisligi: is idaresinde Devrim icin Bir Manifesto,s.115.
3¢ KOTHANDARAMAN, WILSON, s.380.

855 NORDSTROM, RIDDERSTRALE, s.85.

856 George STALK, Jr. “Time- The Next Source of Competitive Stretegy”, Seeking and Securing
Competitive Advantage, icinde, Der., Cynthia A. MONTGOMERY, Michael E. PORTER, The
Harvard Business Review Book Series, 1991, USA, s. 48.

[S R
S
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Miisterinin  kral oldugu pazarda isletmelerinde miisteri yelpazesini
olustururken sec¢ici olmalar1 gerekmektedir. “Miisteri Sadakati” parametresinin
Oneminin arttig1 is ortaminda, artik her miisteriyi hedef almak akillica degildir ve

zaten her miisteride karli degildir.

Arman Kirim’a gore miisteri yelpazesi derinlemesine analiz edilerek karh
misterilere  odaklanilmali  kar  yaratmayan  misteriler ise  rakiplere
yonlendirilmelidir.®”  Giintimiizde ¢ogu isletme ulasabildigi her miisteriyi
yelpazesine katmay1 karlilikla es gérmektedir. Oysa aragtirmalar 80’e 20 kuralinin
burada da gecerli oldugunu ve karlarin % 80’inin % 20’lik miisteri diliminden
geldigini ortaya ¢ikarmistir. Harward Business School’dan Cooper ve Kaplan gergek

sonucun daha da carpici oldugunu ifade etmislerdir.

Faaliyet tabanli maliyetleme yontemini uygulayarak ortaya cikardiklar
sonuglara gore ¢cogu isletmede miisterilerin % 80’1 kara katkida bulunmamaktadir.
80’¢ 20 kurali aslinda 20’ye karsilik gelen 225’¢ olmaktadir. Yani mevcut
miisterilerin % 20’si kar diliminin % 225’ini olusturmakta iken kalan % 80’lik kisim

ise kar pastasimn % 125%ini eksiltmektedir.®®

Merger Management Consulting
firmasi sirketin mevcut miisteri portfoyiiniin % 5’inin muhafaza edilmesinin % 125’a
ulagan karlilik artisina yol agtigini varsaymaktadir. Miisteri sadakatini onemli bir

859 -
Tiim bu sonuglar

kavram olarak algilamak biiylimenin ivmesini hizlandirmaktadir.
isletmelerin en degerli misterilerin eski ve daimi miisterileri oldugu gerc¢egini
dogrulamaktadir. Basariya ulasanlar ise lriin ve hizmetlerinin sadece teknik ve
fiziksel ozelliklerine hakim olan isletmeler degil ayn1 zamanda miisteri profiline de
hakim olan isletmeler olmaktadir. Satici/miisteri iligkisinin siirekli beslenmesi
gercegi ise isletmelerin “empati” yapabilmesine yani kendisini miisterinin yerine
koyabilmesine ve onun goziiyle iirlin ve hizmetlere bakabilmesine bagli olmaktadir.
Zira miisteri kavrami ve gercegi sadece iirlin ve hizmetlerin hedeflendigi bir kitle

olmaktan uzaklasarak bununla birlikte ve daha da gii¢lii bir sekilde diger miisterilere

ulagma ve onlar1 da daimi miisteri statiisiine dahil etme ¢abalarina evrilmistir.

7 Arman KIRIM, Strateji ve Bire-Bir Pazarlama CRM, Sistem yayincilik, istanbul, 2001, 5.22.
%% DOYLE, Deger Temelli Pazarlama, s.168.
9 DUBAFF, SPAETH, Gelecegi Gormek, s.154.
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Miisterilerine siirekli yatirim yapan isletmeler bu siirecin sonucunda ¢ok defa
katlanarak kendilerine dénen kazanglara kavusmaktadirlar. Is diinyasinda basariya
ulasmanin en kisa, en zahmetsiz ve en ekonomik rotasi ise sadik miisterilerin
referanslar ile ¢izilmektedir. Miisteri ile satict arasindaki miisteri odakli bariyerleri
asabilmenin ve miisteri portfOyiine yeni miisteriler eklemleyebilmenin yolu yeni
miisterilere referans olabilecek tatmin edilmis miisteriler yaratmaktan ge¢cmektedir.
Jeffrey Gitomer’in “Zincirleme Satis Sistemi” olarak niteledigi bu yontem ayni
zamanda miisteriye oldukca pahali olan geleneksel medya kanallar1 ya da parali satis

elemanlariyla ulasmaktan daha ekonomik ve giivenli olmaktadir.*®

Giiniimiizde baskin olan miisteri odakli pazarlama konseptinin parametreleri
interaktif iliski egilimlidir. Cevresinde algiladigi her olayla etkilesime giren birey
eszamanli olarak bireyci, kendini ve kendi ihtiyaglarini 6ne ¢ikaran, ve toplumun
kendine dayatti§i modellerin manipiilasyonuna aykirt davranma egilimli bir tiiketici
paradigmasini sekillendirmektedir. Bu egilim tiiketicilerin klasik bilgi ve haber
kanallarma kars1 olan giivensizligini ortaya c¢ikarmaktadir. Manipiile edilerek
kullanildigi, siradanlastirildigi inancina biiriinen miisteriler neredeyse isletmelerden
izin almadan kendilerine yaklasmamalarin1 isteme noktasina gelmiglerdir. Bu
ortamin esnetilmesinin ve saglikli miisteri-satic1 iliskisini tekrar kurulmasinin yolu
ise miisterilerin tarafsiz, abartisiz ve ger¢cek olduguna inandiklar1 tek ara¢ olan

“fiskos” kanallarim kullanmaktan gegmektedir.*'

Kulaktan kulaga iletisim ve
etkilesim toplumsal hayatta ve sosyal iliskilerde ¢ok eskiden beri var olmasina, dogal
ve kendiliginden bir iletisim yontemi olmasina ragmen bilimsel olarak ele alinarak

analitik bir pazarlama aracina doéniismesi heniiz yeni gelistirilen bir olgudur.

Etkisinin ve istiinliigiiniin giderek daha fazla vurgulandigi ve Ingilizce
karsiligt “Word of Mouth Marketing” olan bu yonteme iliskin arastirmalar
yapilmaktadir. ABD’de Roper SWA sirketinin yaptirdig1 bir aragtirmanin sonuglarina
gére ABD’de her on kisiden biri, oy kullanma, nelerin alinip nerelere gidilecegi vs.

gibi hemen her konuda diger 9 kisiyi kendi fikirleri dogrultusunda etkileyerek

860" Jeffrey GITOMER, Satisin Kutsal Kitabi, Cev. Sibel KACAMAK, Mediacat y., istanbul, 2004,
s.78.
8! Ahu PARLAR, “Tiiketicinin Yeni Kimligi”, Capital, Y1l: 9, Say1: 2001/3, 5.98.
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yonlendirmektedir.*®* Kelimeler, internet iizerinde o kadar hizli hareket etmektedir ki

adeta her yere bulasarak “viral pazarlama” ya doniismektedir.**

Arastirmanin sonuclar1 insanlarin etkilesimde bulunduklar1 c¢evrelerinin
yarattid1 etkinin reklamlarin parasal giiciiniin yarattig1r etkinin ¢ok daha Gtesinde

oldugunu dogrulamaktadir.
3.6.3. Miisteri iliskileri Yonetiminden Miisteri Bilgi Yonetimine

Miisteri Iliskileri Yonetimi (MIY) ya da Customer Relationship Management
(CRM) sadece bir bilgisayar programi degildir. Daha sofistike bir siirece isaret
ederken, miisteri odaklilik felsefesinin uygulamaya doniismesinde etkili olan bir
enstriiman  kimligine sahiptir. MIY programlarinin amac1 gesitli &nbiiro
uygulamalariyla (operasyonel) bilgi toplama ve bu bilgiler analiz edildikten sonra

64 MIY ile ilgili birgok tammlama

(analitik) tiim ilgili boliimlere ulastirmaktir.
olmasina ragmen hepsinin ortak noktast aynidir; igletmelerin iiriin ve hizmetlerini
miisteri istek ve beklentilerine uygun olacak sekilde miisteriye gorelestirerek
miisterilerini memnun etmek, iligkileri gelistirmek, miisterilerini muhafaza etmek,
rakiplerine kaptirdiklar1 misterilerini geri kazanmak ve yeni misteriler elde

k.5 MIY misteriler ile geleneksel pazarlama cabalarmin yarattigi zorlama,

etme
baskilama, yaniltma, siiphe duyma, kagma iliski ¢gemberinin yarattig: rakip iliskisini,
her iki tarafinda birlikte ve birbirinden 0Ogrendigi birer ortaklik iligkisine
doniistirmeyi ve bu ortaklik iligkisini miisterilerin tim yasami boyunca

siirdiirmeyi**® hedeflemektedir.

Cesitli arastirmacilar tarafindan MIY programlari miisterilere daha fazla
deger sunulmasina yardimci oldugu i¢in ¢ok Onemli bir rekabet silahi olarak
degerlendirilmistir. Gergektende MIY ¢apraz-satis firsat1 yaratma, yeni iiriinlerin
pazara girislerini hizlandirma gibi etkili pazarlama uygulamalarma katki

saglamaktadir. Tiim bu avantajlarina karsin, Kuzey Amerika’da bulunan Gartner

#62 KIRIM, Mor inegin Akillisy, s. 193.

863 PRAHALAD, RAMASWAMY, “Co-opting Customer Competence”, s. 83.

84 TEK, Pazarlamada Deger Yaratmak, s. 292.

865 TEK, s. 293; Alexandra J. CAMPBELL, “Creating Custamer Knowledge Competence: Managing
Customer Relationship Management Programs Strategcally”, Industrial Marketing
Management, 32 (2003), s. 375.

866 Sergio ZYMAN, Scott MILLER, Gelecegin Pazarlamasi, Cev. Cumhur GOCER, Medicat y.,
Istanbul, 2003, s. 145.
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arastirma grubu tarafindan yapilan bir arastirmanin sonuglarmma gore tim MIY

programlarinin % 55’i basarisiz olmustur.*®’

S6z konusu basarisizligin ortaya ¢ikardigi gergek; onemli olanin miisteriler
hakkinda sadece ¢ok sey bilmek olmadigini, bunun yanm sira miisterilerin bildigi
seyleri de bilebilmek oldugudur.*® fsletmeler icin onemli olan erisilen bilgileri
uygulama asamasinda dogru degerlendirebilmektir. Miisteri bilgisini kurum
icerisinde yayarak biitiinlestirebilmek “miisteri bilgi yetenegine” (MBY) (Customer
Knowledge Competence) sahip olmakla miimkiindiir. MBY, Orgiitiin biligsel
aktivitelerine bagli oldugu i¢in disardan goriiliip, algilanip, kopyalanamadig1 ya da
satin almamadig1 icin (sadece isletme icerisinde farkli etkilesimler tarafindan
yaratildigi i¢in) bilginin {stlin bir miisteri degerine doniismesinin garantisi

olmaktadir.®®

Gibbert ve digerlerine gore miisteri degeri yaratma siirecinde bilgi yonetimi
ve MIY kadar, hatta onlardan daha iistiin bir konsept olarak miisteri bilgi yonetimi
(Customer Knowledge management) Onem kazanmaktadir. Yoneticiler artik
miisterilerinin zihninde yer alan bilgilere de erismek zorundadir. Miisteri bilgi
yonetim siireci, miisterileri deger paketinin pasif bir alicis1 konumundan ¢ikartmakta
ve miisterilerle isgbirligi igerisinde onlar1 de§er yaratma siirecinin aktif bir katilimcisi

haline getirmektedir.*”

87 CAMPBELL, s. 375.

88 Michael GIBBERT, Marius LEIBOLD, Gilbert PROBST, “Five Styles of Customer Knowledge
Management, And How Smart Companies Use Them To Create Value”, European Management
Journal, Vol: 20, No:5, 2002, s.461 .

89 CHAMPBELL, s. 376.

870 GIBBERT, ve digerleri, s. 461.
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Pazarlama
Miisteri Bilgi enformasyon katilim ve Calisanlari
Stireci teknolojisi destegi degerlendirme
arayiizii (IT) ve Odiillendirme
sistemleri

Miisteri bilgisi yaratan Miisteri bilgisini biitiinlestiren orgiitsel siiregler

stirecler

Sekil 3.20. MBY’nin Dort (")rgl'itsel Siirecten Beslenerek, Miisteri Bilgisini Tiim
Orgiite Yayarak, Biitiinlestirme Siireci

Kaynak : CHAMPBELL, s. 377.

3.6.4. Temel Yeteneklerin Miisteri Degeri Yaratmasi

Isletmelerin sahip olduklari TY ler dogru konumlandirilmazlarsa her zaman
rekabet avantajina dontstiiriilememektedirler. Bu durumun en 6nemli sebebi TY ile
rekabet avantajinin birbirinin yerine kullanilmast ve ikisinin anlamdas olarak
yorumlanmasidir. Oysa ikisi benzer olmakla birlikte tamamiyla birbiriyle
ortiismemektedirler. Her yetenegin bir rekabet avantajina yol agmayacagi ve yine her

rekabet avantajinin bir yetenekle iliskili olmadigi da ifade edilmektedir.

TY’lerin rekabet avantajina doniismesi ve bu avantajin siirdiiriilebilirlik
0zelligini kazanmas1 TY’lerin miisteri de§eri yaratmasina ve yaratilan bu degerin
rakiplerin sundugu deger paketinden biiyiik olmasina baghdir. TY lerin isletme i¢in
cok Onemli olmalarma ve isletmeyi rakiplerinden ayirt eden ve farklilastiran bir
ozelligi iclerinde barmdirmalarina ragmen herhangi bir deger sunumuna
odaklandirilmadan kendi kendilerine bir basari hikayesine doniismeleri miimkiin
degildir.

Porter’e gore isletmelerin miisterilerine {irtin/ hizmeti kendilerinden almalari
icin ileri siirdiikleri nedene “deger teklifi” denilmektedir. Kisacasi bu kavram en iyi
sekilde s6z konusu isletme tarafindan ortaya ¢ikarilan fayda yerine kullanilmaktadir.
Orn: Volvo’nun giivenlik saglama faydasi, Fedex’in 24 saatte teslim vaadi ya da

Toyoto’nun en kaliteli ¢cagrisimi gibi zamanla tiiketiciler i¢in tek bir fayda odakli
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deger tekliflerinin yeterli olmadig1 ortaya ¢ikt1 ve isletmeler, daha az maliyet, daha
dayanikli, daha kompleks {iriinler ve satis sonrast hizmet gibi bir deger yelpazesi

sunarak rakiplerinden farklilagma noktalarini 6ne ¢ikarmaya basladilar.®”!

Isletmenin stratejik niyeti ve mimarisine dayandirilan vizyon sunumunun
kilitlendigi miisteri degerinin nasil olusturuldugu ve neleri hedefledigi basarilarin
anahtar1 olmaktadir. TY’leri kiiclik motor gelistirme becerisi olan Honda ile
Briggs&Stratton’un farkli basar1 noktalarinda olmalar1 TY/deger paketinin 6nemini
ortaya koymaktadir. Honda’nin deger paketi, miisteriye miikemmel {iriinler
sunmaktir. Bu yilizden TY’lerini yeni {iriin ve yeni pazarlara donlistiirecek sekilde
konumlandirmistir. Briggs&Stratton’un deger paketi ise miisterisine iirlinleri daha
ucuza mal etmektir. Bu yiizden TY ’lerini ayirt edici bir 6zellik olmaktan ¢ikararak

maliyet odakli olmak gibi genel geger bir stratejiye baglamistir.*’*

Bu durumda gozden kagirilmamasi gereken sey TY’lerin miisteri degeri ile
birlikte ele alinmas1 ve birbirini destekleyecek sekilde konumlandirilmalaridir. Sahip
olunan TY’ler ile karar verilen miisteri degeri paketinin birbirine uyumlu olmasi
onemlidir. TY ile ulagilamayacak deger paketi olusturmak ayagi yere basmayan bir
rekabet stratejisi yaratacagi gibi sahip olunan TY” lerden tam olarak yararlanmamak
ya da hedefi dar tutarak TY’lerin kapasitesini bosa harcamakta firsatlarin
kacirilmasina neden olacaktir. Burada isletmelerin sahip olduklar1 yetenek kisitini
bertaraf eden TY’lere ulasma amacimi sakli tutarak sadece var olan TY’ler baz
almarak bir degerlendirme yapilmigtir. Tabil ki rekabet avantajlarinin ayni
kalmayacag1 diisiintildiiglinde deger paketinin isletmenin sahip olduklariyla
yetinilmeyip ortaya ¢ikan acigin cesitli yollarla kapatilmasi dinamik bir i diinyasinin
gerekliligidir. Isletmeler gesitli strateji ve uygulamalarla sahip olduklar1 kaynaklarin

sayisint ve verimliligini artirmak zorundadirlar.

Miisterilere deger teklifi sunmadan once bu teklifin isletmenin imkanlar1 ve
miisteri beklentileriyle uyumlu olabilmesi i¢in ii¢ adimlik bir stratejiye ihtiyac vardir.

Birincisi, deger’in ne oldugunu fark edebilmek (miisterinin zihnini kesfedebilmek)

871 KOTLER, Yeni Pazarlama Dersleri, ss. 29-30.
2 TREACY, WIERSAMA, Pazar Liderlerinin Ogretileri, ss. 48-49.
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ikincisi, misteri degeri yaratabilmek ve liciinciisii ise s6z konusu deger teklifinin

farkliligin1 vurgulayan bir konumlandirma yapabilmektir.*”

Tek’e gore isletmeler deger teklifinin konumlandirmasini {iriin, fiyat,
promosyon ve yer kisacasit pazarlamanin 4P sinin yerine miisterilerin goziinden
bakarak 4C anlayisina dayali yaparlarsa beklenti/deger iliskisi daha inandiricit ve
giivenilir olacaktir. Pazarlamanm 4C si kisaca 4P deki®™ fiyat yerine = miisteri
maliyeti (customer cost) (miisteri {iriiniin mal olus fiyatina degil kendi 6deyecegi

fiyata bakar. Promosyon yerine miisterilerle karsilikli iletisim (communication)

iligkilerin tek yanli olmasi sonuglarin tek tarafli degerlendirilmesine yol agar.

Uriin/hizmet yerine miisteri sorunlarmin ¢dziimii (customer solution) miisteriye

satilan iirtin/hizmet degil sorunlarini giderecek ¢oziimdiir. Dagitim (yer) yerine =
kolaylik (convenience) tek basina dagitim hizmeti degil miisteriye bu siiregle ilgili
kolayliklar saglamak o©nemlidir. Miisteri degeri/temel yetenek iliskisinin akla

getirdigi anlamli 6rnekler asagida yer almaktadir.

87 KOTLER, Yeni Pazarlama Dersleri, s. 28.
874 TEK, Pazarlamada Deger Yaratmak, , ss. 51-52.
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Tablo 3.9. TYlerin Miisteri Degeri Yaratma Ozellikleri

Isletme Miisteri Degeri Temel Yetenek
Sony Cepte tasinabilirlik Minyatiirlestirme

Federal Express

Tam zamaninda teslimat

Miikemmel lojistik sistemi

Wal-Mart Tercih 6zgiirligii/kolay ulagim Lojistik uzmanlig1

EDS Kesintisiz enformasyon Biitiinsel sistem yapist

Motorola Aracisiz iletisim [letisim uzmanhg:

Adidas/Nike Kazanan/basarili kisilerle | Sponsorluk ydnetimi ve tiiketici ile olan
0zdeslesmek, deneyimlemek baglantilar1 yonetme becerisi

CNN 24 saat kesintisiz haber Faaliyet sahasi/Pazar trendleri iliskisini

dogru tanimlama

Body Shop Cevresel koruma bilinci kazanmak | Ticareti etik bir ¢ergceve igerisinde
ve bunu yansitan {rilinlere sahip | gerceklestirme becerisi
olmak

Toyota Kaliteli, yalin ve tam zamaninda | Miisteri memnuniyetini  0lgme  ve
felsefesinin  avantajlarina  sahip | degerlendirme becerisi
olmak

Ikea Satin alinan mala aym anda sahip | Ustiin pazarlama ve lojistik yetenekleri
olma

Barnes&Noble Mekanla ya da iiriinle biitiinlesmek, | Deneyimsel pazarlama becerisi
kiiltiirel deneyimler

Gerber Product Giivenilir ve saglikli gidalara | Istikrarli eylemlerle olusturulan miisteri
ulagsma sadakati

Disney Company Sosyal ve Kkiiltirel degerlerin | Aile konseptine dayanan bir eglence
yasatilmasi ve siirdiirilmesi sektorii yaratma becerisi

Sharp Birbirinden iistiin, yenilik¢i | Sivi kristal-gostergeler (LCD)
teknolojik tiriinler

Honda Misteri memnuniyetine odakli | Motor becerisi ve bayii yonetme becerisi
iriinler

Kaynak: HAMEL, PRAHALAD, Competing For the Future, s.
Pazarlamada Deger Yaratmak, s. 190, 268;

219; TEK,
Jesper KUNDE, Sirket Dini,

MediaCat Kitaplar1, Cev. Nejat ULUSAY, Nesrin ERUYSAL, istanbul, 2002, s. 85,
111, 150, 182; COLLIS, MONTGOMERY, “Competing on Resources: Strategy in

the 1990s”,

120-122; COLLIS,

MONTGOMERY,

“Creating Corporate

Advantage”, s. 78.” den yararlanilarak hazirlanmistir.
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DORDUNCU BOLUM

GIDA, TEKSTIL VE OTOMOTIV SEKTORLERINDE FAALIYET
GOSTEREN IHRACATCI iISLETMELERIN REKABET GUCLERININ

BILESENLERI VE BU BILESENLERIN TEMEL YETENEK

STRATEJISININ BILESENLERIYLE ORTUSMESINE YONELIK BiR

SAHA ARASTIRMASI

4.1. Sektorel Panorama

Otomotiv sektorii, Tiirkiye’de sanayilesmenin itici giicli olarak goriilmustiir.

Temelleri 1950°de atilan oto sanayinin ilk ciddi iiretimi 1966’da “Anadol” markal

arabalar olmustur. Glimriik Birliginden (GB) 6nce yurti¢i talebin %20’si ithalatla

karsilanirken, 2000 yilindan sonra bu oran %55’e ulagmistir. Bu sonug talebin

daralmasia ve kapasite kullanim oraninin diigmesine sebep olmustur. 1980 yilina

kadar ithal ikamesi rejimi uygulanan sektor, 1980’den sonra liberal ekonomiye

gecisle disaritya agilmustir. Sektoriin 2000 yili itibariyle, imalat sanayi iiretimi

icerisindeki pay1 %6,5; ihracattaki pay1 %6,4 ve ithalattaki pay1 %14,4 tiir.

Sektoriin en 6onemli sorunlari;

l.

2
3.
4

5.

Kapasite fazlalig

Sektore olan talebin yetersiz ve istikrarsiz olusu

Ithalat artis1

Satis vergilerinin yliksek olusu, Avrupa Birliginde (AB) otomotiv satig
vergileri %20 civarinda olup ve agirligmi KDV olusturmaktadir.
Tirkiye’de ise vergi oranlar1 ¢ok yiiksek ve ¢ok karmasiktir. 2002
yilindan itibaren vergi mevzuati basitlestiriliyor cesit azaltilarak KDV ve
ozel tiiketim vergisi (OTV) uygulaniyor ama yine de vergi oranlar1 AB
seviyesine inmig degildir.

Ana Sanayi/yan sanayi arasinda isbirliginin zayif olmasi

Sektortin giiclii yonleri:

l.
2.
3.

AB, Ortadogu ve Tiirki Cumhuriyetleri pazarlarina yakin olmasi
AB ile siirdiiriilen entegrasyon

Yan sanayinin gliclenmesi



303

4. Kalifiye iggiicli
5. Uluslar aras1 kalite sistemlerine entegrasyon
6. Yabanci ortaklar ve sektoriin sermaye yapisinin giiglii olmasi®’”

Tekstil ve Hazir Giyim {riinleri 2002 yili itibariyle Tiirkiye ihracatinda
%34’liik bir paya sahiptir. Bu yoniiyle Tekstil sektorii Tiirkiye ithalatinin 6nemli bir
finansman kaynagidir. Diisiik maliyet yonelimli rekabet stratejisi uygulamaktan ve
kotalardan dogan ihracat avantajlari, 2005 yilindan itibaren Tekstil ve Hazir giyimde
kotalarin kalkmasi ve Cin’in diisiik fiyath iiretici olmasi sebebiyle ortadan kalkmistir.
Bu baglamda sektdriin, tasarim, moda yaratma, Ar-ge ve dig pazarlar konusunda
uzman olan yerli ve yabanci kisi ve kuruluslarla isbirli§ine gitmesi Onem
kazanmaktadir.

Sektoriin Sorunlari:
1. Oz sermaye yetersizligi
2. Pazar gesitlendirmesini ger¢eklestirememe
3. Enerji, haberlesme ve ulasim maliyetlerinin yiliksek olmasi
4. Kredi faizlerinin yiiksek olmasi
Sektoriin gliglii yonleri:
1. D1s pazara yakinlik

2. Liberal Rejim sistemi

3. Kolay ve hizli iletigim

4. Egitim diizeyi yiiksek isglicii

5. Gelismis ve ¢ok yonlii dokuma sanayinin varligi®’®

Gida sektoriintiin milli gelir i¢indeki payr %20’ler civarinda olup TOBB
rakamlarina gore gida sicil belgesine sahip 17 bin, Tarim ve Koy Isleri Bakanlig
verilerine gore ise 28-30 bin isletme vardir. Bu say1 kayitdisi igletmelerle birlikte

100.000 rakamina ulagsmaktadir.

875 Atila BEDIR, Tiirkiye’de Otomotiv Sanayi Gelisme Perspektifi, DPT. Y., No: 2660, 2002.
%76 Nese KANOGLU, C. Emrah ONGUT, Diinya’da ve Tiirkiye’de Tekstil ve Hazir Giyim Sektorleri
ve Tirkiye’nin Rekabet Giicii, DPT y., No: 2668, 2003
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Gida sektoriiniin istihdam karsilama orami %13°tiir. 2005 yili igerisinde
sektoriin ihracat rakami 1 milyon $ olup toplam ihracat icindeki payr %8,3 tiir
sorunlar1 diger sektdrle ayni olmakla birlikte 6zgilin sorunlar1 vardir. Bunlar;

1. Gida sanayi envanterinin ve tarima dayali bir cografi planlamanin yapilamamais
olmas1

2. Kayitdisilik (hem haksiz rekabet hem de halk sagligini tehdit etme sebebidir.)

3. Ana girdi maliyetinin yiiksek olmast

4. Gida denetimlerinin yetersiz olmasi

5. Tedarikgilerin egitim yetersizligi

6. Calisma izni ve gida sicil numarasi alma zorlugu

7. Yetersiz orgiitlenme ve markalagamama

8. Yatiimlari yeterince tesvik edilmemesi®’’
4.2. Arastirmanin Onemi

Kiiresel rekabet ortaminda rekabet eden isletmelerin bu siire¢te basarili
olmalar1 ve bu basariy1 ileriye tastyabilmelerinin temelinde kendilerini , iiriinlerini ve
rekabet stratejilerini rakiplerine gore farklilastirabilmeleri yatmaktadir. Isletmeleri
farklilagtiran unsurlar ise isletmelerin sahip oldugu ve rakiplerinin kopyalayamadigi
kaynak, beceri ve yetenekleridir. Giinlimiizde giderek dinamik 6zelliklerle sekillenen
rekabet stratejileri isletmelerin kalite, maliyet ya da c¢esitlendirme kriterlerine
odaklanmalar1 durumunda bir istiinliige donligmemekte tersine bu kriterlerin her
rekabet stratejisinde bulunmasi gereken siradan kriterler haline gelmesi nedeniyle

isletmeleri kisa siirede yarisin disina itmektedir.

Bu baglamda isletmelerimizin rekabet giiglerinin kendi yetenek ve
becerileriyle sekillenmesi kiiresellesen is ortaminda ve kiiresel rakipleri karsisinda
basarili olmalarinin ve bu basarinin siirdiiriilebilir olmasinin birincil sart1 olmaktadir.
Bu amacla ankete katilan isletmelerden elde edilen bulgulara goére oOncelikle
isletmelerin kendilerinin gii¢lii yanlar1 ve sektorlerinden kaynaklanan firsatlar ile
yine kendilerinin zayif yanlar1 ve sektdrlerinden kaynaklanan tehditler temelinde
mevcut rekabet stratejilerinin Ozellikleri ile sektorel yapinin ¢dziimlenmesine

calisilacaktir. Ulkemizde temel yetenek bazli rekabet stratejisi alaninda, akademik

877 http://www.busiad.org.tr/DuyuruDetay.php?hID=20
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diizeyde ve Tiirkiye genelinde yapilan ilk ¢alisma olmasi ve temel yetenek bazl
rekabet stratejilerinin uygulanmast durumunda isletmelerimizin dinamizm ve
rekabetci firsatlar kazanmasimin kolaylasacagi diisiiniildiigiinden bu arastirma ve

degerlendirme sonuglari is diinyasina yeni ve vizyoner bir agilim getirecektir.
4.3. Arastirmanin Amaci ve Kapsam

Aragtirmanin amaci; Tirkiye’nin lokomotif sektorleri olarak kabul edilen
gida, tekstil ve otomotiv sektorlerinde yer alan isletmelerin genel goriiniimleri
esliginde icerden disartya ve disardan iclerine bakmalarin1 saglayacak sorular
temelinde sektorlerinin ve rekabet stratejilerinin analizine yardimei olacak cevaplara
ulagsmak amaglanmistir. Bu amacin devami olarak, isletmelerin temel yetenek ve
becerilere olan yaklagimlarinin ortaya c¢ikarilmasi amaglanmistir. Her iki amaca
dayanarak yapisal ve sektorel ozelliklerin isletmelerin sahip olduklar1 yetenek ve
becerileri ile birlestirilmesi durumunda isletmelerin rekabetgi stiinliiklerinin

stirdiiriilebilirlik 6zelligini kazanacag1 vurgulanacaktir.

Arastirmanin kapsamina Tiirkiye genelinde ihracat yapan ve en biiyiikk 500
ihracatgr arasia giren isletmeler dahil edilmistir. Arastirmada sektorel agidan bir
kisitlama yapilmis ve Tiirkiye Thracat¢ilar Merkezinin ( TIM)hazirladigi ve Capital
dergisinin Eyliil 2006 tarihinde yayimladig:1 “Tiirkiye’nin Top 500” isimli CD-ROM
da yer alan ihracatci isletmeler arasindan gida, tekstil ve otomotiv sektorlerinde

faaliyet gosteren isletmeler 6rneklem olarak se¢ilmistir.

S6z konusu sektorlerde 180 isletme yer almaktadir. S6z konusu isletmelere
anket formlarin1 ulagtirmadan 6nce pilot bolge olarak segilen Denizli ilinde yeralan 8
adet isletmeye, Antalya ilinde yeralan 2 adet isletmeye ve Istanbul ilinde yer 8 adet
isletme ile (Ilk 500 listesinde yeralan toplam 18 isletme) anket sorularmin
anlagilmasi yoniinde bir gilicliglin ve algilanmasi yoniinde bir farkliligin olup
olmadigimi anlamak i¢in yiizylize goriisle yapilmis ve bir sorun olmadigimin
anlasilmasi iizerine anket formlari isletmelere gonderilmeye baslanmustir. Oncelikle
cevaplayicilar acisindan kullanilmasinin  kolay oldugu ve az zaman alacagi
diisiiniildiglinden internet iizerinden e-posta yolu kullanilmistir. e-posta adresine
ulasilamayan isletmelere ise faks yolu ile ulagilmistir. Her iki yoldan yeterli sayida

katilim saglanamayinca isletmelere Once telefonla ve e-posta ile hatirlatmalar
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yapilmis bir kismi ile de ylizyiize goriisme yapilarak anket doniisiimleri
gerceklestirilmeye ¢alisilmistir, Anket formlarinin iletilmesine 25-12-2006 tarihinde
baslanmis olup 31-05-2007 tarihinde 64 adet isletmenin katilimiyla tamamlanmistir.
Uygulama i¢in Tiirkiye ihracat liginin en {ist diliminde yer alan igletmelerin secilmesi
rastgele alinmis bir karar degildir. Kiiresel rakiplerin oldugu bir ortamda faaliyet
gosteren bu isletmelerin belirli bir kurumsal yapiya, kiiresel o6lgekte bir rekabet
stratejisine, rekabetci giice ve deneyime sahip olduklarinin kabul edilmesi
sebebiyledir. Diger taraftan bu isletmelerin mevcut durumlarinin tespit edilerek
degerlendirilmesiyle elde edilecek bulgularin, isletmeler ve sektdrler agisindan
gelecek Ongoriilerinde kullanilacak ipuglarini teskil etmesi ve diger isletmelerin
kiiresel rakiplere hazirliksiz yakalanmamak i¢in Ornek alacaklart bir model

olusturmasi agisindan 6nemli goriilmesindedir.
4.3.1. Arastirmanin Yontemi

Anket formu {i¢ boliimden ve toplam 23 adet sorudan olugmaktadir. Birinci
boliimde isletmelerin faaliyet siireleri, yer aldiklar1 sektorler, sermaye yapilari,
ithracat biytikliikleri ve ¢alistirdiklar1 eleman sayilar1 gibi genel 6zelliklerini
tanimlamaya yarayacak 5 adet soru yer almaktadir. Ikinci béliimde ise isletmenin
kisa ve uzun donemli amaclari, rekabet stratejilerinin ne oldugu, kendileri igin
onemli olan isletme kriterleri, gii¢lii ve zayif yanlar ve sektorlerinden kaynaklanan
tehdit ve firsatlar gibi kapali uclu sorular sorulmustur. Isletmelerin temel
yeteneklerinin olup olmadigini ve temel yetenek tabanli strateji farkindaliklarini
anlamak ve bu konuda onlar1 yonlendirmemek amaciyla da acik ug¢lu bir soru
sorulmustur. ikinci béliimde yer alan 6.(isletmenin uzun dénemli amaglari); 7.
(isletmenin kisa donemli amaglar1) ve 8.(isletme i¢in 6nemli olan faktorler) sorularda

bes puanli Likert tipi 6l¢ek kullanilmustir.

Cevaplarin degerlendirilmesinde kullanilan skala ¢ok 6nemli(1), 6nemli (2),
kismen 6nemli( 3), dnemsiz(4) ve hi¢ dnemsiz(5) olarak kullamldi. Isletmelerden
9.(lirtin tanimlar1) ve 10.(rekabet stratejisi tanimlar1) sorularda istedikleri sik yada
siklar1 isaretlemeleri istenmistir. SWOT analizi temelli sorulari olusturan 12., 13., 14.
ve 15. sorular i¢in ise isletmelerden bes sik se¢meleri ve bu siklar1 kendilerinin

verdigi oneme gore ¢ok Onemli (1)- hi¢ Onemsiz (5) skalasinda siralamalar
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istenmistir. Temel yeteneklerin degerlendirilmesi i¢in isletmelerin  kendi
tanimlamalarina basvurulmustur. Isletmelerin verdikleri cevaplar diger sorularin
icine yerlestirilen temel yeteneklere iligskin sorulara verilen cevaplardan elde edilen

bulgularla birlestirilerek degerlendirilecektir.

Ucgiincii béliimde ise anketi cevaplayan kisilerle ilgili bilgilere ulasmak
amaclanmistir. Bu amagla bu boliimde anketi cevaplayan kisilerin egitim durumu,
yaslari, tinvanlari, isletmede ¢alistiklar1 birimler ve isletmede kag yildir ¢alistiklarina
yonelik 5 adet soru yer almaktadir. Anket sorularinin hazirlanmasinda, genel nitelikli
sorular ve SWOT analizine iliskin sorular igin Hayri Ulgen, S.Kadri Mirze nin
Isletmelerde Stratejik Yonetim, 2004 isimli kitabindan, bu alanda yapilmis anket
calismalarindan ve akademik ortamdan isletme hocalari ile yapilan goriismelerden
elde edilen veriler kullanilmistir. Temel Yetenek stratejisine yonelik sorular igin
oncelikle Temel Yetenek kavramini ve stratejisini akademi ve is diinyasina tanitan ve
popiiler hale getiren C. K. Prahalad ve Gary Hamel’ in 1994 yilinda yayinladiklari
“Competing for the Future” isimli kitaplar1 ile yine aym ikilinin 1990 yilinda
Harvard Business Review‘de yayinladiklar1 “Core Competence of the Corporation”
isimli makalelerinden ve David Collis’in, Cynthia A. Montgomery’ in 1998 yilinda
yayinladiklar1  “Creating  Corporate = Advantage” isimli  makalelerinden

yararlanilmistir.

Anket sorulari, e-posta adresleri elde edilen 160 adet isletmeye gonderilmis
ve anket bitirme sonunda bu yolla elde edilen cevaplanmis anket formu sayisi ise
sadece 22 adet olmustur. Bu siire icerisinde kalan isletmelere ve e- posta ile ulasilan
isletmelerin bir boliimii de dahil olmak iizere yaklasik 60 adet isletmeye de faks
cekilerek anket formu iletilmistir. Elde edilen anket formu 20 adet olmustur. Yine
ayni siire igerisinde ylizylize yapilan goriismelerden elde edilen cevap formu ise 22
adet olmustur. Ankete cevap veren biitiin isletmelerin sayis1 ise 64 adet olmustur.
Anket caligmasi siiresince gdzlemlenen tespitlerden bir tanesi anketlere ilginin ve
cevap verme oraninin kiigiik sehirlerde yer alan ve daha az kurumsallagmis
isletmelerde biiylik sehirlerde yer alan isletmelere oranla daha fazla olmasidir. Diger
bir tespit ise bazi igletmelerin zayif bulduklar1 yanlar ile ilgili degerlendirmelerinde

bir dl¢iide duygusal davranarak bes sik yerine iki yada en fazla {i¢ sik isaretlemek
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yoniinde davrandiklar1 ve ancak bes sik olmasi istendiginin hatirlatilmasi sonucunda

buna uyduklariydi.

Anket yontemi kullanilarak elde edilen veriler SPSS 15,0 for Windows paket
programina islendikten sonra anketlerin degerlendirilmesine baslanmistir.
Degerlendirme agamasinda oncelikle giivenilirlilik analizi yapilarak anket sorularinin
birbiri igerisindeki tutarliligi ve giivenilirliligi ortaya konulmustur. Daha sonra ise
hipotezlerde olusturulan iddialarin elde edilen bulgularla Ortiisiip Ortiismedigine
yonelik olarak frekans dokiimleri ve Varyans analiz yontemleri kullanilmistir.
Analizlerden elde edilen sonuglarin degerlendirilmesi ve yorumlanmasi anket

bulgular1 boliimiinde yer almaktadir.

4.3.2. Uygulamanin Teorik Kismayla Ilgili Yapilacak Calismalarin

Listesi

¢  Ilk olarak anket bulgularina dayanarak isletmelerin ve anket formunu
cevaplayan  kisilerin  genel  Ozelliklerine  dayali  profilleri

olusturulacaktir.

¢ Daha sonra SWOT analizi yapilarak mikro bazda isletme ve makro
bazda iilke boyutunda sahip olunan rekabet¢i avantajlarin ve rekabeti

engelleyen dezavantajlarin ortaya konmasina calisilacaktir.

¢ Isletmelerin kisa ve uzun donemli amaclari, 6nem verdikleri
isletmecilik faktorleri, iiriin 6zellikleri ve temel rekabet stratejileri
ortaya ¢ikarilarak faaliyet siirelerinin ve bulunduklar sektorlerin bu
kriterlerde bir farkliliga sebep olup olmadig1 degerlendirilecektir. Bu
asamaya yonelik olarak olusturulan hipotezler ise asagida yer

almaktadir

Hipotez 1 Isletmelerin faaliyette bulunduklar siire ile uzun dénemli amaglari

arasinda anlamli bir iliski vardir.

Hipotez 2 Isletmelerin faaliyette bulunduklar siire ile kisa dénemli amaglar

arasinda anlamli bir iligki vardir.

Hipotez 3 isletmelerin faaliyette bulunduklar1 sektorler ile temel rekabet

stratejileri arasinda anlamli bir iligki vardir.
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Hipotez 4 Isletmelerin faaliyette bulunduklar1 sektorler ile dnem verdikler

isletmecilik kriterleri arasinda anlamli bir iliski vardir.

¢ Tiim sorulara verilen cevaplar, acik uclu olan 17. ve 18. sorulara
verilen temel yetenek tanimlariyla birlestirilerek isletmelerin temel
yetenek farkindaligina ve temel yetenek bazli bir rekabet stratejisinin
zihinsel ve yapisal bilesenlerine sahip olup olmadiklar1 ortaya

cikarilmaya calisilacaktir
4.4. Anket Bulgularinin Degerlendirilmesi
4.4.1. Giivenilirlik Analizi

Anket formunda yer alan likert 6l¢ekli sorular i¢in alfa giivenilirlik sonucu,

899 olarak bulunmustur.

Alfa (o) giivenilirlik yontemi, “6lgekte yer alan k sorunun homojen bir yap1

gosteren bir biitlinii ifade edip etmedigini arastirir”.

Alfa katsayisina bagl olarak olgek 0.80 < a < 1.00 ise yiiksek derecede

gitvenilir bir 6lgektir.®”®
4.4.2. Tammmlayic1 Analizler

Ankete katilan isletmelerin anket sorularina verdikleri cevaplar Anket
caligmalarinda sik kullanilan tanimlayici istatiksel analizler icerisinde yer alan

frekans dokiimleri ve oranlamalara(yiizdeler) gore siniflandirilarak yorumlanmistir.

Frekans belli bir kategoriye uyan ya da belli bir secenegi tercih eden kisilerin
sayisint gostermektedir. Yiizde ise belli bir kategoriye ait frekansin toplam frekansa

oranini gostermektedir.®”’

Tanimlayici analizlerden elde edilecek bulgulara gore ihracatgr isletmelerin
faaliyet stireleri (sektorlerinde deneyimli olup olmadiklar1); sermaye yapilar1 (6zel,
kamu ya da yabanct ortaklt olup olmadiklari); faaliyette bulunduklari ana

sektor(gida, tekstil ya da otomotiv sektorlerinde yer almak arasinda bir farklilik olup

878 Aliye KAYIS “Giivenilirlik Analizi”, SPSS Uygulamali Cok Degiskenli istatistik Teknikleri
icinde, Der.Seref KALAYCI, Asil Yayin Dagitim Sti.,Ankara,2005, s.405

87 Tiirker BAS, ANKET Nasil Hazirlamr Uygulamir Degerlendirilir?, 3. bs., Seckin
Yayincilik,Ankara, 2005,s.129.
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olmadigimmin degerlendirilmesine yonelik olarak); yillik ihracat rakamlar1 ve

calistirdiklar1 eleman sayisi1 ortaya ¢ikarilarak isletmelerin profili olusturulacaktir.

Anket formunda yer alan ilk bes soru Orneklemin genel Ozelliklerine
iliskindir. Ankete cevap veren isletmelerden elde edilen bulgulara gore Tiirkiye’nin
Thracatgr TOP 500 listesine giren isletmelerin genel dzellikleri asagidaki tablolarda

yer almaktadir.

Tablo 4.1. isletmelerin faaliyet siireleri

Faaliyet siireleri n %
Sdenaz 4 6,3
5-10 11 17,2
11-20 19 29,7
20denfazla 30 46,9
Toplam 64 100,0

Anketi cevaplandiran isletmelerin sektorlerinde faaliyette bulunduklar
stireler géz Oniine alindiginda 5 yildan az olan isletme sayisinin sadece 4 adet olmasi
(%6,3), 11-20 yil stireli isletme sayisinin 19 adet olmasi1(%29,7) ve 20 yildan fazla
stireli igletme sayisinin da 30 adet olmasi (%46,9) isletmelerin sektorlerinde ve
faaliyet konularinda deneyimli olduklarmin gostergesidir. Isletmelerin deneyimli

olmas1 ise rakipleri karsisinda belirli bir rekabet giliciine sahip olduklarin

diistindiirmektedir.
Tablo 4.2. isletmelerin sermaye yapilari
Sermaye yapilari n Y%
Oz sermaye 51 79,7
Yabanci ortaklik 13 20,3
Toplam 64 100,0

Isletmelerin sermaye yapilarina iliskin soruya verdikleri cevaplardan
isletmelerin 6z sermaye yogun isletmeler(%79,7)oldugu gozlenmektedir. Yabanci
ortak sermayeli olan isletme biytkliigl ise (%20,3) olup cevap veren isletmelerin

hicbiri kamu sermayeli degildir.
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Tablo: 4.3. Isletmelerin faaliyette bulunduklari ana sektorler

Ana sektor n %
Gida 21 32,8
Tekstil 27 422
Otomotiv 16 25,0
Toplam 64 100,0

Anketi cevaplayan isletmelerden gida sektoriinde olanlarin biytikligi
(%32,8); tekstil sektoriinde olanlarin biiylikligli 8%42,2); otomotiv sektoriinde
olanlarin biiytikligi ise (% 25) tir.

Tablo 4.4. Isletmelerin yilhik ihracat rakamlari

isletmelerin ihracat rakamlari ($)

n %
50.000.000denaz 28 438
50.000.000-100.000.000 14 21,9
100.000.100-250.000.000 7 10,9
250.000.100-500.000.000 5 7.8
500.000.100-1.000.000.000

3 4,7
1.000.000.000danfazla 7 10,9
Toplam 64 100,0

Anketi cevaplayan isletmelerin yillik ihracat rakamlarindan elde edilen
bulgulara gore igletmelerin (65,7) sinin yillik ihracat biiytkligi 100.000.000$° 1n
altindadir. 100.000.000$-500.000.0008 arasinda olanlarin biytkligi (18,7) dir.
500.000.000%-1.000.000.0008 aras1 sadece 3 adet isletme olup bunlarin biiytkligi

(%4,7) dir.1.000.000.000$’dan fazla ihracat yapanlarin sayis1 7 adet olup, biiytikliigi
ise (%10,9) dur.

Tablo 4. 5. Isletmelerde ¢alisan eleman sayisi

Eleman sayisi n %
500denaz 28 43,8
500-1000 17 26,6
1000denfazla 19 29,7
Toplam 64 100,0

Isletmelerin galistirdiklar1 eleman sayisina verdikleri cevaplardan 500 kisinin
altinda eleman c¢alistiranlarin biiyiikliigiiniin  (43,8); 500-1000 aras1 (26,6) ve

1000°den fazla eleman calistiranlarin biiyiikliigiiniin ise (29,7) oldugu goriilmektedir.
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Anket formunun 3. boliimiinde anket formunu cevaplayan kisilerin profili
cikarilmak istenmis ve bu amagla ilgili kisilerin yasi, egitim durumlari, tinvanlari,
calistiklar1 birimler ve son olarak bulunduklar1 isletmede ka¢ yildir ¢alistiklar:
sorulmustur. Anket bulgularina gore oOrneklemin genel ozellikleri asagida yer

almaktadir.

Egitim diizeyleri: lise mezunu 2 kisi; tiniversite mezunu 54 kisi; yiiksek lisans

mezunu 8 kisi.

Yas ortalamasi: anketi cevaplayan kisilerin en genci 22 yasinda, en yaslis1 60

yasinda olup genel yas ortalamasi 37’dir.

Ayni is yerinde ¢aligma siireleri: En yenisi 1 yil, en eskisi 31 yil olup genel

slire ortalamas1 8,5 y1l’ dir.

Unvanlari: genel miidiir ve genel miidiir yardimcis diizeyinde 5 kisi; miidiir
ve miidiir yardimeisi diizeyinde 35 kisi ve kendisini sef, uzman, asistan, sorumlu,

miithendis ve miisteri temsilcisi olarak tanimlayan 24 kisi

Calistiklart birimler: genel miidiirliik, dis ticaret, ihracat, {iretim, pazarlama,

satig, insan kaynaklari, kurumsal planlama, mali isler, iletisim boliimleri

Cikarilan profile gore anketi cevaplayanlar, egitim diizeyi yiiksek ve calisma
siireleri goz oOniine alindiginda bulunduklart isletmeyi ve sektorlerini iyi taniyan;

kurumlariyla ilgili bilgi ve uygulamalara hakim bir gériiniim sergilemektedirler.

4.4.3. Degiskenler Arasindaki Iliskilerin Yorumlanmasi
4.4.3.1. Sektorel Degerlendirmeler ve SWOT Analizi

Anket bulgularinin yorumlanmasiyla elde edilmek istenen oncelikli amag
kiiresel ihracat yapan isletmelerin gii¢lii olduklarini ifade ettikleri yanlarin1 ortaya
cikararak rekabet gliclerinin bilesenlerini ve kendilerini engellediklerini ya da
faaliyetlerini zorlagtirdiklarini tespit ettikleri yanlarini ortaya cikararak da rekabet
giiclerini zaafa ugratan zayifliklarinin bilesenlerini netlestirmektir. Daha 6nce de
siirekli vurgulandig: tizere kiiresel anlamda 6zellikle Porter’a atfedilen ulusal rekabet
giicli isletmelere disardan bir bakisin ifadesi olup sektorel ve dolayisiyla iilke bazinda

giicliiliigli rekabet iistiinliigiiniin dinamosu olarak goriir. Tutarli, akilci, istikrarl ve
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esitlikci serbest piyasa politikalar1 ile uluslar arasi piyasalara entegrasyonu, iiretimde
yatirimlar1 ve verimliligi destekleyen, girisimciliginin Oniinii acan ve egitimde kalite
artisin1 hedefleyen hiikiimet politikalarinin var olmasi igletmelerin 6niinii gérmesini
makro alanda yaratilan giice kendi mikro giiciinii ekleyerek sinerji yaratmasini ve
kiiresel rekabet stratejilerini  bitiinciil bir yapt igerisinde kurgulamasini

kolaylastiracaktir.

Gilinlimiizde de ulusal anlamda yaratilan makro 6l¢ekli giigliiliigiin rekabet
istinliiliigiiniin gerekli sart1 oldugu kabul edilmekle birlikte yeterli sart1 olmadigi
ifade edilmektedir. Bu yarginin en giiclii sebebi tez konusunun da temelini olusturan
rekabet giicliniin strdiiriilebilirlik kriterinin 6énem kazanmis olmasidir. Rekabet
giicliniin kazanilmasi elbette 6nemlidir ama esas onemli olan bu giiclin siirekli
beslenerek ileriye taginabilmesi kisacasi siirdiiriilebilir olmasidir. Siirdiiriilebilir olma
gerekliligi isletmeleri iglerine bakarak giiclii ve zayif yanlarmi kesfetmeye

yoneltmistir.

Rekabet siirecinin katilimcilar1 degismemis ama rolleri ve giicleri degismistir.
Artik rekabet stratejilerinin igerden disariya bakilarak yapilmasinin isletmelerinin
farkliligini ortaya ¢ikardigi ve bu farkliligin essiz, taklit edilemez ve kopyalanamaz
beceri ve yeteneklere dayanmasi halinde elde edilen rekabet iistiinliiklerinin
stirdiiriilebilir olacagi is cevrelerinin ortak kabulii olmustur. Bu baglamda SWOT
analizinin bulgular rekabet giicliniin ve bilesenlerinin anlasilmasi yolunda atilmasi
gereken ilk adim olarak diisiiniilmelidir. Daha sonra Temel Yeteneklere iliskin
cevaplar yorumlanarak isletmelerin sahip olduklar1 rekabet giicliniin ve uyguladiklari
rekabet stratejilerinin bilesenleri ve siirdiiriilebilir olup olmadiklar1 yorumlanarak
biitiinciil bir kavrayisa ulasilmaya caligilacaktir. Bu dogrultuda anket formunun 12.
sikkinda yer alan; isletmeyi olumsuz etkileyen gevresel tehditler, 13.sikkinda yer
alan igletmenin giiclii yanlari, 14. sikkinda yer alan isletmenin zayif yanlar1 ve 15.

sikkinda yer alan isletmeyi olumlu etkileyen cevresel firsatlar nelerdir?

Sorularina igletmelerin verdikleri cevaplarin yorumlanmasi ile olusturulan

TABLOLAR ve bu TABLOLARA iliskin degerlendirmeler agsagida yer almaktadir.
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Tablo 4.6. Isletmeyi Etkileyen Cevresel Tehditler

ISLETMEYI OLUMSUZ Genel Olumsuz Az
ETKILEYEN Sira ok Kismen olumsuz+en
CEVRESEL TEHDITLER n ¢ n n
olumsuz olumsuz az olumsuz
% %
5) enerji-girdi  maliyetinin | 1 32 | 50.0 9 14,1 6 (94
yiiksek olusu
2) Haks1z rekabet 2 25 | 39.1 12 | 18,8 2 132
6)Kiiresel rakipler 3 17 | 26.6 6 9,4 12 | 18.8
9) ilkenin genel ekonomik | 4 10 | 15.6 3 4,7 18 | 28.1
durumunu riskli ve uluslar
arasi kredi notunun disiik
olmast
7) Sirekli degisen miisteri | 5 9 14.1 4 6,3 8 12.6
istek ve beklentileri
1) Sosyo-kiiltiirel | 6 8 12.5 2 3,1 5179
dengesizlikler
11)Kredilerin  yiiksek faizli | 7 8 12.5 6 9,4 15 | 235
olmast
3) ¢evre mevzuati 8 5 7.8 2 3,1 3 |4,7-
4) altyapi yetersizligi 4 |63 3 4,7 8 12.5
14)Tegviklerin ¢ok yaygm ve | 10 4 |63 2 3,1 15 | 234
yetersiz olmasi
10)Hiikiimet  politikalarinin | 11 3 4.7 10 | 15,6 11 | 17.2
tutarli olmamasi
13)Teknolojide disartya | 12 2 |31 2 3,1 6 |94
bagimli olmak
15)girisimciligin ve | 13 1 1.6 3 4,7 12 | 28.7
yenilik¢iligin desteklenmemesi
8)Sivil toplum orgiitleri 14 - - - - - -
12) uluslar arast1  hukuk | 15 - - - - 6 |94
finansman  ve  pazarlama
alanlarinda uzman kisilerin az
olmast

Tiirkiye’nin Ihracatct TOP 500 listesinde yer alan ve Tiirkiye nin lokomotif
sektorleri olarak kabul edilen otomotiv, gida ve tekstil sektorlerinde faaliyet gosteren
isletmelerin anket sorularina verdikleri cevaplarin degerlendirilmesinden elde edilen
bulgulara gore rekabet durumlarini zorlastiran unsurlarin basinda (1. sirada, n= 32;
biiyiiklik %50 ve ¢ok olumsuz (1)+olumsuz (2) Olgegine gore) enerji ve girdi
maliyetlerinin yiiksek olmas1 gosterilmistir. Bu bulgu son yillarda yabanci
isletmelerin yatirimlari i¢in isciligin, enerji ve iiretim girdilerinin ucuz oldugu Uzak
dogu iilkelerini iis olarak se¢meleri hatta yerli yatirimeilarin bile Tiirkiye’de bulunan
tiretim tesislerini enerji ve isgiiciiniin daha ucuz oldugu iilkelere kaydirmaya

basladiklar1 g6z Oniine alindiginda sasirtict bir sonu¢ olmamakta tersine piyasa
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gercekleri ile oOrtiismektedir. 2. sirada (n=25, biiyiiklik %39,1) haksiz rekabet
sikkinin yer almasi1 AB kriterlerinin gerektirdigi yasal diizenlemelerin alt yapisinin
olusturulmasina ragmen heniiz bu diizenlemelerin ekonomik ve toplumsal yasama
tam olarak gecirilemedigini, hiikiimetlerin bu iradeyi gosterme kararlilifina sahip
olmadiklarini, bireysel ve kurumsal etik anlayisin tam olarak kazanilmadigini1 ve bu

denetimleri saglayacak kuruluslarin islerlik kazanmadigini diisiindiirmektedir.

Isletmelerin 3. sirada (n=17, biiyiikliik %26,6) kiiresel rakipleri tehdit unsuru
olarak gormeleri, rekabet yarigmma esit sartlarda baslamadiklar1 gergeginden
kaynaklandig1 kadar i¢ pazarin kolayciligina ve denetimsizligine alisan isletmelerin
her tiirli kuralin belirli oldugu bir savas alaninin igerisinde disipline edilmeyi,

zorlanmay1 tercih etmiyor olmalarindan kaynaklanabilir.

Bu degerlendirmeyi gii¢clendiren diger bulgular ise 5.sirada (n=9, biiyiikliik
%14,1) siirekli degisen miisteri istek ve beklentilerinin yer almasi ve 6. sirada (n=8,
biiyiikliik %12,5) sosyo-kiiltiirel dengesizlikler sikkinin yer almasidir.Isletmelerin
tehdit olarak gordiikleri diger siklar cogunlukla hiikiimetlerin ekonomik ve politik
uygulamalarindan kaynaklanmaktadir.Bu degerlendirmeyi dogrulayan siklar ise
4.sirada (n=10, biyiiklik %15,6) ilkenin genel ekonomik durumunun riskli ve
uluslar aras1 kredi notunun diisiik olmas1 ;7. sirada (n=8, biiyiikliik %12,5) kredilerin
yiiksek faizli olmasi; 9.sirada (n=4, biiyiiklik %6,3) alt yap1 yatirimlarinin yetersiz
olmast; 10. sirada (n=4, biiyiikliik %4,7) tesviklerin ¢ok yaygin olmasi ve dolayisiyla
yetersiz olmas1 ve 11. sirada (n=3, biiyiikliik %4,7) hiikiimet politikalarinin tutarh
olmamas1 siklarinim yer almasidir.isletmelerin ankete verdikleri cevaplar bazi ilging

sonuclar1 da ortaya ¢ikarmistir.

Omegin 8.sirada (n=5, biiyiiklik %7,8) cevre mevzuatinin yer almasi
miisterilerde ¢evre koruma bilincinin yer ettigi yargisini giiclendiren bir sonuca isaret
etmektedir. Bilingli miisterilerin  artmasi isletmelerin  kendi  kendilerini
denetlemelerine ve ¢evreye uyumlu {iretimi i¢sellestirmelerine katkida bulunacaktir.
Ankete verilen cevaplar bir diger ilgin¢ sonuca daha igaret etmektedir. Teknolojide
disariya bagimli olma sikkina 12.sirada (n=2, biiyiiklik %3,1) yer veren isletmeler,
bu durumu tehdit olarak gdérmediklerini ortaya koymaktadirlar. Bu tespitin olasi

nedenleri arasinda isletmelerin yabanci ortaklar1 araciligiyla teknolojiye sahip
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olabildikleri gercegi vardir. Ya da yiiksek teknolojiye sahip bilgi yogun iiriinler
iiretilmedigini akla getirmektedir. ikinci olasilik rekabet giiciiniin katma degerli
iriinler tiretmekten degil ucuz , 6zgiin olmayan ve taklit edilebilir {iriinler liretmekten

olustugunu ortaya koymaktadir.

Boyle bir olasilik rekabet giiclinlin saglam temellere dayanmadigini dogrular
nitelikte olup isletmelerin ve {rettikleri Uriinlerin genel o6zellikleri géz Oniine
alindiginda cok sasirtict bir sonu¢ olmamaktadir.13. sirada (n=1, biiyiikliik %1,6)
yenilikgiligin ve girisimciligin desteklenmemesine yer veren isletmeler beklentilerini
daha ¢ok maddi destek boyutunda olusturup kiiltiirel bir alt yap1 gelistirilmesine ¢ok
acil ihtiyag duymamalariyla baglantilandirilabilir. Kiiresel rekabet ortaminda oniinii
goremeyen isletmelerin daha nitel ve sofistike kavramlara 6ncelik vermeleri liikks bir
ihtiyac olarak algilanabilmektedir.14.sirada sivil toplum kuruluglarinin yer almasi
demokrasinin vazge¢ilmez unsurlari olan bu kuruluglarin tilkemizde yeni yeni 6nem
ve islevsellik kazaniyor olmasi ile agiklanabilir. 15.sirada kiiresel pazarlarda uzman
kisilerin yetersiz olmasi sikkinin yer almasi tehdit olarak goriilmeyen, bu hizmetlerin
bir sekilde temin ediliyor olmasindan ya da isletmelerin kendi uzman yetistirme
programlarin1  baglatmig olmalarindan kaynaklanabilecegi gibi, fason {iretime
yonelmelerinden ya da ¢ok sofistike nitelikli miisteri ve pazar dilimlerini

hedeflemiyor olmalarindan kaynaklanabilir.
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Tablo 4.7. Isletmenin Giiclii Yanlar

ISLETMENIN GUCLU Genel | N | Engigclii | n | Kismen | n |En az giiclii
YANLARI Sira +giiclii giiclii + az gii¢lii
% %
7) Miisteriye odakli tasarim, | 1 27 | 42.2 11 | 17,2 8 12.5
iretim ve dagitim
2) Kaliteli, ucuz ve dayanikli | 2 22 | 344 2 3,1 8 12.5
lirlinler
3) Marka olma avantajlari 3 18 | 28.1 2 3.1 3 147
4) Ozgiin ve farkli iiriinler | 4 18 | 28.1 4 |63 7 11
sunma
5) Diisiik maliyet avantaji 5 10 | 15.6 7 10,9 2 |31
1) Benzersiz ve Taklidi zor | 6 7 1109 3 14,7 2 132
olan kaynak ve yeteneklere
sahip olmak
15) Teknolojiye yatirim | 7 6 |94 3 147 17 | 26.6
yapma
11) Strateji ve vizyon | 8 5 |78 2 |31 10 | 15.6
uyumunu gergeklestirebilme
9) Ar-ge ¢alismalarina 6nem | 9 3 147 12 | 18,8 13 | 204
verme
16) Kurumsallagsmay1 | 10 3 |47 3 4,7 10 | 15.6
gerceklestirmis olmak
6)Tedarik kaynaklarma | 11 2 |31 5 178 9 14.1
kolay ve ucuz ulagim
12)  Sektdor ve  rakip | 12 2 |31 4 163 10 | 15.7
analizlerini siirekli yaptirma
ve takip etme
14) Dagitim aginm | 13 2 |31 - - 8 12.5
yayginlig
8) Reklam biitgesinin fazla | 14 1 1.6 - - - -
olmasi
10) Personel memnuniyetine | 15 1 1.6 3 147 16 | 25
Onem verme
13)  Zengin  finansman | 16 1 1.6 3 14,7 5 |78
olanaklari

Thracat liginin iist siralarinda yer alan isletmelerin giiglii olarak gordiikleri
yanlar1 degerlendirildiginde isletmelerin basarili olmanin artik birinci sarti haline
gelen miisteri odakli olma kriterini ¢ogunlukla 6ziimsedikleri goriilmektedir. 1.sirada
(n=27, biyiikliik %42,2) miisteri odaklilik yer almaktadir. 2. sirada (n=22, biiytikliik
%34,4)yer alan kaliteli, ucuz ve dayanikli iiriinler iiretme sikki isletmelerin rekabet
ortaminda ayakta kalma agamasinin gerektirdigi politikalar1 kavramis olduklarini ve

maliyet odakli iistiinliiklere dayandiklarini diisiindiirmektedir.

Isletmelerin rekabet edebilmek icin &ncelikle kaliteye, ucuzluga ve dayanikli
olma 6zelliklerine odaklanmalar1 en kolay strateji olmaktadir. Ama bu strateji yarisa

dahil olduktan sonra niteliksel ve 6zgiin donanimlarla beslenmezse daima baska
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isletmeler tarafindan ©Onemsiz hale getirilmektedir. Isletmelerin verdikleri bu
cevaplarin igletmeleri diger isletmelerden farklilastiran temel yetenek sahipligine 6.
sirada(n=7, biiyiiklik, %10,9) yer vermeleriyle baglantilandirildiginda Porter’in
jenerik stratejilerinden diigiik maliyete odaklanma stratejisine yakin durdugu
sdylenebilir. Isletmelerin 3. sirada (n=18, biiyiikliik %28,1) marka olma &zelligine
yer vermeleri cevaplarin genel goriiniimiiyle celigkili goriilse de, marka olma
ozellikle kiiresel marka olma kriterlerini isletmelerin kendilerince belirliyor olma
thtimali disiiniildiigiinde siibjektif olma ihtimali olasidir. 5.sirada (n=10, biiytikliik
%15,6 ) diisiikk maliyet avantajina sahip olmanin yer almasi, 7.sirada (n=6, biiytikliik
%9,4 ) teknolojiye yatirim yapmanin yer almasi, 9.sirada (n=3, biiyiikliik %4,7 ) Ar-
Ge caligmalarina 6nem vermenin yer almasi bu olasiligin gecerli oldugunu

distindiirmektedir.

Yine isletmelerin vizyon ve strateji uyumunu gergeklestirebilme sikkina
8.sirada (n=5, biiyiiklik %7,8) .kurumsallagsmay1 gerceklestirmis olmaya 10.sirada
(n=3, biiyiiklik %4,7) sektor ve rakip analizlerini siirekli yaptirma ve takip etme
sikkina 12.sirada (n=2, biiyiikliik %3,1) ve personel memnuniyetine 6nem vermeye
15.sirada (n=1, biyiiklik %]1,6) yer vermeleri gibi cevaplar isletmelerin Ongorii
yetenegine sahip olmadiklarini veya yeterince dnem vermediklerini ve dolayisiyla
gelecek yonelimli diisiinmediklerini ve insan kaynaklarinin en 6nemli rekabet silahi

oldugunu heniiz tam olarak kesfetmediklerini akla getiriyor.
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Tablo 4. 8. Isletmenin Zayif Yanlari

ISLETMENIN ZAYIF Genel Cok zay1f Kismen Az zayif
YANLARI sma | " | Zayf% | T | % " | Enaz %

1)Finansman sorunlari 1 25 [39.1 4 163 2 132
4)Sektor ortalamasinin iizerinde 2 23 | 359 5 178 5 7.8
gerceklegen maliyetler
2)Reklam Dbiitcesinin  yetersiz 3 13 | 203 7 | 109 6 9.4
olusu
6)Arge faaliyetlerine yeterli 4 10 | 15.6 4 163 14 | 21.9
kaynak ayiramamak
3)Kurumsallagsmay1 5 7 10.9 3 147 5 7.9
gerceklestirememek
5)Teknolojik yenilikleri takip 6 7 10.9 2 131 2 3.1
edememek
10)Yeniliklere yeterli kaynak 7 7 10.9 11172 |9 14.1
ayrramamak
9)Her faaliyeti isletme iginde 8 6 9.4 5 178 3 4.7
gerceklestirmek
12)Pazarlama, dagitim ve satig 9 5 7.8 5 178 8 12.5
sonrasi  hizmetlerde yetersiz
kalmak
14)isletmede  degisime karsi | 10 5 7.8 4 163 27 | 42.2
gosterilen  direncin  yliksek
olmasi
8)Standart ozellikli tirtin/hizmet | 11 4 6.3 2 |31 5 7.8
portfoyii
11)Isgiiciiniin kalifiye olmamasi | 12 4 6.3 4 163 4 |62
16)Boliimler arasinda kaynak, | 13 4 6.3 4 163 14 | 21.9
beceri ve bilgi paylasimini
gerceklestirememek
7)ozel kaynak ve yeteneklere | 14 3 4.7 3 |47 5 7.9
sahip olamamak
13)Toplam kalite anlayigina | 15 3 4.7 - |- 7 11.0
ulasamamak
15)Tedarikgilerle diizenli iligki | 16 2 3.1 1 1.6 12 | 18.8
kurulamamasi

Ankete cevap veren isletmelerin zayif yanlar1 olarak gordiikleri siklar genel
olarak ankete verdikleri cevaplarla tutarli olarak, 1.sirada (n=25, biiyiikliik %39,1)
yetersiz finansman,2. sirada (n=23, biyliklik %35,9) yiliksek maliyetli {iretim,
3.sirada (n=13, biytikliik %20,3) reklam biit¢esinin yetersiz olusu ve 4.sirada (n=10,
biiyiikliik%15,6) Ar-Ge faaliyetlerine yeterli kaynak ayiramamak gibi ekonomik
igerikli sorunlar1 ilk dorde yerlestirmislerdir. Yine 6.sirada(n=7,bilyiikliik%10,9) yer
alan teknolojik yenilikleri takip edememek ve 7. sirada(n=7,biiyiiklik%10,9) yer
alan yeniliklere yeterli kaynak ayiramamak siklar1 ayni tiir sorunlarin devami
niteligindedir. Ankete verilen diger cevaplarin ortak 6zellikleri ise isletmelerin sahip

olmadiklar1 ya da tam olarak yerine getiremedikleri ama artik niteliksel 6zellikli
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kriterlerin 6nemini yeterince anladiklarin1 daha dogru bir ifade ile kiiresel rekabet
stratejisinin dayanaklarini kavradiklarimi ve degisim g¢abasina girdiklerini vurgular

niteliktedir.

Bu sonucu diislindiiren cevaplar ise sunlardir. 5.sirada (n=7, biiyiiklik %10,9)
yer alan kurumsallagmay1 gerceklestirememek 8.sirada (n=6, biiytikliik %9,4)yer alan
her faaliyeti isletme icerisinde gerceklestirmek, 9.sirada (n=5, biiyiiklik %7,8) yer
alan pazarlama, satis ve dagitim sonrast hizmetlerde yetersiz kalmak; 10.sirada (n=5,
biiytliklik %7,8) degisime direng gosterilmesi; 13.sirada (n=biiyiikliik %) yer alan
boliimlerarasi kaynak, beceri ve bilgi paylasimini gergeklestirememek ve 14. sirada
0zel kaynak ve yeteneklere sahip olmamak sikkina yer vermeleri ayni siklara giiclii
yanlarin1  degerlendiritken de iist siralarda yer vermemeleri ile birlikte
diistintildiigiinde Temel Yetenek stratejisini 6nemli ve farklilik kazandiricr bir strateji

olarak ¢ok fazla dnemsemediklerini akla getirmektedir.

Tablo 4. 9. Cevresel Firsatlar

ISLETMEY]I OLUMLU ETKILEYEN | Gn. _En Kismen Az Onemli
CEVRESEL FIRSATLAR Sira | n | Onemli | n |dnemli n en az

% % 6nemli %

5)Ihracat tecriibesinin kazanilmus 1 29 1453 7 10.9 12 | 18.7

olmasi

1) Kalifiye eleman sayisinin artmasi 2 151234 9 14.1 11 ]17.2

4) D1s pazarin bilylimesi 3 151234 4 6.3 3 4.7

2) Maliyetlerin diisiik olmasi 4 10 | 15.6 3 4.7 5 7.8

11)Tasarima ve 6zgiinliige 6nem 5 10 | 15.6 6 9.4 20 | 31.3

verilmeye baglanmasi

15) Dig pazarlara yakinlk 6 8 | 125 2 3.1 9 14.1

6)Fuar ve tanitimlarin 7 7 | 109 2 3.1 7 10.9

profesyonellesmis olmasi
10)Kalite ve akreditasyon 8 7 | 109 7 10.9 10 | 15.6
¢alismalarina uluslar aras1 denklik
kazandirma ¢abalarinin artmasi

3) Dagitim kanallarinin yayginligi 9 6 194 4 6.3 8 12.5
8)Egitim ve yatirimlarin artmasi 10 6 194 6 9.4 14 | 21.8
7)Y urtdis1 yatirim ve ortakliklarin 11 5 178 1 1.6 8 12.5
artmis olmasi

9)Bilgisayar kullanimimin 12 4 |63 6 9.4 9 14.1
yayginlagmasi

12) Ihracata maddi ve kurumsal 13 3 |47 4 6.3 1 1.6
kolayliklar getirilmesi

16)Hammadde ulagim kolaylig1 14 2 |31 1 1.6 8 12.5
13)Mevzuatlarin sadelestirilmesi 15 1 1.6 2 3.1 1 1.6
14)Hiikiimetin sektorel tanitimlara 16 1 1.6 - - 6 9.4

onciiliik yapmasi
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Isletmelerin en 6nemli ve dnemli gevresel firsatlar olarak gordiikleri siklar
arasinda 1.sirada (n=29, biyiikliik %45,3) ihracat tecriibesinin kazanilmis olmas1 yer
almaktadir. Bunun en 6nemli sebebi anketi cevaplayan isletmelerin %’46.9’un 20
yilin {izerinde faaliyette bulunuyor olduklari i¢in deneyimli isletme sayilmalaridir.
2.sirada (n=15, buytklik %?23,4) kalifiye eleman sayisinin artmast; 3.sirada (n=15,
biiyliklik %23,4) dis pazarin biiylimesi; 4.sirada (n=10, biiyiiklik %15,6)
maliyetlerin diisiik olmas1 ve 6.sirada (n=8, biiyiikliik %12,5) dis pazarlara yakinlik
siklarinin yer almasi igletmelerin daha ¢ok diisiik maliyet ve cografik avantajlar gibi
ozelliklere dayali kiiresel rekabet stratejisi izlediklerini ortaya ¢ikarmaktadir. Cevap
skalasinda o6ne c¢ikan bir farklilbik 5.sirada(n=10,biiyiikliik%]15,6)tasarima ve
Ozgilinliige 6nem verilmeye baslanmasi sikkinin yer almasi genel gecer rekabet
stratejilerinin rekabet istiinliigiine ve kaliciligma yol agmadiginin farkedildigini
gosteren Uimit verici bir gelismeye isaret etmektedir. Bu sonucu pekistiren diger
cevaplar ise 8.sirada (n=7, biiyliklik %10,9) kalite ve akreditasyon g¢aligmalarina
uluslar aras1 denklik kazandirma cabalarinin artmasi ve 10.sirada (n=6, biiyiikliik

%09,4) egitim yatirimlarinin artmasi siklarinin yer almasidir.

Cevaplar en 6nemli ve 6nemli toplanarak bir siitunda 6nemsiz ve hi¢ dnemsiz
toplanarak bir slitunda, kismen Onemli olanlarda tek basina ayr1 bir siitunda

gosterilmistir. n: anketi cevaplayan kisi sayisi
4.4.3.2. Hipotezlerin Test Edilmesi ve Yorumlanmasi

Hipotez 1: Isletmelerin faaliyette bulunduklar1 siire ile uzun dénemli

amaglar arasinda anlamh bir iliski vardir.

Ho: Kiiresel ihracat yapan isletmelerin faaliyet siireleri ile uzun dénemli

amaglar1 arasinda anlamli bir iligki yoktur.

Ha: Kiiresel ihracat yapan isletmelerin faaliyet siireleri ile uzun donemli

amaglari arasinda anlaml bir iliski vardir.
P < %5; iliski var, ha kabul

P> 9%S5; iliski yok.
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ANOVA
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
uzdail Between Groups 6135 3 2045 3,007 037
Within Groups 40,803 60 JGan
Total 46,938 63
uzdaZ Between Groups 8,375 3 27492 4 254 009
Within Groups 39,375 60 Rilal
Total 47 750 63
uzda3 Between Groups 21,184 3 7,061 3,451 022
Within Groups 122,754 G0 2,046
Total 143,938 63
uzdad4 Between Groups 4 530 3 1,510 3,566 018
Within Groups 25407 a0 423
Total 29 937 63
uzdas Between Groups 399 3 133 367 784
Within Groups 22335 60 372
Total 22734 63
uzdaf  Between Groups 1428 3 ATE 483 639
Within Groups 57,832 a0 66
Total 59,354 63

ANOVA Testinin sonuglarma gore isletmelerin faaliyet stireleri ile uzun
donemli iligkileri agisindan anlamli iliski uzdal, uzda 2, uzda3, uzda 4 agisindan

vardir. Uzda5 ve uzda 6 agisindan ise bdyle bir iligki yoktur.
UZDA’nin a¢cilim asagida yer almaktadir.

Uzda 1 Taklit edilmesi zor olan yetenek ve beceriler

Uzda 2 Sektorde lider olmak

Uzda 3 Liderin takipgisi olmak

Uzda 4 Yeniliklerin dnciisti olmak

Uzda 5 Pazar payini artirmak

Uzda 6 Marka olmak
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POST HOC TESTS
Dependent Variable (1) faal (J) faal a-Jn std. error sig 95% confidence interval
Lower bound  Upper bound
uzda2 5denaz 5-10 -273 A73 1,000 -1,56 1,02
11-20 188 446 1,000 -1,06 1,37
20denfazla 667 431 764 -51 1,84
5-10 Hdenaz 273 473 1,000 -1,02 1,56
11-20 431 307 995 -41 1,27
20denfazla B39+ 286 010 16 1,72
11-20 5denaz - 158 A48 1,000 -1,37 1,06
5-10 - 431 307 895 -1,27 A1
20denfazla 509 238 218 - 14 1,16
20denfazla 5denaz - GET 43 764 -1,84 A1
5-10 -,839* 286 010 -1,72 - 16
11-20 -509 238 218 -1,16 14
uzda3 Sdenaz 510 -1,773 835 228 -4.05 51
11-20 -84 787 1,000 233 1,96
20denfazla - 367 T61 1,000 -2.44 1,71
5-10 5denaz 1,773 B35 228 -51 405
11-20 1,589* 542 029 b 3,07
20denfazla 1,406* 504 042 03 278
11-20 Sdenaz 184 787 1,000 -1,96 2,33
5-10 -1,589% 542 029 =307 =11
20denfazla -182 419 1,000 -1,33 98
20denfazla  Sdenaz 367 761 1,000 -1,71 244
5-10 -1,406% 504 042 278 -03
11-20 82 418 1,000 -96 1,33
uzdad Sdenaz 510 051 380 1,000 -95 113
11-20 579 358 666 -40 1,56
20denfazla 733 346 230 -21 1,68
5-10 Bdenaz -091 380 1,000 -1,13 .95
11-20 488 247 314 -1a 1,16
20denfazla 642* 229 041 0z 1,27
11-20 Bdenaz -5749 358 666 -1,56 40
510 - 488 247 314 -1,16 a
Z0denfazla 154 191 1,000 - 37 JB7
20denfazla  5denaz -733 346 230 -1,68 21
510 - 642* 229 041 -1,27 - 02
11-20 -154 191 1,000 - 67 37

Isletmelerin anket bulgularma gére uzun dénemde sektdrlerinde lider olma

amacia baglhiliklar1 degerlendirildiginde 20 yildan daha fazla siiredir faaliyette

bulunan isletmeler 5-10 yil arasinda faaliyette bulunan isletmelere gore ¢ok yogun

bir sekilde sektdrde lider olmaya 6nem vermektedirler.

Liderin takipg¢isi olma amacina gore 11-20 y1l ve 20 yildan fazla siiredir

faaliyette bulunan isletmeler 5-10 arasi isletmelere gore liderin takipg¢isi olmaya daha
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cok onem vermektedirler. Her iki sonug sektorlerinde ilk iice girmeyi hedeflemeyen
isletmelerin basar1 sansinin giderek azalacagi yargisinin deneyimli isletmeleri

etkiledigi ve gelecek yonelimli stratejilere yonlendirdigini diisiindiirmektedir.

Isletmelerin yeniliklerin &nciisii olma amacina gore degerlendirilmelerinde de
20 yildan fazla siiredir faaliyette bulunan isletmelerin 5-10 y1l arasi faaliyette
bulunan isletmelere gore yeniliklerin Onciisii olmaya daha ¢ok 6nem verdikleri ortaya
ctkmaktadir. Bu sonucun bir celiski olarak gériilmesi olasidir. Isletme diinyasinda
gecerli olan On kabullere gore yerlesik, koklii isletmelerin genelde daha kati ve
statiikoyu korumaya egilimli oldugu diisiiniiliir. Geng isletmelerin ise daha esnek ve
degisim ve yeniliklerle daha uyumlu oldugu varsayilir Anket bulgularina gore
celigkili goriilen bu sonu¢ geng isletmelerin gelismis {ilkelerde bulunan yenilik¢i
fikirleri olan fakat yeterli fonlara sahip bulunmayan kisi ve kuruluslara destek
saglayan cesitli finansal kurulus ve tekniklerin iilkemizde yeterince gelismemis
olmasi gibi sebepler yliziinden yeniliklere ayiracak yeterli fonlara sahip olamadiklari

g6z Online alindiginda aslinda celiski olmayip gercek bir sonucu yansitmaktadir.

Bu alanda var olan eksikliklerin giderilmesi amactyla Dokuzuncu Kalkinma
Planinda “Temel amagclar: Gelisme eksenleri” basligi altinda Finansal sistemin
gelistirilmesi ile ilgili diizenlemeler yer almistir. Basta KOBI’ler olmak iizere tiim
isletmeler icin hukuki alt yapis1t tamamlanan; AB ve OECD normlarma gore
muhasebe ve denetim standartlar1 getirilen; rekabet bozucu unsurlarin ortadan
kaldirildig;  sigortacilik, faktoring ve finansal kiralama sektorlerine yonelik
diizenlemelerin yapildig1 ve sermaye piyasalarina yonelik ¢esitli mali enstriimanlarin
gelistirildigi bir finansal sistemin islerlik kazanmasi, finansal kaynak ulasiminm

kolaylastirmak adina {imit verici gelismelerdir.880

Anova testine gore isletmelerin faaliyet siireleri ile uzun donemli
amaclarindan olan taklit edilmesi zor olan yetenek ve beceriler (uzdal) arasinda da
anlaml bir iligki gériinmesine ragmen (sig. 0,037) bu iliski POST HOC Analizinde
gorlinmemektedir. Bunun sebebi gruplar arasindaki iliskinin ¢ok kuvvetli

olmamasina baglanabilir.

880 Dokuzuncu Kalkinma Plam 2007-2013, DPT Yaynlari, Ankara, 2006 .77
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Hipotez 2: Isletmelerin faaliyet siireleri ile kisa dénemli amaglar1 (kisda)

arasinda anlamli bir iliski vardir.

Ho: Kiiresel ihracat yapan isletmelerin faaliyet siireleri ile kisa doénemli

amaglar1 arasinda anlamli bir iligki yoktur.

Ha: Kiiresel ihracat yapan isletmelerin faaliyet siireleri ile kisa donemli

amaglari arasinda anlamli bir iliski vardir.
P <% 5; iliski var, ha kabul.
P> % 5; iliski yok
KISDA = Iisletmelerin kisa donemli amaglart olup agilimi asagida yer
almaktadir.
Kisda 1 = maliyetleri diigiirerek satiglar1 artirmak
Kisda 2 = toplam kalite uygulamasina odaklanmak
Kisda 3 = iiriin ¢esitlendirmesine gitmek
Kisda 4 = sati1s sonras1 hizmetlere odaklanmak
Kisda 5 = mevcut yetenek ve becerileri gelistirmek
Kisda 6 = mevcut iiriin portfoylinii gelistirmek

Anketlere verilen cevaplardan elde edilen bulgulara gore yapilan ANOVA
Testinin sonucunda kisdal, kisda 2, kisda 3 ve kisda 6 igin isletmelerin faaliyet

stireleri agisindan bir farklilik olmadigi ortaya ¢ikmustir. P> % 5; ho hipotezi kabul.

Kisda 4 ve kisda 5 acisindan ise isletmelerin faaliyet siireleri acgisindan

anlamli bir farklilik vardir. P< % 5; ha hipotezi kabul.

Post Hoc Testinin verilerinin yorumlanmasi sonucunda satis sonrasi
hizmetlere odaklanmasi ile isletmelerin faaliyet siireleri acisindan anlamli bir
farklilik vardir. Buna gore 20 yildan fazla siiredir faaliyette bulunan isletmeler 5-10
yil arasinda faaliyet gosteren isletmelere oranla daha fazla satis sonrasi hizmetlere
odaklanmuslardir. Isletmelerin faaliyet siireleri arttikca iiretim, miisteri ve Pazar
bilgileri artmakta, kurumsal ve Kkiiltiirel bir kimlik kazanmaktadirlar. Olgek

ekonomilerinden ve 6grenim egrilerinden yararlanarak yeni olan igletmelere oranla
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ayni faaliyetleri daha kisa siirede ve daha verimli olarak yapabildikleri i¢in gelirlerini

artirabilmektedirler. Bunun sonucunda satis sonrasi hizmetlere daha fazla kaynak

ayirabilmektedirler.

Ayni anlaml iligki kisda 5 i¢inde vardir. Buna gore 11-20 yil aras1 ve 20

yildan fazla faaliyette bulunan isletmeler 5-10 y1l aras1 faaliyete bulunan isletmelere

oranla mevcut yetenek ve becerilerini gelistirmeye daha fazla 6nem vermektedirler.

ANOVA
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
kisdai Between Groups 126 3 042 070 976
Within Groups 35,858 60 598
Total 35884 63
kisdaZ Between Groups 0B9 3 023 046 887
Within Groups 29,931 60 499
Total 30,000 63
kisda3 Between Groups 5,793 3 1,931 2706 053
Within Groups 42 817 a0 714
Total 43 609 63
kisdad Between Groups 8223 3 2,741 3,757 015
Within Groups 43777 60 730
Total 52,000 63
kisdas Between Groups 13,316 3 4 439 8,029 ,000
Within Groups 33,168 60 5563
Total 46 484 63
kisdaG Between Groups 2 680 3 893 1,688 79
Within Groups 31,757 60 529
Total 34438 63
Dependent Variable (1) faal (J) faal - std. error sig 95% confidence interval
Lower bound Upper bound
kisdad fdenaz 5-10 205 499 1,000 -1,16 1,57
11-20 750 AT0 594 -53 2,02
20denfazla 1,050 455 146 -19 2,29
5-10 Sdenaz 205 409 1,000 -1,57 1,16
11-20 545 324 583 -34 1,42
20denfazla ,845* 30 040 02 1,67
11-20 Sdenaz - 750 470 594 -2,03 53
5-10 -545 324 583 -1,43 34
20denfazla ,300 250 1,000 -38 98
20denfazla  Gdenaz -1,050 485 146 -2,29 19
5-10 -,845* 30 040 -1,67 -0z
11-20 -,300 250 1,000 -,98 38
kisdas 5denaz 5-10 -877 434 168 -216 21
11-20 224 409 1,000 -89 1,34
20denfazla ,250 396 1,000 -83 1,32
5-10 Sdenaz a77 434 168 -,21 2,16
11-20 1,201* 282 000 43 1,97
20denfazla 1,227+ 262 000 51 1,94
11-20 Sdenaz -224 409 1,000 -1,34 29
5-10 -1,201* 282 000 -1,97 -43
20denfazla 026 218 1,000 -57 62
20denfazla  Sdenaz -,250 396 1,000 -1,33 a3
5-10 -1,227* 262 000 -1,94 -51
11-20 - 026 218 1,000 - 62 57
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8. soruda Isletmelerden soruda yer alan siklar1 énem sirasina dizmeleri
istenmistir. Soru besli likert 6lgegine uygun olarak hazirlanmistir. Onemlilik
kriterleri ise 1=¢ok Onemli, 2= 6nemli, 3= kismen 6nemli, 4= Onemsiz ve 5= hig
onemsiz olarak belirlenmistir. Anket bulgularina gore elde edilen bilgiler TABLO
8’de yer almaktadir.

Tablo 4.10. Isletmelerin Onem Verdikleri Kriterler

Kriterler Genel | n Cok n Kismen% n Onemsiz-+hig
sira 6nemli+6nemli % Onemsiz

Uriin/hizmet 1 64 | 100 - - - -

2 64 | 100 - - - -
Kalite
Miisteri 3 63 | 984 1 1,6 - -
memnuniyeti
Fiyat/maliyet 4 61 | 954 2 3,1 1 1,6
Teknoloji 5 57 | 89,1 7 10,9 - -
Yenilik¢i olmak | 6 55 | 85,9 8 12,5 1 1,6
Temel yetenek 7 53 | 82,8 7 10,9 4 6,3
ve beceriler
Sektorde oncii 8 51 | 79,7 10 15,6 3 4,7
isletme olmak
Ar-ge 9 49 | 76,6 13 | 20,3 2 3,2
faaliyetleri
esneklik 10 48 | 75,0 13 | 20,3 3 4,7
Ozgiin tasarrm 11 47 | 73,4 13 |203 3 147
markalagma 12 47 | 73,4 12 18,8 5 7.8
Gerektiginde 13 46 | 71,9 17 26,6 1 1,6
liretim
teknolojisinde
degisiklige
gidebilme

Hipotez 3. isletmelerin Faaliyette Bulunduklari Sektérler ile Temel
Rekabet Stratejileri Arasinda Anlamh Bir iliski Vardir.

Ho: Isletmelerin faaliyette bulunduklar1 sektdrlere gore temel rekabet

stratejileri arasinda anlamli bir iligki yoktur.

Ha: Isletmelerin faaliyette bulunduklar1 sektdrlere gore temel rekabet

stratejileri arasinda anlamli bir iligki vardir.
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P < %35; iliski var, ha kabul
P > 9%5; iliski yok.

ANOVA Testinin sonucuna gore isletmelerin sektorlerinden kaynaklanan

farklilik sadece temres 5 i¢in s6z konusudur.yani P< %5; ha kabul, iligki var

Temres 1,temres 2;temres 3; temres 4 ve temres 6 i¢cin P>%5; ho kabul, iliski

yok
Temres’in acilim asagidaki gibidir
Temres 1 iiriin farklilagtirmaya odaklanma
Temres 2 diisiik maliyetlere odaklanma
Temres 3 beceri ve yeteneklere odaklanma
Temres 4 yenilik ve yaraticilifa odaklanma
Temres 5 miisteri degerine odaklanma
Temres 6 kaliteye odaklanma

Isletmelerin  bulunduklar1 sektorler ile miisteriye odaklanma stratejileri
arasinda anlamh bir farklilik vardir. POST HOC testinin sonuglaria gore tekstil ve
otomotiv sektorlerinde miisteri odaklilik gida sektoriine gore daha yogundur.
Otomotiv sektorii ayn1 zamanda tekstil sektoriinden daha yogun olarak miisteri
odaklidir. Bu sonuglar piyasa gercekleriyle birebir ortiismektedir. Yiiksek fiyatl ve
liiks mallar grubuna giren otomobil ve diger tasitlarda fiyat, tasarim.fonksiyonellik,
renk, konfor, garanti kapsami, gorsellik vb.. tercih se¢enekleri miisteriler tarafindan
istenir igletme olabilmek i¢in her gegen giin daha da artirilmaktadir.Ayni tercih
bollugu tekstil sektorii icinde gecerlidir.tasarimin ,estetigin .albeninin kisacast moda
kavraminin etkisi altinda bulunan tekstil sektoriinde 6ne ¢ikan islevsellik gecmiste
oldugu gibi ortiinme ihtiyacinin karsilanmasi olmayip kisisel imaj, 6zgiinliik, statii ve
kalite sembolii haline gelmistir. Tekstil sektoriinii miisteri odakli olmaya zorlayan bir
diger etken iinlii markalara yapilan ve kosullar1 belirlenmis olan fason iiretimin
varligidir. Gida sektdriinde de islenmis ve ambalajli iirlinlerin artmasiyla miisteri

odakliligin kaginilmaz hale gelecegi sdylenebilir.
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ANOVA
Sum of
Squares df Mean Square F 5ig.
temres1  Between Groups 280 2 140 H64 a72
Within Groups 15,157 61 248
Total 15,438 63
temres?  Between Groups 214 2 07 AG0 634
Within Groups 14 223 61 233
Total 14,438 63
temres3  Between Groups 726 2 363 2,293 109
Within Groups 9634 61 158
Total 10,359 63
temres4  Between Groups 1,049 2 525 2143 126
Within Groups 14,935 61 245
Total 15,884 6.3
temress  Between Groups 2,886 2 1,443 6,919 00z
Within Groups 12723 61 204
Total 15,608 63
temresG  Between Groups 013 2 007 033 068
Within Groups 12,471 61 204
Total 12,484 63

Hipotez 4. Isletmelerin Faaliyette Bulunduklar1 Sektorler ile Onem

Verdikleri isletmecilik Kriterleri Arasinda Anlamh Bir Tliski Vardir.

Ho = Isletmeleri faaliyette bulunduklari sektorler ile 6nem verdikleri

isletmecilik kriterleri arasinda bir iligki yoktur.

Ha = Isletmelerin faaliyette bulunduklar1 sektdrler ile énem verdikleri

isletmecilik kriterleri arasinda anlamli bir iligki vardir.
P < %35; iliski var, ha kabul

P > %5; iliski yok.
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ANOVA
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.

onsiral Between Groups 116 2 ,058 ,369 ,693
Within Groups 9,634 61 ,158
Total 9,750 63

onsira2 Between Groups ,047 2 ,024 ,159 ,853
Within Groups 9,062 61 ,149
Total 9,109 63

onsira3 Between Groups 4,497 2 2,248 5,381 ,007
Within Groups 25,488 61 418
Total 29,984 63

Onsira4 Between Groups 1,628 2 814 2,177 122
Within Groups 22,810 61 374
Total 24,438 63

onsirab Between Groups 274 2 ,137 , 728 ,487
Within Groups 11,476 61 ,188
Total 11,750 63

dnsira6 Between Groups 3,993 2 1,997 2,784 ,070
Within Groups 43,757 61 717
Total 47,750 63

onsira7 Between Groups 1,958 2 ,979 1,658 , 199
Within Groups 36,026 61 ;591
Total 37,984 63

Onsira8 Between Groups 7,246 2 3,623 4,582 ,014
Within Groups 48,238 61 791
Total 55,484 63

onsira9 Between Groups 2,345 2 1,173 ,454 ,637
Within Groups 157,655 61 2,585
Total 160,000 63

onsiral0 Between Groups 4,517 2 2,259 1,991 ,145
Within Groups 69,217 61 1,135
Total 73,734 63

Onsirall  Between Groups 5,592 2 2,796 3,756 ,029
Within Groups 45,408 61 744
Total 51,000 63

onsiral2 Between Groups 2,538 2 1,269 1,920 ,155
Within Groups 40,321 61 661
Total 42,859 63

Onsiral3 Between Groups ,628 2 314 ,370 ,692
Within Groups 51,810 61 ,849
Total 52,438 63
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Dependent Variable (1) ansek (J) ansek aT-1J std. error sig 95% confidence interval
Lower bound  Upper bound
tinsira3 gyda teks 243 RET] 602 - 22 71
oto JEag* 215 005 A7 1,23
teks gyda - 243 188 602 -1 22
oto 456 204 087 -05 96
oto gyda - G99+ 215 005 -1,23 =17
teks - 456 204 087 - 96 05
énsirad gyda teks 365 259 490 -27 1,00
oto 893 2495 01 A7 1,62
teks gyda - 365 259 480 -1,00 2T
oto 528 2 194 - 16 1,22
oto gyda -893* 2495 01 -1,62 =17
teks -528 28 194 -1,22 16
dnsira11 gyda teks 545 251 102 - 07 1,16
oto T2 286 042 0z 143
teks gyda - 545 251 102 -1,16 a7
oto 78 272 1,000 - 449 85
oto gyda - 123 286 042 -1,43 -02
teks -178 272 1,000 -85 49

Hipotez’in dogrulanmasi ic¢in yapilan ANOVA analizinin sonucuna gore

sektorlerle onem verilen isletmecilik kriterleri arasindaki anlamli iliski sadece Onsira

3, onsira 8 ve Onsiral 1 de vardir.Bu kriterler i¢in P< %35; Ha kabul.

Onsira 1, Onsira 2 , 6nsira 4 , Onsira 5 , onsira 6 , 6nsira 7 , Onsira 9 , 6nsira

10, dnsira 12 ve onsiral3 icin P> %35; Ho kabul.

Onsira’min agithmu ise asagida yer almaktadir.

Onsira 1= iiriin /hizmet

Onsira 2= kalite

Onsira 3= teknoloji

Onsira 4= fiyat/maliyet

Onsira 5= miisteri memnuniyeti

Onsira 6= temel yetenek ve beceriler

Onsira 7= yenilik¢i olmak

Onsira 8= ar-ge faaliyetleri

Onsira 9= 6zgiin tasarim

Onsira 10= markalasma
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Onsira 11= esneklik
Onsira 12=gerektiginde iiretim teknolojisinde degisiklige gidebilmek
Onsira 13= sektdrde oncii isletme olmak

Otomotiv sektoriinde yer alan isletmeler gida sektoriinde yer alan isletmelere
gore teknolojiye (significant = ,005 ve XI-XJ = ,699), Ar-Ge faaliyetlerine
(significant = ,011 ve XI-XJ=,893) ve esneklige (significant = ,042 ve XI-XJ =

,723) daha fazla 6nem vermektedirler.

Bu sonuglar teknoloji yogun bir sektdr olan otomotiv sektoriinde yer alan
isletmelerin teknoloji ve ar-ge odakli olmalarinin bir tercih meselesi olmayip tersine
dogalar1 geregi oldugu gercegini dogrulayan sonuglardir. Yine aynit mantik silsilesi
icerisinde miisteri odakliliginda otomotiv sektoriiniin en 6nemli bileseni oldugu
gercegi bu sektorde yer alan isletmeleri sik sik degisen ya da yeni yeni beliren

miisteri ihtiyaclarini karsilayabilmek i¢in daha esnek olmaya zorlamaktadir.
4.4.3.3. Isletmelerin Rekabet Stratejileri ve Bilesenleri

Ankete katilan isletmelere 9.soruda yer alan kriterlere gore iirlinlerini nasil
tanimladiklar1 sorulmus ve segenek sayisi agisindan bir kisitlama getirilmemistir.

Isletmelerden gelen cevaplar tablo 4.11.” de yer almaktadir.

Tablo 4. 11. Uriinlerin Genel Ozellikleri

Uriin tammlar: Genel n %

sira
Yiiksek kaliteli 1 55 85,9
Isletmenin sahip oldugu 2 33 51,6
yetenek ve becerileri
yansitir

3 26 40,6
farklilasmis

4 23 35,9
Yeni 6zelliklere sahip
Ozgiin ve taklit edilmesi | 5 13 20,3
zor

6 10 15,6
standart

7 7 10,9

En diisiik maliyetli
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Bu soruya isletmelerin biiyiikk bir ¢ogunlugu(n=55,%85.,9) kaliteli olarak
cevap vermislerdir. Sahip olduklar1 yetenek ve becerileri yansittigini sdyleyenlerin
biiyiikliigii %51,6 ve 6zgiin ve taklit edilmesi zor oldugunu sdyleyenlerin biiyiikligii
ise %20,3 tiir. Uriinlerin genel ozelligini diisiik maliyetli olarak gdrenlerin
biiylikliigiiniin ise sadece %10,9 oldugu gorilmektedir. Bu kriterlere gore
isletmelerin rekabet¢i iirlinlerin temel o6zelliklerinin en diisiik maliyeti saglama

olmadig1 konusunda ortak bir anlayisa sahip olduklar1 goriilmektedir.

Uriinlerin yiiksek kaliteli olmas1 konusunda da ortak bir anlayisa ulastiklari
goriilmektedir. Ama gilinlimiizde bu kriterler rekabet agisindan her isletmenin
gerceklestirmesi gereken alt kriterler haline gelmis olup rekabet¢i listiinliiklere yol
acmamaktadir. Diger taraftan anket bulgularina gore isletmelerin {iriinlerini sahip
olduklar1 yetenek ve becerileri temelinde tanimlayan isletmelerin  %51,6
biiytlikliigiinde olmasi ve isletmelerin %20,3 ‘niin iirlinlerini 6zgiin ve taklit edilmesi
zor olarak nitelemesi rekabetci iistiinliiklerin yetenek tabanli, 6zgiin iiriinler iiretme
stratejisine dayanmasit konusunda isletmelerin O6nemli bir potansiyele sahip

olduklarini diistindiirmektedir.

10. soruda isletmelere temel rekabet stratejilerinin ne oldugu sorulmustur.
Istedikleri sik yada siklar1 isaretlemeleri konusunda bir sinirlama getirilmemistir.
Anket bulgularinin degerlendirilmesi sonucunda elde edilen sonuglar TABLO 4.12.°

de yer almaktadir.

Tablo 4. 12. Isletmelerin Temel Rekabet Stratejileri

Genel n %
Stratejiler sira

1 47 73,4
Kalite odakl
Miisteri degerine odakli 2 37 57,8
Yenilik yaraticiliga 3 33 51,6
odakli

4 26 40,6
Uriin farklilasma odakl
Diisiik maliyet odakl 5 22 34,4
Yetenek ve beceri odakli | 6 13 20,3
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Bu sonuglara gore isletmelerin n=47 temel rekabet stratejisinin ( biiyiikligi
%73.,4) kalite odakli oldugunu sdylemistir. N=37 si, (blyiliklik % 57,8) miisteri
odakli oldugunu sdylemistir. Daha 6ncede ifade edildigi lizere her iki strateji de
giiniimiizde kiiresel rekabetin olmazsa olmazlar1 haline geldiklerinden siirdiiriilebilir
rekabet agisindan bir farklilik yaratmaktadirlar. Bu farkliligi saglayan strateji ise
temel yetenek ve beceri tabanli stratejiler olup bu sikki isaretleyen isletmelerin sayisi
sadece n=13 diir. Buyiikliigii ise % 20,3’ tiir. Bu biiyiikliik; isletmelerde kurumsal
anlamda ve tiim c¢alisanlar genelinde temel yetenek stratejisinin igsellestirilip
uygulandigin1 diigiinmek acisindan yeterli bir gosterge olmamakla birlikte
isletmelerde yetenek tabanli strateji konusunda bir farkindalik ve potansiyel

oldugunu diisiindiirmektedir.

11. Soruda isletmelere faaliyetlerini izleyip elde ettikleri sonuglara gore
gerekli diizenlemeleri yapip yapmadiklart sorulmustur. Bu soruya ankete cevap veren
64 isletmenin %90,6’ s1 (n=58) evet sikkini; % 9,4’1 (n=6) ise zaman zaman sikkini
isaretlemislerdir. Bu sonuglar, isletmelerin geri iletim sistemine dnem verdiklerini ve

Pazar, rakip ve miisteri tepkilerine duyarl olduklarin1 géstermektedir.

16. Soruda isletmelere gelecekle ilgili olarak ne gibi faaliyetler yaptiklar
sorulmustur. Soru icerisinde 8 adet sik verilmis ve bu siklar1 kendi verdikleri 6nem
derecesine gore (en Onemli gordiiklerine 1’den baslayarak) ve sik konusunda
sinirlama getirilmeden isaretlemeleri istenmistir. Elde edilen verileri daha anlamli
olarak ve kolaylikla yorumlayabilmek icin dnemlilik kriterine gore ilk {ige giren
siklarin n sayilar1 ve biiyiikliikkleri toplanmistir. Sonuglar TABLO 4.13.°de yer

almaktadir.
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Tablo 4. 13. Gelecege Yonelik Olarak Yapilan Faaliyetler

Genel Sira n %
Gelecekte gegerli olacak, teknoloji iiriin, 1 39 60,9
yetenek ve kaynaklari belirlemek
Gelecekte rekabet stratejisinin ne 2 32 50,0
olacagini belirlemek
Gelecekte firsat ve risklerin nereden 3 27 422
kaynaklanacagini belirlemek
Gelecekte hizmet edilecek miisterileri 4 26 40,6
belirlemek
Gelecegin pazarlarinda yer alabilmek igin 5 23 35,9
yeni temel yeteneklerin neler olacagini
belirlemek
Gelecekte rakiplerin kimler olacagini 6 15 23,4
belirlemek
Gelecekle ilgili senaryolar gelistirmek 7 14 21,9
Gelecekte hangi sektdriin avantajli 8 11 17,2
olacagini belirlemek

Anket bulgular ihracatci isletmelerin gelecege yonelik olarak kapsamli bir
calisma igerisinde oldugunu gostermektedir. Ancak bu sonuglarin tutarli ve bilingli
bir ¢abanin iiriinii olmadiklar1 ve ¢ogu popiiler yonetim uygulamalari (toplam kalite
caligmalari, misyon-vizyon metinleri ya da stratejik planlama) gibi birazda giindemin
disinda kalmamak i¢in yapildigin1 diistindiiren kriterler vardir. Burada 6ne ¢ikan en
onemli kriter ise yapilan ¢alismalarin degerlendirildigini gosteren gelecekle ilgili
senaryolar gelistirilmesi sikkina 7. sirada yer verilmesidir. Halbuki gelecege yonelik
faaliyette bulunmanin en 6nemli sebebi elde edilen verilere gore gelecek degisimlere
hazirliksiz yakalanmamak icin senaryo caligmalar1 yapmaktir. Kiiresel rekabet
diinyasinin en énemli rekabet silahi alternatif planlarin bulunmasi ve bunun iginde

senaryolarin gelistirilmesidir.

17. Soruda isletmelere rakiplerini dikkate aldiklarinda isletmelerinin temel
yetenek ve becerilere sahip olup olmadiklari sorulmustur. Ankete katilan isletmelerin
%84,4°1i ( n=54) evet sikkini; %15,6’s1 (n=10) ise hayir sikkin1 isaretlemislerdir.17.
soru acik uglu bir soru olup takip eden 18. soruyu ise sadece 17. soruya evet sikkini

veren igletmelerin cevaplamasi istenmistir.

18. soruda isletmelerden rekabet stratejilerinin ve iirlinlerinin 6zlinii
olusturan, nadir bulunan ve rakiplerinin kopyalayamadigi temel yetenek ve

becerilerinin ne ya da neler oldugunu yazmalar1 istenmistir. Bu soruya verilen
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cevaplar benzerliklerine gore toplanarak degerlendirilmislerdir. Kendi iglerinde

gruplandirilan cevaplar agagida yer almaktadir.

Temel yetenek olarak sadece kaliteyi yazan isletme sayist 4 ( 3’ii gida ,1’i

tekstil sektoriinden) tanedir.
Kalite ve diisiik maliyet yazan isletme sayis1 2 ( 1 gida , 1 tekstil) tanedir.
Kalite ve finansal giicliiliik yazan isletme sayis1 3 (2 gida, 1 tekstil) tanedir.
Sadece miisteri odaklilik yazan isletme sayis1 2 (tekstil) tanedir.
Kalite ve miisteri odaklilik yazan isletme sayis1 1( tekstil) tanedir.
Teknik altyap1 ve teknolojik imkanlar yazan isletme sayisi 2 ( gida) tanedir.

Kalite, miisteri odaklilik ve diisiik maliyet yazan isletme sayis1 1 ( tekstil)

tanedir.
Esneklik ve hizli liretim yazan isletme sayis1 2 ( tekstil) tanedir.

Tiim bu oOzellikler, daha oOncede ifade edildigi lizere kiiresellesen ve
degisimle i¢ ice gegen is diinyasinda rekabet edebilmenin temel bilesenleri haline
gelmiglerdir. Dolayisiyla bu 6zellikleri temel yetenek olarak kabul etmek miimkiin
degildir.

Arge, tasarim ve miihendislik yazan isletme sayist 1( 0to) tanedir.

Konforlu, glivenilir liriinler yazan isletme sayis1 1 ( Oto) tanedir.

Ustiin teknoloji, Ar-Ge yatirimlari, kalite odaklilik yazan isletme sayisi 1

(oto) tanedir.

Yukarida yer alan oOzellikler tim sektorler i¢in onemli olmakla birlikte
Ozellikle otomotiv sektoriiniin olmazsa olmaz bilesenleri haline geldigi i¢in tiim
isletmelerin karsilamak zorunda olduklari temel unsurlardir. B u yilizden rekabet
acisindan bir farklilik yaratmamakta ve dolayisiyla temel yetenek olarak

goriilmemektedirler.

Saglamlik, teknolojide ve tasarimda Onciililk yazan isletme sayisi 1 ( oto)

tanedir.
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Burada tarif edilen temel yetenek kavrami oOnciililk kavrami igermesi
sebebiyle temel yetenek konsepti igerisinde diisiiniilmekle birlikte Onciiliik
kavraminin i¢inin bos birakilmis olmasi sebebiyle de (yaratma anlaminda bir 6nciiliik
mi yoksa yenilikleri hemen uygulama anlaminda bir Onciilik mii oldugu
anlagilmamaktadir.) Ancak igletmelerimizin tasarim, marka yaratma ve teknoloji
ihra¢ etme konusunda zayif kaldiklar1 ifade edildigi i¢in burada kullanilan 6nciiliik
kavraminin kullaniminin ikinci anlami i¢erdigi ve bu yiizden temel yetenek olmadigi

diistiniilmektedir. Yine ayn1 sebepler ile;
Markalagma ve miisteri odaklilik yazan isletme sayis1 1(tekstil ) tanedir.
Marka ve tasarim yazan isletme sayis1 1( gida) tanedir.
Yenilik, kalite ve giiven yazan isletme sayis1 1( tekstil) tanedir.
Yukarida yer alan 6zelliklerde temel yetenek olarak diisiiniilmemektedir.
Tedarik avantajlar1 ve yalin iiretim yazan isletme sayis1 1( gida) tanedir.

Toplam kalite odaklilik ve lojistik avantajlar1 yazan isletme sayisi 1 ( gida)

tanedir.

Kurumsallagma ve sektor liderligi yazan isletme sayis1 1( gida) tanedir.

Finansal gii¢liiliik ve sektor liderligi avantaji yazan igletme sayist 1( tekstil)
tanedir.

Giivenilirlik ve taklit edilememe yazan isletme sayisi 1( oto) tanedir.

Simultane miihendislik ve taklit edilememe yazan igletme sayisi 1( oto)
tanedir.

Yurt i¢inde lider isletme olmak yazan isletme sayisi 1( oto) tanedir.

Toyota iiretim sistemi, tam zamaninda iiretim yazan isletme sayist 3( oto)
tanedir.

Insan kaynag1 yazan isletme sayis1 1( oto) tanedir.

Yukarida yer alan Ozellikler de temel yetenek olarak diisiiniilmemektedir.
Burada yer alan lojistik avantajlari, tedarik avantajlar1 ve insan kaynagi ifadeleri
muglak ifadeler olup bir istiinliige ya da farklilifa isaret etmemektedirler. Yalin
tiretim, Toyota iretim sistemi, Tam zamaninda iiretim olarak ifade edilen ve ayni

anlami igeren terimler ise bir iiretim ve yoOnetim felsefesi olup uygulayan tiim
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isletmeler i¢in aymi ve rutin regeteler sunmaktadirlar ve bu ozellikleri ile higbir
isletmeye 0zgii olmadiklar i¢in temel yetenek olarak degerlendirilmemektedirler.
Lider isletme olmak ifadesi de hangi stratejiye( temel yetenek, maliyet ya da
farklilagtirma liderligi) dayali oldugu belirtilmedigi icin temel yetenek olarak
diistiniilmemektedir. Taklit edilememe ifadesi ise neyin ya da nelerin taklit

edilemedigine dair bir bilgi icermedigi icin temel yetenek olarak diisiiniilmemektedir.

Temel yetenek olarak degerlendirilmeyen diger cevaplar ise asagida yer

almaktadir.

Kalite, saglik, miisteri ve personel odaklilik, yenilik¢ilik yazan isletme sayist

1(g1da ) tanedir.

Teknik tekstiller ve bunlarin tekstil sektoriine uyarlanmasi yazan isletme
sayis1 1(gida) tanedir. Her iki cevap daha once yazilan gerekgelerle temel yetenek

olarak diistiniilmemektedirler.

Asagida yer alan her iki cevap ise temel yetenek konusunda bir diisiince

karisiklig1 oldugunu diisiindiirmektedir.

64 yillik deneyim, piyasa ve tedarik¢i bilgisi, giicli 6z kaynak ve
entegrasyon yazan isletme sayisi1 1( tekstil) tanedir. ( burada ifade edilen deneyim,
piyasa ve tedarik¢i bilgisi ile giiglii 6z kaynak faktorleri temel yetenek olarak
degerlendirilebilecekken ayni cevap icerisinde entegrasyon ifadesinin yer almasi
karigikliga yol ac¢maktadir. Bilindigi gibi temel yetenek stratejisi faaliyetlerin

biitiinlestirilmesine degil ayristirilmasina dayanmaktadir.)

Tirkiye ¢apinda alt yap1 sorunu olmamak, yurt disinda 3 noktada pazarlama
yapmak i¢in firma agmak ve yaygin dagitim ag1 avantaj1 yazan isletme sayis1 1(gida)
tanedir. (Yaygimn dagitim agina sahip olmak ve bu ag1 yonetme becerisi bir temel
yetenek olarak isletmelere 6nemli iistiinliikler saglamaktadir. Orn. Caterpiller. Ancak
ayni cevap igerisinde yurt disinda satis isletmesi agma stratejisinin temel yetenek
olarak ifade edilmesi, temel yetenek konusunda hala bir kavram kargasasi
yasandigim1  ve temel yetenek konusunun tam olarak netlesmedigini

diisiindiirmektedir.)
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Geriye kalan 15 isletmenin TY’leri hakkinda verdikleri ve TY oldugu

diisiiniilen bu cevaplarin yorumlanmasi ise asagida yer almaktadir.

Miikemmel CRM (Miisteri liskileri Y&netimi) alt yapisina sahip olduklarini
belirten isletme sayis1 1 (Tekstil) tanedir. Ugiincii boliimde belirtildigi gibi miisteri
iligkileri agimn1 mitkemmellestiren isletmeler bu istiinliigii miisterilerle etkilesimli ve
bilgi yogun iliskiler haline getirdikleri zaman rakiplerin kopyalayamadigi TY
sahipligine ulastiklar1 i¢in bu 6zellik TY’lerin icerigini dolduran bir cevap olarak

goriilmektedir (Ornegin Honda).

Bu baglamda, tedarikgiler ile igbirligi icerisinde hareket etmeyi, deneyimli
isletme olmay1 ve dagitim aginin yaygmhigini (Ornegin Caterpillar) belirten isletme
sayist 2 (oto) tanedir. Know-how sahipligi, teknolojik yenilikler gelistirerek diisiik
maliyetli {irlinler iiretme yetenegi yazan isletme sayis1 1 (Tekstil) tanedir. TY ni
organik tarim triinleri liretmek olarak belirten isletme sayist 1 (Tekstil) tane olup,
kafa kafaya rekabetten kacinma yOniinde bir avantaj yarattig1 diisiiniildiigiinden bu
cevapta TY igerigini doldurmaktadir (organik iiriinler yeni bir Pazar dilimi yarattig
icin, isletmeleri geleneksel rekabet cizgisinin iizerine ¢ikarabilmektedir (Yellow Tail

ornegi...).

Tasarim gilicli (farklhiliklarin  kaynagi, oOrnegin Nike), yetenekli eleman
sahipligi (TY lerin gercek sahipleri) ve egitim yatirimlar1 (yeteneklerin bilenmesi ve
acilim yaratmasini saglar) her ii¢ii de bir yetenek havuzu olarak degerlendirilir.
Yazan isletme sayist 1 (Tekstil) tanedir. Yine tasarim ve kalite kriterini yazan
isletme sayis1 1 (Tekstil) tanedir. Lojistik, deneyim ve kaliteli {liriin diyen isletme
sayist 1 (Tekstil) tanedir. Lojistik yetenegi TY potansiyeli tasimaktadir (Orn. Wal-
Mart, Fedex, Ikea).

Stratejik ileri gorisliiliik (stratejik 6ngorii kavramiyla ortiismektedir. TY ’leri
parlatmak ya da giindemden diistirmek icin bir zorunluluk halini almistir), yenilik¢i
yaklasim giivenilirlilik (Orn. Volvo) kiiresel yaklasim ve siire¢ verimliligi cevabini

veren isletme sayisi 1 (Oto) tanedir.

Tasarim hakki yabanci ortaga ait iiriinler iiretilmesi cevabini veren isletme
say1s1 1 (Oto) tanedir. Isletmelerin TY elde etmesi veya gelistirmesi i¢in outsourcing

yapmasi, TY lere sahip olan siirecleri ya da kisileri ithal etmesi TY sahipliginin
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disardan iceriye yonelimli olarak gerceklestirilmesinin yollaridir. Burada iizerinde
durulmasi gereken husus ithal edilen yetenegin en kisa zamanda igsellestirilmesine
calisilmasidir. Kurulan ortakligin kosullart degistiginde TY’lerde geldigi gibi
gidebilmektedir (Japon isletmelerin Amerikali partnerleriyle kurduklari iliskiler,
Japonlarin gerekli yetenekleri ve siire¢ bilgilerini kendi iclerinde gelistirmeleriyle

Amerikalilar karsisinda biiyiik bir rekabet gliciine donilismiistiir.

Markalasma, insan kaynaklarma yatirm (Orn. SouthWest) bilgi

teknolojilerinden yararlanma yazan isletme sayisi 1 (Tekstil) tanedir.

Uretim tecriibesi, Ar-Ge, dzgiin iiretim ydntemi yazan isletme sayis1 1 (Gida)
tanedir. Tecriibe, siireclerde 6zgiinlik TY varliginin ¢iktilar1 oldugu i¢in ve Ar-Ge
TY leri beslemenin sart: oldugundan bu cevapta TY olarak diisiiniilmektedir (Orn.

Kellogs, Gerber Product).

Kurumsallagma, hizli, kaliteli {iretim anlayisi, birimler arast giiglii iletisimin
varhigi, TY lerin varlik sebepleridir. TY’leri olarak bu cevabi veren isletme sayisi 1

(Tekstil) tanedir. Kurumsallagma ise TY ’lerin kuruma mal edilmesinin garantisidir.

Yeni iplik ve yeni kumas tiirii bulma ve dagitim ag1 yonetme yetenegi yazan
isletme sayist 1 (Tekstil) tanedir. Yenilik ve yaraticilik TY’lerin yenilenme,
gelistirilme ve kaldiraglama c¢evrimlerini siirdiiriilebilir kilmanin kilit unsuru olarak
kabul edilmektedir. Bu baglamda rekabet avantajlarinin siirdiiriilebilirliginin adeta

garantisi olmaktadir (Orn. Sony).

Kalifiye eleman ve yOnetim becerileri yazan isletme sayisi 1 (Oto) tanedir.
TY ler iist yonetimin TY lerin bileseni olarak kabul edilen faaliyetleri ve siirecleri
organize etmesine es giidiimlemesine, yoneltmesine, calisanlarina yonelik tesvik ve
odiillendirme  sistemlerini  tutarli hale getirmesine ve gerekli denetim
mekanizmalarini isletmesine bagl olarak islerlik kazanmaktadir. Bu cevap, belirtilen

gerekgeelerle ortlismektedir.



341
BESINCi BOLUM

SONUC VE ONERILER

Kiiresellesme olgusunun degistirip doniistirdiigli bireysel ve kurumsal

yapilanmalar giderek daha 6zgiin ve bilgi yogun bir igerige kavusmaktadir.

Kiiresellesmenin etkisi ¢ok boyutludur. Bu baglamda siyasi, sosyo-Kkiiltiirel ve
ekonomik etkilerini bir arada degerlendirerek resmin biitiiniinii gorebilmek degisim
olgusunun boyutunu anlamay1 kolaylastiracaktir. Kiiresellesmenin siyasi boyutu ulus
devletin sorgulanmasina yol agcmis ve devletin giiciinii asindirarak giiciin yoniinii
bireylere yoneltmistir. Bireylerin giiclenmesinin en 6nemli nedeni ise giiniimiizde
tiretim zenginliginin toprak, doga, kas gilicii gibi somut iiretim faktorlerinden
insanlarin sahip olduklar1 bilgi, beceri, yetenek ve isbirligi kavramlarina gegmesi
olmustur. Sosyal- kiiltiirel agidan kiiresellesmenin ortaya ¢ikardigi en somut degisim
bireysel anlamda gii¢, deger ve o6zgiinliik anlayisinin 6nem kazanmasidir. Insan
odakli egitim, insan odakli yonetim, misteri odakli pazarlama, miisteriye

gorelestirilmig tiretim vb... hep bu dénemin izlerini tagimaktadir.

Sanayi toplumunun ozellikle Ikinci Diinya Savasi’min bitimini izleyen
yillardan itibaren teknolojik degismeler neticesinde kabuk degistirerek bilgi

toplumuna doniistiigii ifade edilmektedir.

Son 30-40 wyillik bir zaman dilimi igerisinde iletisim ve bilisim
teknolojilerinde meydana gelen degisiklikler, isletmelerin gerek kendilerine gerek
miisterilerine gerekse rekabet stratejilerine farkli bir gozle bakmalarina yol agmistir.
Bu gelismenin nedeni degisim olgusunun bir tercih meselesi olmaktan ziyade, hem
dogay1, hem toplumlar1 hem de toplumsal diisiince yapisin1 ve hakim paradigmalari
bir biitiinliik icerisinde degistirmesi nedeniyle zorlayicilik giiciinii i¢cinde tasimasidir.
Degisim olgusu iyi degerlendirilirse gelismenin motoru olma 6zelligini tasimaktadir.
Ve aslinda yeni bir olgu olmayip insanlik tarihi kadar eski bir gegmise sahiptir. Son
yillarda yasanilan degisimleri eskilerinden ayiran en 6nemli kriter hizinin artmasi ve
etki alaninin giderek genislemesidir. Degisimleri ¢ok iyi anlamak ve degerlendirmek
giiniimiizde kiiresel bir rekabet stratejisi uygulayan isletmeler igin adeta bir
zorunluluk halini almistir. Iginde yasanilan zaman diliminin ortaya koydugu

degisimler, evrimci bir yapida gergeklesen degisimler olmayip, ongoriillemeyen,
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siireksiz ve rotasindan biiylik kopuslar gdosteren degisimlerdir. Bu baglamda
belirsizligin ve kaosun sekillendirdigi is diinyasinda degisimleri yonetmek en énemli
rekabet stratejisi haline gelmistir. Boyle bir rekabet stratejisinin basarisi, isletmenin
bir taraftan pazar yapisinda, miisteri ve rakip profilinde meydana gelen degisimleri
iyl anlamasina diger taraftan da isbirligi igerisinde oldugu gruplar1 iyi tanimasina
baghidir. Insanlarin iyi bildikleri ve hakim olduklar1 konulara ve faaliyetlere
odaklanma egilimde olmalar1 kisileri tepkisiz hale getirerek degisimin sinyallerini
algilayamamalarina yol agmaktadir. Oysa degisimin risklerle oldugu kadar firsatlarla
da oriilii oldugunu kesfeden isletmeler degisimi yenilenmek, dinamizm kazanmak ve

farklilagmak i¢in bir kaldira¢ olarak gormektedirler.

Kiiresellesmenin ekonomik, demografik, politik, toplumsal ve diisiinsel
anlamda degisikliklere yol agmasi isletmeler agisindan demode olma, rakiplerin
gerisinde kalma ve miisteri Onceliklerini gérememe gibi ¢ok ciddi sorunlara yol
acmaktadir. Hiiklimetlerin korumacilik bariyerlerini gevseterek iilkelerini dis ticarete
acmalar1, kamuya ait sirketlerin 6zellestirilmesi, hissedarlarin sirket yonetiminde
daha etkili olmalar1 ve bireylerin daha bilingli hale gelmeleri, isletmelerin kargisina
cok farkli bir miisteri profili, alistiklarinin disinda pazar kosullar1 ve dinamik ve fark

yaratan rekabet stratejileri getirmektedir.

Isletmelerin &nlerini gdrmelerine yardimer olacak 6ngérii yetenegine sahip
olarak hedef ve yon tayin etmeleri ve olabilecek muhtemel gelecek durumlara iliskin
olarak senaryo planlamalari yapmalar1 basariya giden yolu aralamanin ilk sarti

olmaktadir.

Basarilarin  siirdiiriilebilirlik  6zelligi kazanmasi ise isletmelerin rekabet
stratejilerini  olustururken sahip olduklar1 iiretim gili¢leriyle uyumlu hedefler
belirleme yerine, sahip olduklarinin Otesinde stratejik niyetler belirleyerek
stratejilerine diisiinsel bir boyut eklemeleriyle miimkiin olmaktadir. Zaman igerisinde
her tirlii rekabetci istiinliiglin rakipler tarafindan kolayca taklit edilebildigi
bilinmektedir. Bu baglamda stirdiiriilebilirlik kriteri, diistinsel boyut eklenmis rekabet
stratejilerinin isletmenin sahip oldugu temel yetenekleri iizerinde insa edilmesiyle

islerlik kazanmaktadir.
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Temel yetenekler ait olduklar1 isletmenin iiretim ustaliklarinin, teknoloji ve
bilgi kaynaklarinin etkilesimden kaynaklanan, kollektif bir 6grenme silirecinin iiriinii

olan, kilit bilesenlerdir.

Temel yetenekler bugiiniin basarilarin temelini olusturduklar1 gibi gelecegin
getirecegi bilinmezliklere uyumlu ve basarili tepkiler verme becerisi olarak da ifade

edilmektedirler.

Porter’in piyasa yapisi, davranis ve performans stratejisinin sinirlari
icerisinde cazip sektorlere odaklanarak, diisiik maliyetlere ya da farklilagtirma
stratejilerine gore rekabet etmek, sektdr sinirlarinin bulaniklagtigl ve rakip sayisinin
giderek arttig1 bir ortamda basarilar1 ileriye tasimanin garantisini vermemektedir.
Isletmeler acisindan bir fark yaratmayan jenerik stratejiler rakipler tarafindan kolayca
kopyalanarak gecersiz hale getirilmektedir. Kiiresel rekabet ortami ise miisterilerin
gbziinde digerlerinden farkli olarak algilanan ve daha fazla deger sunumuyla
iliskilendirilen isletmelere yasama sansi tamimaktadir. Isletmeleri birbirinden
farklilagtirarak basarili bir kimlige biirlinmelerini saglayan unsurlar ise sadece

isletmeye ait olan temel yeteneklerdir.

Isletmeye 6zgii kaynak/beceri/yetenek portfoyii yine isletmeye 6zgii stratejik
niyetlere ve stratejik mimariye zemin hazirlamakta ve aralarindaki uyum rekabetci
iistiinliiklere donlismektedir. Bu asamada isletmeye 6zgii basarili rekabet stratejilerin
olusturulmas: isletmeye 0zgli olan goriinilir/gériinmez kaynaklarin ve bunlarin
kullanilma becerilerinin dogru olarak tespit edilmesi ile paralellik arz etmektedir.
Ozgiin stratejilerin avantaj1 sadece ilgili isletmeye mal edilen ve rakiplerden farkli bir
miisteri degeri yaratmasinda gizlidir. Yaratilan miisteri degerinin kalicilig1 ve taklit
edilememesi, s6z konusu degerin sadece o isletmeye ait temel yeteneklerle insa

edilmesinde kaynaklanmaktadir.

Bu baglamda Tiirkiye’nin lokomotif sektorleri olarak kabul edilen otomotiv,
tekstil ve gida sektorlerinde yer alan ihracatci isletmelerimizin rekabetci tistiinliiklere
ulagsmalar1 ve bu {stlinliiklerin siirdiriilebilirlik 6zelligi kazanmalar1 tezin teori
kismiyla uyum saglayacak bir nitelige sahip olmalariyla miimkiin goriinmektedir.
Isletmelerimizin kiiresellesen is ortaminda ve kiiresel rakipler karsisinda basarili

olmalar1 ve bu basartyr uzun yillar siirdiirebilmelerinin yolu kendilerine 6zgii
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kaynak/beceri/yetenek portfdylerine dayali bir rekabet stratejisi olusturmalarindan
gecmektedir. Bu amagla yapilan anket calismasindan elde edilen verilerin

degerlendirilmesiyle elde edilen bulgular maddeler halinde asagida yer almaktadir.

- Ankete katilan isletmelerin %50’ye yakim1 20 yildan fazla bir siiredir
faaliyetlerine devam etmektedirler. Bu acgidan deneyimli isletmeler olarak kabul

edilmektedirler.
- Sermaye yapilar1 %80’e yakin olarak 6z sermaye yogundur.

- Faaliyette bulunduklar1 sektorler gida (%32.8) otomotiv (%25.0) ve tekstil
(%42.2) sektorlerdir. Anketi cevaplayanlar agirlikli olarak tekstil

sektoriinde yer almaktadirlar.

- Isletmelerin y1llik ihracat rakamlar1 cogunlukla 100.000.000 $’1n altindadir
(%65.7).

- 1000’in istiinde eleman calistiran isletmelerin sayist %29.7 dir.

- Anketi cevaplayanlarin profili egitim diizeyi yiliksek ve calisma siireleri
g6z Oniine alindiginda bulunduklar1 isletmeyi ve sektorlerini iyi taniyan,
kurumlartyla ilgili bilgi ve wuygulamalara hakim bir goriiniim

sergilemektedir.

Isletmelerin igsel analizlerini yaparak zayifliklarmi ve giigliiliiklerini
belirlemeleri rekabet giiclerinin dayanaklarini ortaya koymalarimin ilk adimini
olusturmaktadir. Daha sonra bu analizin cevresel tehdit ve firsatlar analizi ile
birlestirilmesi isletmelerin stirdiirtilebilir ozellikleri i¢sellestirmelerini

kolaylastirmaktadir.

Bu baglamda isletmelerimizin ankete verdikleri cevaplardan elde edilen
bulgulara gore en onemli ¢evresel tehdit olarak gordiikleri unsurlarin basinda; 1.
Enerji ve girdi maliyetlerinin yiiksek olusu (%50.0), 2. Haks1z rekabet (%39.1), 3.
Kiiresel rakipler (%26.6), 4. Ulkenin genel ekonomik durumunun riskli ve uluslar

arasi kredi notunun diisiik olmasi (%15.6) siklar1 gelmektedir.

Cevresel firsatlar olarak gorillen unsurlarin basinda ise; 1. Thracat

tecriibesinin  kazanilmig olmasi (%45.3), 2. Kalifiye eleman sayisinin artmasi
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(%23.4), 3. D1s pazarin biiylimesi (%23.4), 4. Maliyetlerin diisiik olmas1 (%15.6)
siklar1 gelmektedir.

Isletmelerin kendi giicliiliigii olarak gordiikleri unsurlarm basinda; 1.
Miisteriye odakli tasarim, iiretim ve dagitim (%42.2), 2. Kaliteli, ucuz ve dayanikli
iiriinler (%34.4), 3. Marka olma avantajlar1 (%28.1), 4. Ozgiin ve farkli iiriinler
sunma (%28.1) siklar1 gelmektedir.

Isletmelerin kendi zayifliklari olarak gordiikleri unsurlarin basinda; 1.
Finansman sorunlar1 (%39.1), 2. Sektor ortalamasinin {izerinde gerceklesen
maliyetler (%35.9), 3. Reklam biitcesinin yetersiz olusu (%20.3), 4. Ar-Ge
faaliyetlerine yeterli kaynak ayiramamak (%15.6) siklar1 gelmektedir.

Tez caligmasinin uygulama bdliimiinde yapilan SWOT analizinin ortaya
cikardig1 tabloya gore isletmelerin gerek kendilerinden gerekse sektorlerinden
kaynaklanan sorunlarin ¢ogu maddi yetersizlikler ve finansal zorluklardan
kaynaklanmaktadir ve iilkenin i¢inde bulundugu ekonomik kosullarla ortiisen bir

gbrilinlim arz etmektedir.

Daha onceleri de deginildigi gibi isletmeler ile iilke ekonomileri arasinda ¢ift
yonlii bir iliski vardir. Ulkelerin dogal zenginlikleri, gelismislik diizeyleri ve
hiikiimetlerinin  uyguladigi makro ekonomik ve sosyo-kiiltiirel politikalar,
isletmelerin rekabet¢i Ozellikler kazanmasini kolaylastirip destekledigi kadar
isletmelerde iiretimci, yatirimei ve ihracatgr yanlar ile {ilkelerinin gelir, istihdam ve
dis ticaret politikalarini tutarli bir hale getirmeye yardimci olmaktadir. Daha 6nceki
donemlerde rekabet giici makro boyutta, ulusal bir nitelik olarak diisiiniilmekle
birlikte glinlimiiziin kiiresellesen rekabet diinyasinda, rekabet stratejilerinin dinamik
bir 6zellige kavusmasi ancak isletmeler sayesinde miimkiin olmaktadir. Bu asamada
kesin bir ayrim yapilmasindan ziyade makro ve mikro rekabet stratejilerinin birbirini
destekler bir konumda olusturulmasinin rekabet¢i iistiinliiklerinin siirdiiriilebilmesini
kolaylastirdiginin altinin ¢izilmesi ¢ok daha Onemlidir. Kisacasi isletmelerin
tilkelerinin hem ekonomik hem de sosyo-kiiltiirel aktdrleri olmalar1 makro boyutta
sinerji yaratmaktadir. Diger taraftan hiikiimet politikalarinda sektorel bulaniklig
gidererek isletmelerin Oniinii acacak, isletmeleri destekleyecek ve olumlu bir iilke

imaj1 yaratacak, egitim, girisimcilik ve Ar-Ge yatirimlarmma oOncelik ve agirlik
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verecek diizenlemelerin yapilmasi isletmelerin kiiresel rekabet yarisina hazirlikl
olarak baslamalarim1 saglamaktadir.  Ulke imajlar1 olumlu ya da olumsuz
kodlamalara (6nyargi) sebep olmaktadir ve o iilke ile ilgili tiim kisi, kurum ve
kiiltiirel degerleri sekillendirmektedir. Kisiler dogrudan ilgili olmasalar da uyaricilar
yoluyla beyinlerine depoladiklar1 bilgileri zamani geldiginde ve uygun kod
¢oziiciilerle karsilastiklarinda hafizadan geri ¢agirarak hatirlamaktadirlar. Isvigre-
saat; Paris-parfiim; Italya-moda; Almanya-araba gibi karmalar, iilke imajlarmin
yarattig1 Ustiinliikklerin en canli Ornegini olusturmaktadir. Bu baglamda {ilke
imajlariin bireysel ya da kurumsal algilanmaya etkisi ¢ok baskin olabilmektedir.
Sektorel giigliiliik ve olumlu {ilke imajinin yarattig1 art1 puanlar isletmeleri bir anda
rekabet yariginin {ist siralarina tasiyabilmektedir. Isletmelerin sahip olduklar
rekabetei istiinliikleri ileriye tasiyip tasiyamayacaklarinin cevabi ise kendi rekabet
stratejilerinin ~ dzelliklerinde  gizlidir.  Isletmelerin  kendisini  rakiplerinden
farklilagtirarak miisterilerine yasam boyu deger saglamalar1 kendilerine 6zgt, taklit
ve kopya edilemeyen, alinip satilamayan temel yeteneklerine dayali rekabet
stratejileri olusturmalariyla gerceklesmektedir. Temel yeteneklerinin farkinda olan ve
bu yetenekleri paylasarak tasarim, liretim, pazarlama ve dagitim islevlerini temel
yetenek odakli hale getiren isletmeler pazar1 ve rakipleri de yonlendirerek rekabetci
istiinliiklerini siirdiirebilmektedirler. Asagida yer alan temel yetenek farkindalik

sarmal1 bu olusumu 6zetlemektedir.
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Yukarida yer alan yetenek farkindalik sarmalinin 6nemini kavrayamayan
isletmeler ise temel yeteneklerini korelterek miisterilerini ve rekabet¢i {istiinliiklerini

rakiplerine kaptirmaktadirlar.

Anketi cevaplayan isletmelerimizin temel yetenek farkindaligina sahip
olduklar1 diigiiniilmekle birlikte yakin bir zaman igerisinde bu farkindaligi harekete
gecirecek temel yetenek tabanli rekabet stratejisi olusturmalari beklenmemektedir.
Bu yargiy1 giiclendiren unsurlar isletmelerin temel yeteneklere iliskin olarak
verdikleri cevaplardan c¢ikarilmistir. Isletmelerin ¢evresel tehdit olarak kiiresel
rakipleri ve siirekli degisen miisteri isteklerini gostermesi; giiglii yanlar1 olarak
benzersiz ve taklidi zor olan kaynak ve yeteneklere sahip olma sikkina ilk baslarda
ver vermemeleri; isletmelerin 6nem verdikleri kriterler siralamasinda temel yetenek
ve becerilere 7. sirada yer vermeleri; onem verilen isletmecilik kriterleri arasinda yer
alan temel yetenek ve beceriler sikkinin her {i¢ sektoriin isletmeleri agisindan anlamli
bir farkliliga isaret etmemesi; isletmelerin temel rekabet stratejileri olarak yetenek ve
becerilere odakli olma sikkina son sirada yer vermeleri ve temel yetenekleri olarak
gordiikleri 6zellikleri konusunda da bir kavram kargasasinin yasandiginin ortaya

¢ikmasi.

Isletmelerin temel yeteneklere dayanan rekabet stratejisini bir rekabet silahi
olarak biitiiniiyle kavrayamadiklarini daha dogrusu diisiinsel, ekonomik ve kiiltiirel
bir konsept olarak kurgulayamadiklarin1 diisiindiirmektedir. Rekabetgi iistiinliiklerin
ve rekabet stratejilerinin giderek birbirine benzedigi is ortaminda igletmeleri farkli
bir kimlige kavusturan temel yetenekler ve temel yeteneklere dayali rekabet
stratejileri giderek daha ¢ok 6nem kazanmaktadir. Bu agidan isletmelerimizin temel
yetenek tabanli bir stratejiyi uygulamamalar rekabetci giiglerinin siirdiiriilebilirligi
boyutunda bir handikap sebebi olmakla birlikte, temel yeteneklere ve temel yetenek
farkindaligina sahip olmalari ilerisi i¢in {imit verici gelismelere isaret etmektedir. S6z
konusu farkindalik, yetenek farkindalik sarmalinda yer alan asamalarin gercekei ve
tutarli stratejilerle kat edilmesine bagli olarak uzun donemde siirdiiriilebilir bir
rekabet Ustlinliigiine donlisme potansiyeli tasimaktadir. Bu siireci en az kayipla ve en
kisa siirede kapatmak icin isletmelerin yapmalar1 gerekenler hakkinda bir ¢ergceve

Onerilmektedir.
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Yukarida sunulan ¢ergeve odaginda ve daha dnce anlatilanlar dogrultusunda

fazla ayrintiya girilmeden (detaylar i¢in tezin ilgili boliimiine bakilabilir) isletmelerin

atacag1 adimlar sadece kilit bilesenler halinde asagida siralanmaktadir:

Yetenek tabanli rekabetci olmak isteyen isletmeler oOncelikle temel
yeteneklerini belirlemelidirler. Bu siirecte isletmelerin zorlandiklar1 ve
cogunlukla duygusal davrandiklar1 goriilmektedir. Bu tehlikeden
kacinmak i¢in isletme ydnetiminin kilit konumda bulunan elemanlariyla
bir degerlendirme yaparak neyin ya da nelerin temel yetenek olup
olmadigi konusunu netlestirmeleri gerekmektedir. Bu asamada kiiresel
rekabet ortami, sektér, miisteri ve rakip kisitlar1 g6z Oniinde
bulundurularak yeteneklerle ilgili birtakim testler ve sorgulamalar

yapilmalidir

Temel yeteneklerine dayali olarak olusturduklar1 giiclii, baglayici ve tiim
orgiit tarafindan paylasilan bir “stratejik niyetle” yola ¢ikmalidirlar. Daha
sonraki adimlar ise bu yapilanma iizerinde gerceklestirilmelidir. Bu
asamada en Onemli ve en stratejik karar, mevcut temel yetenekleri ile
stratejik niyetleri arasinda uyumsuzluk ¢ikmasi durumunda isletmenin ne
yapmasi gerektigini belirlerken alinmaktadir. Bu asamada farkli tercihler
yapilabilmektedir. Isletmeler sahip olmadiklar1 ama ihtiyaglari olan temel
yetenekleri disardan temin ederek, temel yeteneklerine yatirim yaparak,

giincelleyerek ya/yada kaldiraglayarak agiklarini kapatabilmektedirler.

Isletmenin temel yetenekleri etrafinda yapilanmasini saglamak igin
“stratejik mimarisi’ni insa etme silirecinde yonetim tekrar icsel ve digsal
analizini yapmakta ve elde ettigi verileri PEST analizi, SWOT analizi ve
Degisimsel Etki analizi ile degerlendirerek, yapiyr daha tutarli ve daha

saglam bir hale getirmektedir.

Yapinin dinamizm kazanmasi ve rekabet stratejisine dinamizm
kazandirmasi yetenek odakli, bilgi odakli, deger odakli, 6grenme odakli,
insan kaynaklar1 odakli ve miisteri odakli bir yonetim anlayist ve holistik

pazarlama anlayisi ile basarilmaktadir.
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Isletmelerin degerler zinciri igerisinde yer alan tiim katilimcilarla olan
iliskilerini kazan-kaybet mantig1 igerisinde algilamaktan vazgecerek
kazan-kazan mantigr  dogrultusunda yeniden kurgulamasi ve
miisterilerine, rakiplerine, tedarikcilerine ve dagitimcilarina is ortagi
gozlyle bakabilmesi, gerektiginde stratejik isbirlikleri ve ortakliklar
olusturabilmesi gerektiginde ise outsourcing’e gidebilmesi ve kiyaslama
yapabilmesi temel yetenek tabanli stratejilerin islerlik kazanmasini

kolaylagtiracaktir.

Temel yeteneklerin dinamik yapis1 siirekli olarak firsat arayiglarina yol
acmaktadir. Bu o6zellik isletmelere yenilenme ve giincellenme imkani
sunmaktadir. Firsatlar1  degerlendiritken  yeteneklerinin ve hatta
yeteneklerine dayali ana isinin demode oldugunu fark eden igletmeler ¢ok
uzaga gitmeden temel yeteneklerini daha derin sondajlayarak tekrar ataga

kalkabilmektedirler.

Bu siiregte igletmenin sahip oldugu insan kaynaklarinin kalitesi, uyumu ve
isbirligi kapasitesi ¢ok Onemli bir yetenek fidanlig1 olusturmaktadir.
Esnek, c¢ift yonli iletisime ve Ogrenmeye Onem veren, calisanlarin
kendilerini rahatca ifade etmelerine ve yaraticiliklarim  ortaya
cikarmalarina zemin hazirlayan is ortamlarinin yaratilmast ve bu
ortamlarin basariyla yonetilmesi s6z konusu yetenek fidanligini ormana

doniistiirmeyi kolaylastiracaktir.
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EK 1: BILGILENDIRME FORMU
Sayin YONETICI,

Siileyman Demirel Universitesi Iktisadi Idari Bilimler Fakiiltesi’nde 6gretim
gorevlisiyim. Sizlerden cevaplamanizi rica ettigim anket formu “Kiiresel Rekabet
Ortaminda Ayirt Edici ve Siirdiiriilebilir Ozellikler Baglaminda Temel Yetenek
Tabanli Stratejiler ve Bir Uygulama” konusunda yapilan doktora calismasinin
uygulama kismu ile ilgilidir.

Anketin amaci kiiresel rekabet ortaminda miicadele eden isletmelerimizin
sahip olduklart tstiinliikler ve zayifliklar g6z Oniine alindiginda siirdiirtilebilir bir
rekabet avantajina sahip olup olmadiklarinin ortaya ¢ikarilmasidir.

Kiiresellesme olgusunun tiim isletme yapilarini ve stratejilerini etkiledigi,
bilgiye sinirsiz erisimin zaman ve mekan farkliligini neredeyse sifirladigi ve sektor
siirlarinin bulaniklagtigi bir ortamda isletmelerin rekabet stratejileri bu yapisal
degisimle tutarli olmak zorundadir.Giiniimiizde kiiresel is yapma kosullarini tagiyan
rekabet stratejileri artik eskiden oldugu gibi statik,.planlamaya dayanan ve sahip
olunan kaynaklarla amaglara ulagsmay1 hedefleyen bir yaklasimdan siyrilarak diistince
bazli ve dinamik bir yapiya kavusmay1 ve sahip olunan kaynaklari artirarak igletmeyi
rakiplerinden farkli bir noktaya tagimay1 hedeflemektedir.

“Isletmenin sahip oldugu teknolojik imkanlarla iiretim o6zelliklerini
birlestiren kollektif bir 6grenme” olarak tanimlanan temel yetenekler, sadece
mevcut tirlinlere degil yeni iirlin gelistirme siireglerine de uygulanabilen, isletmeyle
0zdeslesmis oldugu i¢in rakiplerin kopyalayamadig1 yeteneklerdir. Kopyalanamazlik;
patentler, lisanslardan kaynaklanabilecegi gibi  teknik wustalik, essiz miisteri
hizmetleri, kurum kiltlirti, stoklar1 yOnetme becerisi, 6grenen Orgiit olma
avantaji,dagitim ag1 becerilerinden de kaynaklanabilir.

Anket sorularin1 cevaplamak i¢in harcayacaginiz zaman nedeniyle simdiden
tesekkiir ederim. Soru formu kisa siirede ve kolaylikla cevaplandirilacak sekilde
hazirlanmistir. Sizlerden gelen cevaplar, isletmelerimizin kiiresel rekabet kosullariyla
uyumlu bir rekabet stratejisi olusturabilmelerini kolaylastiracak farkli bir bakis
belirlenmesinde son derece degerli katkilar saglayacaktir.Cevaplariniz sadece tez
calismasina veri olusturacaktir ve isletme ile ilgili bilgiler kesinlikle gizli
tutulacaktir.ilginiz icin tesekkiir eder, islerinizde basarilar dilerim.

Saygilarimla,

Nevriye Altuntug

Siileyman Demirel Universitesi
iktisadi idari Bilimler Fakiiltesi
Dogu kampusii- Cliniir — ISPARTA

Tel: 0246.2113046
e-posta:altuntug@iibf.sdu.edu.tr
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EK 2 : ANKET SORULARI

BOLUM 1

GENEL BiLGILER

5- lisletmeniz ne zamandir faaliyettedir ?
a ) 5yildan az ()
b ) 5-10 yil arast ()
c ) 11-20 yil arast ()
d )20 yildan fazla ()

2 — Isletmenizin Sermaye Yapis:

a ) ozel sermaye ()
b ) yabanci ortaklik ()
¢ ) kamu sermayeli ()
3 — isletmenizin Faaliyette Bulundugu Ana Sektor?
a ) guda ()
b ) tekstil ()
¢ ) otomotiv ()

4 - Yillik ihracat Rakamlarimiz
a) 50.000.000 $ dan az
b) 50.000.000 $ - 100.000.000 $ aras1
¢) 100.000.100 $ -250.000.000 $arasi
d) 250.000.100 $ - 500.000.000 $ aras1
e) 500.000.100 $ - 1.000.000.000 $ arasi
f) 1.000.000.000 $’ dan fazla

5- isyerinizde Calisan eleman Sayisimi Belirtiniz
a ) 500°den az
b ) 500 — 1000 aras1
¢ ) 1000°den fazla

BOLUM 2
ISLETME iLE iLGILI BILGILER

6 — Asagidaki Faktorler Isletmenizin Uzun Donemli Amaclari A¢isindan ne
Kadar Onemlidir?

¢cok .. . | kismen | .. . hic
" . | onemli | . . | onemsiz | .. .
onemli onemli onemsiz

taklit edilmesi zor olan yetenek ve
beceriler

sektorde lider olmak

liderin takipgisi olmak

yeniliklerin Onciisii olmak

Pazar payini artirmak

marka olmak
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7 — Asagidaki Faktorler isletmenizin Kisa Donemli Amaclar1 Acisindan ne

Kadar Onemlidir ?

cok . . | kismen | .. . hig
. . | onemli | . | Oonemsiz | . .
onemli onemli onemsiz

maliyetleri diisiirerek satislar

artirmak

toplam kalite uygulamasina

odaklanmak

lirlin ¢esitlendirmesine gitmek

satig sonrasi hizmetlere odaklanmak

mevcut yetenek ve becerileri
geligtirmek

mevcut lirlin portfoyliimiizii
geligtirmek

8- Isletmeniz Acisindan Asagidaki Faktorleri liitfen Onem Sirasina gore

diziniz .

cok .. . | kismen | .. . hi¢
" . | onemli | . . | Onemsiz | .. .
onemli onemli onemsiz

urin/ hizmet

kalite

teknoloji

fiyat/maliyet

miigteri memnuniyeti

Temel yetenek ve beceriler

yenilik¢i olmak

ar-ge faaliyetleri

0zglin tasarim

markalasma

esneklik

gerektiginde liretim teknolojisinde
degisiklige gidebilmek

sektorde Oncii isletme olmak

9-Uriin/hizmetinizi Genel Olarak Asagidakilerden Hangisi / Hangileri le

Tammlarsimz ?
a) standart
b) farklilasmis
¢ ) isletmemizin sahip oldugu yetenek ve becerileri yansitir
d) yeni dzelliklere sahip
e) Ozgiin ve taklit edilmesi zor
f) sektordeki en diisiik maliyetli
g) ylksek kaliteli

~ NS ST AN A~
(NN NN i A

10— Temel Rekabet Stratejiniz Nedir ?
a ) Urilin farklilastirmaya odaklanma ()
b) diisiik maliyetlere odaklanma ()
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¢ ) beceri ve yeteneklere odaklanma ()
d) yenilik ve yaraticiliga odaklanma ()
e ) miisteri degerine odaklanma ()
f ) kaliteye odaklanma ()

11— isletmeniz Tarafindan Yiiriitiilen Faaliyetleri Izliyor musunuz? ve elde
ettiginiz sonuclara gore gerekli diizenlemeleri yapiyor musunuz ?

a)evet ()
b) zaman zaman ()
¢ ) hayir ()

12— isletmenizin Giiclii Yanlar1 Nelerdir? ( 6nem sirasina gore 1’ den
baslayarak ilk 5 tanesini isaretleyiniz ) en onemliye 1 daha az onemliye
2..gibi.....

() benzersiz ve taklidi zor olan kaynak ve yeteneklere sahip olmak
() kaliteli, ucuz ve dayanikl iiriinler

() marka olma avantajlar1

() Ozgiin ve farkli {irlinler sunma

() disiik maliyet avantaji

() tedarik kaynaklarina kolay ve ucuz ulagim

() miisteriye odakli tasarim , {iretim ve dagitim

() reklam biitcesinin fazla olmasi

() ar-ge ¢alismalarina 6nem verme

() personel memnuniyetine 6nem verme

() strateji ve vizyon uyumunu gergeklestirebilme

() sektor ve rakip analizlerini siirekli yaptirma ve takip etme
() zengin finansman olanaklari

() dagitim agmin yaygimlig

() teknolojiye yatirim yapmak

() kurumsallagsmay1 gerceklestirmis olmak

13- Isletmenizin Zayif Yanlari Nelerdir? (6nem sirasina gore 1’den

baslayarak ilk 5 tanesini isaretleyin) en zayifa 1 daha az zayifa 2... gibi..
( ) finansman sorunlari
() reklam biitgesinin yetersiz olusu
() kurumsallagmay1 gerceklestirememek
() sektor ortalamasinin iizerinde gerceklesen maliyetler
() teknolojik yenilikleri takip edememek
() Ar-Ge faaliyetlerine yeterli kaynak ayiramamak
() Ozel kaynak ve yeteneklere sahip olamamak
() standart 6zellikli iiriin/hizmet portfoyii
() her faaliyeti isletme icinde gergeklestirmek
() yeniliklere yeterli kaynak ayiramamak
) isgiiciiniin kalifiye olmamasi
) pazarlama, dagitim ve satig sonrasi hizmetlerde yetersiz kalmak
) toplam kalite anlayisina ulasgamamak
) isletmede degisime kars1 gosterilen direncin yiiksek olmasi
) tedarikgilerle diizenli iliski kurulamamasi
) boliimler arasinda kaynak, beceri ve bilgi paylasimini gergeklestirememek

(
(
(
(
(
(

14— Faaliyetlerinizi Olumlu Etkileyen Firsatlar Nelerdir ? ( 6nem sirasina

gore 1’ den baslayarak ilk 5 tanesini isaretleyiniz )
() kalifiye eleman sayisinin artmasi
() maliyetlerin diisiik olmasi
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) dagitim kanallarinin yaygimligt

) dis pazarin biiyiimesi

) ihracat tecriibesinin kazanilmig olmasi

) fuar ve tanitimlarin profesyonellesmis olmasi

) yurtdisi yatirim ve ortakliklarin artmis olmasi

) egitim yatirimlarinin artmasi

) bilgisayar kullaniminin yayginlagsmasi

) kalite ve akreditasyon ¢alismalarina uluslar arast denklik kazandirma gabalarinin artmasi
) tasarima ve 6zgilinliige dnem verilmeye baslanmasi
) ihracata maddi ve kurumsal kolayliklar getirilmesi
) mevzuatlarin sadelestirilmesi

) hiikiimetin sektorel tanitimlara dnciiliik yapmasi

) dis pazarlara yakimlik

) hammadde ulasim kolaylig

(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(

15- Faaliyetlerinizi Zorlastiran, Olumsuz Etkileyen Tehditler

Nelerdir?(6nem sirasina gore 1’den baslayarak ilk S tanesini isaretleyin )
() sosyo-kiiltiirel dengesizlikler
() haksiz rekabetin 6nlenememesi
( ) cevre mevzuati
() alt yap1 yatirimlariin yetersizligi
() enerji ve girdi maliyetlerinin yiiksek olusu
() kiiresel rakipler
() siirekli degisen miisteri istek ve beklentileri
() sivil toplum orgiitleri
() ilkenin genel ekonomik durumunun riskli ve uluslar arasi kredi notunun diisiik olmasi
() hiikiimet politikalarinin tutarli olmamast
() kredilerin yiiksek faizli olmasi
) uluslar arast hukuk, finansman ve pazarlama alanlarinda uzman kisilerin yetersiz olmasi
) teknolojide disariya bagimli olmak
) tesviklerin ¢ok yaygin ve yetersiz olmast
) girisimciligin ve yenilikgiligin desteklenmemesi

NN AN AN

16— Isletmenizde Gelecekle ilgili Olarak Ne Gibi Faaliyetler

Yapilmaktadir?(6nem sirasina gore 1’den baslayarak isaretleyiniz )
() gelecekte hizmet edilecek miisterileri belirlemek
) gelecekte rakiplerin kimler olacagini belirlemek
) gelecekte gecerli olacak teknoloji, iiriin, yetenek ve kaynaklarimi belirlemek
) gelecekte hangi sektoriin avantajli olacagini belirlemek
) gelecekte rekabet stratejisinin ne olacagini belirlemek
) gelecekte firsat ve risklerin nereden kaynaklanacagini belirlemek
) gelecekle ilgili senaryolar gelistirmek
) gelecegin pazarlarinda yer alabilmek igin yeni temel yeteneklerin neler olabilecegini

(
(
(
(
(
(
(

belirlemek

17- Rakiplerinizi Dikkate Aldigimizda Isletmeniz temel yetenek ve becerilere
sahip midir. ?
a) evet
b ) hayir
18- Rekabet Stratejinizin ve Uriiniiniiziin Oziinii Olusturan, Nadir Bulunan
ve Rakiplerinizin Kopyalayamadig1 Temel Yetenek ve Becerilerinizin Ne ya da

Neler Oldugunu Liitfen Yaziniz. (bu soruyu 17 .nci soruda evet sikkini isaretlediyseniz
yanitlayiniz. )
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BOLUM 3
ANKETI CEVAPLAYAN KIiSILER iLE iLGILi BILGILER
Egitim Durumunuz B,
Yasiniz 00 reeeiiieiiiereenen
Unvaniniz = iiieieesnsssiiinen
Cahstigimz Birim e
Isletmede Kac Yildir Calisiyorsunuz — ....cooveiinninnnens
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