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OZET

Tez Bashg: Kiiciik ve Orta Biiyiikliikteki Isletmelerin izledikleri Rekabet Stratejileri ve Bir
Uygulama
Yazar Adi: Mehmet CUREOGLU

Kiigiik ve orta dlgekli isletmelerin 6nemi hem iilkemizde hem de diinyada o6zellikle i¢inde
bulundugumuz postmodern g¢agda oldukga artmis olup, KOBI’lerin gelecekte daha fazla 6nem
kazanmalar1 olasidir.

Kiiresellesmeyle birlikte artan rekabet, postmodern diinyada énemleri artan KOBI’lerin
iistesinden gelmeleri gereken bir olgudur. Serbest ekonomilerin vazgegilmez unsurlarindan birisi olan
rekabete karsi kiiclik ve orta 6lgekli isletmelerin ne tiir rekabet stratejileri izleyecekleri veya izleme
egiliminde olduklarint 6grenmek bu ¢aligmanin 6ncelikli hedefidir.

Anahtar Kelimeler: KOBI’ler, Rekabet Stratejileri

ABSTRACT

Thesis Title: Competition Strategies Which Small and Medium Sized Enterprises Follow

and an Application
Author Name: Mehmet CUREOGLU

The importance of small and medium sized enterprises has significantly risen both in our
country and over the world, particularly in the postmodern age in which we are, and is likely to rise
more in the future.

Competition having improved with globalization is a phenomenon which SMEs should
overcome. To learn what kind of competition strategies small and medium sized enterprises follow or
are akin to follow as a response to competition which is one of the inevitable pillars in free markets is
the primary objective of this study.

Keywords: SMEs, Competition Strategies
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KISALTMALAR DIiZiNi

¢ Aritmetik Ortalama

: Arastirma — Gelistirme

: Erisim Tarihi

: Kiiciik ve Orta Olgekli Isletme

: Kiiciik ve Orta Olgekli Isletmeleri Gelistirme ve Destekleme

Idaresi Baskanlig

: Organize Sanayi Bolgesi

: TUSIAD — Sabanci Universitesi Rekabet Forumu
: Sektorel Dernekler Federasyonu

: Stratejik Is Birimi

: Statistical Program for Social Sciences

: Standart Sapma

: Strengthes — Weaknesses — Opportunities — Threats
: Tiirk Dil Kurumu

: Tiirkiye Odalar ve Borsalar Birligi

: Tiirk Sanayicileri ve isadamlar1 Dernegi

: Uluslararas1 Rekabet Arastirmalari Kurumu

: Ve digerleri

: World Economic Forum
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GIRIiS

Rekabet hem iktisat literatiirlinde, hem de isletme literatiiriinde kendisine
olduke¢a genis dlciide yer edinen bir konudur. Rekabet ve rekabet giicii kavramlarini
tilkeler, bolgeler arasi irdeleyen iktisat olurken, isletme literatiirii 6zellikle firmalar
arasi rekabet ve rekabet giiciine odaklanmaktadir.

Kiiresellesmenin her gecen giin etkisini daha da arttirdigi yerkiirede, bir
isletmenin rekabet ¢evresini olusturan etkenlerin sadece kendisini ¢evreleyen bolge
veya sehirle smirli olmadig asikardir. Ornegin Malatya’daki yerel bir imalatginin
rakipleri arasinda, Fransa, ABD veya Cin’ deki imalat¢1 firmalar oldugu gibi, kendi
sehir ve tilkesindeki ayni faaliyet konulu firmalar ve hatta ikame iiriin imal eden
ulusal ve uluslar arasi firmalar da vardir. Rekabetin bu kadar yogun oldugu, sinirlarin
kalktig1 giinlimiiz kosullarinda isletmeler tiim organizasyonu ilgilendiren stratejik
kararlar almak durumunda kalirlar, kendilerince hayatta kalmak adina stratejiler
gelistirir, stratejik hamleler gerceklestirirler. isletmeler belirledikleri, uyguladiklar:
rekabet stratejileri sayesinde hayatta kalabilir, biiyiiyebilir veya kiiciilebilirler. Etkin
rekabet stratejisi gelistiremeyen bir isletmenin c¢evresel degisimlere ayak
uyduramayacagi, yasayamayacagi asikardir. Rekabet monopol piyasalar haricinde
tim piyasa ve sektorlerde var olduguna gore, isletmelerin yapmalar1 gereken
kendilerini c¢evreleyen rekabet¢ci ortam ile bas etmek adina etkin stratejiler
gelistirmektir. Bu ¢aligmanin ilerleyen bdliimlerinde deginilecegi {izere Porter, bir
isletmeyi ¢evreleyen rekabetci faktorleri ‘bes gii¢’ analiziyle ele almistir.

Kiiciik ve orta 6lgekli isletmeler, bir takim avantajlar1 nedeniyle giiniimiizde
Oonemleri daha da artmakta olan ekonomik birimlerdir. Kiigiik ve orta Ol¢ekli
isletmelerin 6nemini vurgulayan istatistiki veriler bu ¢aligmanin ilgili boliimlerinde
sunulmustur. 1970’11 yillardan sonra, modernizmin yipranip yerini postmodernist
olgulara birakmasi, yasanan kiiresel diizeyde ekonomik krizler, teknolojinin gelisimi
kiiciik ve orta 6lgekli isletmeleri kuvvetlendiren etkenler olmustur.

Madem KOBI’lerin énemi istatistiki verilerle vurgulanmis ve gelecekte daha
da giiclii olma egilimindedirler, madem rekabet monopol yapilar diginda tiim piyasa
ve sektorlerde isletmelerin karsilasacagi bir olgudur, kiiresellesme, teknolojik gelisim
gibi etkenlerle daha kuvvetli hale gelme egilimindedir ve isletmeler rekabetle bag

etmek adina strateji gelistirmek zorundadir; o zaman kiiglik ve orta 6lgege sahip



isletmeler rekabetle nasil bas edebilmektedir? Ekonomi ig¢in olduk¢a 6nemli olan
KOBI’ler, ekonominin yeterince giiglii rekabet kosullarinda hangi rekabet
stratejilerini kullanmaktadirlar, ¢evresel degisimlere ayak uydurabilmek adina hangi
stratejileri benimsemektedirler, ne kadar yenilikcidirler? Iste bu ¢alismanin temel
amaci bu ve benzeri sorulara cevap verebilmektir.

Calisma ilk ili¢ bolimi teorik, son bolimii uygulama olmak iizere dort
boliimden olugmaktadir. Birinci boliimde kiiclik ve orta 6lcekli isletmeler hakkinda
genel bilgi verilmis olup, devaminda KOBI’lerin énemine deginilmektedir. Ikinci
boliimde Once strateji kavrami iliskili oldugu kavramlarla da iliskilendirilerek
aciklanmaya calisilmis, sonrasinda ise stratejik yoOnetim konusu ele alinmistir.
Uciincii béliimde sirasiyla rekabet, rekabet giicii ve rekabet stratejisi konulari
islenmistir. Rekabet stratejileri basligi altinda Porter’in bes giic modeli, genel rekabet

stratejileri, yenilik ve yenilik stratejileri konularina deginilmistir.



BiRiNCi BOLUM
KUCUK VE ORTA OLCEKLI iSLETMELER

1.1. KOBIi ve KOBI’LERIN TANIMI

KOBI tanimlamasi yapilirken genelde istihdam edilen kisi sayisi
kullanilmaktayken, bunun yaninda katma deger, bilango biiyiikliigii, piyasa payui,
yatirim, satis tutari gibi dlgiitler de kullanilmaktadir (TUSIAD, 2005 c: 42). Erari,
hemen hemen tiim ekonomilerde temel dinamik mahiyetinde olan KOBIlerin,
diinya literatiirlerinde goriis birligi saglanan ortak bir tanimlarinin bulunmadigini
belirtir (2001: 113). Miiftiioglu ve Durukan (2004: 76 — 77), KOBI’leri

siniflandirmak i¢in kullanilan nicel 6l¢iileri su sekilde siralamastir:

- Isletmede istihdam edilen personel sayis1,

- Isgiiciiniin toplam is zamani1 fonu (¢alisma siiresi),
- Ucret toplam1 veya isgiicii maliyeti toplamu,
- Sabit varliklarin miktari,

- Sabit varliklarin degeri,

- Makina sayist,

- Makine parki degeri,

- Makinalarin is zamani fonu toplami,

- Yillik amortisman tutari,

- Kullanilan alan,

- Kullanilan hacim,

- Kullanilan malzeme miktari,

- Malzeme maliyeti,

- Kullanilan enerji miktari,

- Enerji maliyeti,

- Toplam sermaye,

- Ozsermaye,

- Calisma (isletme) sermayesi,

- Sabit sermaye,

- Is istasyonu sayis1,



- Siparis sayist,

- Siparis tutar1 (degeri),

- Isletme kapasitesi,

- Kapasite kullanim derecesi,

- Vardiya sayis,

- Uretim derinligi (iiretim asamalar1 sayist),

- Satis tutari,

- Kar hacmi,

- Katma deger,

- Odenen vergi tutari,

- Net pazar pay1.

Isletme biiyiikliigiiniin belirlenmesinde Diken (2007: 4), asagidaki nitel

Olgiitleri siralamistir:

Isletmenin yonetim sekli; KOBI’ler genelde isletme sahibi tarafindan
yonetilirler,

Isletmenin pazar durumu; KOBI’ler genelde yerel pazara hitap ederler,
Isletmenin isgal ettigi alan,

Isletme sermayesinin ciddi bir oranmin isletme sahibi tarafindan

karsilanmasi.

KOBI’lerin tasnifinde, 6zellikle resmi kurumlar tarafindan calisan sayis1 ve

net satig hasilati, sermayesi gibi mali tablo degerleri kullanmak daha yaygindir.

18.11.2005 tarih ve 25997 sayili Resmi Gazete’de yayinlanip yiirtirliigii giren, 3143

sayil1 Sanayi ve Ticaret Bakanliginin Teskilat ve Gorevleri Hakkinda Kanunun ek 1

inci maddesine gore, Bakanlar Kurulu’nca 19/10/2005 tarihinde kararlagtirilan

2005 / 9617 Karar Sayih ‘Kiigiik ve Orta Biiyiikliikteki Isletmelerin Tanimui,

Nitelikleri

ve Smiflandirilmasi Hakkinda Yonetmelik’in  ‘Kiigiik ve orta

biiyiikliikteki isletmelerin siniflandirilmas1’® baslikli 5. maddesine gore, KOBI’ler

asagidaki ti¢ sekilde siniflandirilmistir:



a) Mikro Isletme: On kisiden az yillik ¢alisan istihdam eden ve yillik net satis
hasilat1 ya da mali bilangosu bir milyon Yeni Tiirk Lirasin1 agmayan ¢ok kiiciik
Olcekli isletmeler,
b) Kiiciik Isletme: Elli kisiden az yillik ¢alisan istihdam eden ve yillik net satis
hasilat1 ya da mali bilangosu bes milyon Yeni Tiirk Lirasini agmayan isletmeler,
¢) Orta Biiyiikliikteki Isletme: Ikiyiizelli kisiden az yillik calisan istihdam eden ve
yillik net satis hasilati ya da mali bilancosu yirmibes milyon Yeni Tiirk Lirasim
asmayan isletmeler. (Resmi Gazete, 2005: ET: 30.01.2010)

Asagidaki tablo, KOBI’lerin Tiirk ekonomisindeki paylarina iliskindir.

Tablo 1.1: KOBI’lerin Tiirk Ekonomisindeki Paylar1 (%)

Toplam Toplam Toplam Katma Toplam KOBI’ler
Sirketlerdeki | Istihdamdaki | Yatinnmdaki | Degerdeki | Ihracattaki | Tarafindan
Paylan Paylan Paylan Paylan Paylan Almman
Toplam
Kredideki
Paylan
99.8 53 26.5 38 8 4

Kaynak: Halis, 2001: 214

Yukarida yer alan Tablo 1.1°¢ gére KOBI’lerin toplam sirketlerdeki orani
%99.8 iken, toplam istihdam paylar1 %53, toplam yatirim i¢indeki paylart %26.5dir.
Tim isletmeler i¢inde sayica %99.8’e sahip olmak, her 500 isletmenin 499 unun
KOBI olmasi anlamindadir. Sayica her 500 isletmeden 499’una sahip olan
KOBI’lerin, toplam istihdamdaki paylarinin %53 olmasi, her 500 ¢alisanin 265’inin
KOBI’lerde istihdam edilmesi demektir.

Tablonun KOBI’ler agisindan en az olan degerleri ise %8’lik KOBI’lerin
toplam ihracattaki paylar ile %4’liik KOBI’ler tarafindan alinan toplam kredideki
paylaridir.




Tablo 1.2: Diger Baz1 Ulkelerdeki KOBI’lerin, ilgili Ulke Ekonomilerindeki

Paylar (%)
Ulkeler Sirket Sayisi Istihdam Diizeyi GNP’ye olan
Katma Deger Pay1

Avustralya 96.0 45.0 23.0
Belgika 99.7 72.0 -
Kanada 99.8 66.0 52.2
Danimarka 98.8 56.7 77.8
Finlandiya 99.5 52.6 -
Fransa 99.9 69.0 61.8
Almanya 99.7 65.7 34.2
Yunanistan 99.5 73.8 27.1
[rlanda 99.2 85.6 40.0
italya 99.7 49.0 40.5
Japonya 99.5 73.8 57.0
Hollanda 98.8 57.0 50.0
Portekiz 99.0 79.0 66.0
Ispanya 99.5 63.7 64.3
Isvec 99.8 56.0 -
Isvigre 99.0 79.3 -
Ingiltere 99.9 67.2 30.3
ABD 99.7 53.7 48.0

Kaynak: Halis, 2001:

214’den uyarlanmigtr.

Tablo 1.2°ye gdre Almanya, italya, Belgika ve ABD’de KOBI’lerin sirket

sayisina orani %99.7 esit oraninda iken, tiim iilkelerde KOBI’lerin toplam sirket

sayisina oranlarinin birbirine yakin oldugu gériilmektedir. KOBI’lerin gayri safi milli

hasila icindeki katma deger paylart incelendiginde ise, Danimarka’da %77.8 olan

oranin Portekiz’de %66.0, Ispanya’da %64.3, Fransa’da %61.8 gibi yiiksek oranlarda

oldugu, Avustralya’da %23, Ingiltere’de %30.3, Almanya’da %34.2 oranlar1 gibi

diisiik oranlarda oldugu yine Tablo 1.2’den goriilmektedir.

! Orijinal kaynaktaki baslik (Tiirkiye’deki KOBI’lerin Sirket Sayisindaki, istihdam Diizeyindeki ve
GNP’ye olan Katma Deger Paylarina gore diger bazi iilkelerle kiyaslanmasi(%)) olmasina karsin,
“Diger Baz iilkelerdeki KOBI’lerin, ilgili iilke ekonomilerindeki paylari(%)” basliginin tablo igerigini
daha agiklayici olacag diigiiniilmiis olup, ilgili baslik tercih edilmistir.




Asagida Simgek’in  (2002: 17) aktardigi Tablo da KOBI’lerin iilke
ekonomilerindeki yerine iligkin olup, yukaridaki tabloda yer almayan hem bazi

ilkelere hem de o6zelliklere yer vermistir.

Tablo 1.3: KOBI’lerin Ulke Ekonomilerindeki Yeri

Ulkeler Tiim Istihdam Yatirim Katma Ihracat Kredilerin
Isletmeler | i¢indeki I¢cindeki Deger Icindeki Aldig1 Pay
Icindeki Pay1 (%) | Pay1(%) | Icindeki Pay1 (%) (%)
Yeri (%) Pay1 (%)
ABD 97,2 58 38 43 32 42,7
Almanya | 99 64 44 49 31 Bil. Yok
Japonya | 99,4 81,4 40 52 38 50
Ingiltere | 96 36 29.5 25 22 27
Fransa 99 67 45 54 26 29
italya 98 83 52 47 Bil. Yok Bil. Yok
Hindistan | 98,6 63 27,8 50 40 15,3
G.Kore 98,8 59 35 35 20 47
Tiirkiye 99,2 53 26,5 38 8 4

Kaynak: Simsek, 2002: 17

Yukarida yer alan Tablo 1.3’den goriilebilecegi gibi, KOBI’lerin tiim
isletmeler i¢indeki yiizdesel orani tiim iilkelerde birbirine yakindir. Istihdam i¢indeki
paylarda da en diisiik oran %36 ile ingiltere’de goziikmektedir. Yatirim igindeki
yiizde pay %26,5 (Tiirkiye’nin oram) ile %52 (italya’nin orani) arasinda
degismektedir. Benzer sekilde katma deger i¢indeki payda en diisiik oran yiizde 25
ile Ingiltere’nin iken, yiizde 54 ile Fransa en yiiksek orana sahiptir. Ancak
KOBI’lerin ihracat icindeki pay1 Tiirkiye’de - diger iilkelere nazaran — oldukca
diisiiktiir. Tirkiye’den sonra en diisiik orana sahip G. Kore %20 orana sahipken, en
yiiksek oran %40 ile Hindistan’indir. Benzer sekilde kredilerin aldig1 pay siitununda
da Tirkiye %4 ile en diislik orana sahiptir. %50 ile Japonya, bu kategoride en yiiksek
orana sahiptir. Asagida yer alan tablo ise, isletmeleri, ¢alisan kisi sayisina gore

gruplandirmistir.




Tablo 1.4: Girisimlerin Olgeklerine Gore Dagilimu, (2002)

(")lg:ek (kisi) Girisim Sayis1 Yiizdesi
Sadece isletme sahibi 23.762 %1,38
1-9 1.633.509 %94,94
10 —-49 53.246 %3,09
50-99 5.080 %0,30
100 — 150 1.804 %0,10
151 -250 1.387 %0,08
251 + 1.810 %0,11
TOPLAM 1.720.598 100,00

Kaynak: Istanbul Ticaret Odas1, 2006: 171

Tablo 1.4°e gore 1-9 aras1 ¢alisan sayisina sahip isletmeler toplamda %94.94
ile ¢ok ciddi bir orana sahiplerdir. 1-9 arasi calisan sayisina sahip isletmeleri
KOSGEB’in mikro olarak siniflandirdig: diistiniildiiglinde, Tablo 5 bize 2002 yilinda
Tirkiye capinda isletmelerin %94.94 iinlin mikro isletme oldugunu gostermektedir.
Asagida yer alan Tablo 1.5 ise, yine Istanbul Ticaret Odasi’nca girisimlerde ¢alisan

kisi sayisin1 gostermektedir.

Tablo 1.5: Girisimlerde Calisan Kisi Sayis1 (1992)

Olcek (Kisi) Calisanlarin Yillik Ortalama Sayisi
Say1 %
1-9 2,176,180 61.6
10-49 390,689 11.1
50-99 139,509 4.0
100’den fazla 825,006 233
TOPLAM 3,531,384 100.0

Kaynak: Istanbul Ticaret Odas1, 2006: 178

Tablo 1.5, bize girisimlerde c¢alisan kisi sayisin1  Olgeklere  gore
gruplandirmustir. Ilgili Tablo, tiim isletmeler icerisinde 1 — 9 aras1 sayida calisan
istthdam eden isletmelerin toplam isletmelere oraninin %61.6 oldugunu, 10 — 49
arast sayida calisan istihdam eden isletmelerin ise tiim isletmeler igerisinde oran

olarak %11.1 oraninda oldugunu gostermektedir.




1.2. KOBI’LERI DESTEKLEYEN KURUM VE KURULUSLAR

KOBI’leri destekleyen kuruluslari Istanbul Ticaret Odas1 bes ana baslik
halinde (1.Kamu Kurum ve Kuruluslari, 2.Mesleki Kuruluslari, 3.0zel Kuruluslar,
4.Teknik Yardim ve Danigmanlik Hizmetleri Veren Diger Kurum ve Kuruluslar,
5.Yurtdis1 Destekli / Orgiitlii Diger Kurum ve Kuruluslar) asagidaki gibi listelemistir
(2006: 187 — 190):

1. KOBI’leri Destekleyen Kamu Kurum ve Kuruluslar
- KOSGEB,
- Tiirkiye Halk Bankast,
- Eximbank,
- Sinai Yatirim ve Kredi Bankasi,
- Tirkiye Vakiflar Bankast,
-KOBI A.S,
- Kredi Garanti Fonu,
- Sanayi ve Ticaret Bakanlig1 (Kii¢lik Sanayi ve El Sanatlar1 Genel Miidiirliigi;
Kiigiik Sanayi, Sanayi Bolge ve Siteleri Genel Miidiirliigii),
- Milli Egitim Bakanlig1 ve YOK,
- GAP Bolgesi Girisim Destekleme ve Yonlendirme Merkezi,
- Maliye Bakanlig1 Milli Emlak Genel Miidiirliigi,
- MPM (Milli Prodiiktivite Merkezi),
- Hazine Miistesarlig1,
- Dis Ticaret Miistesarligi,
- DPT (Devlet Planlama Teskilati),
- TUIK (Tiirkiye Istatistik Kurumu),
- ISKUR (Tiirkiye Is Kurumu).

2. KOBI’leri Destekleyen Mesleki Kuruluslar:
- Ticaret ve Sanayi Odalari, TOBB,
- Esnaf Kefalet Kooperatifleri,
- Kii¢iik Sanayi Kooperatifleri.



3. KOBI’lere Destek Veren Ozel Kuruluslar
- TOSYOV (Tiirkiye Orta Olgekli isletmeler, Serbest Meslek Mensuplar1 ve
Yoneticileri Vakfi),
- MEKSA (Mesleki Egitim ve Kiiciik Sanayi Destekleme Vakfi),
- Tirk Pazarlama Vakfi,
- Tesebbiisli Destekleme Ajansi.

4. KOBI’lere Teknik Yardim ve Damismanhk Hizmetleri Veren Diger Kurum ve
Kuruluslar

- Universiteler ~ (Fakiilteler, Yiiksek Teknoloji  Enstitiileri, Meslek

Yiiksekokullari),

- TESK (Tiirkiye Esnaf ve Sanatkarlar1 Konfederasyonu),

- IGEME (ihracat1 Gelistirme Merkezi),

- TSE (Tiirk Standartlar1 Enstitiisii),

- IKV (Iktisadi Kalkinma Vakfi),

- Tlgili Meslek Kuruluslar1 (ITKIB, TIM, vd.),

- Isci ve Isveren Kuruluslari.

5. KOBI’lere Destek Veren Yurtdisi Destekli / Orgiitli Diger Kurum ve
Kuruluslar

- Diinya Bankasi,

- Birlesmis Milletler Siai Kalkinma Orgiitii (UNIDO) Ankara Biirosu,

- Avrupa Yatirnm Bankasi1 (EIB),

- Avrupa Birligi Genel Sekreterligi,

- Avrupa Kiigiik Isletmeler Konseyi,

- Hollanda Yénetim Isbirligi Programu,

- Balkan Ulkeleri Ticareti Gelistirme Bolge Merkezi.

1.3. KOBI’LERIN ONEMi

23 — 24 Mart 2000 tarihinde Portekiz Lizbon’da diizenlenen o6zel bir
toplantida Avrupa Birligi, kendine 6niindeki on yil i¢in ‘daha ¢ok sayida ve daha iyi

13 ve daha bilyik toplumsal biitiinlesmeyle siirdiiriilebilir  biiylimeyi
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gerceklestirebilecek, bilgiye dayali diinyanin en rekabet¢i ve dinamik ekonomisi
durumuna gelmek’ stratejik hedefini belirlemistir (TUSIAD, 2005 a: 54). Ortaya
konulan Lizbon stratejisinin hedefledigi amaglardan birisi de “KOBI’lerin kurulmasi
ve gelismesi i¢in uygun ortam yaratilmasi ve isletmeler i¢in yasal yiikiimliiliiklerin
sadelestirilmesi yoluyla girisimciligin gii¢lendirilmesi”dir (TUSIAD, 2005 a: 55).
KOBI’ler daha diisiik yatirimla daha fazla istihdam yaratip, daha fazla iiriin gesitliligi
ve daha ¢ok iiretim saglarlar (Durman ve Onder, 2007: 19).

Dom (2008: 78 — 79), biiyiikk isletmelerin 19. ve 20. yiizyila girerken
basariin sembolii oldugu, dlcek ekonomisi saglayip kitle iiretimi ve makinelesme
tiretim yapisin sekillendirdigini ve tilkelerin basarilarinin degerlendirildigi bir unsur
olduklarini, ancak bu durumun 20. yiizy1l sonlarina dogru degisiklik gosterdigini,
Schumacher’in 1973 yilinda yaymlanan ‘Kiiciik Giizeldir’ (Small is Beautiful)
caligmas1 ile de ses bulan siirecte esnek yapilart ile degisen kosullara cevap
verebilecek kiiciik isletme fikri 6nem kazanmaya baslamis olup, artan rekabet,
teknolojik gelismelerdeki hizli degisimin baskist nedeniyle isletmelerin eski
organizasyon yapilarii degistirip yeni kosullara cevap verebilecek yapilanma yoluna
gittiklerini belirtmistir.

Saylan, ‘Postmodernizm’ adli eserinde teknolojik devrim (2006: 138) ve
1970’1i yillara (2006: 137) deginmistir. Saylan’a gore 1970°li yillarda derin ve
kapsamli bir kriz ile kars1 karsiya kalan kapitalizm, kapsamli bir yeniden yapilanma
ile bu krizi asmaya ¢alismis; bu yeniden yapilanma siirecinin her ne kadar heniiz
tamamlanmadig1 birgok arastirici tarafindan dile getirilse de, ilgili yeniden yapilanma
stirecinin liretim alanina yansimasi taylorist — fordist diizenlemenin postfordist bir
diizenlemeye doniistiigli seklindedir (2006: 137 — 138). Saylan (2006: 138), “fordist
birikim stirecinin postfordist birikim siirecine donlismesini saglayan temel ozellik,
genel olarak postmodern diisiiniirlere gore bilisim ve iletisim alaninda ortaya ¢ikan
teknolojik devrim olmustur” diye belirtmistir.

Dom’iin (2008: 79) kullandig1 ‘esnek’ sozciiglinii, Saylan’in (2006: 138)
degindigi postfordizm ile Ali Riza Sakli (2007) birlestirmistir. Sakli’ya gore
postfordizm, ‘tiiketim taleplerini karsilayabilmek i¢in iiretimin esnek bir modelde
yerine getirildigi, isglicii ve makinelesmede esnek uzmanlagmanin saglandigi, bilgi
ve iletisim teknolojilerinin liretimde yaygin olarak kullanildig: bir iiretim ve birikim

rejimidir’ (2007).
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1970’lere deginen bir baska yazar Tutar’dir (2006: 25). Tutar, Daniel Bell’in
belirttigi li¢ teknolojik devrime deginmis olup; birinci teknolojik devrimin buhar
makinesinin James Watt tarafindan gelistirilip sanayi devriminin dogmasi ile, ikinci
teknolojik devrimin 19. yy sonlarinda elektrik enerjisinin kullanilmasiyla, tiglincii
teknolojik devrimin ise 1970 ve 1980°li yillarda ozellikle bilisim teknolojisi
alanindaki gelismelerle ortaya ¢iktigini belirtmistir (2006: 24 - 25).

Akgemci (2007: 298) de 6lgek ekonomisi nedeniyle 1960’11 yillara kadar iktisat
politikalariin biiytik isletmeler {lizerine yogunlastigini, 1960’11 yillarin sonlarina
dogru ise, ilginin KOBI’lere dogru kaydigini ve ‘diinya ekonomisi biiyiidiikge kiigiik
oyuncularin daha da giiclendigi’ni belirtmistir. Sariaslan (2001: 31) da, benzer
sekilde 1970’11 yillara kadar ekonomik kalkinmanin 6ziinii olusturan ve hizla gelisen
bliyiik isletmelerin 1973 Petrol Krizi ile is hacimlerini daraltmalar1 sonucu ciddi
oranda artan igsizlik ile beraber KOBI’lerin &neminin ortaya ciktigmi, bunun
nedeninin ise KOBI’lerin esnek yapilar geregi o donemki ekonomik kosullara kolay
uyum saglayip, krizi kolay atlatmalar1 oldugunu belirtmistir.

Carikc1 da eserinde ‘KOBI’lerin 1960°l1 yillardan itibaren popiiler hale
gelmelerinin sebeplerine gelince’ alt bagligi altinda Schumacher’e atifta bulunarak
altt madde siralamistir (2001: 37):

- KOBI’ler daha rekabetcidir,

- Daha verimlidir,

- Yeni taleplere ve yeni teknolojilere kolaylikla uyum saglar,

- Caligsma tarzlar1 monoton ve sikici degildir,

- Ekonomik krizlere kars1 daha dayaniklidir,

- Istihdam1 artirmada ve gelir dagilimini diizeltmede daha basarili rol oynar.

KOBI’ler esneklilikleri ve yiiksek hareket kabiliyetleri sayesinde gelismelere
ve pazar degisikliklerine daha hizli uyum saglar, talep degisikliklerine ve
cesitliliklerine daha kolay uyum gosterir, teknoloji gelistirmeye ve yenilige daha
yatkindirlar (Sahin, 2001: 53 — 54).

KOBTI’lerin ekonomiye sagladigi yararlar1 Erar1 ise calismasinda 14 madde
halinde siralamis olup, bu maddeler asagidaki sekilde 6zetlenebilir (2001: 116):

- KOBI’ler bir iilkede sosyal dengeyi koruma ve devam ettirme adma énemli

bir yere sahip olup, ekonominin ve toplumun dengeli bir sekilde gelismesine

yardimc1 olup, tekelciligin kirilmasinda 6nemli rol oynarlar.
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- Savag ve benzeri olaganiistii durumlarda biiyiikk sanayi zarar goriip iiretim
yapamazken, kii¢iik isletmeler {tiretimlerini siirdiirebilip toplumun bazi
ithtiyaglarin karsilayabilmektedirler.

- Kiiciik birimlerin dogrudan yatirima kanalize edilmesini saglarlar.

- Teknolojik gelismelerin kirsal bolgelere ulasmasint saglayarak, sanayi 6tesi
donemlere geciste onemli bir unsur olmaktadirlar.

- Cabuk karar verebilme oOzellikleri sayesinde yonetim ve isletme giderleri
azdir.

- Tamamlayicilik rolleri nedeniyle ekonomide 6n plana g¢ikmaktadirlar ve
biiyiik sanayinin eksikliklerini doldurmak suretiyle ekonomiye onemli katki
saglarlar.

- Siparis lizerine iiretim yaparak esnek talebe gore tiretimlerini yaptiklarindan
piyasanin taleplerine cevap verme yetenekleri ytliksektir.

- Makro ekonomik diizeyde bolgelerarast dengesizligin diizenleyicisi
olmaktadirlar. KOBI’ler gelismis bolgelerden gelismemis bolgelere kaynak
aktarim1 olmaksizin bolgesel farkliliklarin azalmasini saglarlar.

- KOBI’lerin esnek iiretimi ve esnek talep yapisi, esnek galisma sistemini de
beraberinde getirmektedir.

- KOBI’ler biiyiik isletmelere girdi ve ara mal saglamaktadirlar.

- KOBI’ler ¢cogu kez ikinci el sermaye mallar1 satin almakta ve bu suretle
kaynak kullaniminda etkinlik saglamaktadirlar. Biitiin firmalarin riskini
azaltan bu uygulamayla piyasaya giriste ve genislemede uzun donemli
maliyetler azaltilmaktadir.

- KOBI’ler yeni mal ve hizmetlerin piyasaya girisinde ve tamitilmasinda énemli
rol oynarlar.

- Biiytlik isletmelere nazaran ekonomik dalgalanmalara karsi daha dayanikli
olup, gecici talepleri karsilarlar ve ani fiyat artiglarin1 engellerler.

- KOBI’lerin cogunlugu 6zel talep hizmeti verebilmekte olup degisik dzellikler
sergileyen piyasalarda calisabilirler. Talep degisikliklerine ve cesitliligine
daha kolay ve cabuk uyum saglayip piyasanin 6zel isteklerine gore mal ve
hizmet iiretebilirler.

Kaya ise giiniimiizde KOBI’lerin 6neminin asagidaki nedenlerden o&tiirii

arttigin1 vurgulamistir (2007: 132):
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- Mekanik teknoloji yerine elektronik teknolojiler aldigindan biiyiik 6l¢ekli
makineler devre dis1 kalmistir.

- Iletisim ve bilgi islemede kaydedilen degisiklikler, pazarlama, finansman,
yonetim ve muhasebe konularina yeni boyutlar getirmistir.

- Ekonomide disa acilma talep ¢esitlerini artirmig, kiigiik ve orta oOlgekli

isletmelerin girebilecekleri talep bosluklar1 ortaya ¢ikmistir.
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IKINCi BOLUM
STRATEJIK YONETIM

2.1. STRATEJI VE iLISKIiLi OLDUGU KAVRAMLAR

Bu boliim igerisinde once strateji konusuna deginilecek olup, sonrasinda

stratejiyle 1ilgili kavramlardan taktik, politika, misyon ve vizyon konularina

deginilecektir.

(2008:

(2008:

2.1.1. Strateji ve Tanimi

Piiskiilliioglu Tiirkce Sozliikk’de strateji kelimesini ii¢ anlamla belirtmistir

1585):

. Onceden belirlenen bir amaca ulasmak icin tutulan yollarm ve uygulanan

yontemlerin tiimii,

Bir savasta amaca ulagmak i¢in askeri kuvvetleri uygun bir bi¢cimde kullanma
sanat ve bilimi,

Bir ulusun ya da birkac ulusun, barista ve savasta benimsenen politikalara en
cok destegi vermek eregiyle siyasal, ekonomik, psikolojik ve askeri gii¢leri

bir arada kullanma, diizenleme bilim ve sanati.

Dogan ise ‘Dogan Biiyiik Tiirkge Sozlik’ adli eserinde strateji ig¢in
1494),

. Askeri birlikleri en uygun sekilde yetistirme ve yonetme sanati, sevkulceys,

Bir alanda istenilen sonuca ulagsmak icin uygulanabilecek temel yonetim

usulleri ve takip edilecek yollarin biitiinii.

anlamlarin1 sunmustur.

l.
2.

Son olarak Tiirk Dil Kurumu (2009: 1811) ise strateji i¢in,

Onceden belirlenen bir amaca ulasmak i¢in tutulan yol,

Bir ulusun veya uluslar toplulugunun, barig ve savasta benimsenen
politikalara en fazla destegi vermek amaciyla politik, ekonomik, psikolojik ve

askeri giicleri bir arada kullanma bilimi ve sanati, sevkiilceys.

anlamlarini vermistir.
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Sozlik anlamlarindan da goriilebilecegi gibi, strateji kelimesi askeri
literatiirdeki agirligini hissettirmektedir. Dinger, stratejinin yiizyillar boyunca askeri
bir kavram olarak kullanilmis oldugunu vurgulayip, strateji icin “...savas sanati ve
bir savasta sonuca gitmek i¢in yapilacak askeri harekatin planlanmasi ve
uygulanmasi bilimidir” seklinde deginmistir (2004: 16). Etimolojik olarak ise strateji,
tarithoncesi donemlerde Yunanca’da kelime anlami ‘general’ olan “stratego — (s)”’dan
tiiretilmistir (Anil ve Taysir, 2007 : 3).

3

Eren (2000: 2) ise askeri alanda stratejiyi “...bir savasta ordularin
girisecekleri hareketlerin ve operasyonlarin tasarlanmasi ve yonetilmesi san’atidir”
diye tanimlar. Strateji, sosyal bilimler icinde 1930 — 1940’1 yillar itibariyle yer
almaya baslamigken, isletme ve yonetim alaninda yirminci yiizyilin ikinei yarisi
itibariyle kullanilmaya baglanmistir (Dinger, 2004: 17).

Ulgen ve Mirze (2007: 33) stratejiyi, “rakiplerin faaliyetlerini de inceleyerek,
amaclara varmak icin belirlenmis, nihai sonuca odakli, uzun doénemli, dinamik
kararlar toplulugu” seklinde tanimlamistir. Daft (1997: 249) strateji i¢in “Cevreyle
bas etme ve Orgiite hedeflerini basarmada yardim etmek icin kaynak tahsisi ve diger
aktiviteleri tanimlayan hareket planidir” tanimini yapmaistir.

Strateji, bir isletmenin nasil bagarili olabilecegine iliskin gelistirdigi genis bir
perspektif olup, bir isletmenin gelecege iliskin “basari kurami” olarak goriilebilir
(Koseoglu vd., 2009: 628). Chandler Strategy and Structrure adl1 eserinde stratejiyi;
“bir isletmenin uzun vadeli amag¢ ve hedeflerinin tayin edilmesi, bu hedeflere
ulagsmak icin gerekli eylem setinin belirlenmesi ve tayin edilen hedefleri
gerceklestirmek icin gerekli kaynak tahsisinin yapilmasi” olarak tanimlamistir
(Barca, 2002: 29). Quinn ise stratejiyi amaglar ve politikalar biitiinii olarak goriip,
belli bashh amaclar, politikalar ve faaliyetlerden olusan plan veya model olarak
tanimlar (Kisacik, 2005: 5).

Mintzberg ise stratejiyi, mamul ve pazarlarla ilgili “kararlar ve buna bagh
faaliyetler dizisi” olarak tanimlar (Dinger, 2004: 19). Dinger, Mintzberg’in orgiit
icinde herhangi bir resmi planlama olmaksizin stratejinin var olabilecegini belirttigini
vurgulayip, buna gore herhangi bir ¢aba olmaksizin da orgiit i¢indeki insanlardan
kaynaklanan bir stratejinin olabilecegini belirtir (Dinger, 2004: 19).

Mintzberg ve Waters ise, stratejileri Tablo 2.1°deki gibi siniflandirmislardir

(Ozkan, 2009: 9 — 10).
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Tablo 2.1: Stratejinin Ozellikleri

STRATEJI

OZELLIKLERI

Planh

Stratejiler, formel planlama yardimiyla olugur. Burada iyi tamimlanmus istekler ve
beklentiler, merkez yonetim tarafindan formiile edilmistir. Bunlar, formel kontrol
prosediirleri ile uygulamaya gegirilir. Kararli ve tahmin edilebilir ortamlarda

stratejiler planl olabilir.

Girisimsel

Stratejiler girisimci bir liderin vizyonuna ve sezgi yeteneklerine baglidir. Bir liderin
kontroliinde belirli bir iste tutunmus Orgiitlerde stratejiler lidere bagli olarak

olugmaktadir. Stratejiler kismen planli, genelde dogaglamadir.

ideolojik

Stratejiler biitiin uygulama birimlerinin ortaklasa vizyonlarindan, inanglarinda ve
degerlerinden kaynaklanarak olusur. Kontrol, informel kiiltiirel kontrol mekanizmasi
ve kiiltiirlestirme ile saglanir. Kurulus ¢evre degisimlerine karsi proaktif bir tavir

icindedir ve stratejiler olduk¢a planlidir.

Semsiye

Stratejiler kisitlardan kaynaklanarak olusur: Orgiitsel davranislari  kisitlama
kapasitesinde olan liderlik  karmagiklik ve belirsizlik ortamlarinda ulagilacak

hedefleri ve smirlar1 belirlerler Stratejiler kismen planli kismen de dogaglamadir.

Siire¢

Stratejiler bir siire¢ ig¢inde olusur. Liderle stratejinin siire¢ yonleri ile igerik
sorunlarini uygulamacilara birakirlar. Stratejiler kismen planli kismen

dogaclamadir.

iliskisiz

Stratejiler uygulama bloklar1 i¢inde olusur. Bunlar kurulusun diger pargalari ile
gevsek bir iligki icindedir ve bazen kurulus amaglar ile ters diigebilirler. Stratejiler

uygulayicilar agisindan planli olsa bile orgiit agisindan dogaglamadir.

Uzlasma

Stratejiler uygulamacilarin goriislerinin birbirlerine uyarlanmast ile olusur. Bu,
merkez yOnetimin strateji olusturmada gevsek davrandigi durumlarda ortaya ¢ikar

ve stratejiler genelde dogaglamadir.

Zorlanms

Stratejiler ¢evre degisimlerinin zorlanmasi ile olusur. Cevre kurulusa dogrudan
mevzuat veya teknolojik standartlar ile strateji belirlenmesini zorunlu kilar veya
hizli degisimler stratejik pozisyon almayi zorunlu hale getirir. Bu durumda stratejiler

dogal olarak dogaglamadir kurulus bunlari planli hale getirebilir.

Kaynak: Ozkan, 2009: 10
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Tablo 2.1, stratejilerin bazi dzelliklerini listelemektedir. lgili Tablo &rnegin
‘siire¢’ Ozelligi i¢in stratejilerin bir silire¢ icinde olustugunu belirtirken, ‘uzlagma’
ozelligi i¢cin ancak merkez yoOnetimin strateji olusturmada gevsek davrandig

durumlarda ortaya ¢iktigini belirtmektedir.

2.1.2. Taktik

Stratejik yonetimle ilgili literatiirde sik¢a kullanilan kavramlardan biri de
‘taktik’dir. Taktikler, “stratejilerin uygulanmasi siiresinde karsilasilan rekabete ve
degisen sartlara uygun olarak yapilan dinamik ve daha kisa donemleri kapsayan,
genellikle nihai sonuca odakli olmayan, ama olasi rakip davraniglarin1 dikkate alan
faaliyetler ve kararlardir” (Ulgen ve Mirze, 2007: 35). Taktikler; ‘belirli bir stratejiyi
desteklemek i¢in hangi kisa donem programlar gereklidir?’ sorusunu yanitlarlar

5

(Quigley, 1998: 86). Islamoglu’nun taktik tanimi1 °...6zel amaclara ulasmak icin,

harekete ge¢mede kullanilan uygulamalarin ayrintili  diizenidir’  seklindedir
(2002: 82).

Ansoff taktigi, isletmenin kaynaklarimin belirli amaclara tahsis edilerek
kullanilmast  olarak tanimlamistir (Ergin, 1992: 10). Taktigin stratejiye
doniistiiriilmesi  gerekmektedir; Oyle ki taktik ¢iviyse, strateji  cekigtir
(Trout, 2007: 82). Stratejiler saptamis oldugunuz hedeflere ulagmak i¢in ne yapmaniz
gerektigini sOylerken, taktikler bunu nasil yapacaginizi anlatir
(Layton vd., 1998: 78). Asagida yer alan Sekil 2.1 ise, ‘stratejik planlama’ ve

‘taktiksel planlama’nin farklarini sematize etmektedir.
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Farkhhk Alam Stratejik Planlama Taktiksel Planlama

Katilan bireyler Temel olarak {ist diizey Daha alt diizey yonetimce
yonetimce gelistirilir. gelistirilir.

Planlamaya temel Bu tiir gerceklerin bir Gergekler gorece olarak

olacak gercekler araya getirilmesi daha daha kolay toplanabilir.
glctur.

Planlardaki ayrintilar Geneldir. Cok az Temelde ayrintilara
ayrintilara deginir. agirlik verir.

Planin kapsadigi siire Uzun dénemlidir. Kisa dénemlidir.

Sekil 2.1: Stratejik ve Taktiksel Planlama Arasindaki Temel Farkliliklar
Kaynak: Can, 2002: 95

Sekil 2.1, stratejik planlamanin temel olarak st diizey yoOnetimce
gelistirildigini, stratejik planlamanin genel oldugunu, ¢ok az ayrintilara deginip uzun
donemli oldugunu belirtirken, taktiksel planlamanin ise daha alt diizey yonetimce

gelistirildigini, temelde ayrintilara agirlik verdigini ve kisa donemli oldugunu belirtir.

2.1.3. Politika

Politikanin s6zlikk anlami, “bugiinkii ve gelecekteki kararlara bir yon
verebilmek i¢in bir¢ok alternatif arasindan segilen belirli bir yol veya davranis tarzi”
veya “genel amaglar ve kabul edilebilir yontemleri kapsayan uzun siireli genel bir
plan” seklindedir (Yalgin ve Ay, 2007: 239). Ulgen ve Mirze politikay1, “isletme
veya Orgiitlerde arzulanan amaglara ulagilabilmesi icin belirlenen stratejilerin
uygulanmasi siirecinde c¢alisanlarin vermesi gerekli olan kararlara ve yapilmasi
gerekli faaliyetlere yol gOsteren bir diisiince tarzi, rehber, bir pusula” diye
tanimlamuglardir (2007: 35). Garih ise politikayr “amag¢ ve hedeflere ulasabilmek
icin, i¢inde kalinacak hareket alan1” seklinde tanimlayip, bu tanimi destekleyici
asagidaki alt1 6rnegi vermistir (2004: 91):

- Belirli is alanlarinin digina tagmamalk,
- Belirli iilkelerde konsantre olmak,
- Belirli bir yasin iizerinde istihdami1 6nlemek,

- Belirli kurumlarin disindakilerle is yapmamalk,
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- Muhtemel ortakliklarda sinirlar1 belirlemek,
- Kar dagitmak, biliyimek ya da kiiciilmek, kredi kullanmak veya

kullanmamak, yeni yatirim yapip yapmamak.

Ancak Garih’in politika tanimin1 daha i1yi anlamak i¢in, amag¢ ve hedefin de
tanimlanmas1  gerekmektedir. Bu noktada yine Garih’in tanimlamalar
kullanilacaktir. Garih (2004: 90)’e gore amag, ‘bir kurumun veya birimin belli siire
icerisinde yapmayr Ongordiigii soyut noktalar’ iken, hedef, ‘bu kurumun veya
biriminin belli siire igerisinde varmayi 6ngordiigli, rakamla tanimlanacak somut
noktalar’dir. Drucker vd. (2008: 112) ise ‘Sirketiniz Hakkinda Sormaniz Gereken
En Onemli Bes Soru’ kitabinin ‘Terimlerin Tanimlari® boliimiinde ‘hedefler’i,

‘belirli ve Olgiilebilir basar1 seviyeleri’ diye tantmlamislardir.

2.1.4. Misyon

‘Orgiitlerin varlik nedenlerini agiklamak veya isletmelerin kendilerini ne tiir bir
isletme olarak gérmek istedikleri hususuna misyon adi verilir’ (Eren, 2000: 12).
Misyon, “...isletmenin yaptig1 is ve bu isi yaparken benimsedigi degerler, felsefe ve
yaklasimlar ile kendisiyle ayni isi yapan isletmelerden farkli olan yodnlerinin
aciklanmasmm da kapsar” (Karabulut Temel, 2007: 486). lyi agiklanmis bir misyon
ise, “...isletmenin yaptig1 isi (iiretilen mal ve hizmetler, iiretim faaliyetleri, pazarlar),
onemsedigi degerleri, is felsefesini, i1s yaklasimlarini ve bir anlamda diger

b

isletmelerden farkliligim1 i¢ ve dis c¢evresine ilettigi bir mesaj...” olarak
tanimlanabilir (Karabulut Temel, 2007: 486).

Dinger, misyonun kelime anlami olarak “bir kisi veya toplulugun iistlendigi
0zel gorev” oldugunu belirtirken, isletme yonetimi agisindan anlaminin “Orgiit
tiyelerine bir istikamet vermesi ve anlam kazandirmasi maksadiyla belirlenmis ve
orgiitli benzer orgiitlerden ayirdetmeye yarayacak uzun dénemli bir gérev ve ortak
bir deger” oldugunu belirtmistir (2004: 10).

Akgemci (2007: 24), (Piercy ve Morgan’a atifta bulunarak) geleneksel olanin
tersine isletmelerin sadece bir misyon bildirgesine sahip olmayabileceklerini, Piercy
ve Morgan’in misyonun i¢sel/digsal ve genis/dar boyutlarinin oldugunu belirttiklerini

vurgular. Piercy ve Morgan’a ait degerlendirmeler, asagidaki sekilde oldugu gibi

‘misyon modeli’ halinde sematize edilmistir (Akgemci, 2007: 24 — 25).
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Icsel Disgsal

Uriin Pazar Alani
Nerede faaliyet
gosterecegiz?

Organizasyonel A
Felsefe
Ne olmak istiyoruz?

) Genis Misyon Genis -
" Dar Ifadesi Dar -
Organizasyondaki Kritik Basari
Cekirdek Degerler Faktorleri
Insanimizin nasil Bu sektdrde hangi
davranmasini konuda iyi veya daha iyi
istiyoruz? olacagiz?
v

Sekil 2.2: Misyon Modeli
Kaynak: Akgemci, 2007: 25

Bir misyon bildirisinin Akgemci, dort temel unsuru oldugundan bahsetmistir
(2007: 25):
- Paydaslara kars1 ylikiimliiliikler,
- Isletmenin faaliyet alani,
- Rekabet¢i avantajin kaynaklari,
- Gelecege dair bakis agisi.
Misyon belirlemenin faydasini ise, Kogel asagidaki sekiz madde halinde

siralamigtir (2003: 129-130):
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- Varlik nedenini yazili hale getirerek agiklayan bir isletmenin tiim personeli
neyi neden yaptiklarini daha iyi anlamakta, insiyatif kullanabilmekte ve kendi
kisisel yeteneklerinin isletmeye nasil katkida bulunabilecegine daha 1yi karar
verebilmektedir.

- Misyon agiklamasi isletmelerin toplumdaki imajin1 belirlemektedir.

- Misyon agiklandig1 ve 6zellikle iist kademe yonetim tarafindan benimsendigi
durumlarda, isletmelerin gereksiz biiyiimeleri ve ilgisiz sektorlere girmeleri
onlenmektedir.

- Misyon agiklamalari motivasyon ve ekip ¢aligmasina ortam hazirlamaktadir.

- Isletmeler stratejik plan ve programlar1 daha rahat yapma ve degerleme
imkanlarma kavusmaktadir.

- Isletmelerin faaliyet sonuclarmi degerlemek daha saglikli ve kolay
olmaktadir.

- Kamuoyu, isletmeleri daha iyi degerlemekte ve halkla iliskiler daha rahat
yiiriitiilmektedir.

- Misyon aciklamalar1 isletmeleri yap-boz’lardan ve zikzak’lardan

kurtarmaktadir.

Misyonlara genellikle stratejilerle ulagilir veya strateji, bir misyonu

gergeklestirmek icin tasarlanmis plandir (Ureten, 2006: 57).

2.1.5. Vizyon

‘Vizyon, bir yoOneticinin ge¢miste ve simdi diisiiniilmemis ya da
basarilamamis olan, gelecekte basarilmasini diisiindiigli yapilmas: gerekenlerle ilgili
acikca ifade edilen ve o kisinin kendisine 0Ozgii (orijinal) disilinceleridir’
(Eren, 2000: 10 — 11). Strateji olmadan vizyon, sinanmamis diisiinceler ve ham
hayallerdir (Eren, 2000: 11).

Kotler’e gore vizyon, isletmenin geleceginin resmidir (Ugkun, 2002: 113).
Vizyon, gelecege yonelik iilke, isletme, kurum ve kisi ¢izgisi olarak da tanimlanabilir
(Uckun, 2002: 113). Aksoy vizyonu, ‘gelecege dair ideal bir goriintii’ olarak
tanimlamistir (2005: 282).

Yalcin, vizyonun Oncelikle ¢ekirdek ideoloji ve dngoriilen gelecek seklinde

iki unsurdan olustugunu; c¢ekirdek ideolojinin kendi icinde temel deger ve temel
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hedefi icerdigini, ongoriilen gelecegin ise “10-30 yillik cesur bir hedef” ve “bu
hedefe ulasmanin neye benzeyecegine dair canli bir tanimlama” seklinde iki
parcadan olustugunu belirtir (2005: 97-98). Temel degerler isletmenin belli baslt ve
stirekli ilkelerini olusturup, isletmenin i¢inde bulundugu mevcut durumdan, rekabet
kosullarindan ve yoneticilik tarzindan bagimsiz olarak isletme tarafindan
tanimlanirken, temel hedef isletmenin varlik nedenini ortaya koyar (Yalgin, 2005:
98).

Vizyon neden 6nemlidir? Bu sorunun cevabi ic¢in asagida yer alan Tablo

2.2’ye gbz atmak yararl olacaktir.

Tablo 2.2: Sektdrlere Gore Yatirimlarin Iktisadi Omiir Varsayimlari

(OECD Ulkeleri Ortalamasi)

Sektorler Yatirnm Omrii (Yil)
Tarim 23
Madencilik 23
Imalat Sanayi 26
Enerji 31
Ulastirma 25
Turizm 29
Konut 62
Egitim 29
Saglik 29
Diger Hizmetler 26

Kaynak: TUSIAD, 2005 d: 37

Tablo 2.2, OECD iilkelerinde bir sektorde kurulan bir isletmenin ortalama
olarak kac yil yasadigimi gostermektedir. Tabloya gore en az dmiir varsayimi 23 yil
ile tarim ve madencilik sektdrlerinde, en ¢ok Omiir varsayimi ise 62 yil ile konut
sektoriindedir. Bir insanin Oniindeki 4 — 5 yila iligkin bile planlar yaptigini, basarili
olmak adma kendince vizyon gelistirmesi gerektigini diisiindiiglimiizde, 23 yil
yasayacak bir isletmenin gelecegine dair akilci bir vizyon gelistirmesinin gerekliligi
aciktir. Yalcin, vizyonun iyi bir yol gosterici olabilmesi i¢in, insanlarin kolayca

kavrayip anlayabilecegi bicimde tanimlanmasi gerektigini vurgular ve “ortak bir
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vizyon yaratmakta anahtar gorevi listlenebilecek maddeler” seklinde 5 madde siralar

(2005: 100):

1. Insanlar iistiin, ¢izgi dis1, metafizik bir yaratma siirecine katilmalidir. Insanlar
vizyonun ve misyonun yoktan var olmadigmni, aksine kesfedildigini ve
kendilerinin de anlamli bir sekilde bu siire¢ icinde yer aldiklarini hissetme
geregi duyarlar. Insanlarin siirece katilmalari igin firsat verilmeli.

2. Insanlara genel vizyon ile uyumlu kisisel vizyonlar kazanma sans1 taninmasi ve
kisisel vizyonlar ile sirketin vizyonu arasinda baglantilar kurulmalidir.

3. Vizyon ve misyon bildirilerinizin, ilke merkezli ve evrensel bir standartla
uyum i¢inde oldugundan emin olunmalidir.

4. Ust kademe yonetiminin misyona &rnek olusturmasi icin yiireklendirilmesi,
insanlarin da ilke merkezli liderlik 6zdeslesmelerine firsat verilmelidir. Sonug
olarak, ortak bir vizyon bildirisi yaratmak i¢in ¢ok diistinmek gerekir.

5. Liderlerin vizyonun sirket agisindan ne anlama geldigini isletmedeki herkese,
olabildigince acik ve giiglii bicimde iletebilmeleri her zamankinden daha

Onemlidir.

Akgemci, misyon ve vizyonun bazi dnemli 6zelliklerini agagida yer alan Tablo

2.3’de yer aldig1 sekilde 6zetlemistir (2007: 26):

24



Tablo 2.3: Vizyon ve Misyona Ait Baz1 Onemli Ozellikler

Vizyon Misyon
- Idealisttir; yiirekten gelmesi, - Kisa, acik ve carpict sekilde ifade
hissedilmesi gerekir. edilir.
- Ozgiindiir; orgiite aidiyeti - Hizmetin yerine getirilme siirecini
belirgindir. degil, hizmetin amac1 tanimlanir.
- Ayirt edicidir; orgiitiin vizyonunu - Orgiitiin {iretim ve hizmet alani
digerlerinden ayirt edici Ozellige belirtilir.
sahiptir. - Orgiitiin direttigi mal ve hizmet
- Cekicidir; orgiit iginden olan ve tanimlanir.
olmayan kisilerin ilgisini ¢eker. - Caliganlar1 motive edecek, mal ve
- Kisa ve akilda kalicidir. hizmet iiretirken siirekli goz onilinde
- ilham verici ve iddiahdr. tutacaklar1 ve gurur duyacaklan
- Gelecekteki basarilar1 ve ideal olani anlamlt bir iddia 6n plana ¢ikartilir.
tanmimlayicidir.

Kaynak: Akgemci, 2007: 26

Tablo 2.3’de yer aldig1 lizere vizyon, idealisttir, 6zgiin olup orgiite aidiyeti
belirgindir, ayirt edici, ¢ekici, kisa ve akilda kalic1 iken, misyonda ise orgiitiin liretim

ve hizmet alani belirtilip, 6rgiitiin {irettigi mal ve hizmet tanimlanur.

2.2. STRATEJIK YONETIM SURECI

Stratejik yonetim, “etkili stratejiler gelistirmeye, uygulamaya ve sonuglarini
degerlendirerek kontrol etmeye yonelik kararlar ve faaliyetler biitliinii” olarak
tanimlanabilir (Dinger, 2004: 35). Bryson ise stratejik yonetimi s0yle tanimlamistir:
‘Stratejik yOnetim, bir organizasyonun ne yaptigini, varlik nedenini ve gelecekte
ulagsmak istedigi hedefleri ortaya koyan bir yonetim teknigidir’ (Aktan, Erisim
Tarihi: 06/12/2009, 4. sayfa). Stratejik yonetim diisiincesinin temel felsefesi herhangi
bir zaman ve c¢evre icinde Orgiitlerin varliklarini siirdiirebilmelerini saglayacak
planlarin gelistirilmesi ve yonlerinin belirlenmesi goriislerine dayanir (Giiglii, 2003:
71). Isletmeler stratejilerini belirlerken “mevcut durumlarimni, dis gevreyi olusturan
teknolojik, politik, ekonomik, yasal degiskenleri; i¢ ¢evreyi olusturan Orgiit
kiiltiirtinii, mevcut siiregleri ve yapilarini analiz ederler (Kizildag ve Agca, 2007:

890). Stratejik yonetim genel olarak bakildiginda strateji gelistirme, uygulama ve

25




degerlendirme olmak {izere {i¢ temel calismadan olusur (Kdseoglu vd., 2009: 629).
Stratejik yoOnetim, tepe yOnetiminin bir fonksiyonudur, gelecek yonelimlidir,
isletmenin farkli birimleri ve hiyerarsik kademeleri arasinda koordinasyon saglar ve
bir  biitlin  olarak  isletmenin  etkililigi ve  verimliligi ile  1ilgilidir
(Dinger, 2004: 37 — 38). Bayraktaroglu (2002: 49), ‘stratejik yoOnetim; cevresel
firsatlarin degerlendirilip yakindan izlenmesi ve bir organizasyonun kuvvetli ve zayif
yonlerinden dogan tehdit ve firsatlarin incelenmesi gerektigini vurgular’ diye
belirtilmistir. Stratejik yonetim ve fonksiyonel yonetim arasindaki farkliliklar

Dinger, asagida Tablo 2.4’de yer aldig1 gibi 6zetlemistir (2004: 38):

Tablo 2.4: Stratejik Yonetim ve Fonksiyonel Yonetim

Fonksiyonel Yonetim Stratejik Yonetim

Odak Noktasi Giinliik problemlerin ¢oziimii ve | Uzun donemli yasama ve
kisi, grup ve orgiitiin | gelisme problemlerinin
yilik ve aylik hedeflerin | ¢6ziimii, orgiitiin yeni amagclar
gerceklestirilmesi ve stratejileri

Amaglar Gegmis  tecriibelere  dayali | Gelecege yonelik karlilhik ve
karlilik biiyiime

Sinirlamalari Mevcut kaynak ve kabiliyetleri, | Mevcut ve muhtemel kaynak
gevre ve kabiliyetler, cevre

Sonuglart Etkililik, verimlilik ve denge Biiyiime, geligsme ve siireklilik

Bilgi Kaynagi Isletmenin birimlerine ait islem | Béliimler, isletme ve
ve kayitlar, mevcut sartlar gelecekteki gevresel firsatlar

Veri Yapisi Cok fazla sayida olmayan ve | Cok fazla sayida, degisik ve
boliimlere ait veriler cok kaynakli

Orgiit Yapist Biirokratik, durgun Yenilik¢i ve esnek

Liderlik Geleneksel, gorev yonelimli Vizyoner, acik ve

degisimlerden etkilenir

Problemin Niteligi Acil, kisa donemli, somut ve | Uzun donemli, tehir edilebilir,
asagl yukari benzer niteliklerde | soyut, birbirinden farkli

Problem Cézme Tepki niteliginde ve gegmis | Katilimci, yeni ¢oziim yollar
tecriibelere dayali arayarak

Zaman Ufku, Risk Kisa vadeli ve diisiik riskli Uzun vadeli, yliksek riskli ve

hayati

Kaynak: Dinger, 2004: 38
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Tablo 2.4, stratejik yonetim ve fonksiyonel yoOnetimi kiyaslamistir.
Fonksiyonel yonetim nedir? Ornegin Erarslan, ‘Siireg Yonetimi’ adli eserinde
siireclerle yonetim ve fonksiyonel yonetimi kiyaslamistir (2008, ET: 06.12.2009).
Ayni eserinde FErarslan, fonksiyonel yonetimin Ozelliklerini altt madde halinde
stralamistir (2008: 30 — 31, ET: 06.12.2009):

- Ortak hedefler belirsizdir veya yoktur.

- Bolumler arasi iletisim ve isbirligi zayiftir, hatta kot iletisim ve i¢
¢ekismeler vardir.

- Yoneticiler sadece kendi birimlerine ait faaliyetlerin performansi ve
yonetimiyle ilgilenmektedirler.

- Gelismeler cogunlukla faaliyet dahilinde kalmakta, biitiine yayllamamaktadir.

- Fonksiyon sorumlulari, is akisinin tamaminin nasil islediginden habersiz
olarak, kendi fonksiyonlarimi iyilestirirken, nihai miisteri memnuniyetini
hedef almamakta, bu da miisteri sikayetlerine neden olmaktadir.

- Calisanlar genellikle tiim 15 akisi icindeki rol ve etkinliklerinin bilincinde
degildirler. Is akisinin etkinligi genellikle fonksiyonlarm etkinligi ile

Olciildiiglinden, biitiinii yansitmayacak sekilde dl¢tilmektedir.

Vardar ise, Stratejik Planlama adli eserinde, ‘YOnetim Sistemleri’ {ist
basligin1 6nce fonksiyonel yonetim ve ¢agdas yonetim sistemleri diye ikiye ayirmis,
sonrasinda ise ¢agdas yonetim sistemlerini kurumsal yonetim, stratejik yonetim ve
toplam kalite yonetimi alt basliklariyla 6rneklendirmis; siireglerle yonetim ve toplam
kalite yonetimini ise es anlamli olarak vermistir (2006, ET: 06.12.2009). Akgemci,
stratejik diistincenin gecirdigi evreleri ve bu evrelerdeki gecis farkliliklarini asagida

yer alan Tablo 2.5’deki gibi gostermistir (2007: 11).
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Tablo 2.5: Stratejik Yonetim Diisiincesinin Bilimsel Evreleri ve Donemler Arasi

Gegis Farkliliklar
Evreler Ozellikler
1880 | Bilimsel Y onetim
Donemi’nin
baslangici
1950 | Planlama Gorilintir gelecek, pargaci yaklasim, ulagilacak nokta,
kapal1 6rgiit
1960 | Uzun Vadeli | Uzun gelecek, zaman ufku
Planlama
1965 | Toplu Planlama Sistem goriisii, biitlinciil yaklagim i¢ etkilesim
1970 | Stratejik Planlama Yon belirleme, yol ¢izme
1980 | Stratejik Yonetim Agik orgiit, cevre ile etkilesim, geribildirim
1985 | Stratejik Senaryolar | Alternatif yonler, alternatif yollar, senaryolar
1990 | Stratejik Gortis Ongoériilmeyen gelecek, bilinmeyen gevre, stratejik

degerler, kiiltiir

Kaynak: Akgemci, 2007: 11

Tablo 2.5, 1880’11 yillarin bilimsel yonetim déneminin baslangict oldugunu,

1980’11 yillardaki stratejik yonetim asamasina gelinene kadarsa planlama, uzun

vadeli planlama, toplu planlama ve stratejik planlama evrelerinden ge¢ildigini

gostermektedir. Asagida yer alan Tablo 2.6 ise, stratejik yonetim diislincesinin

tarithsel gelisimini gdstermektedir (Akgemci, 2007: 12).
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Tablo 2.6: Stratejik Yonetimin Tarihsel Geligimi

Ana Tema Odak Noktasi Kavram ve | Orgiitsel
Teknikler Gostergeler
1950’1er | Biitce, Uretim Biitgeler yoluyla | Mali biitgeleme, Isletmenin kilit
planlama ve mali kontrol Yatirim Planlama fonksiyonu olarak
kontrol ve Proje degerleme | Finansal yonetim
1960’lar | Isletme Planlama Planli biiyiime Piyasa tahminleri, Planlama
cesitlendirme ve boliimlerinin
sinerji gelistirilmesi, cok
cesitlendirilmis
yapinin dogusu
1970’ler | Isletme Stratejisi Portfoy Portfoy Stratejik kontrol ve
planlamast planlamasinin bir finansal
unsuru olarak biitiinlesme,
Stratejik Is Isletme boliimleri
Birimleri (SiB), ile merkez arasinda
Tecriibe egrileri, bir diyalog olarak
pazar pay1 stratejik planlama
doniigiimleri
1980’ler | Rekabet ve Sektor | Sektdr ve pazar | Sektor yapisinin Cazip olmayan
Analizi se¢me, bunlar analizi ve PIMS isletme
arasinda Analizi * birimlerinin
konumlama tasfiyesi, aktif
varlik yonetimi
1990’lar | Rekabet Ustiinliigii | Isletmenin Kaynak Analizi, Sirketin yeniden
rekabet Orgiit kapasitesi ve | yapilandiriimast,
ustlinligii yeterliligi analizi, Degisim
alanlari, Hiz analizleri, miihendisligi,
stratejinin Cevap Verebilme Stratejik
dinamik boyutu | Diizeyi birlesmeler,
Y 6netim bilgi
sistemleri, Insan
kaynaklari

yonetimi, Yeni
orgiitsel formlar
yoluyla orgiitsel
kabiliyet ve
kapasitesinin
yeniden tasarimi

Kaynak: Akgemci, 2007: 12

Tablo 2.6’da ise stratejik yonetimin tarihsel gelisimine deginilmis olup,

1950’lerde ana tema biit¢e, iiretim planlama ve kontrol iken, 1960’larda isletme

planlama, 1970’lerde isletme stratejisi, 1980’lerde rekabet ve sektdr analizi ve

1990’1arda rekabet tistiinliigii seklindedir.

2 Akgemci tablo icinde PIMS i¢in verdigi dipnotla (2007: 12), “PIMS (Profit Impact of Market
Strategy / Pazar Stratejilerinin Karliliga Etkisi) Analizi: PIMS analizi, 1960’1 yillarda gelistirilen ve
37 farkli strateji esas alinarak yapilan bir degerlendirme yontemidir.” agiklamasini yapmuistir.
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2.2.1. Strateji Formiilasyonu

Stire¢ nedir? Geng ve Demirddgen, siireci “Sartlarin biitliinliigli icinde ele
almman gelismedir. Herhangi bir gelisme bircok islemler ve bir¢ok sartlarda gelisir.
Siire¢ deyimi, bu islemlerle sartlarin tiimiinii dile getirir. Ornegin is siireci
dedigimizde, o isi meydana getiren cesitli islemlerin ve sartlarin tiimiinii anlariz”
olarak tanimlamislardir (2000: 210). Kirim’in tanimlamas ise ‘siire¢, herhangi bir
1sin yerine getirilmesi i¢in gerekli olan is adimlarmin toplamina verilen isimdir’
seklindedir (Kirim, 2006 a: 20).

Stratejik yOnetim, strateji formiile etme (stratejik tasarim), stratejileri
uygulama, degerlendirme ve stratejik kontrol olmak iizere ii¢ temel asamadan

olusmaktadir (Tikici vd., 2007: 276). Asagidaki Sekil bu stiregleri 6zetlemektedir.

Strateji Formiile Strateji Stratejik
Etme Uygulama Kontrol
Cevresel
Faktorleri
Degerlendirme ‘l

—>

Rekabetci Ozel

Mevcut Analizi Strgtej iler ) Stratejik

Misyon ve Y@:)nefm?: Gehstlrme Stratejik Kontrol

Stratejik | - Ustiinlikler N Sirket IR Plflq}arl R

Amaclar "| - Zayifliklar - Isletme Yiiriitme

Tanimlama - Firsatlar - Fonksiyonel

- Tehditler
A
T A A A
Orgiitsel Faktorleri
Degerlendirme
v

Geri Besleme

Sekil 2.3: Stratejik Yonetim Siireci
Kaynak: Tikici vd., 2007: 276
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Stratejik yOnetim siirecinin asamalarindan ilkini Aktan ‘stratejilerin
gelistirilmesi ve stratejik planlama asamas1’ olarak isimlendirmis olup, bu asamada
ist yonetim tarafindan organizasyona iligkin SWOT analizi yapilacagini, vizyon ve
misyon bildirgelerinin hazirlanip ortak amag, ilke ve degerlerin ortaya konulacagini,
stratejik kararlarin alinip, strateji segimlerinin yapilacagimi vurgular (2003: 76).
Akdemir (2008: 200 — 201) ise, stratejik yonetim siirecini yedi madde halinde
siralamistir:

- Isletme misyonunun belirlenmesi,
- Isletmenin firsat — tehdit, kuvvetli — zayif yonlerinin belirlenmesi,
- Isletme felsefe ve degerlerinin belirlenmesi,
- Stratejik amaglarin belirlenmesi,
- Stratejilerin belirlenmesi,
- Stratejilerin uygulanmasi,
- Stratejilerin denetimi.
Akdemir (2008: 201), stratejik yonetim siirecini asagidaki gibi de sematize

etmistir.

A

Isletme Misyonunun Belirlenmesi

A

SWOT Analizi

A

Isletme Felsefesinin Belirlenmesi

Stratejik Amaglarin Belirlenmesi

Stratejilerin Belirlenmesi

A

Stratejilerin Uygulanmasi

Stratejilerin Denetimi

A

Sekil 2.4: Stratejik Yonetim Siirecinin Sistematigi

Kaynak: Akdemir, 2008: 201
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Sekil 2.4, stratejik yonetim siirecinin isletme misyonunun belirlenmesi ile
basladigin1 gostermekte olup, sonrasinda sirasiyla SWOT analizi, isletme felsefesinin
belirlenmesi, stratejik amaglarin belirlenmesi, stratejilerin belirlenmesi, stratejilerin
uygulanmast ve son olarak stratejilerin denetimi asamalarin1  kapsadigini
gostermektedir.

Eren’e gore ise stratejik yonetimin birinci agsamasi stratejik planlama, ikinci
asama politika olusturma ve uygun yap1 arastirma ¢abalariyken, {iclincii ve son saftha
ise karsilastirma, kontroldiir (1997: 17 — 18). Stratejik yonetim stratejiye karar verme
ve onun nasil uygulanacagini planlamayla ilgiliyken; analiz etme, karar alma,
uygulama ve degerlendirme agsamalarindan olugmaktadir (Ensari, 2005: 30).

Planlama icin Giiney, “Alt seviyedeki bilgi iiniteleri arasindaki iligkileri
gosteren nazari yapi. Bu yapi, yeni bilgilerin yorumlanmasi i¢in zemin hazirlar,
gelecek olaylarla ilgili tahminler yapilmasini saglar ve davranislar hakkinda rehberlik
yapar” tanimini yapmistir (2004: 194). Tasct ve Tokgdz (2006: 335), ‘Planlama bir
amaci gerceklestirmek i¢in en iyi hareket seklini segme ve gelistirme niteligi tasiyan
bilingli bir stiregtir.” seklinde belirtmiglerdir.

Stratejik planlama, “lst yoOnetimin isletmenin uzun vadeli yoniinii ve
amaglarini belirleme siireci”’dir (Giiney, 2004: 226). Alpkan ve Dogan’in stratejik
plana iligkin tanimlar ise, ‘uzun vadede anlamli sonuglar elde edebilmek i¢in amag
belirleme ve kaynak tahsisini yonlendiren ve i¢ ve dis cevresel faktorlerin
incelenmesine dayali uygulamaya yonelik pratik bir rehberdir’ seklindedir
(2008: 333).

Stratejik planlamaya iligkin Lambert (1998: 16) asagidaki modeli sematize

etmistir.
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Izleme
sonuglan
TAKTIK
PLANI
TTyzulama

A 4

~_ 7

ikinci adim
MEVCUT DURUMU
-Meseleler-dahili
-Firsatlar-harici
-Giiglii yonler-dahili
-Tehditler-harici
acisindan tanimlayin

Gelecek

Boinel adon

Ideal gelecedi
detaylandirarale
bir VIZY O

olusturm

Ucimeii adun
WIS T OMutmizn

-teritnlent tatmlarmasi
-tegvik clugturmasim saglajrmi

Dordiincii adim
-belirgin
-Ol¢iilebilir
-erisilebilir
-gercekci
-zamanlamasi olan <
HEDEFLER olusturun

A

Besinci adim
Stratejik
alternatifler iiretin

A

Altmer adun
STEATEJILEE se cit

e

"

Yedinci adon

TAE TIELERIM
-sorumluluguna
-ramanlamasina
-destegine
-igletmesine
-lletigimine

emin clun

-

A

Sekil 2.5: Stratejik Planlama I¢in Model

Kaynak: Lambert (1998: 16)’ den uyarlanmustir.
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Sekil 2.5, stratejik planlama modelinin vizyon olusturma ile basladigini,

ikinci adimda mevcut durum analizi yapildigini, misyonun ise bu iki adimdan sonra

olusturuldugunu gostermektedir. Alpkan da Crouch’a atifta bulunarak bir stratejik

planlama model semasi1 vermistir (Erisim Tarihi: 02.01.2010).

Sekil 2.6: Stratejik Planlama Modeli

STRATEJIK PLANLAMA
— MISYON
BU iSI NEDEN YAPIYORUZ? VIZYON
ORGUT —
KULTORO | BU iSI NASIL YAPIYORUZ?
- SWOT
SU ANDA NEREDEYiZz? ANALIZI
SAPMA
ANALIZI
[LERIDE NEREDE OLMALIYIZ? STRATEJILER
ORAYA NASIL GIDEBILIRiZ? TAKTIKLER
ORAYA GELDIGIMizZi NASIL KONTROL:
ANLAYACAGIZ? BUTCELER
RAPORLAR

Kaynak: Alpkan Liitfihak, Strateji Belirleme Siirecinin Kapsamlilifi, (sayfa:4)

http://www1.dogus.edu.tr/dogustru/journal/sayi_2/m00022.pdf, Erisim: 02.01.2010

Yukarida yer alan Sekil 2.6’da ozetlenen modelde orgiit kiiltiiriiniin de

isletmenin stratejik planlama ve yonetim siirecinde etkili oldugu goriilmektedir.

Orgiit kiiltiirii (Sisman, 2007: 84):

1.

Bir orgiitte yapilan her seyin yapilis bi¢cimidir.

. Orgiit iiyelerinin paylastig1 temel degerler ve normlardir.

2
3.
4

Orgiit iiyelerinin biligsel yapilar1 ve alg1 dayanagidr.

. Orgiit iiyelerince paylasilan davranis kurallar1 ve driintiilerdir.
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5. Orgiit iiyelerince paylasilan temel inang ve varsayimlardir.

6. Orgiit iiyelerince paylasilan anlamli semboller sistemidir.

7. Orgiit iiyelerince paylasilan anlam, duygu, anlays, felsefe, ideoloji, beklenti
ve tutumlardir.

Daha 6nce deginildigi gibi, Aktan (2003: 76) stratejik yonetim siirecinin ilk
asamasini ‘stratejilerin gelistirilmesi ve stratejik planlama asamasi’ olarak belirtip,
SWOT analizi yapilacagindan, misyon ve vizyon bildirgelerinin hazirlanip, stratejik
kararlar alinacagindan bahsetmektedir. Misyon ve vizyona su ana kadar
deginildiginden, SWOT ve stratejik karar konularina deginilecektir.

SWOT analizi nedir? Geng ve Demirdogen’in tanimlar1 agagida ele alinmistir
(2000: 211):

“Swot analizi, pazarlama ortamiyla ilgili bilgilerin organize edilmesi ve strateji
gelistirmeye yardimc1 olmast maksadiyla firmalar tarafindan yaygin bir sekilde
kullanilmaktadir. Swot analizinin temel prensibi firma hakkinda (pazarlama
denetiminden elde edilen) veya c¢evreyle ilgili (pazarlama arastirmalari, satis
tahminleri veya tiliketici analizlerinden elde edilen) herhangi bir ifadenin giicli
(strength), zayif (weakness), firsat (opportunity) veya tehdit (threat) olarak
smiflandirilmasidir. Firsat, belirli bir hedef veya hedef grubu ile ilgili olarak
firmaya avantajli kosullar hazirlayan dis ¢cevrenin herhangi bir 6zelligidir. Tehdit
ise yukaridakinin aksine belirli bir amaca ulagsma konusunda firma i¢in problem
olusturan herhangi bir ¢evresel gelismedir. Bazi firmalar i¢in firsat olusturan bir
durum diger firmalar i¢in bir tehdit olacaktir. Giigliiliikk ise firmanin belirlenen
hedeflerine ulagmaya yardimci olacak olan ve firmanin sahip oldugu belirli
olanaklar ve iistiin meziyetlerdir. Bunlar belirli piyasa tiirlindeki tecriibelerle veya
iretim, A-G ve pazarlama konularinda ¢alisanlarin sahip oldugu belirli
yeteneklerle ilgili olabilir. Zayiflik ise basit olarak firmanin belirli amaglara
ulagilmasimni engelleyen ve belirli pazar/teknoloji, firma imaji veya mevcut
finansal kaynaklarin  biyiitiilmesi konularinda smirli  tecriibeyi igeren
ozelliklerdir... ”

SWOT analizi organizasyonun hem ‘mevcut durum’ hem de ‘gelecek durum’
analizidir (Aktan, 2003: 81). Asagida yer alan Sekil 2.7, SWOT analizini sematize

etmektedir.
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iC CEVRE ANALIzi

USTUNLUKLER ZAYIFLIKLAR

FIRSATLAR TEHDITLER

DIS CEVRE ANALizi

Sekil 2.7: SWOT Analizi
Kaynak: Aktan 2003: 81

Sekil 2.7, tistlinliikler ve zayifliklarin i¢ ¢evre analizi kapsaminda oldugunu,
firsatlar ve tehditlerin ise dis ¢evre analizi kapsaminda oldugunu gostermektedir.
Aktan, “Swot analizinde durum degerlendirmesine imkan saglayacak gostergeleri ya

da unsurlar1” bir ‘SWOT matrisi’ lizerinde gostermistir (2003: 83).
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Pazar payinda iistiinliik

Yiiksek karlilik ve verimlilik
Organizasyonun  pazardaki  yerinin
saglamligi

Pazarlama avantajlari

Organizasyonun mali yapisinin giiclii
olmas1

Uretim teknolojisinin yeni olmast
Kurulus yeri avantajt

Ar-Ge avantaji

Kalifiye isgiicii potansiyeli

Marka iinii ve avantaji

Liderlik tstiinligii

Bilim ve teknoloji iistiinliigii

Stratejik yonetim avantaji

Toplam kalite ydnetiminin uygulaniyor

olmasi v.b.

Kalifiye olmayan isgiicii

Insan kaynaklarindaki yetersizlik
[letisim eksikligi

Boliimler ve kisiler aras1 ¢atisma

Ar — Ge dezavantaji

Etkin olmayan yonetim

Bilim ve teknolojide dezavantaj

Marka dezavantaji

K&t organizasyon imaji

Personelde sik degisikliklerin yapilmasi

V.S.

Yeni iirtinlerin gelistirilebilmesi

Yeni satis ve pazarlama tekniklerine
sahip olma

Diisiik maliyet avantaji

Yeni pazar firsatlar

Isgiicii verimliliginin yiiksek olmasi
Organizasyon imajinin iyi olmast

Pazar biliylime oraninin siirekli olarak
artmasi

Rakiplerin azalmast

Kaliteli iirtinlere sahip olmast v.s.

I¢ pazarda rekabetin artmasi

Dis pazarlarda rekabetin artmast
Miisteri isteklerinde hizli degisim
Agir vergi yiiki

Isgiicii maliyetinde artis

Girdi fiyatlariin artmasi

Pazardaki biiylime oraninin azalmasi
Ikame iiriinlerin artmasi

Rakiplerin giiciiniin artmasi

Miisteri tercihlerinin degigmesi

Paranin deger kayb1 ve enflasyon v.s.

Sekil 2.8: SWOT Matrisi
Kaynak: Aktan, 2003: 83
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Sekil 2.8, bir isletme acgisindan giiglii, zayif olabilecek unsurlarin yani sira,
firsat ve tehdit olabilecek unsurlar1 da liste halinde sunmustur. Sekil 2.8°e gore pazar
payinda istiinliik, organizasyonun pazardaki yerinin saglamligi, marka iini ve
avantaji gibi unsurlar giliclii yon iken, kalifiye olmayan isgiicii, etkin olmayan
yonetim, kotii organizasyon imaji bir isletmenin zayif yoniiyle iliskilidir.

Stratejik karar nedir? Oncelikle karar kelimesinin sdzliik anlamina goz
atilacak olursa, Piiskiilliioglu karar kelimesine iliskin sekiz anlam ele almistir.

Burada ilk iki anlama deginilecektir. Karar (Piiskiilliioglu, 2008: 1015):

1. Bir is ya da sorun konusunda diisiiniilerek verilen kesin yargi,
2. Sonuca baglanmasi gerekli bir sorunda diisiiniilerek, tartigilarak verilen kesin
yargi
anlamlarindadir.
Giiney ise ‘Aciklamali Yénetim — Organizasyon ve Orgiitsel Davranis
Terimler Sozligli® adli eserinde karar1  ‘kisi, grup ya da kurumlar ic¢in olasi
hareketler arasinda se¢im yapma’ (2004: 136) diye tanimlamistir. Efil (2007: 30),

3

karar vermeyi ‘...belirlenen amaclara ulastiracak alternatiflerden birisini segmektir’
seklinde tanimlamistir. Yavuz (2008: 391) ise, ‘Kapsam olarak karar verme, sonucu
tam olarak bilinen iki alternatif arasinda basit bir secim yapmaktan, belitsel
(aksiyomatik) matematiksel mantik igeren, istatistiksel karar teorileri yardimiyla
coziimlenen karmagik durumlar gibi oldukca genis bir yelpazede durumlar
icermektedir’ diye belirtmektedir.

Eren, Ansoff’a atif yaparak, isletmelerdeki kararlarin yapisini stratejik
kararlar, yonetsel kararlar ve eylemsel kararlar olarak {ic grupta incelemenin

miimkiin oldugunu belirtmistir (2005: 35). Bu karar gruplarn ve 6zellikleri asagidaki
Tablo’da belirtilmistir (Eren, 2005: 41).

38



Tablo 2.7: Karar Gruplar1 ve Ozellikleri

Ana Karar Gruplarn ve Ozellikleri

Stratejik Yonetsel Eylemsel
(Operasyonel)
Sorun Yatirimlarinda optimal Firma kaynaklarinin ken- Sermaye rantabilitesini
kar1 igletmeye verecek disine optimal basariy1 optimal kosullarda
sansa sahip olan pazarlarin  saglayacak bigimde or- isletme.
ve riin tiplerinin segimi. ganizasyonu.
Sorunun Uriinler ve pazarlar ara- Organizasyon, kaynak bulma - Departmanlarin biitge
niteligi sinda kaynaklarin uygun ve gelistirme. gelirlerini ayirma.
bi¢cimde dagilimi. - Uygulama plan1 ve
kaynaklarin sekil
degistirmesi.
- Isletmelerin ydnetimi ve
kontrolu.
Karar - Stratejik amaglarin - Organizasyon: - Eylemsel amaglar.
Anahtarlar belirlenmesi Otoritenin, sorumluluk- - Fiyatlarin ve iiretim seviyele-
- Faaliyet farklilagtirma larin ve haberlesmenin rinin saptanmasi.
Olgiileri.. yapisi. - Uretim planlamasi ve stok
- Yonetsel Strateji. - Kaynaklarin sekil de- yonetimi.
- Finansal Strateji. gistirmesi yapisi, is ve - Pazarlama politikasi.
- Gelisme araglarinin se- gorevlerin dagilimi. — Arastirma ve gelistirme
¢imi ve onlar1 zaman - Kaynaklarin elde edil - politikasi.
i¢inde sinama. mesi ve gelistirilmesi: - Kontroller.
Finanslama teghizatlan-
dirilma, personel bulma
ve egitme, hammadde
bulma veya gelistirme.
Kararlarin - Merkezilestirilmislerdir. — Strateji ve isletme arasinda - Ademi merkezilestirilmis.
Ozelligi - Kismi belirsizlige sahip- catigma. — Bazi risk ve belirsizlikler tasimalari.

tirler.

- Tekrarsizdirlar (Tekrar

edilmezler).

- Yeniden viicuda gelmez-
ler.

- Programlanma 6zelligine

sahip degildirler.

— Kisisel amaglarla sosyal
amaglar arasinda ¢atigma.

— Ekonomik degiskenlerle
sosyal faktorler arasinda
stk iliski.

- Baz1 stratejik sorunlar

ve/veya bazi operasyonel

sorunlar tarafindan ortaya

cikarilmig hasarlar.

- Programlanabilme 6zel-

ligine sahip olmama.

- Tekrarli olmalari.

- Cok sayida olmalari.

- Bazi karmasikliklar nedeniyle
optimizasyonlarin sinirli olmast.
- Programlanabilme 6zelligine

sahip olmalari.

Kaynak: Eren, 2005: 41
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Tablo 2.7 stratejik, yonetsel ve operasyonel kararlari sorun, sorunun niteligi,
karar anahtarlar1 ve kararlarin 6zelligi arasindaki farklar bakimindan kiyaslamistir.
Buna gore 6rnegin ‘sorunun niteligi’ stratejik kararlarda ‘lirlinler ve pazarlar arasinda
kaynaklarin uygun bi¢cimde dagilimi’ iken, yonetsel kararlarda ‘organizasyon,
kaynak bulma ve gelistirme’ seklindedir (Tablo 2.7).

Stratejik kararlarda, isletme ve ¢evresi arasindaki iliskiler diizenlenip, isletme
amaclar1 agik bir sekilde belirlenir ve buna bagli olarak alt hedefler olusturulur;
ayrica rekabet analizi, genel ¢evre analizi bu kararlarda yapilip, degerlendirilir (Eren,
2009: 204). Yonetsel kararlarda ise isletmenin organizasyon bi¢imi olusturulur,
biitce, kaynak dagilimi ve yetki dagitimi belirlenir, bilangonun aktif pasif dengesi
olusturulup oranlar1 korunmaya calisilir (Eren, 2009: 205). Operasyonel kararlar
isletme hiyerarsisinin alt seviyesini ilgilendiren eyleme doniik kararlar olup, alis satis
fiyatlarinin saptanmasi, iiretim programi, uygun reklam ve promosyon karari gibi
standartlagma 6zelligine haiz, belirsizligi ve riski az olan kararlardir (Eren, 2009: 205

—207).

2.2.2. Stratejik Uygulama

Eren (2005), ‘Stratejik Yonetim ve Isletme Politikas1” adli eserinde Stratejinin
/ Stratejilerin Uygulanmasini orgiitsel yapi, orgiit kiiltiirii, kaynak dagitimi ve liderlik
bi¢imi ile iligkilendirmis, dort kisim altinda stratejik uygulama konusunu islemistir.
Dinger (2004) ise ‘Stratejik Yonetim ve Isletme Politikas1® adli eserinde stratejik
uygulamay1 orgiit i¢i stratejik uyum, yapi, teknoloji, orgiit kiiltiirti, stratejik liderlik
konulariyla iliskilendirmis, ayrica ‘stratejileri uygulama siireci’ baglig1 altinda strateji
uygulama siirecini alt basliklarla incelemistir.

Bu c¢alisma cergevesinde oncelikle her iki yazarin da ortak olarak degindigi
orglitsel yapi, orgiit kiiltiirii ve liderlik konularina deginilecek olup, bu konularla

stratejik uygulama iliskilendirilecektir.

2.2.2.1. Liderlik

Piiskiilliioglu (2008: 1205) sozliigiinde liderlik kelimesi i¢in ‘Onderlik’, ‘lider
olma durumu’, ‘liderin gdrevi’ anlamlarini vermistir. Onderlik, ‘nder olma hali,

onder olanin hali, vasfi, isi’ iken (Dogan, 2008: 1295), TDK’ya gore onder, © giicii,
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inli ve toplumsal yeri dolayisiyla, belli zaman ve durumlar i¢inde, iligkili bulundugu
kiime veya toplumun tutum, davranis ve etkinliklerini degistirip yonetme yetenegini
gosteren kimse, lider, sef > (Tiirk Dil Kurumu, 2009: 1543) anlamindadir.

Liderlik orgiitler igin hayat kaynagidir (Simseker ve Unsar, 2007: 43).
Liderler, karar alma siireclerine katildiklarindan ve oOrgiitsel kaynaklar1 planlama
stirecindeki etkileri oldukg¢a fazla oldugundan orgiitler acisindan basariyr yonetmede
en Onemli faktorlerden birisidir (Uluyol ve Tikici, 2007: 89). Liderlik, liderin
takipcilerini, takipgilerin de lideri etkiledikleri bir etki siireci olup; lider, takipgilerini,
hem liderin hem de takipgilerin ortak ¢ikar1 olan ortak amaclar1 bagsarmalar1 yoniinde
etkiler (Sehic ve Sabanovic, 2007: 80). Liderlik, °...belirli kisisel veya grup
amaclarin1 gergeklestirmek iizere bir kimsenin bagkalarinin faaliyetlerini etkilemesi
ve yonlendirmesi siireci olarak tanimlanmaktadir’ (Urii vd., 2006: 30). Liderlik
sadece stratejilerin olusturulmasinda degil, uygulanmasinda da hayati bir 6neme
sahip olup, giiniimiiziin rekabetci ve dinamik is diinyasinda degisimi gergeklestirmek
zorunda olan liderlerin Onemi artmistir (Eren, 2005: 443). Yonetici belli bir
organizasyon veya diizen iginde belirli prosediir ve teknikler yardimiyla ya da
mevcut kosullar altinda organizasyonun en iyi sonucu iiretebilmesine ¢alisirken,
onderlik degisimle ilgili olup, isletmelerin degisimlere uyum saglayabilmesi i¢in
yenilik ve diizenleme yapmak, organizasyona vizyon vermekle ilgilidir (Kogel, 2003:
586).

Kogel’ in (2003: 587) ‘Isletme Yoneticiligi’ adli eserinde benimsedigi
onderlik teorileri smiflandirmasima gore, Once evrensel oOnderlik teorileri —
durumsallik teorileri seklinde bir tasnif yapilabilirken; evrensel onderlik teorileri
icinde 6zellikler teorisi, 6nderlik davranist yaklasimi, X ve Y teorileri yaklasimi ve
Sistem 4 yaklagimini barindirir ve durumsallik teorileri ise F. Fiedler’ in durumsallik
yaklasimi, yol — amag teorisi, Reddin’ in ii¢ boyutlu 6nderlik modelini kapsar.

Eren (2006: 436 — 437) ise liderlik teorileriyle ilgili ti¢lii bir tasnif yapmustir:
Liderin 6zellikleri yaklasimi, liderin davranislar1 yaklasimi, durumsallik yaklagima.
Bu c¢alisma cercevesinde liderlik teorilerine deginilmeyecektir. Liderlik veya lider
tipinin stratejik uygulamaya etkisi ve ‘stratejik liderlik’ kavrami {iizerinde
durulacaktir.

Eren (2005: 444) ‘“secilen stratejik alternatif veya strateji ile bunu

uygulayacak olan kimsenin kisisel 6zellikleri arasinda bir uyum olmalidir” seklinde
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belirtmistir. Asagidaki Sekil 2.9, yeni strateji, liderlik ve beseri kaynaklar arasindaki
iliskiye deginmektedir.

Yeni Strateji Se¢imi

Lider veya
Baz1
Esitim ve Yoneticileri
M.?VCL.H .leer,w Gelistirme ile Yatirimlarini H EZ ?al?l?rfn
Yonet'lcl ve Diger | Mevcut Beseri | Cesitlendirmis S };rdan
gesen Kay?naklar " Kaynaklar > Sirket mi? > Trznsfer
un mu? e ar e
Yé Gelistirilebilir mi? 5 Ftme
A 4
E +vE Diger
v Egitim ve SIB’lerden
Uygulama Gelisti Lider Yonetici
clistirme Ve Beseri
7\ $€
Uygulamalan Kaynak Temini
A 4 A 4

Sekil 2.9: Yeni Strateji ile Liderlik ve Beseri Kaynaklar iliskisi
Kaynak: Eren, 2005: 445

Yukaridaki sekilde goriilebilecegi lizere, yeni secilen bir strateji icin eger
mevcut lider, yonetici ve diger beseri kaynaklar uygun degilse stratejik uygulama
sathasina gegilemeyecektir. Uygun olmayan beseri kaynagi egitim ve gelistirme
yoluyla giiclendirmek de eger miimkiin olmuyorsa, sirket kendi i¢inde diger Stratejik
Is Birimlerinden lider, ydnetici, beseri kaynak temin etme yoluna gitmeli (diger
stratejik i birimlerinden kaynak temini sekle gore sirketin yatirimlarim
cesitlendirmis olmast durumunda s6z konusudur); yok eger bu da miimkiin
olmuyorsa sirket, secilen stratejiye uygun disaridan lider, yonetici veya beseri
kaynak alma yolunu izlemelidir ki, ancak stratejik uygulama safhasinda basari
saglasin. Asagidaki Sekil 2.10°da ise, liderin stratejik goérevler arasi iligkilerine

deginilmektedir.
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Bir Yon Belirleme

T

Organizasyon
Olusturma

A
v

Kiiltiir Olusturma

Miikemmellige ve Ahlaksal
Degerlere Onem Veren Bir

Sekil 2.10: Liderin Stratejik Gorevlerarasi Iliskileri

Kaynak: Eren, 2005: 451

Sekil 2.10, ‘liderin stratejik gorevleraras1 iliskileri” baghigi altinda
organizasyon olusturma, kiiltlir olusturma ve ‘bir yon belirleme’ arasindaki iligkilere
deginmektedir.

Adair, liderligi iic basamak seklinde tasnif etmistir (2005: 82 — 83):

Takim ... On ile yirmi kisiden olusan, yerine getirmesi gereken, acikca
belirlenmis gorevleri olan bir takimin lideri

Operasyonel ... Miiessesenin ana bdliimlerinden birinin lideri ve birden fazla
takim lideri bu kisinin kontrolii altinda. Liderlerin lideri olma durumu

Stratejik ... Tiim miiessesenin lideri, bir kisinin sahsi yonetimi altinda
bircok operasyonel liderin varligi

Akgemci’nin (ET: 06.03.2010, 22. slayt) belirttigi ve tanimladig iizere, 1984
yilinda Mason ve Hambrick tarafindan gelistirilen stratejik liderlik, ‘gelecegi
ongorerek sekillendirebilmek, bunun icin gerekli stratejik yonetim anlayisim
olusturabilmek ve bu dogrultuda diger yonetici ve calisanlar1 yetkilendirerek, onlar
kurulus vizyonu dogrultusunda yenilik¢i ve yaratict hedeflere yonlendirerek,
karmagik kiiresel rekabet ortaminda, gerektiginde hizla stratejik degisimi
saglayabilmektir’ anlamindadir.

Kiling ve Agrasg’in stratejik liderlik uygulamalarimi ele aldiklar
calismalarindaki literatiir derlemesi incelendiginde (2007: 114); Shambach stratejik
liderligi orgiit kiiltiirtinii etkileme, kaynaklarin, plan ve politikalarin dagilimima

onderlik etme, tehditlerle dolu, karmasik, degisebilir ve mutlak olmayan kiiresel
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cevre sartlarinda anlasilan ve bir liderce agik sekilde tanimlanan bir vizyona erismek
icin anlamli bir uzlas1 olusturma siireci olarak tanimlarken, Besler stratejik liderligi
stratejik degisimi gerceklestirme ve ¢alisanlar1 destekleme, esnekligi saglama,
gelecegi ongdrme ile performansi artirma yetenegi olarak agiklamaktadir.

Stratejik liderlik organizasyondaki rasyonel ve iyi disliniilmiis degisimi
yonetmek ve denetlemek olup, dncelikli olarak ‘gelecegi yaratmak’ olgusu iizerine
odaklanir (Yalgin ve Ay, 2006: 21). Stratejik liderlik bir organizasyondaki tepe

sorumluluga sahip yoneticiler lizerine odaklanir (Finkelstein vd., 2009: 4).

2.2.2.2. Orgiit Kiiltiirii

Stratejik planlama cergevesinde daha Once oOrgiit kiiltiiriine deginilmisti.

Asagidaki Tablo, literatiirdeki bazi orgiit kiiltiirii tanimlamalarini 6zetlemistir.

Tablo 2.8: Literatiirdeki Orgiit Kiiltiirii Tanimlar1

Bir organizasyonun iiyeleri tarafindan paylasilan degerler sistemi J.C. Spender

Giigli, genis olgilide paylasilan degerler (Core values) C. O’Reilly

Isler burada béyle yiiriir bigiminde ifade edilen yargilar T. Deal A.A. Kennedy
Kolektif olarak programlanmis diisiinceler G. Hofstede

Kolektif anlamlandirmalar J. Van Maanen

Is yasaminda yaratilan siirekli semboller araciligi ile iletilen | J.M. Kouzes

inanglar ve degerler

Organizasyonun ¢alisanlara verdigi deger ve inanglarla iliskili | W.G. Ouchi

semboller, torenler ve mitler biitiini

Oykiiler, mitler, kahramanlar, sloganlar gibi sembolik anlamlar1 | T.Peters—R.H.

iceren baskin ve i¢ tutarlilia sahip, paylasilan degerler biitiinii Waterman

Bir grubun, igsel ve digsal uyum problemine iliskin olarak | E.H. Schein

devraldigi, kesfedip gelistirdigi temel kavrayis kaliplari

Kaynak: Senol ve Gonel, 2004: 366

Yukarida yer alan Tablo 2.8’den goriilebilecegi iizere, J.C. Spender ve C.
O’Reilly’nin tanimlar1 birbirine oldukca yakindir. G. Hofstede ve J. Van Maanen’in
tanimlarindaki ortak kelime ‘kolektif” olup, Tirk Dil Kurumu (2009: 1200) ilgili

kelimeyi ‘1. Bircok kimseyi veya nesneyi i¢ine alan, bir¢ok kisi ve nesnenin bir
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araya gelmesi sonucu olan. 2. Ortaklasa’ seklinde iki anlamla vermistir. Yani ilgili
tanimlar daha 06z Tiirkge olarak ortak programlanmis diisiinceler, ortaklasa
anlamlandirmalar seklinde ifade edilebilir.

Eren (2005: 430) organizasyon kiiltiirii i¢cin “... kuruluslarin rekabet avantaji
kazanmalarinda ©Onemli bir rol oynamaktadir. Ciinkii, organizasyon kiiltiiri,
isletmenin amaglari, stratejileri ve politikalarinin olusmasinda 6nemli bir etkiye sahip
oldugu gibi, yoneticilere segilen stratejinin yiiriitiilmesini kolaylastiran ya da
zorlagtiran 6nemli bir aragtir.” yorumunu yapmustir. Orgiit kiiltiirii ve strateji

arasindaki iligki ise asagida yer alan Tablo 2.9°da islenmistir.
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Tablo 2.9: Orgiit Kiiltiirii ve Strateji Iliskisi

Kiiltiir Tipi | Ozellikleri Strateji Olusumu | Yonetici / Lider
ve Niteligi Tipi

Koruyucu Muhafazakar inanglar ve Gegmisten gelecege | Giiveni ve istikrari
diisiik risk stratejisi, glivenli analize ve On planda tutan riski
ve dar bir pazara yogunlasma, | planlamaya 6nem sevmeyen
mevcut faaliyetleri verme
iyilestirmeye Onem verme

Gelistirici Yenilikeilik, yeni firsatlar Girisimci  gelisme | Reformcu,
arama, yeni alanlara girme, ve biiyiime. degisimci, atilimci,
yiiksek riskli strateji, degisim risk alic1
ve belirsizlik yaratarak
rakipleri zorlama.

Analizci Kararli ve dengeli olma Endiistri ve rakiple | Temkinli, rakibi

yaninda degisimi de birlikte
ylriitme.

1. Dengelilik: Bigimsel
yapilar ve igsel etkinlik
arastirmasi.

2. Degisim: Rakiplerin
faaliyetlerini kontrol edip fikir

gelistirme.

beraber biiyiime,

faaliyeti uyarlama

izleyici ve risk alici

Tepki verici

Rakiplerin degisim
baskilarina etkili tepki
gdsterme ve krizleri onlemek
i¢in yapilan ayarlama ve

diizenleme stratejileri

Krizi atlatmak,
faaliyeti uyarlama

ve tasarruf

Zorunlu hallerde

risk alic1.

Kaynak: Senol ve Gonel, 2004: 368

Tablo 2.9’a gore Ornegin analizci

‘temkinli, rakibi izleyici ve risk alict’ iken,

‘zorunlu hallerde risk alic1’dir.

2.2.2.3. Orgiitsel Yapi

bir kiiltiir tipinde, yonetici/lider tipi

tepki verici kiiltiir tipinde ydnetici tipi

Eren (2005: 386 — 387), strateji ve Orgiitsel yapi ile ilgili 6zet olarak asagida

bes madde halinde verilen sonuglari ¢ikarmistir:
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1. Yonetimce planlanip segilen strateji, orgiit yapisini yeniden sekillendirir.

2. Orgiitsel amaglara ulasmak igin secilecek yapi, strateji ile uyumlu ve ona
uygun olmalidir.

3. Stratejiyi belirlerken orgiitsel yapi, bu yapiy1 olusturan yonetici ve ¢alisanlar,
bunlarin kisisel ve mesleki 6zellik ve becerileri de dikkate alinmalidir.

4. Bir isletme organizasyon yapisinda degisiklikler yapmadan, yeni bir strateji
uygulama konusunda basarili olamaz.

5. Cesitli gevresel ve isletme i¢i faktorlerin olumsuz etkileri nedeniyle tasarruf
stratejileri uygulayan sirketlerin basarili olabilmelerinin temel kosulu, 6nemli
yonetsel masraflar1 ortadan kaldiracak orgiitsel yap1 degisimine hemen

gitmeleridir.

Asagidaki Tablo’da ise Dinger (2004: 323), bazi organizasyon yapilariyla

Ozelliklerini Tablo halinde 6zetlemistir.

Tablo 2.10: Stratejik Orgiit Tiirlerinin Ozellikleri

Girigimci Mekanik Profesyonel Cok Adhokrasi Misyoner Politik
Boliimlii
Uzmanlasma | Disiik Fonksiyonel Sosyal Fonksiyonel | Sosyal Diisiik Yok
Farklilasma Yetki Yetki/Fonk. Yetki/Fonk. Yetki/Fonk. Fonksiyon Fonksiyon Fonksiyon
Bi¢imsellesme | Diisiik Yiiksek Diistik Bolim/Yatay | Diisiik Diistik Diistik
Merkezilesme | Tam/Yiksek | Dikey/Yiiksek | Tam/Diisiik Yatay/Diisiik | Tam/Diisiik Tam/Diistik | Cesitli
Genel Yapr Organik Mekanik Mekanik Mekanik Organik Organik Organik
Koordinasyon | Yakin Is ve Siirecler | Kabiliyetler Ciktilar Karsilikli Norm, Higbiri
Kontrol Standartlagir Standartlagir Standartlagir | Uyarlama Deger
Standartlagir
Karar Giicii Tepe Yon. Teknik El. Idari Kadro Orta Kad. Kurmaylar Ideoloji Cikarlar
Yas Geng Olgun Olgun Olgun Geng Geng Geng
Olgek Kiigiik Biiyiik Kiiciik/Biiyiik | Biiyiik Kiigiik/Biiyiik | Kiigiik Kiigiik
Kaynak: Dinger, 2004: 323
Adhokrasi, ¢esitli uzmanliklara sahip c¢ok sayidaki grubun birlikte

calismasina firsat veren, olduk¢a dinamik ve yenilik¢i, merkeziyetciligin olmadig
esnek yapilar olup; film yapim sirketleri, gazeteler, yonetim danismanligi ve uzay
arastirmasi yapan isletmeler bunlara 6rnek gosterilebilir (Dinger, 2004: 315 — 316).
yetki

Mekanik organizasyon yapisinda oOrgiit iiyelerinin fonksiyonlari, ve
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sorumluluklart agik bir sekilde tanimlanmis olup, kisilerin nelerden sorumlu olup
nelerin kendi isi olmadig: tereddiite yer birakmayacak sekilde belirlenmistir (Kogel,
2003: 203). Girisimci yapilar ise isini yeni kurmus ve isletmenin her tiirlii gorev,
yetki ve sorumlulugunu tek basina yliklenmis olan girisimcilerin gelistirdikleri, her
isten tek basina isletme kurucu ve sahibinin sorumlu oldugu orgiit yapilaridir (Eren,
2005: 394). Cok boliimlii orgilit yapisi ise Ozetle iiriin boliimiine gore drgiit yapisina
benzemekle beraber, ¢ok boliimlii yapilarda stratejik is birimleri kendi aralarinda
benzer sanayi sektorleri ve faaliyetleri agisindan gruplandirmaya tabi tutulmakta,
sonra bu gruplarin basina birer yonetici atanmakta, bu yoneticiler de genel miidiir adi
altinda istthdam edilen YoOnetim Kurulu Baskani veya Genel Koordinatore
baglanmaktadir (Eren, 2005: 400). Cok boliimlii 6rgiitler, holding sirketlerde oldugu
gibi ¢ok sayida isletmeye (mamiil / pazara veya SiB’e) sahip biiyiik yapilardir
(Dinger, 2004: 314).

Profesyonel biirokrasinin hakim oldugu orgiitlerde Dinger (2004: 313 — 314),
tiniversite, hastane, sanat merkezi, kiitiiphane gibi birbiriyle etkilesim halinde olan
iki paralel yapmmin s6z konusu oldugunu; her iki yapimnin biirokratik ama
merkezilesmemis oldugunu, doktor, akademisyen gibi giiciinii biirokratik
mevkilerinden degil, mesleki kabiliyetlerinden alan mesleki uzmanlagsmis
elemanlarin  olusturdugu hiyerarsinin yaninda diger hiyerarside fonksiyonel
uzmanlasmanin yer aldigim1 vurgular. Yine Dinger politik Orgiitlere siyasi parti
teskilatlarini, 6grenci derneklerini (2004: 323), misyoner oOrgiitlere ise vakiflar, kar
amaci giitmeyen bazi kurumlar ve dini gruplarin orgiitlenmesini (2004: 322) 6rnek
olarak vermistir. Asagida yer alan Sekil 2.11, stratejik amaglarla orgiit yapisi

arasindaki iligkiyi sematize etmektedir.
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Stratejik

Amaglar

|

Mekanik Profesyonel Biirokrasi Cok Boliimlii Girisimcei Adhokrasi

L ]

Stratejik Amaclar:
Cesitlendirme, Farklilagtirma, Yenilik yapma

Stratejik Amaclar:
Verimlilik Pazar Pay1, Maliyet Liderligi

Sekil 2.11: Stratejik Amaglarla Orgiit Yapis1 Arasindaki Iligki
Kaynak: Dinger, 2004: 324

Sekil 2.11, stratejik amaglarin verimlilik pazar payi, maliyet liderliginden
cesitlendirme, farklilagtirma, yenilik yapma seklindeki amaglara yonelme siirecinde,
orgiit yapisinin da mekanik, profesyonel biirokrasi gibi yapilardan ¢ok bolimli,

girisimei, adhokrasi yapilarina dogru yoneldigini vurgulamaktadir.

2.2.3. Stratejik Kontrol

Dinger (2004: 376) stratejik kontrolii bir silire¢ olarak, “... isletmenin
biitiiniinii kapsayan bir kontrol sisteminin tasarlanmasi ve kurulmasi, se¢ilmis uzun
vadeli faaliyetlerin takip edilmesi ve bu tiir faaliyetlerle ilgili programlarin gézden
gecirilerek diizeltilmesi demektir.” seklinde tanimlamistir. Eren (2005: 464),
“Kontrol ve degerlendirme islemleri ilgili yoneticilerin aldiklar1 kararlarin plan,
program ve politikalarin gosterdigi cergevede olup olmadiklarini, ayrilan kaynaklarin
yeterli olup olmadigi, yerinde ve akillica kullanilip kullanilmadigi, cevredeki
olaylarin beklenildigi gibi gelisip gelismedigini gosterir.” seklinde degerlendirmede

bulunmustur.
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Asagida yer alan Sekil 2.12, Eren’in (2005: 461 — 465) calismasinda anlattig1

‘geleneksel stratejik kontrol yaklasimi’n1 sematize etmektedir.

Amag ve
> Hedefler
Uygulama _Bagan
B Sonuglarini Olgme ve
asarl Belirleme Stratejileri
.. 4 Standart ve . °
Stratejiler Olciitleri (Geri Degerleme
—> —» > cutlert Besleme ve
4 Raporlama )
A
Uygulama
Plan ve
Politikalari
Olgiitleri Ayarla
A
v
- Niteliksel
Amag, Strateji, Olgiitlerden
1
» Ayarlayict
Pol.l'tlkalarmda < ('jnleymleryAlma Nede':nlerini
Diizeltmeler Analiz Etme
Yap

Sekil 2.12: Geleneksel Stratejik Kontrol Siireci
Kaynak: Eren, 2005: 465

Eren (2005: 465), calismasinda geleneksel ve cagdas stratejik kontrol
yaklasimlar1 arasindaki farka da deginmis olup, buna gore; geleneksel kontrol
sistemindeki geribesleme (feedback) yerine cagdas kontrol sisteminde ileriyi besleme
(feedforward) kendisine yer bulmus olup, ileriyi besleme (feedforward) 6zelligindeki
bir kontrol sistemi geribeslemeyi (feedback) biinyesinde barindirdig1 gibi,
tahminlerin kontrolii ve stratejik gozetim seklinde iki kontrol islevine daha sahiptir.

Asagida yer alan Sekil 2.13 ise ¢cagdas kontrol siirecini sematize etmektedir.
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Amag ve

I Hedefler
Degerlendirme
Basari Uveulama ve Kontrol igin
Stratejiler v S'g.an(.i.an ve > e —»|  Geri Besleme
—p —»—p Olgiitleri 'y
4
Uygulama
—> Pl.a.n ve — Enduistri
Politikalar1
Bagaris1
Ulusal ve
Uluslararast
Verilerle
Firmanin
Verilerini
Degerleme
STRATEJIK TAHMINLERIN KONTROLU (GOZDEN GECIRILMESI) Benchmarking
«—
STRATEJIK GOZETIM VE AYARLAMALAR

Sekil 2.13: Stratejik Kontrollerde Kiiresel ve Cagdas Yaklasim
Kaynak: Eren, 2005: 466

Sekil 2.13, uygulama asamasinda geri beslemeye yer vermenin yaninda,
ulusal ve uluslararas1 verilerle firmanin verilerini degerlemenin onciiliik ettigi
‘stratejik tahminlerin kontrolii’ ve ‘stratejik gozetim ve ayarlamalar’ 1 vurgulamis
olup; stratejik tahmin kontrolii ve stratejik gozetimin ise ‘amag¢ ve hedefler’,
‘uygulama plan ve politikalar’® ve stratejilerin olusturulmasinda etkili olduguna
deginmistir.

Stratejilerin ~ degerlendirilmesinde Eren asagidaki sayisal Olgiitlerin

kullanilabileceginden s6z etmektedir (2005: 472):

- Karlilik oranlar,
- Verimlilik oranlari,
- Hisse senedi fiyati,

- Hisse basina diisen kar oran1 veya kazang,
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- Satis tutarlarinda gelismeler,

- Pazar payinda artis,

- Cesitli nedenlerle kaybedilen (grev, lokavt vb.) isgiinii sayisi,

- Kapasite kullanim yiizdesi,

- Yeni miisteri sayis1 ve eski miisterilere orant,

- Sermaye ve yatirim doniis hizi,

- Uretim maliyetleri (toplam maliyet, birim maliyet, marjinal maliyet, siparis
maliyeti, satha maliyeti, vb.) ve etkisi,

- Dagitim maliyetleri ve etkisi,

- Isgiicii devir hiz1, ise devamsizlik oranlari,

- Calisanlarin; is ortami, yonetim bi¢imi, en yakin yoneticinin yeteneklerini ve
yaraticiligini is ortaminda kullanabilme imkanlar ile isletmenin gelecegine

iligskin diisiinceleri hakkinda goriisleri.
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UCUNCU BOLUM
REKABET VE REKABET STRATEJILERI

3.1. REKABET VE TANIMI

Rekabet, Dogan Biiyiik Tiirkge Sozliikk’de ‘1. Bir sahada baskalarindan geri
kalmama, hatta ileri ge¢me arzusu, hissi ve gayreti 2. Kiskanma’ seklinde iki
anlamda verilmistir (Dogan, 2008: 1369). Rekabetin bir baska soézlilk anlami ise
‘ayni isi yapan kimseler ya da kuruluslar arasindaki daha iyiye ulagsma, daha iyi
sonu¢ alma yarismast’ seklindedir (Piskiilliioglu, 2008: 1451).

Rekabet etme, bir tarafin diger tarafin zararina olacak sekilde kendi isteklerini
elde etmeye caligmasi durumunda ortaya ¢ikar (Asunakutlu vd., 2008: 115). Aktan
ve Vural, rekabetin bazi fonksiyonlarina asagidaki sekilde deginmislerdir (2004 a: 16
—17):

1. Rekabet, iktisadi birimlerin sahip olduklar1 kaynaklari en etkin olduklar
yerde ve iiretim yontemi i¢inde kullanmalarin saglar.

2. Rekabet yenilikleri ve teknik gelismeyi uyarir c¢ilinkii, firmalar iginde
bulunduklar1 rekabet ortaminda yenilik ve icatlarla gegici bir siire tekel
pozisyonuna yerlesip, tekel kar1 elde etmek isterlerken, diger firmalar da
yenilikte bulunan firmay: taklit veya lisans alma yoluyla takip etmek
isteyeceklerdir.

3. Etkin rekabet, iktisadi ¢aba ve basarilarin 6diillendirilmesini saglar, verimli
olanlarin getirilerini arttirmak suretiyle daha fazla gelire sahip olmalarina yol
acar. Rekabet derecesi arttikgca gelirin birincil dagilimi daha adil bir hale
gelir, rekabet ya gelir dagilimlarinin daha adil olmasini saglar veya yasam
kalitesini artirmak suretiyle gelir dagilimi esitsizliginin neden oldugu
zorluklarla bas edilmesini kolaylastirir.

4. Etkin rekabet, kaynaklarin optimal dagilimmi ve daha verimli alanlara
yonlendirilmesini saglar.

5. Rekabet sayesinde piyasada daha fazla sayida mal ve hizmet lretilir ve
firmalarin kar smirlar1 yine rekabet ortaminda belirlendiginden tiiketiciler

daha az para 6derler ve sonugta tiiketici refahi artar.
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6. Rekabet sayesinde piyasada mutlak hakim bazi firmalar olmaz ve devletin

siklikla piyasaya miidahale etmesine gerek kalmaz.

Unsal’m (2001: 26) rekabete iliskin iktisadi icerikli tamimu ise, ‘Rekabet,

piyasada bir malin / kaynagin ¢ok sayida alicisinin ve saticisinin olmasi ve alicilarla

— saticilarin piyasaya girme veya piyasadan ¢ikma konularinda tamamen serbest

olmalar1 demektir’ seklindedir. Rekabetin tarihsel siire¢ icerisindeki gelisimi ise

asagida yer alan Tablo 3.1°deki gibi sematize edilmistir.

Tablo 3.1: Rekabetin Tarihsel Siireg i¢erisindeki Gelisimi

1960’l1ar...

Bu yillarda isletmeler i¢in en énemli konu verimliligi artirmak ve daha
fazla iiretebilmekti. Ciinkii bu donemde {iretilen her malin satilabilecegi
goriisii kabul gormekteydi. Dolayisiyla rekabet bu donemde iiretim

odakhdir.

1970’ler...

Bu yillarda diinya genelinde arzin talebi agsmaya baglamasi ile uluslararasi
ticaretin ilk adimlart atilmigtir. Bu donemde maliyet ve fiyat kavramlar
on plana ¢ikmis ve dolayisiyla fiyat tizerinde ciddi bir rekabet baglamustir.
Rekabet bu donemde fiyat ve maliyet odaklidir.

1980’ler...

Bu yillarda ise Toplam Kalite Yonetimi felsefesinin yayginlasmasiyla
birlikte kalite kavramm 6n plana ¢ikmis ve fiyatin yam sira kalite rekabet

konusu olmustur. Rekabet bu donemde kalite odakhdir.

1990’1ar...

Bu yillara gelindiginde hiz ve esneklik rekabet cabalarinda Onemli
kavramlar haline gelmistir. Isletmeler {iriin cesitliligi ile rakiplerine kars
fark yaratma ¢abasina girmislerdir. Rekabet bu donemde hiz ve esneklik

odakhdir.

2000’1er...

2000’lerde ise yenilik¢i ve yaratici felsefenin liriinii olan benzersiz ve
miisteriye 0zel iriinler iizerinde rekabet baslamistir. Rekabet bu donemde

yenilik ve yaraticihk odaklhdir.

Kaynak: Akgemci, 2007: 169

Tablo 3.1°den goriilebilecegi ilizere, 1960’larda rekabet iiretim odakliyken,
1970’lerde fiyat ve maliyet odaklidir, 1980°lerde kalite odaklidir, 1990’larda hiz ve

esneklik odakli ve 2000’lerde ise yenilik ve yaraticilik odaklidir.
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3.2. REKABET GUCU

Rekabet giicli kavraminin anlamina iliskin literatiirde bir tanim birligi
oldugundan bahsetmek olduk¢a zor olmakla beraber, rekabet giicii firma, endiistri ve
iilke diizeyinde ele alinarak incelenebilir (Aktan ve Vural, 2004c: 11). Firma
diizeyinde rekabet giicli kavraminda fiyat ve kalite dnem kazanmaktadir (Erkekoglu,
2008: 10). Basit bir ifadeyle kar edemeyen bir firma rekabet giicline sahip degildir
(Aktan ve Vural, 2004c: 11). Yine baska bir caligmalarinda Aktan ve Vural (2004b:
11) ‘firma diizeyinde rekabet giicli, herhangi bir firmanin, ulusal veya global
piyasalarda, rakiplerine kiyasla daha diisiik maliyetlerle yenilik ve icatlarda
bulunarak daha kaliteli ve ¢ekici {irlinli veya hizmeti daha cazip fiyatlarla miisterisine
sunabilme yetenegidir.” seklinde tanim getirmislerdir.

Endiistri diizeyinde rekabet giiclinii tanimlamak, firma diizeyinde yapilan
tanima gore daha zor olmakla beraber, genellikle verimlilik ve uluslararasi ticaretteki
performans agisindan tanimlanmaktadir (Aktan ve Vural, 2004c: 16). Uluslararasi
rekabet giicli olarak da ifade edilen ulusal rekabet giici, tilke reel gelir ve ihracatinin
artmasi, dis ticaret dengesinin saglanip yiiksek verimlilik ve reel iicretlere sahip
iktisadi faaliyet kollarina iilke kaynaklarin1 yonlendirmek seklinde tanimlanmaktadir

(Erkekoglu, 2008: 21).
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Tablo 3.2: Cesitli Rekabet Giicli Tanimlari

Yazarlan Yih Rekabet Giicii Tammmlar

Baskanin Endistriyel | 1985 Rekabet giicii iilkelerin serbest ve yerlesmis pazar

Rekabet Komisyonu kosullar1 altinda vatandaslarin reel gelirlerini

(ABD) arttirmaya calisirken, ayn1 anda {irettigi iirliin ve
hizmetleri uluslararasi pazarlara sunabilmesi ve
basarili olabilmesidir.

Scoot ve Lodge 1985 Ulkelerin kaynaklarindan sagladi§i  kazanglar
artarken, uluslararasi ticarete ydnlendirebilecegi
iiriin ve hizmetlerin iretilip, dagitilmasidir.

Hastasapoulos, 1988 Yasam standartlarinda kabul edilebilir artiglar

Krugman ve saglanirken, iilkenin dig ticaret bilangosunu

Summers dengeye getirebilme 6zelligidir.

Majestelerinin 1988 Ulkedeki isletmelerin dis pazarlarda basarili bir

Hazinesi, sekilde rekabet edebilmesidir. Ayrica diger

(ingiltere) iilkelerdeki pazarlarda elde etmis oldugu pazar
payinda rekabet giicli i¢in dnemli bir gostergedir.

Fagergerg 1988 Ulkenin temel ekonomik hedeflerini
gergeklestirmesi, ozellikle dis ticaret
bilangosunda problemler yasamadan, gelir ve
istihdam oraninda biiyiimenin saglanmasidir.

Velloso 1991 Diger diinya iilkelerinin saglam oldugu etkinlik
standartlarinin karsilanmasi, iilkenin uluslararasi
pazarlara olan katilim kapasitesinin
arttirilmasidir.

Haque 1991 Ulkenin ihracat yetenedi, iiretim kaynaklari ve

dogal kaynaklarin etkin kullanilmasi ve tilkedeki
yasam standartlarinin  arttirilmasimi  saglayan
verimlilik artiglarin1 kapsayan c¢ok boyutlu bir

kavramdir.

Kaynak: Erkekoglu, 2008: 9

Yukarida yer alan Tablo 3.2°de verilen rekabet giicli tanimlarmin hepsinde

‘lilke’ kelimesi yer almaktadir. Ilgili tamimlarm ulusal/uluslararasi rekabet giicii

56




tanimlarina iliskin oldugu iceriklerinden anlasilmaktadir. Asagidaki Tablo 3.3’de ise

rekabet giicii saglamak adina gerekli baz1 ‘yapilmasi gerekenler’ siralanmistir.

Tablo 3.3: Rekabet Guciiniin Altin Kurallari

Ulkeler rekabetgi olmak veya rekabetgi kalmak igin ne yapmalilar?
Ulkeler sunlar1 yapmalidir:
I
Istikrarl1 ve 6ngoriilebilir bir yasal ¢evre olusturmak,
11
Esnek ve kendini ¢ok ¢abuk toparlayan bir ekonomik yapi lizerinde ¢aligmak,
I
Geleneksek ve teknolojik altyapi iizerine yatirim yapmak,
v
Ozel tasarruflar ve yerli yatirimlar tesvik etmek,
A%
Yabanci dogrudan yatirimlarin cazibesini artirmak kadar uluslararasi piyasalar (ihracat piyasalari)
iizerine saldirgan bir tavir gelistirmek,
VI
Hiikiimet ve yonetim kalite, hiz ve seffaflik {izerine odaklanmalidir,
VI
Ucret diizeyi, verimlilik ve vergi arasindaki iliskiyi siirdiirmelidir,
VIII
Ucret esitsizliklerini azaltarak ve orta simifi giiglendirerek sosyal yap1 korunmalidir,
IX
Egitime giiclii bir sekilde yatirim yapilmalidir, 6zellikle de iggiiciiniin orta 6grenim ve yasam boyu
egitimine yatirim yapilmalidir,
X
Vatandaslarin arzuladig deger sistemlerini korurken, tatmin edici refah yaratmayi garantileyen

yakinlasan ve globallesen ekonomileri dengelemek.

Kaynak: Erkekoglu, 2008: 56
Tablo 3.3, rekabet giicliniin artirilmasi adina tlkelerin yapmasi gereken on

tane tavsiye veya kuraldan bahsetmistir.

3.3. REKABET STRATEJIiSI
Porter (2008: xxiii), ‘Bir sektorde rekabet eden her firmanin, agikca

tanimlanmis olsun veya olmasin, bir rekabet stratejisi vardir.” diye belirtmistir. Bir
rekabet stratejisinin gelistirilmesi siireci ise asagida yer alan Sekil 3.1’de sematize

edilmistir (Porter, 2008: xxx — xxx1).
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A. Isletme su anda ne yapryor?
1. Tanimlama
Mevcut gizli veya agik strateji nedir?
2. Olas1 Yaklasimlar®
Mevecut stratejinin bir anlam ifade etmesi i¢in, sirketin goreli konumu, giiclii ve zayif
yanlarti, rakipleri ve sektor egilimleriyle ilgili olarak hangi varsayimlarda
bulunulmalidir?
B. Cevrede Neler Oluyor?
1. Sektor Analizi
Rekabet basarisi ve 6nemli sektor firsatlari ve tehditleri icin kilit etkenler nelerdir?
2. Rakiplerin Analizi
Mevcut ve potansiyel rakiplerin yetenekleri ve sinirlari ile gelecekteki olasi
hamleleri nelerdir?
3. Toplumsal Analiz
Hangi 6nemli idari, toplumsal ve siyasal faktorler, firsatlari veya tehditleri
olusturacaktir?
4. Gii¢lii ve Zayif Yanlar
Sektoriin ve rakiplerin analizi gdz 6niine alinarak, su andaki ve gelecekte ortaya
¢ikacak rakiplerine gore, sirketin giiglii ve zayif yanlar1 nelerdir?
C. Sirket Ne Yapmalidir?
1. Varsayim Testleri ve Strateji
Mevcut stratejide belirtilen varsayimlar, yukarida Madde B’de belirtilen analizle
nasil karsilastirilir? Strateji Sekil I1-3* deki testleri nasil karsilar?
2. Stratejik Alternatifler
Yukaridaki analiz ¢er¢evesinde, uygun stratejik alternatifler nelerdir? (Mevcut
strateji de bunlardan birisi midir?)
3. Stratejik Segim
Hangi alternatif, sirketin durumu ile harici firsatlar1 ve tehditleri en iyi sekilde
iligkilendirir?
Sekil 3.1: Bir Rekabet Stratejisinin Gelistirilmesi Siireci
Kaynak: Porter, 2008: xxx — xxxi

3 Porter, olas yaklasimlar bendine dipnot yoluyla aciklama eklemistir. {lgili agiklama “yoneticilerin
diiriist bir sekilde kendi isletmelerinin performanslarint en uygun seviyeye getirmeye calistiklari
Onermesi gbz Oniine alindiginda, bir sirket tarafindan izlenen mevcut strateji, yonetimin iginde
bulundugu sektor ve sirketin bu sektérdeki pozisyonu ile ilgili varsayimlari yansitmalidir. Bu olasi
varsayimlari anlamak ve bu varsayimlara isaret etmek, stratejik onerilerde bulunmak agisindan biiytik
Onem tasiyabilir. Genellikle, bu varsayimlart degistirmek igin, ¢ok miktarda ikna edici veri ve destek
toplanmalidir ve bu da, ilginin tiimiiniin olmasa da ¢ogunun odaklanmasi gereken yerdir. Stratejik
se¢imin agik mantig1 yeterli degildir; eger yonetimin varsayimlarini géz ardi ederse, bu ikna edici

olmayacaktir ” seklindedir (2008: xxx).

* Porter’in ilgili calismasinda degindigi ‘Sekil I — 3’ , bu ¢alismada ‘Sekil 3.2° olarak yer almaktadir.
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Yukaridaki Sekil’de Madde C’nin ‘varsayim testleri ve strateji’ seklindeki
birinci bendinde Porter bir bagka sekle atifta bulunmustur. Porter (2008: xxix),
onerilen hedef ve politikalarin tutarliliklart smanarak bir rekabet stratejisinin
uygunlugunun belirlenebilecegini vurgulamis olup, ilgili Sekil asagida sematize

edilmistir.

I¢ Tutarlilik
Hedefler karsilikli olarak ulasilabilir nitelikte mi?
Kilit igletim politikalar1 hedeflere yonelik mi?

Kilit isletim politikalar1 birbirlerini destekliyor mu?

Cevresel Uyum
Hedefler ve politikalar sektordeki firsatlardan yararlantyor mu?
Hedefler ve politikalar, eldeki kaynaklarla miimkiin oldugu 6l¢tide sektordeki tehditlerle
(rekabet tepkileri de dahil olmak {izere) bas edebiliyor mu?
Hedeflerin ve politikalarm zamanlamasi, cevrenin, hamleleri i¢inde eritme, yetenegini
yansitiyor mu?

Hedefler ve politikalar daha genel toplumsal konularla uyumlu mu?

Kaynaklarm Uyumlulugu
Rakiplerle karsilastirildiginda, hedefler ve politikalar sirketin elinde bulunan kaynaklara
uygun mu?
Hedeflerin ve politikalarin zamanlamasi, organizasyonun degisme becerisini yansitryor

mu?

Iletisim ve Uygulama
Hedefler, kilit uygulayicilar tarafindan iyice anlagilmig mi?
Baglilig1 saglamak icin, hedefler ve politikalarla kilit uygulayicilarin degerleri arasinda

yeterli uyum var m1?

Etkili uygulamaya izin verecek kadar yonetim becerisi mevcut mu?

Sekil 3.2: Tutarhilik Testleri’
Kaynak: Porter, 2008: xxix - Xxx

> Porter (2008: xxx ), sekil basligma dipnot eklemistir. Ilgili dipnot, ‘Bu sorular, Andrews’un (1971)
calismasinda gelistirilen testlerin degistirilmis bir versiyonudur.” seklindedir.

59



Sekil 3.2 biinyesindeki tutarlilik testleri hedef ve politikalar1 irdelemektedir.
Ornegin mezkur Sekil’de ‘i¢ tutarlilik’ bashg altinda hedeflerin karsilikli olarak
ulasilabilir nitelikte olup olmadigi, kilit isletim politikalarinin hedeflere yonelik olup
olmadig1 ve kilit isletim politikalarinin birbirlerini destekleyip desteklemedikleri
sorular1 yoneltilirken, ‘kaynaklarin uyumlulugu’ bashg altinda ise hedef ve
politikalarin rakiplerle kiyaslandiginda sirketin elinde bulunan kaynaklara uygun

olup olmadigi,

3.3.1. Porter’in Bes Gii¢ Modeli

Porter’1in rekabet¢i glic modelinde, firmanin stratejik pozisyonu ve stratejileri
sadece geleneksel direkt rakiplerinin olusturdugu rekabetle degil, ayn1 zamanda
pazara yeni girenler, ikame mallar, miisteriler ve tedarikg¢iler seklindeki dort giliciin
olusturdugu endiistri ¢evresi tarafindan belirlenir (Laudon ve Laudon, 2006: 96).
Porter’ a gore bir sektdrdeki rekabetin durumu, asagida sematize edilen bes temel

rekabet giliciine baglidir (2008: 3).
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TEDARIKCILER

Tedarikgilerin

pazarhk giicleri

»

Ikame iiriin veya

hizmet tehdidi

SEKTORE YENI
GIRECEK
FIRMALAR

v

SEKTORDEKI
RAKIPLER

Mevcut firmalar
arasindaki rekabet

Sektore yeni
girecek firma

tehditleri

Alcilarin pazarhk

giicleri

IKAME FIRMALAR

Sekil 3.3: Sektordeki Rekabeti Giidiileyen Giigler
Kaynak: Porter, 2008: 4

ALICILAR

Pazara giris, ikame {irlin riski, alicilarin pazarlik giicii, tedarikgilerin pazarlik

giici ve mevcut rakipler arasindaki rekabet seklindeki bes rekabet giicii, bir

sektordeki rekabetin, mevcut oyuncularin ¢ok Otesine gectigi gercegini yansitir

(Porter, 2008: 6). Porter’in (2008: 4) ‘sektore yeni girecek firmalar’ olarak

adlandirdig1 giicii Dinger (2004: 96) ‘pazara muhtemel girisler’, Akgemci ise (2007:

176) ‘potansiyel rakiplerin tehdidi’ olarak adlandirmistir. Potansiyel rakipler, heniiz

o sektorde faaliyet gostermemekle beraber istedikleri zaman bunu gerceklestirme

61



olanagina sahip olan isletmeler olup, yerlesik isletmeler potansiyel rakiplerin sektore
girmesine engel olmaya calisirlar (Akgemci, 2007: 177). Porter (2008: 8) “Bir
sektore girisin yarattig1 tehdit, sektore yeni girecek firmanin, mevcut rakiplerden
bekleyebilecegi fepkiyle iliskilendirilmis, mevcut giris engellerine baghdir. Eger
engeller yiiksekse ve/veya sektore yeni girecek firma, sipere yatmis olan rakiplerden
yogun misillemeler bekliyorsa, giris tehdidi diisiik olur.” diye belirtmistir.

Akgemci (2007: 177), bir sektorde karsilasilabilecek giris engellerini temel
olarak marka bagimliligi, maliyet avantaji ve Olgek ekonomileri seklinde siralar.
Dinger (2004: 97) ise herhangi bir pazara giris veya ¢ikis engeli olusturan faktorlerin

listesini asagida yer alan Tablo 3.4’deki gibi 6zetlemistir.
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Tablo 3.4: Isletmenin Pazarina Giris ve Cikis Engelleri

3. Pazara Girig Engelleri

Olgek ekonomisi: Maliyette rekabet

yapabilmek i¢in biliylk yatirimlar
gerektirir,

Farklilastirilmis mamuller: Bazi mamul
ve markalara karst misteri sadik
kalabilir ve kendisiyle 6zdeslestirebilir,
Sermaye ihtiyaci: Kredi saglamak veya

teknoloji kiralamak, isletmenin temin

edemeyecegi kadar biiyilk sermaye
gerektirebilir,

Fiyat degisiklikleri: Tiketiciler baz1
mamul ve markalara farkli fiyat
Odeyebilir,

Dagitim kanallari: Dagitim kanallarina
giris yolu kapali olabilir,

Hammaddeler: Uretim faktorii
tedarikgilerine giris yolu kapali olabilir,
Pazar igin gerekli olan mahal doludur,
Hiikiimetten tercihli islemler s6z konusu
olabilir,

Tecriibe yararlari: Know — how ve deney
egrisi rekabetten koruyabilir,

Misilleme yapma beklentisi: Rakiplerin
misilleme yapmalari tehlikeli olabilir,
Asrt fiyat indirimleri,

Maliyetleri paylagsmada firsat
yetersizligi,

Uzmanlagsmis kabiliyet ve teknik gii¢
ihtiyaci,

Ilgili gruplarm tepkisi: ~Sendikalar,
hiikiimet vb gruplarin tepkisi tahrik
edilebilir,

Patent haklari,

1. Pazardan Cikis Engelleri

Tasfiye islemlerinin biiyllk masraf
gerektirmesi,

Sirketin itibarin1 kaybetme tehlikesi,
Yonetimin benligini ve giivenini yitirme
tehlikesi,

Hiikiimetin yasaklamalari,

Mevcut sartlardaki degisiklikler ve
maliyetlerin ¢ok artmast,
Sendikal s6zlesmeler,
Paylasilan maliyetler,
tilketiciler dagiticilar

Saticilar, ve

engelleyebilir.

2. Atalet ve Tembellik Engelleri

Stratejik secimler: Kars1 stratejilere
ayak uydurmak igin,

Stratejik hamleler: Herhangi bir sey
yapmiyor goriinmemek icin,

Ilgiyi baska tarafa cekme: Rakipleri
sasirtma,

Gorilinebilme imkani: Hareket rakiplere
gosterilmez,
Gorev pozisyonu: Etkilenen boliim
sirkette oncelige sahip degildir,

Yapr: Cevap verecek ozel bir bolim
yoktur,

Siirecler: Dogru cevap, dnemli politika
degisiklikleri gerektiriyor olabilir,

Biirokratik engeller.

Kaynak: Dinger, 2004: 97
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Tablo 3.4’de olgek ekonomisi, farklilastirilmis mamuller, misilleme yapma
beklentisi gibi pazara girig engelleri, tasfiye islemlerinin biiyiik masraf gerektirmesi,
sirketin itibarin1 kaybetme tehlikesi, sendikal sozlesmeler gibi pazardan ¢ikis
engelleri ve biirokratik engeller gibi atalet ve tembellik engelleri siralanmus,
listelenmistir. Erkekoglu (2008: 19 — 20), Porter’a atifta bulundugu tizere, asagidaki

kosullarin olmasi halinde alicilarin pazarlik giiglerinin var oldugunu belirtir:

1. Eger iriinlerin biiyiik bir boliimii biiylik bir alic1 tarafindan satin alinirsa bu
durum alicinin 6nemini artirir.

2. Alicinin sektdrden satin aldigi {riinler maliyetlerinin veya satin alimlarinin
onemli bir boliimiinii olusturuyorsa, alicilarin pazarlik giicti vardir, eger kiigiik
bir boliimiinii olusturuyorsa bu durumda alicilar fiyata daha az duyarlidirlar.

3. Satin alinan iirlin standart veya farklilagtirllmamigsa pazarlik giicii yiiksek olur.
4. Alcilarin aldig: iirlinlerin gecis maliyeti diisiikse pazarlik giigleri artar. Gegis
maliyetinin yliksekligi, alicinin belirli bir saticitya baglanma egilimini artirir.

5. Distik kar elde eden alicilar fiyata karst daha duyarlidir ¢linkii satin alma
maliyetlerini diislirmek i¢in ellerinden geleni yaparlar. Aldiklar1 {iriiniin,
maliyetlerinin 6nemli bir kismini olusturmayan alicilar ise fiyata karsi daha az
duyarhdirlar.

6. Alicilar geriye dogru entegrasyon tehdidi sergiliyorlarsa pazarlik giicli
kazanarak ayricalik isteyebilirler. Ilgili entegrasyon, girdilerinin biiyiik bir
boliimiinii kendilerinin iiretmesi, geriye kalan boliimlerin digsaridan alinmasi
seklinde olabilir.

7. Sektor {irliniiniin alicinin iirlin / hizmetinin kalitesini ¢ok fazla etkilemedigi
durumlarda alicilarin pazarlik giicleri artar. Eger {iriin kalitesi alicinin {riin /
hizmet kalitesini fazla etkiliyorsa, o zaman alic1 fiyata duyarsizlasip, kaliteye
onem verecektir.

8. Sunulan tirtinle ilgili alicinin talep, piyasa fiyati, tedarik¢inin maliyetini bilmesi
gibi, eksiksiz bilgi sahibi olma durumunda, bilgi sahibi olmamaya goére pazarlik
glicu artar.

Burada gecis maliyetlerinin tanimin1 yapmakta fayda vardir. “Bir tedarik¢inin
tirinlinden diger tedarik¢inin iirlinline gecerken alicinin karsilastigi maliyete gecis

maliyeti denir.” (Erkekoglu, 2008: 17). Ge¢is maliyetlerinin yiiksek oldugu
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durumlarda, alicinin bir tedarik¢iden digerine kaymasini 6zendirmek adina sektore
yeni girecek firmalar, maliyetlerde veya performansta Onemli bir iyilestirme

sunmalidir (Porter, 2008: 12).

3.3.2. Genel Rekabet Stratejileri

Porter (2008: 44), bes rekabet giicliyle bas etmek ve sektordeki rakipleri
devre dis1 birakmak adina bagarili olabilecek {i¢ genel strateji oldugunu belirtmistir:
Toplam maliyet liderligi, farklilastirma, odaklanma. Akgemci (2007: 184), maliyet
liderligiyle ilgili, ‘Maliyet liderligi stratejisi, bir isletmenin maliyetlerini diistirerek
endistrisinde diisiik maliyetli bir konuma sahip olmasiyla igletmenin rakiplerine
kars1 istlinlik elde edecegini ongdren bir yaklasimdir’ seklinde belirtmistir. Bu
stratejinin ve dusiik maliyetin avantajlarim1 Dinger (2004: 201) asagidaki gibi
Ozetlemistir:

- Diigiilk maliyet konumu, firmaya rakipleri karsisinda bir savunma saglar;
clinkii diisiik maliyetler, rakipleri rekabet sonucu karlarini kaybettikten sonra
bile firmanin hala getiri elde edebilecegi anlamina gelir.

- Diisiik maliyetlilik konumu, firmay1 giiglii alicilara kars1 korur, ¢ilinkii alicilar
fiyatlar1 ancak bir sonraki en verimli rakibin fiyat diizeyine kadar diisiirmek
icin gii¢ kullanabilirler.

- Diigiik maliyet firmaya girdi maliyetlerindeki artisla basa c¢ikabilmede daha
fazla esneklik kazandirarak giiclii tedarikgiler karsisinda savunma saglar.

- Diisiik maliyetli bir konuma yol agan faktorler genellikle 6l¢ek ekonomileri

ve maliyet avantajlari agisindan da 6nemli giris engelleri saglar.

Dinger, toplam maliyet liderligine dayanan yatirimlarin risklerini de yine dort
madde halinde siralamistir (2004: 201):
- Gegmiste yapilan yatirimlari veya Ogrenilenleri gegersiz hale getiren
teknolojik degisiklikler,
- Sektore yeni veya sonradan girenlerin taklit yoluyla veya ¢ok 1yi tesislere
yatirim yapabilmeleri yoluyla isi diisiik maliyetle 6grenmeleri,
- Dikkatin maliyete yogunlasmis olmasi nedeniyle gerekli iiriin ve pazarlama

degisikliklerinin gériillememesi,
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- Firmanin, rakiplerin marka imajin1 dengelemek i¢in fiyat degisimi veya deger

farklilagtirma yaklasimlarina uygulayabilme becerisini daraltacak bir maliyet
enflasyonu.

Farklilagma stratejisi, ‘isletmenin sundugu iiriin veya hizmeti farklilastirarak,

tiim sektorde benzersiz olarak kabul edilen yeni bir iiriin yaratmaktir’ (Akgemci,

2007: 184 — 185). Farklilagma stratejisi tirliniin markalagsmasina yardim edip, miisteri

sadakatini arttirir (Akgemci, 2007: 185). Dinger, gerceklestirilebildigi takdirde

farklilagtirma stratejisinin avantajlarini asagidaki sekilde siralamistir (2004: 202):

Marka sadakatine dayali olarak miisterilerde fiyatlara kars1 diisiik hassasiyet
olur ve bu durum rekabet hamlesine kars1 koruma saglar.

Farklilagtirma sebebiyle olusan miisteri sadakati ve benzersizligin iistesinden
gelme zorunlulugu yeni rakiplere giris engelleri yaratir.

Tedarikgilerin giiciiyle basa cikabilecek yiliksek marjlar yaratir ki, bu da
diisiik maliyetli konum ihtiyacin1 yok eder.

Alicilarin giicti, karsilagtirma yapabilecekleri seceneklerden yoksun olduklari
ve bu nedenle fiyatlara kars1 daha az hassas olacaklari i¢in azalir.

Miisteri sadakati elde etmek i¢in kendini farklilagtiran firma, ikame fiiriinler

karsisinda rakiplerinden daha iyi korunur.

Farklilagtirmanin risklerini ise Porter (2008: 57), asagidaki gibi siralamistir:

Diisiik maliyetli rakiplerle kendini farklilagtirmis firma arasindaki maliyet
farkliligr o kadar artar ki, farklilastirma marka sadakatini koruyamayacak
hale gelir. Boylece alicilar, maliyetten biiyiik miktarlarda tasarruf edebilmek
icin farklilagtirllmig firmanin bazi 6zelliklerini, hizmetlerini veya imajimi
satin almaktan vazgecerler.

Alicilarin farklilagtirma etkenine ihtiyaci azalir. Bu durum, alicilar daha
karmagik hale geldikce ortaya cikar.

Taklit, algilanan farklilastirmay1 daraltir; bu, sektorler olgunlastikca ortaya
¢ikan yaygin bir durumdur.

Odaklanma stratejisinin ise maliyet odagi ve farklilasma odagi olmak iizere

iki farkli uygulamasi s6z konusu olup, bu strateji endiistrideki dar bir alanin hedef

pazar olarak se¢ilmesine dayanir ve diger stratejilerden farklidir (Akgemci, 2007:

186). Odaklanma stratejisi belirli bir alic1 grubuna, iiriin yelpazesinin bir kesiti veya
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cografi pazar iizerine odaklanmaktir (Porter, 2008: 48). Maliyet odag: stratejisini
benimseyen isletme, kendisine se¢mis oldugu hedef pazarda maliyetlerini diistirerek
pazara rakiplerinden daha fazla derinlemesine girmekteyken (Eren, 2005: 262),
farklilastirma odag: stratejisi izleyen isletme yine dar bir pazar kisminda veya belli
bir bolgede faaliyette bulunmakta, fakat burada daha etkili olmak ve iistiin ayricalik
kazanmak icin farklilastirma stratejisi izlemektedir (Eren, 2005: 262 — 263).

Porter’in yukarida aciklanan toplam maliyet, farklilagtirma ve odaklanma

stratejileri asagidaki Sekil 3.4°de sematize edilmistir.

Rekabetc¢i Avantaj
Diistik Maliyet Farklilasma
Genis Maliyet Liderligi Farklilagsma
Hedef
Rekabetci
Amagclar Dar Maliyette Odaklanma Farklilasmada Odaklanma
Hedef

Sekil 3.4: Porter’in Jenerik Stratejiler Matrisi
Kaynak: Eren, 2005: 250

Sekil 3.4, dar hedeften genis hedefe dogru rekabet¢i amacin yoneldigi
durumlarda, odaklanma stratejisinden vaz gegildigini veya baska bir ifadeyle ‘genis
hedef” rekabet¢i amaci giiden bir firmanin maliyet liderligi veya farklilagsma stratejisi
izleyecekken, ‘dar hedef’ rekabet¢ci amaci giiden bir firmanin ise maliyette
odaklanma yada farklilasmada odaklanma stratejisi izleyecegini vurgular. Sekil 3.4
diisiik maliyet rekabetci avantajinda maliyet liderligi veya maliyette odaklanma
stratejileri izlenecekken, farklilasma rekabet¢i avantajinda firma tarafindan

farklilasma veya farklilasmada odaklanma stratejilerinin izlenecegini gostermektedir.

Tiirkiye’nin Rekabetciligi

1980’1 yillara kadar Tiirk ekonomisi serbest rekabet sartlarinin olmadigi,

rekabet kiiltiiriiniin bulunmadigi, devletin veya az sayida sirketin piyasaya hakim
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oldugu bir yap1 sergilerken, 80’li yillarla beraber ekonomideki liberallesme siireci,
Tiirk ekonomisinin rekabet¢i olmayan yapisinin diizeltilmesini gerekli kilmistir
(TUSIAD, 2005 b: 27). Tiirkiye’nin halihazirda kiiresel anlamda rekabetciligini
gormek i¢cin Diinya Ekonomik Forumu’nun Kiiresel Rekabetcilik Endeksi
verilerinden yararlamlacaktir. Ilgili endeks, rekabetgiligin bilesenlerini asagidaki gibi

gruplandirmistir (WEF, 2009: 4 — 7):

—_—

bilesen: Kurumlar

bilesen: Altyap1

bilesen: Makroekonomik istikrar
bilesen: Saglik ve ilkdgretim
bilesen: Yiiksek 6gretim ve egitim®
bilesen: Mal piyasasi etkinligi
bilesen: Emek piyasasi etkinligi

bilesen: Finansal piyasa gelismisligi

o ®» 2o v kWD

bilesen: Teknolojik hazirlilik
10. bilesen: Pazar biiyiikligii
11. bilesen: Is diinyas1 gelismisligi

12. bilesen: inovasyon

WEF, rekabet¢ilik hesaplamalarinda ele aliman bu on iki bilesenin her ne
kadar ayr1 olarak tanimlanmis olsalar da; bu bilesenlerin sadece birbirilerine bagiml
olduklarin1 degil, ayn1 zamanda birbirilerini kuvvetlendirdiklerini vurgular (WEF,
2009: 7). Yine WEF’ in Ornegine gore 12. bilesen olan inovasyon; entelektiiel
sermaye haklarini garanti etmeyen kurumlarin oldugu bir diinyada miimkiin degilken
(birinci bilesen), diisiik egitim diizeyli, diisiik mesleki egitim diizeyine sahip
ilkelerde uygulanamazken (besinci bilesen), yetersiz pazarlara sahip (6, 7 ve 8.
bilesenler) veya etkin altyapiya (2. bilesen) sahip olmayan ekonomilerde inovasyon
daha zordur (WEF, 2009: 7).

Kiiresel Rekabetci Endeksine gore lilkelerin geligmislik diizeylerinden ilki
faktor odakli olup, bu diizeyde rekabeti siirdiirme Ozellikle ilk dort bilesene

% Metinde ashinda ‘training’ seklinde gegen kelime ¢alismada ‘egitim’ olarak ¢evrilmistir. Ancak alinti
yapilan metinde 5. bilesenin agiklamasinda ilgili egitimin mesleki egitim / ig bast egitim anlaminda
(WEF, 2009 : 5) oldugu anlasilmaktadir.
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dayanirken, verimlilik odakli gelismislik diizeyinde rekabet artan sekilde 5, 6, 7, 8, 9

ve onuncu bilesenler tarafindan siirdiiriiliir ve son olarak {ilkeler, sirketlerinin 11 ve

12. bilesen ¢ergevesinde rekabet edecegi inovasyon odakli gelismislik diizeylerine

kayarlar (WEF, 2009: 7 — 8). 1lgili bilesenler ve gelismislik diizeyleri asagidaki Sekil

3.5’de sematize edilmistir.

Temel Gereklilikler
Kurumsal yapi
Altyapi
Makroekonomik istikrar
Saghk ve ilkogretim

Verimlilik Artinicilar
Yiksek dgretim ve isbasinda editim
Mal piyasalannin etkinlidi
Emek piyasalannin etlanhg
Mali piyasalann cesitliligi
Teknolojik altyap
Pazar buyuklago

Inovasyon ve Cesitlilik
Faktorleri
Is dinyasinin gelismislik dizeyi
Inovasyon

Sekil 3.5: Diinya Ekonomik Forumu Modeli

Kaynak: REF — SEDEFED, 2009: 14

Uretim faktérleri odakl

* ekonomiler

* Verimlilik odakl
ekonomiler

Inovasyon odakli
’ ekonomiler

Kiiresel rekabetgilik endeksinin bilesenlerinin ve bu bilesenlere iliskin alt

bilesenlerinin ilgili kategorilerdeki agirliklar: ise asagidaki Tablo’da verilmistir.
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Tablo 3.5: Kiiresel Rekabet¢ilik Endeksinin (KRE - GCI) Yapis1 2009 — 2010

Kiiresel Rekabetgilik Endeksi Bilesenleri llgil fgtﬁﬂg."dek'
1 KURUMLAR 25%
1A. Kamu kurumlari 75%
1A.1. Mlkiyet haklari 20%
1A.2. Ahlaki degerler ve yolsuzluk 20%
1A.3. Haksiz bi¢cimde yaratilan etki- 20%
o kayirmacilk
§ 1A.4. kamu Idaresinin etkin olmamasi 20%
= 1A.5. Glvenlik 20%
ﬁ 1B. Ozel Sektér Kuruluslari 25%
8 1.B.1. Kurumsal ahlaki normlar-etik 50%
] 1.B.2. Hesap verebilirlik 50%
& [2ALTYAPI 25%
¥ [ T2A Genel Alt Yapi 50%
2B Detayl Alt Yapi 50%
3 MAKROEKONOMIK ISTIKRAR 25%
4 SAGLIK VE TEMEL EGITIM 25%
4A Saglik 50%
4B ilkogretim 50%
5 YUKSEK OGRETIM VE iSBASINDA EGITIM [17%
5A Egitime Dair Niceliksel Performans 33%
5B Egitime Dair Niteliksel Performans 33%
5C Is Basinda Egitim 33%
6 URUN PiYASALARININ ETKINLIGI 17%
| 6A Rekabet 67%
= 6A.1. Ic Rekabet Degisken
g 6A.2. Dis Rekabet Degisken
£ ISB Talep Kosullarinin Niteligi 33%
E 7 EMEK PiYASALARININ GELISMISLIGI 17%
x 7A Esneklik 50%
i 7B Isglictnun Kapasitesinin Etkin Bigimde
‘% Kullzglml i i 0%
8 FINANS PIYASALARININ GELISMISLIGI 17%
8A Etkinlik 50%
8B Gulven 50%
9 TEKNOLOJIK ALTYAPI 17%
10 PAZAR BUYUKLUGU 17%
10A I¢ Pazarin Buyukluga 75%
10B Dis Pazarin BuyUklagu 25%
- 11 iS DUNYASININ GELISMISLIK DUZEYi 50%
% 11A Aglar ve Destekleyici Endistriler 50%
S 11B Firmalarin O_perasyonl?rmm ve 50%
o Stratejilerinin Gelismislik Duzeyi
— 12 INOVASYON 50%

Kaynak: REF — SEDEFED, 2009: 20
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Tablo 3.5’e gore Ornegin altyapinin genel altyap: ve detayli altyapr olmak

tizere iki bileseni varken, kurumlar; kamu kurumlart ve 6zel sektor kuruluslar

bilesenlerinden olusmakta, kamu kurumlari da kendi igerisinde bes, 0zel sektor

kuruluglartysa iki alt bileseni kapsamaktadir.

WEF (2009: 310 — 311)’in kiiresel rekabetcilik endeksinde Tiirkiye ile ilgili

verilere gore:

Tiirkiye 133 iilke arasinda edindigi endeks puanina gore 61. siradadir.
Tiirkiye 2008 — 2009 yil1 kiiresel rekabetcilik endeksine gore 134 iilkeden 63.
siradayken, ilgili endeksin 2007 — 2008 yil1 verilerine gore 131 iilke arasinda
53. siradadir. Bir onceki yila gore 2 sira yiikselen Tirkiye, 2007 — 2008
doneminde yakaladig1 seviyenin yine de altindadir.

Tiirkiye’nin gelismislik diizeyi etkinlik odaklidan inovasyon odakliya gecis
diizeyindedir.

Tirkiye 12 bilesenden endeks siralamasinda 10. bilesen olan pazar
biiyiikliigiinde en iyi dereceye sahip olup, 15. sirada yer almaktadir. En geride
oldugu bilesen ise 7. bilesen olan emek piyasasi etkinligidir ki, Tirkiye
kendisine 133 tilkeden 120. sirada yer bulabilmistir.

llgili bilesenlerin alt bilesenlerini gdz Oniine aldigimizda, Tiirkiye nin
siralamada en ileri oldugu alt bilesen bir igyeri kurmak igin gereken
zamandir. Tlrkiye’nin rekabet¢i avantajlarindan biri olan bu alanda, endeks

siralamasinda Tiirkiye 9. dur.

Ayrica,

Tirkiye; Rusya, Romanya, Meksika, Sili, Uruguay, Macaristan, Hirvatistan
gibi iilkelerle beraber etkinlik odaklidan inovasyon odakliya gecis diizeyinde
gelismislik diizeyi grubundadir (WEF, 2009: 12).

2009 — 2010 Kiiresel rekabetcilik endeksi siralamasinda ilk on iilke sirasiyla
Isvigre, Amerika Birlesik Devletleri, Singapur, Isve¢, Danimarka, Finlandiya,
Almanya, Japonya, Kanada ve Hollanda’dir. 61. sirada kendisine yer bulan
Tiirkiye; Tayland, Tunus, Giiney Afrika, Urdiin, Azerbaycan, Estonya, Sili
gibi iilkelerin gerisindeyken, Rusya, Romanya, Yunanistan, Bulgaristan,

Ukrayna gibi tilkeleri ise geride birakmay1 basarmistir (WEF, 2009: 13).
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Asagida yer alan Tablo 3.6 da, Tiirkiye’'nin rekabetciligi hakkinda bir fikir
vermektedir. Veri tilkelerin petrol dis1 ihracat analizlerinin emek — dogal kaynaklara
dayal1 tiriinler, diisiik teknolojili, orta ve yiiksek teknolojili iirlinler ve diger sanayi
tirtinleri kapsaminda yapildig: tabloda, tlkelerin hem birbirileriyle hem de yillar

itibariyle mukayeseleri sunulmaktadir.

Tablo 3.6: Ihracatin Yapis1, 1980 — 2000 (Petrol Dis1 Ihracatin Yiizdesi Olarak)

Giiney Kore Tayvan Malezya Cin Hindistan

1980 | 2000 1980 | 2000 1980 | 2000 1990 | 2000 1980 | 2000

EKD 52,4 18,8 51,3 17,7 81,6 19,6 59,3 41,9 79,4 71,5

DT 19,1 11,5 8,6 10,5 0,7 1,9 5,9 8,4 5,7 6,6

OIT 25,0 67,8 30,9 67,7 17,3 77,0 28,5 41,9 12,1 18,3

D 3,5 1,9 2,9 1,2 0,4 1,5 6,3 7,8 2,7 3,6

Arjantin Brezilya Meksika Misir Tiirkiye

1980 | 2000 1980 | 2000 1980 | 2000 1980 | 2000 1980 | 2000

EKD | 84,7 68,7 69,7 52,7 49,3 20,3 96,1 73,1 92,8 61,1

DT 3,1 4,9 6,4 8,6 2,2 4,5 1,9 5,3 1,4 9,9

OIT 12,1 26,0 233 38,1 44,3 72,9 2,8 18,6 5,4 26,7

D 0,2 0,3 0,6 0,7 4,2 2,3 0,2 2,8 0,4 2,4

EKD7: Emek — Dogal Kaynaklara Dayali Uriinler; DT: Diisiik Teknolojili Uriinler;
OIT: Orta ve lleri Teknolojili Uriinler; D: Diger Sanayi Uriinleri

Kaynak: Aktan ve Vural, 2004 b: 148

Yukarida yer alan Tablo 3.6’da yer aldig1 iizere, emek — dogal kaynaklara
dayal1 iiriinlerin ihracatinda Tiirkiye 1980 yilinda %92.8 olan oranini 2000 yilinda
%61.1 oranina ¢ekmistir. Emek — dogal kaynaklara dayali {riinlerin ihracat orani
1980 yilinda %52.4 olan Giiney Kore bu oran1 2000 yilinda %18.8 oranina, Tayvan
ise 1980°den 2000 yilina yine ayni orani %51.3’den %17.7 diizeyine indirmeyi

basarmuistir.

7 Aktan ve Vural (2004 b: 147), eserlerinde emek — dogal kaynaklara dayali iiriinler, diigiik teknolojili
iiriinler, orta ve ileri teknolojili {irlinler ve diger sanayi {iriinlerinin neler igerdigini belirtmislerdir.
Buna gore emege ve dogal kaynaklara dayali teknolojiye sahip (EKD) iriinler: gida, demir dist
metaller, diger temel iriinler, tekstil, giyim, ayakkabi, deri ve seyahat {irlinleri, ahsap ve kagit
iirlinleri, boya ve matbaacilik iriinleri ve metalik olmayan mineral iriinleri. Diisiik Teknolojili (DT)
Uriinler: Demir ve gelik iiriinleri, mamul metal iiriinleri, basit ulasim ekipmanlari ve gemi ve botlar.
Orta ve Ileri Teknolojili (OIT) Uriinler: Kauguk ve lastik iiriinleri, elektrikli ve elektriksiz makineler,
otomotiv, endiistriyel kimyasallar, ilaglar, bilgisayar ve ofis ekipmanlari, iletisim ekipmanlari, hava
tagitlar1 ve bilimsel araglar. Diger sanayi (D) iiriinleri: Diger siniflandirmalarin higbirine girmeyen
tiim sanayi iriinleri.
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Orta ve ileri teknolojili {irlinler ihracatinin toplam ihracata orani Tiirkiye
acisindan 2000 yilinda %26.7 olup, Tiirkiye listede Misir, Hindistan ve Arjantin’i
geride birakmayr basarmistir. Ancak 1980 yilindaki orta ve ileri teknolojili iiriin
thracatinin toplam ihracat igindeki orania bakildiginda Tiirkiye %5.4 ile sadece
Misir’in dniindedir.

Malatya ise Uluslararasi Rekabet Arastirmalart Kurumu’nun hazirladig
‘Illeraras1 Rekabetcilik Endeksi 2007 — 2008’ adli eserde Tiirkiye’ deki iller
bazindaki rekabetgilik endeksi siralamasinda 36. siradadir (URAK, sayfa: 73).

3.3.3. Yenilik ve Yenilik Stratejileri

Bu boéliim igerisinde inovasyon kavrami tanimlanacak olup, yenilik siireci,

yenilik tiirleri, yenilik stratejisi ve yenilik stratejisi tiirlerine deginilecektir.

3.3.3.1. inovasyonun Tanimu, Siireci ve Tiirleri

Inovasyon Latince bir sozciik olan innovatus’dan tiiremis olup, Tiirkce’de
yenilik, yenilik¢ilik ve yenileme gibi sozciiklerle agiklanmaktadir (Alptekin, 2008:
7). Degisimin isletmeler tarafindan takip edilmesinin ve adaptasyonun giderek
zorlagtig1 is diinyasinda, rekabet avantaji yaratabilen ve hatta temel yetenek
durumuna gelebilen en 6nemli beceri, teknoloji ve bilgi ile birlikte yenilik¢ilik
(innovation) olmustur (Pinar vd., 2009: 400).

Bir diger tanima gore ise yenilikg¢ilik bireylerin, gruplarin, isletmenin ya da
toplumun tiimiiniin yararlanacagi yeni fikir, siire¢ ve tiiriinlerin bilingli olarak 6ne
siriilmesi ve uygulanmasidir (Pmar vd., 2009: 400). Dagh (2009: 10) ise
inovasyonu “bilim ve teknolojinin ekonomik ve toplumsal yarar saglayacak sekilde
yenilenmesi” diye tanimlamaistir.

Yenilik, “isletme i¢i uygulamalarda, isyeri organizasyonunda veya dis
iligkilerde yeni veya dnemli derecede iyilestirilmis bir “liriin (mal veya hizmet)’ veya
‘siire¢’, yeni bir ‘pazarlama yontemi’ ya da yeni bir ‘organizasyonel yontemin’
gerceklestirilmesidir” (Istanbul Sanayi Odasi, 2006 : 9). Inovasyon para kazandiran
yeniliktir (Kirim, 2006 c: 9). “... bir yeniligin innovasyon sayilabilmesi i¢in, bu
yeniligi bulan kisi ya da kurumun bu icat sayesinde piyasadaki tiim alternatiflerden
farklilasmasi ve bunun sonucunda da miisterinin satin alma davranigin1 kendi lehine

cevirebilmesi gerekir” (Kirim, 2006 d : 6).
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Sirketlerin inovasyonu i¢in Ar-Ge yararli, bazen gerekli, ama sart degildir
(Kirim, 2006 b: 29). Aaker, “inovasyonda basarili olmak aragtirma ve gelistirme
blitcesinden daha fazlasidir” diye belirtir (Mazur ve Miles, 2009: 36). Arastirma —
Gelistirme faaliyetlerinde bulunanlarin girisimcilik niteligi yoksa deger yaratmalari
ve Ar-Ge sonuglarinin inovasyona, dolayisiyla ekonomik ve toplumsal faydaya
doniismesi miimkiin olmaz (Elgi, 2007: 20). Yenilik piyasa ve miisterinin
gereksinmelerinden dogabilecegi gibi, bilgi ve becerinin gelismesinden de dogabilir
(Drucker, 1994: 85). Scherer’ in 6ne siirdiigii lizere, inovasyon ile basar1 elde etme
sansi, piyangoda kazanma sansi gibidir; inovasyon i¢in daha fazla harcama yapmak
veya bir piyango i¢in daha fazla bilet satin almak basar1 sansimi arttirir, ancak
kazanacaginizi garanti etmez (Utterback vd., 2008: 24).

Dért tiir yenilik ayrimi yapilmaktadir: Uriin yenilikleri, siire¢ yenilikleri,
pazarlama yenilikleri ve organizasyonel yenilikler (OSLO Kilavuzu, 2006: 51).
Oslo Klavuzu (2006: 52) iiriin yeniligini, ‘Bir {irlin yeniligi, mevcut ozellikleri veya
ongoriilen kullanimlarina gbre yeni ya da dnemli derecede iyilestirilmis bir mal veya
hizmetin ortaya konulmasidir. Bu; teknik 6zelliklerde, bilesenler ve malzemelerde,
birlestirilmis yazilimda, kullaniciya kolayliginda ve diger islevsel ozelliklerinde
onemli derecede iyilestirmeleri icermektedir’ seklinde tanimlamaistir.

Stire¢ yeniligi, ‘...yeni veya onemli derecede iyilestirilmis bir iiretim veya
teslimat yonteminin gergeklestirilmesidir. Bu yenilik, teknikler, techizat ve/veya
yazilimlarda onemli degisiklikleri igermektedir’ (OSLO Kilavuzu, 2006: 53) olarak
tanmmmlanmistir.  Kiiciik capli degisiklikler veya iyilestirmeler, halihazirda
kullanilanlara ¢ok benzer imalat veya lojistik sistem ilavesi ve bu sayede iiretim veya
hizmet kapasitesinde artis saglama bir siire¢ yeniligi sayilmaz (Istanbul Sanayi
Odasi, 2006: 10).

Yine Oslo Kilavuzunun tanimlamalarina gore pazarlama yeniligi, ‘...lriin
tasarimi veya ambalajlamasi, lirlin konumlandirmasi, iiriin tanitimi (promosyonu)
veya fiyatlandirmasinda oOnemli degisiklikleri kapsayan yeni bir pazarlama
yontemidir’  (2006: 53); organizasyonel yenilik ise ‘...firmanin ticari
uygulamalarinda, igyeri organizasyonunda veya dis iliskilerinde yeni bir
organizasyonel yontem uygulanmasidir’ (2006: 55). Elgi (2007: 3)’nin {iiriin

inovasyonu tanimi ise, “farkli ve yeni bir iiriiniin gelistirilmesi; ya da varolan tirtinde
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degisiklik, farklilik ve yenilik yapilmasi, ve bu {irlinlin pazara sunulmasi ‘iiriin
inovasyonu’ olarak adlandirilir” seklindedir.

Durna stire¢ yeniligini ‘siire¢ yeniligi kisaca, bir liriiniin yapilis veya hizmetin
sunulus yonteminde yapilan degisimlere denir. Siire¢ yeniligi {iriiniin kalite veya
maliyetindeki degisimler vasitasiyla yapilanlar hari¢ kullanicilar tarafindan
goriilemeyebilir’ seklinde agiklamistir (Durna, 2002: 67). Kirim ise siire¢ inovasyonu
ile ilgili ‘... sisteminizdeki maliyet unsurlarini sistem disina ¢ikarmakla ilgili tiim
yenilikleri ifade eden bir kavram’ diye belirtmistir (2006 e: 4).

Oslo Kilavuzunun tanimindaki ‘pazarlama yeniligi’ {rlin tasarimu,
konumlandirmasi, promosyonu ve fiyatlandirmasimi kapsar (2006: 53). Tanimda
gecen unsurlar aslinda McCarthy’nin  dortlii  pazarlama karmasi unsurlariyla
ortiismektedir. Tokol; Bone, Kurtz ve Kotler’in tanimini1 “Pazarlama karmasi, secilen
hedef pazarda tiiketici gereksinimlerini tatmin icin temel karar degiskenlerinin
karistmi  olarak  tanimlanabilecegi  gibi, isletmede kullanilan pazarlama
degiskenlerinin tiirii ve miktar1 olarak da tanimlanabilir” seklinde birlestirmistir
(Tokol, 2007: 17). McCarthy’nin dortlii pazarlama karmasi unsurlart ise (Kirtis,
2001: 71):

- Mamiil

- Fiyat

- Tutundurma
-Dagitim

seklindedir. Pazarlama karmas1 unsurlar1 asagidaki Sekil’de de sematize edilmistir.
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Tablo 3.7: Pazarlama Karmasinin Unsurlar1 (Pazarlama Bilesenleri)

1. Mamul 2. Fiyat
- Kalite - Fiyat seviyesi
- Cesitler - Odeme sartlari
- Ambalaj - Fiyat degisiklikleri
- Marka - Indirimler
- Garanti - Krediler
- Hizmetler
- Diger ozellikler
3. Tutundurma (Promosyon) 4. Dagitim (yer)
- Kigisel satis - Dagitim kanallari
- Reklam - Satis bolgeleri
- Satig gelistirme - Tastyicilar
- Tanitma - Satis bolgeleri
- Stoklar

Kaynak: Kirtis, 2001: 72

Tablo 3.7°ye gbre pazarlama karmasi unsurlarindan mamul; garanti, ambalaj,

kalite gibi alt unsurlar1 bilinyesinde kapsarken fiyat; indirimler, krediler alt

unsurlarini, tutundurma; reklam, satis gelistirme, tanitma alt unsurlarin1 ve dagitim;

dagitim kanallari, satis bolgeleri, stoklar gibi alt unsurlar1 kapsamaktadir.

Inovasyon tek bir olay degil, bir siirectir ve bu sekilde ydnetilmelidir (Tidd

vd., 1997: 39). Asagida yer alan Sekil 3.6 inovasyon siirecini sematize etmektedir.

yeni
fikir

toplumun ve pazarin ihtiyaci

|

|

|

|

oeligtirme | o

prototip imalat

imaa

pazafama
=2t

P

|

!

yenhi

teknoloji |

teknoloji ve Uretimde en son duzey

Sekil 3.6: Etkilesimli Bir inovasyon Siireci Modeli

o[ Pazar

Kaynak: Akyos, http://sistem.ie.metu.edu.tr/know_infol.htm, Erisim

Tarthi: 01.05.2010

76



Yukarida yer alan Sekil 3.6’da bilesenler arasinda oklarin ¢ift yonlii olmasi,
bilesenlerin karsilikli etkilesim icerisinde olduklarmi gostermektedir. Ilgili Sekil
imalat, toplumun ve pazarin ihtiyaci, pazar yeri, yeni fikir gibi bilesenler arasindaki
iligkileri gdstermektedir. Asagida yer almakta olan Sekil 3.7, {iriin fikrinden satis

sonrast destege liretim zincirini sematize etmektedir.

Arastirma ve :
Gelistirme Yan Sanayi
Yeni Uriin Fikri . Tasarim -, Imalat — Lojistik

Satis

Satis

Sekil 3.7: Urun Fikrinden Satis Sonrasi Destege Uretim Zinciri
Kaynak: TUSIAD, 2006: 74’den uyarlanmistir.

Sekil 3.7’ye gore arastirma ve gelistirmenin bir sonraki asamasi olan yeni
irtin fikri, tasarim sonrasi —yan sanayinin de destegi ile— imalata doniismektedir.
Mgili Sekil iiretim zincirine ‘lojistik’ basamagini da ilave etmistir.

Inovasyonun benimsenmesi ve yayginlasmasi toplumun bilgi birikimini
artirir, piyasalarin gelismesini destekler, uzun dénemde daha 1iyi bir refah diizeyini ve
daha yiiksek yasam kalitesini garanti eder (REF, 2007: 23). Asagidaki dort basamakli
piramit inovasyon ile yasam standardi, istihdam, verimlilik, makroekonomik ortam,
rekabet ve girisimcilik, bilim, teknoloji ve inovasyon ve hiyerarsik olarak en altta yer

alan unsurlar iligkilendirmektedir.
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Yasam
Standardi

Istihdam Verimlilik
Makroekonomik Bilim, Teknoloji Rekabet ve
Ortam ve inovasyon Girisimcilik

Makroekonomik Ar — Ge, Is Kurma Maliyeti,
istikrar, Patentler, Yurtici Rekabet Ortami,
Yatirim ve Tasarruf, Teknoloji Oziimlenmesi, || Isgiicii Piyasas:
Kamu Maliyesi, Arastirma Yayinlari, Diizenlemeleri
Kiiresel Iligkiler Insan Sermayesi,

Ileri Teknoloji Uriinleri

Ticareti

Sekil 3.8: REF Rekabet Piramidi
Kaynak: REF, 2006: 23° den uyarlanmigtir
Yukarida yer alan Sekil 3.8’de sematize edildigi lizere; makro ekonomik
ortam, bilim, teknoloji ve inovasyon ile rekabet ve girisimcilik topluca bir iist
basamakta bulunan istihdam ve verimliligin unsurlariyken, istihdam ve verimlilik de
en list basamaktaki yasam standardina etki ederler. Yine Sekil 3.8’e goére makro
ekonomik ortamin kendisi de alt hiyerarside bulunan doért ayr1 degiskenle iligkili olup
bu degiskenler; makroekonomik istikrar, yatirim ve tasarruf, kamu maliyesi ve
kiiresel iliskilerdir. Bilim, teknoloji ve inovasyon ise, bir alt hiyerarsideki alt1 tane
unsurca sekillenir: Ar — Ge, patentler, teknoloji 6ziimlenmesi, arastirma yayinlari,

insan sermayesi, ileri teknoloji iiriinleri ticareti. Son olarak rekabet ve girisimcilik,
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kendi alt basamagindaki su ii¢ unsurdan etkilenecektir: Is kurma maliyeti, yurtici

rekabet ortamu, isgiicli piyasasi diizenlemeleri (Sekil 3.8).

3.3.3.2. Yenilik Stratejisi

[3

Akgemci (2007: 333) ise yenilik stratejisiyle ilgili “...temel olarak yeni is
yapma yontemleri bulmaya odaklidir. Bu strateji yeni iiriin veya hizmetler gelistirme,
ozellikli pazarlara ya da nis pazarlara girme, bir ya da birden cok isletme
sireclerinde radikal degisiklikler yapma seklinde gergeklestirilebilir.” diye
aciklamugtir. Isletmelerin yenilik stratejisi ile ilgili Durna (2002: 127) ‘Yenilik

Yonetimi’ adli caligmasinda asagidaki Sekli sunmustur.

Sirketin D1 Cevresi Sirketin kaynaklar1
* Ekonomik e Sermaye
* Teknolojik * Teknolojik
* Sosyal alt yap1
+ Politik  Insan giicii
v v
Isletme Stratejisi Rekabet Stratejisi

T~

Uriin/Pazar Stratejisi

v
Teknolojik  Yenilik
ve Ar—-Ge Stratejisi

\ 4
Yeni
Uriinle

Sekil 3.9: Isletmelerin Yenilik Stratejisi
Kaynak: Durna, 2002: 127
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Sekil 3.9°a gore, isletme stratejisi ve rekabet stratejisi beraber iiriin/pazar
stratejisinin bir dnceki siire¢ adimlarini olustururken, teknolojik yenilik ve Ar — Ge
stratejisinin bir dnceki siire¢ adimi da tliriin/pazar stratejisidir.

Bir isletmenin yenilik stratejisi belirlemesinde isletmeye ait bes madde

halinde siralanan su temel konularin analizi gereklidir (Durna, 2002: 127 — 128):

1. Isletmenin disindaki ekonomik — sosyal ve teknolojik ¢evrenin analizi,
Isletmenin yapisinin ve kaynaklarinin analizi,
Isletmenin genel stratejisinin tespiti,

Isletmenin bilgi ve iletisim potansiyelinin belirlenmesi,

IS

Isletmenin ekonomik giiciiniin ortaya konmasi.

3.3.3.3. Yenilik Stratejisi Tiirleri

Durna, yenilik stratejilerinin ¢esitli yazarlar tarafindan degisik sekilde
islendigini belirtip (2002: 128), ilgili calismasinda yenilik stratejilerini dort alt
baglikta tasnif etmistir (Durna, 2002: 129 — 144):

1. Saldirgan Strateji,

2. Savunmaya YoOnelik Strateji,
3. Taklit¢i ve Bagimli Stratejiler,
4

. Geleneksel ve Firsatlar1 Izleme Stratejileri.

Saldirgan  Strateji: “Saldirgan  yenilik stratejisi yeni Uriinlerin ortaya
c¢ikarilmasiyla rakiplerin Oniine gegerek teknik ve pazar liderligini ele gegirmek igin
tasarlanir” (Durna, 2002: 129). Belirli ve tek bir teknolojik bulustan yararlanmak
amactyla kurulan kiigiik isletmeler disinda saldirgan stratejiyi izleyen tiim isletmeler,
isletme ici Ar-Ge ¢aligmasi yapmaktadirlar, ancak saldirgan strateji izleyen
isletmelerin sadece ¢ok giiclii teknik imkanlara ve kurulu bir Ar-Ge departmanina
sahip olmalar1 yetmemekte, ayni zamanda bu isletmelerde enformasyonun ¢ok giiclii
olmasi, insan kaynaklar1 ve iist dlizey yonetimin yenilik ve risk almaya agik olmasi,
isletme i¢i iliskilerin ve iletisimin iyi diizeyde olmasi, Orgiitsel yapinin esnek ve

dgrenmeye acik bir nitelikte olmasi basari icin ¢ok énemlidir (Ozkan, 2009: 59 — 60).
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Savunmaya Yonelik Strateji: Savunmaya yonelik stratejiler az gelismis
tilkelerdeki firmalarin genel 6zelligidir, ¢linkii bu firmalar saldirgan strateji riskini
yiiklenemeyecegi  gibi, bilimsel bir ¢evre ve pazardan yoksundurlar
(Durna, 2002: 136). Ozkan (2009: 61), ‘Savunmaci yenilik stratejilerinin temel
hareket noktasi; maliyetlerden ve riskten kaginmaktir. Ciinkii Ar-Ge boliimii bir
isletme icin masraf merkezi niteliginde bir boliimdiir. Yapilan arastirmalarin her
zaman da yeni bir sonu¢ vermesi beklenemeyeceginden dolay1 Ar-Ge ¢alismalarinin
sonucunun olumsuz olabilecegi diisiincesi isletmeleri trkiitebilmektedir’ seklinde
belirtmistir.

Taklitci ve Baguml Stratejiler: Taklitci stratejiyi izleyen isletmeler diisiik isgiicii,
malzeme, enerji ve yatirnm maliyetleri ile ¢alisirlar ve yliksek Ar — Ge maliyetlerine
katlanmazlar (Ozkan, 2009: 62). “Bagiml1 strateji, daha giiclii isletmelerin uydusu ya
da bagimlis1 olma roliinii benimsemeyi gerektirir. Bagimli isletmeler kendi
misterilerinden ya da bagimli oldugu ana isletmeden 6zel bir istek gelmedikge
triinlerinde teknik degismelere gitmeye, hatta taklit etmeye bile tesebbiis etmez.
Onlar genellikle yeni iirtinler i¢in teknik 6zellikleri ortaya koymada miisterilerine
giivenirler ... Bagiml isletme ¢ogu zaman bir taserondur ve liriin dizayninda biitiin
insiyatifini kaybetmistir ve ar-ge tesislerine de sahip degildir” (Durna, 2002: 140).

Geleneksel ve Fursatlari Izleme Stratejileri: Geleneksel isletmeler, pazarm
herhangi bir degisim talep etmemesi ve rekabetin onu degisime zorlamamasi
nedeniyle degisim yapma geregi hissetmezler (Durna, 2002: 141). Durna’ ya gore bu
tir isletmelerin teknolojisi ¢ogunlukla hiiner yeteneklerine ve ¢ok az veya hig
olmayan bilimsel girdilere dayanmakta olup, geleneksel hiiner yetenekleri sayesinde
(el sanatlar1, restoranlar, dekoratorler gibi) cok giiclii taleple karsilasabilir, ileri
derecede endiistrilesmis kapitalist ekonomilerde bile ayakta kalma giicleri yiiksek
olabilir, ancak endiistrinin ¢ogu kolunda disaridan gelen teknik degisimlerden
olumsuz yonde etkilendikleri goriiliir (Durna, 2002: 142). Firsatlar1 izleme stratejisi
icin ise Ozkan (2009: 64), “Bu stratejiyi uygulayan isletmeler, tipki bir askeri
stratejide oldugu gibi rakiplerinin zayif yonlerini ararlar. Cogu kez bir isletmenin
diger bir isletmeyle ayn1 yenilikle dogrudan rekabet etmesi ¢ok gii¢ olabilmektedir.
Bu yiizden, rakip isletmenin zayif yonlerini analiz ederek, bu isletmeyle ayni
teknolojik yeniligi kullanip, rakibinin zayif yonlerinde iistiinliik saglamak ve pazar

payini biiylitmek miimkiindiir” seklinde deginmistir.
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DORDUNCU BOLUM

MALATYA 1. VE 2. ORGANIZE SANAYi BOLGELERINDE
FAALIYET GOSTEREN KOBI’LER UZERINE BIiR UYGULAMA

Teorik kisimda kiiciik ve orta biiyiikliikteki isletmeler ve Onemi, stratejik
yonetim ve rekabet stratejileri konularina deginildikten sonra, bu boliimde Malatya 1.
ve 2. Organize Sanayi Bolgelerinde faaliyet gdsteren KOBI’lerin Porter’m maliyet
liderligi, farklilastirma ve odaklanma seklindeki genel rekabet stratejilerinden
hangisini / hangilerini daha ¢ok uygulama egiliminde olduklarini, rakipleri, sektorii
ve genel anlamda cevrelerini ne dlgiide analiz ettikleri ve son olarak firma diizeyinde
diisiiniilen, uygulamaya konulan yenilik¢i fikir / fikirler olup olmadigin1 6lgmeye

yonelik arastirma yapilmustir.

4.1. ARASTIRMANIN AMAC VE ONEMIi

Arastirma oncelikle ekonominin lokomotifi konumundaki KOBI’lerin genel
rekabet stratejilerinden hangisini veya hangilerini izledigini tespit etmeyi
amaglamaktadir. Sonrasinda rakip, sektdr ve cevrelerini ne Olclide analiz ve takip
ettiklerini, firma diizeyinde uygulamaya konulan yenilik¢i fikirlerin olup olmadigi,
eger yenilik¢i herhangi bir fikir uygulamaya konulmamis ise bunun nedeninin ne
oldugu, yok eger uygulamaya konulan yenilik¢i bir fikir varsa bu fikrin kimden
geldigini arastirmak amaglanmaistir.

Aragtirmanin en 6nemli yonlerinden biri ise odak noktasinin KOBI’ler
olmasidir. Kiiresellesen diinya, acik ekonomiler, Diinya Ticaret Orgiitii gibi
etkenlerin yan1 sira en son kiiresel krizle birlikte Dogu Anadolu Bolgesi’nde yer alan
Malatya KOBI’lerinin hangi rekabet stratejilerini benimsediklerini, rakip ve
cevrelerini nasil takip ettikleri ve yenilikle olan miinasebetleri gibi sorular

cevaplandirilmaya ¢alisilmstir.

4.2. ANKETIN HAZIRLANMASI VE UYGULANMASI

Anket calismast 36 sorudan olugmakta olup, anket sorularinin

olusturulmasinda Sadullah Kisacik (2005) ve Cevahir Ozkan (2009)’1n Yiiksek lisans
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tezlerinin uygulama kisminda kullandiklari sorulardan faydalamlmustir®. Ancak bu
sorularin ¢ogunlugu tarafimizca ankete cevap verenlerin daha seri ve anlasilir cevap
verebilmelerini temin edecegini diislindiigiimiiz bir formata doniistiiriilmiistiir. Bu
format, anket sorularinin icerdigi ifadeleri tirnak i¢inde vermekte olup, ilgili ifadenin
ankete konu olan firmaya ne kadar uygun oldugu konusunda (hi¢bir zaman, nadiren,
bazen, ¢cogu zaman, her zaman) ankete cevap verenin aklina ilk gelen cevabi
tarafimiza sdylemesi istenmektedir.

Anket biinyesinde sorulan 36 sorudan ilk besi demografik nitelikte olup, bu
sorular; firmanin ticaret unvani, faaliyette bulundugu sektor, firma biinyesinde
calisan kisi sayisi, isletmenin ne kadar siiredir faaliyette bulundugu ve ihracat yapip
yapmadigina iliskindir. Isletmelerin ne 6lgiide yenilik stratejisi izlemeye egilimli
olduklarin1 anlamaya yo6nelik sorulan son {i¢ soru harig, toplam 28 soru besli Likert
Ol¢egine gore hazirlanmistir. Ekte de yer alan anket kapsamindaki altinct ve on ikinci
sorular arasi, igletmelerin hangi dl¢lide maliyet liderligi stratejisi izleme egiliminde
olduklarin1 belirlemeye yoneliktir. On ii¢ ve on yedinci sorular arasi firmalarin ne
Olciide farklilastirma stratejisi izleme egiliminde olduklarimi 6lgmeye yonelik iken,
on sekiz, on dokuz ve yirminci sorular ne oOlgiide odaklanma stratejisi izleme
egiliminde olduklarmi o6l¢gmeye yoneliktir. On sekizinci soru tiiketici grubuna
odaklilik, on dokuzuncu soru bolgesel odaklilik ve yirminci soru {iriin grubuna
odaklilik alt odaklanma stratejilerini isletmelerin ne Olglide izlediklerini dlgmeye
yoneliktir. Yirmi bir, yirmi iki ve yirmi ii¢lincii sorular isletmelerin ne 6l¢iide rakip
analizi yaptiklarini 6lgmeye yonelikken, yirmi dordiincii soru igletmelerin sahip
oldugu iiretim teknolojisinin kendilerine ne Olciide rekabet istiinliigi sagladigim
O0grenmeye yoneliktir. Yirmi bes ve yirmi sekizinci maddeler arasinda isletmelerin
sektorleriyle ilgili sorular yoneltilmis olup, yirmi dokuz ve otuz iiclincii maddeler
arasindaki sorular, firmalarin ne Olciide cevresel analizde bulunduklarini 6lgmeye
yoneliktir. Anket kapsaminda isletmelere yoneltilen son ii¢ soru ise yenilik¢ilikle
ilgilidir.

Uygulanan ve gecerli olarak kabul edilen anketlerin tamami, isletmenin sahibi
veya lUst diizey yoOneticisiyle yliz ylize goriismek suretiyle uygulanmistir. Yiiz yiize

goriisme suretiyle doldurulmayan dokuz anket daha sonra iptal edilmis olup, gegerli

8 Sadullah Bey ve Cevahir Bey’den, ilgili sorularin bu tez kapsaminda kullanilabilmesine
iligkin yazili izin alinmisgtir.

83



anket sayis1 93 diir. Yiiz yiize goriisme suretiyle doldurulan anketler de iki usulde
doldurulmustur. Bunlardan birincisinde anket sorular1 tarafimizca okunmus, anketi
cevaplayan ise elinde (hi¢bir zaman, nadiren, bazen, ¢cogu zaman, her zaman)
cevaplarinin alt alta yazili oldugu bir karttan, isletmesi icin en dogru oldugunu
diisiindiigii cevabi tarafimiza sdylemis ve o cevap da anket kagidina not edilmistir.
Ikinci usulde ise, anket cevaplayan baska bir anket kagidindan soru ve cevaplar
takip etmis, sorulan sorular1 elindeki anket kagidini1 da gozetleyerek cevaplamistir.

Anketlerin  tamaminin  yliz  ylize uygulanmasinin nedeni, anket
cevaplayanlarin sorulara daha ciddi cevap vermelerini temin etmektir. Anket
cevaplayanlara ankete baslamadan Once, sorulara verilecek cevaplarin herhangi bir
dogru cevabi olmadigi, miimkiin oldugunca akillarina gelen ilk cevabi séylemeleri
istenmistir.

Anketin uygulama alan1 Malatya 1. ve 2. Organize Sanayi Bolgeleri olup,
birinci OSB’de faaliyette olan 101 isletme oldugu, 28 tane atil, bir tane proje
asamasinda ve bir tane ingaat halinde olmak tizere toplam 131 isletme bulundugu, 04
/ 05 / 2010 tarihinde 1. Organize Sanayi Bolge Miidiirliigli'nden 6grenilmistir. 2.
OSB biinyesinde ise toplam 75 isletmenin faaliyette oldugu, 14 isletmenin proje
asamasinda ve 55 igletmenin de heniiz insaat agsamasinda oldugu bilgisi, 2. Organize
Sanayi Boélge Miidiirliigii'nden yine 04 / 05 / 2010 tarihinde 6grenilmistir. Iki
OSB’de toplam 176 tane isletmenin faaliyette oldugu ilgili bilgilerden
anlasilmaktadir. Bu 176 isletmeden kag¢ tanesinin KOBI oldugunu 6grenmek igin,
hem KOSGEB Malatya Isletme Gelistirme Merkez Miidiirliigii biinyesindeki
bilgilerden faydalanilmig, hem de 1. ve 2. OSB Miidiirliik ¢aliganlarinin bilgisine
basvurulmus olup, iki sanayi bolgesinde toplam 11 isletmenin KOBI statiisiinii asti131,
dolayisiyla 165 isletmenin KOBI olarak faaliyette bulundugu sonucuna ulasilmistir.
Anket uygulanan toplam 93 isletmenin 165 isletmenin oldugu anakiitleyi iyi bir

diizeyde temsil etme yetisine sahip oldugu sdylenebilir.

4.3. ANKETIN DEGERLENDIRILMESI

Anket sorularmin degerlendirilmesinde Microsoft Excel ve SPSS 17
programlarindan faydalanilmistir. 36 soruluk anketin demografik igerikli ilk bes

sorusu ve besli cevap secenegi bulunmayan son {i¢ sorusu hari¢, toplam 28 sorunun
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Cronbach Alfa degeri 0.698 cikmistir. Cronbach alfa katsayisina iligkin dlgek
giivenilirligi ise agagidaki gibidir (Kalayci, 2009: 405):

- 01le 0.40 aras1 6lcek giivenilir degil,

- 0.40 1ile 0.60 aras1 olcek giivenilirligi dusiik,
- 0.60 ile 0.80 aras1 6lcek oldukea giivenilir,

- 0.801le 1.00 aras1 yiiksek derecede giivenilir.

Bu tasnife gore 0.698 Cronbach alfa degeri ‘oldukca giivenilir’dir. Frekans
analizlerindeki yiizdeler SPSS programinca hesaplanmistir. Ayrica demografik
nitelikte olmayan sorularin bir kisminda soruya verilen cevap toplamlari, aritmetik
ortalamalar ve standart sapma degerlerine yer verilmistir. Ilgili degerler yine SPSS
programinda hesaplanmis olup, cevaplarin SPSS ve Excel’e veri olarak girilis sekli:
Higbir zaman — 1, nadiren — 2, bazen — 3, ¢ogu zaman — 4, her zaman — 5
bicimindedir. Aritmetik ortalamalar, 6zellikle maliyet liderligini dlgmeye yonelik
sorulara verilen yanitlar ile farklilastirma stratejisini 6l¢gmeye yonelik sorulara verilen
cevaplarin mukayesesinde yararli olacaktir. Aritmetik ortalama yerine g¢alismanin
ilerleyen kisimlarinda ‘ortalama’ terimi de kullanilacaktir, dolayisiyla sadece
‘ortalama’ sozcligliniin gectigi yerlerde ‘ortalama’, istatistiki olarak aritmetik

ortalama anlaminda kullanilmistir.

4.4. FREKANS TABLOLARININ OLUSTURULMASI

Isletmelerin hukuki statiisiinii gdsteren dagilim asagidaki gibidir.

Tablo 4.1: Isletmelerin Hukuki Statiisii

Ticaret Unvam Frekans Yiizde (%)
Sahis 28 30.1
Limited 47 50.5
Kollektif - -
Komandit - -
Anonim 18 194
Toplam 93 100
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Ankete katilan isletmeler igerisinde kollektif ve komandit sirket
bulunmamaktadir. Sahis sirketleri %30.1, limited sirketleri %50.5 ve anonim
sirketleri %19.4 oraninda yer almaktadir. Arastirmaya konu olan KOBI’lerin sektérel

dagilimlar1 Tablo 4.2. de verildigi gibidir.

Tablo 4.2: isletmelerin Faaliyette Bulundugu Sektor

Sektor Frekans | Yiizde (%)
Tekstil 13 14.0
Makine, yedek parga imalati, metal ve otomotiv yan sanayi 10 10.8
Gida 27 29.0
Kimya, kimyasal iiriin imalat1 7 7.5
Insaat malzemeleri imalat: 3 3.2
Madencilik 8 8.6
Elektrik, elektronik cihaz imalati 2 2.2
Matbaacilik 3 3.2
Mobilya imalati 4 43
Plastik, plastik iiriinleri imalati 13 14.0
Diger 3 3.2
Toplam 93 100

Isletmelerin faaliyette bulunduklari sektdr bakimindan ise %29 oraniyla gida
sektorii dikkat cekmektedir. Gida sektoriinde faaliyet gosteren firmalart %14 esit
orana sahip tekstil ve plastik, plastik {rlinleri imalat1 sektdriinde faaliyet gdsteren
isletmeler izlemektedir. Ankete katilan isletmelerden %10.8°1 ‘makine, yedek parca
imalati, metal ve otomotiv yan sanayi’ sektoriinde (veya bu sektoriin alt
sektorlerinden  biri  veya  birkaginda) faaliyet gdstermekte  olduklarim
belirtmektedirler.

Madencilik sektoriinde faaliyet gosterdiklerini belirten firmalar %8.6
oraninda iken, kimya, kimyasal {iriin imalati sektoriinde %7.5 oraninda faaliyet
gosteren isletme soz konusudur. Insaat malzemeleri imalati, matbaacilik, elektrik —
elektronik cihaz imalati, mobilya imalati sektorlerinde faaliyet gdsterdiklerini
belirten firmalar ise ad1 gegen her bir sektdr i¢in %5 in altinda bir orana sahiptirler.

Isletmelerde calisan kisi sayilar iiclii tasnife tutulmus olup, 1 — 9 aras1 sayida

calisan istthdam eden, 10 — 49 arasi sayida ¢alisan istihdam eden ve 50 — 249 arasi
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sayida calisan istthdam eden isletmeler olarak yapilan smiflandirmalara iliskin

frekans dagilimi, asagidaki tabloda verilmistir.

Tablo 4.3: Firmada Calisan Kisi Sayisi

Calisan Sayisi Frekans Yiizde (%)
1-9 35 37.6
10-49 46 49.5
50-249 12 12.9
Toplam 93 100

1 — 9 aras1 ¢alisana sahip mikro Slgekli isletmeler %37.6 oraninda, 10 — 49
arasi calisan sayisina sahip kiigiik 6lcekli isletmeler %49.5 oraninda ve 50 — 249
arast c¢alisana sahip orta Olcekli isletmeler %12.9 oranindadir. Ankete katilim
saglayan isletmelerin neredeyse yaris1 10—49 arasi ¢alisan sayisina sahip kiigiik
Olcekli isletmedir.

Bu calismada isletmeler yaslarina gére bes siifa ayrilmistir. 1 yasindan az
olan isletmeler, 1 — 3 yas aras1 isletmeler, 4 — 7 yas arasi isletmeler, 8 — 11 yas arasi
ve 12 ve Ustll yas arasinda olan isletmeler seklinde yapilan tasnif, asagidaki tabloda

frekans ve ylizde dagilimlariyla verilmistir.

Tablo 4.4: Isletmelerin Yas1 — Toplam Faaliyet Siireleri

Isletme Yasi Frekans Yiizde (%)
1 yildan az 7 7.5
1 — 3 yas arasi 17 18.3
4 — 7 yas arasi 15 16.1
8 — 11 yas arasi 14 15.1
12 ve iistii 40 43.0
Toplam 93 100

Anketin uygulandig ay itibariyle bir yasindan kiiciik isletmeler %7.5’lik bir
orana sahiplerken, 1-3 yas arast %18.3 oranina, 4-7 yas arasi isletmeler %16.1°lik
orana, 8§ — 11 yas arasi isletmeler %15.1°1lik orana ve 12 ve iistii yasindaki isletmeler
ise %43’liik bir orana sahiptirler. Bir yasindan kiigiik isletmeler en diisiik orana

sahipken, 12 yas ve Ustii isletmeler diger araliklara gore oldukca yiiksek bir orana
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sahiptirler. 1-3 yas arasi, 4-7 yas arasi ve 811 yas arasinda yer alan isletmelerin
oran ve sayilari birbirilerine olduk¢a yakindir.
Tablo 4.5, ankete konu olan isletmelerin ihracat yapip yapmadigina iligkin

frekans ve yiizde dagilimlar1 gostermektedir.

Tablo 4.5: Isletmelerin Thracat Yapip Yapmadig

Isletme Ihracat Frekans Yiizde (%)
Yapiyor mu?

Evet 34 36.6
Hayir 59 63.4
Toplam 93 100

Ankete katilan isletmelerden %36.6°s1 ithracat yaptigini belirtirken, %63.4’1
ihracat yapmadigimi soylemistir. Isletmelerin ne 6l¢iide maliyet liderligi stratejisi
izlediklerini 6l¢meye yonelik, firmalarin maliyetlerini hangi dl¢lide en diisiik diizeye
getirmeyi basardiklarina iligkin yargiya verilen cevaplarin frekans ve ylizde

dagilimlar ise asagidaki tabloda verilmistir.

Tablo 4.6: “Uriin Maliyetlerimizi En Diisiik Diizeye Getirmeyi

Basarmaktay1z” Yargisina Verilen Cevaplarin Dagilimi

Frekans Yiizde (%)

Higbir zaman 2 2.2
Nadiren 12 12.9
Bazen 37 39.8
Cogu zaman 37 39.8
Her zaman 5 5.4
Toplam 93 100
AO:3.33

SS: 0.85126

Ankete konu olan firmalarin ‘lirlin maliyetlerimizi en diisiik diizeye getirmeyi
basarmaktayiz’ sorusuna %39.8’1 ‘bazen’ ve yine ayni oranda firma ‘¢ofu zaman’
cevabimi vermistir. ‘Nadiren’ cevabini verenlerin orani %12.9 iken, ‘her zaman’

cevabint %5.4 oraninda, ‘higbir zaman’ cevabmi ise %2.2 oraninda firmalar
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yanitlamigtir. Soruya verilen cevaplar toplami 310 olup, ortalamas1 3.33 diir ki, ilgili
ortalama firma cevaplarinin ‘bazen’ ve ‘cogu zaman’ yanitlarinda yogunlagmasiyla
uyumludur. Verilen cevaplara iliskin standart sapma ise 0.85126 dir.

Isletmelerin yine hangi diizeyde maliyet liderligi stratejisi izlediklerini
ogrenmeye yoOnelik olarak ankette yoneltilen, firmalarin hangi o6lgiide yiiksek
kapasiteli iiretimi gerceklestirecek modern teknolojileri kullandiklarma iliskin

yargiya verilen cevaplarin frekans ve yiizde dagilimlari tablo 4.7°de gosterilmistir.

Tablo 4.7: “Yiiksek Kapasiteli Uretimi Gergeklestirecek Modern

Teknolojileri Kullaniriz” Yargisina Verilen Cevaplarin Dagilimi

Frekans Yiizde (%)

Higbir zaman - -
Nadiren 18 19.4
Bazen 25 26.9
Cogu zaman 31 333
Her zaman 19 20.4
Toplam 93 100
AQ: 3.5484

SS: 1.02699

Soruya ‘higbir zaman’ cevabi veren firma olmamistir. ‘Cogu zaman’ cevabi
%33.3 ile en ¢ok yanitlanan cevap olmustur. ‘Bazen’ %26.9, ‘her zaman’ %20.4,
‘nadiren’ ise %19.4 oraninda yanitlanmistir. Soruya verilen cevaplar toplami 330
olup, ortalamast 3.5484 diir. Ortalama, firma cevaplarinin ‘¢cogu zaman’ da
yogunlagsmasiyla uyumludur. Verilen yanitlara iliskin standart sapma ise 1.02699
dur. Isletmelerin ne &lgiide her zaman toplu hammadde alimlariyla satin alma
maliyetlerini diistirdiiklerine iliskin yargiya verilen cevaplarin frekans ve yiizde

dagilimlar ise asagida yer alan Tablo 4.8’de verilmistir.
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Tablo 4.8: “Her Zaman Toplu Hammadde Alimlari ile Sirketimiz

Satin Alma Maliyetlerini Diisiiriir” Yargisina Verilen Cevaplarin

Dagilimi
Frekans Yiizde (%)
Hig¢bir zaman - -
Nadiren 15 16.1
Bazen 29 31.2
Cogu zaman 31 333
Her zaman 18 19.4
Toplam 93 100
AO: 3.5591
SS:0.98314

Tablodan verilen cevaplarin ‘bazen’ ve ‘¢ogu zaman’ yanitlarinda
yogunlastigr rahatlikla goriilebilir. Soruya  ‘hi¢cbir zaman’ yaniti veren isletme
olmadig1 gibi, en ¢ok yanitlanan sik %33.3 oraninda ‘cogu zaman’ olmustur. ‘Bazen’
cevabt %31.2 oraninda yanitlanmistir. ‘Her zaman’ cevabini veren igletme orani
%19.4 iken, ‘nadiren’ cevabi %16.1 oraninda yanitlanmistir. Soruya verilen
cevaplarin toplam1 331 olup, ortalamalart 3.5591°dir. Standart sapma ise
0.98314 diir.

Tablo 4.9, ankete katilan isletmelerin tirettikleri iirlinlerin ne 6lglide standart
ve tek tip olduguna iliskin verilen cevaplarin frekans ve yiizde dagilimlarina

iliskindir.

Tablo 4.9: “Sirketimizin Urettigi Uriinler Standart ve Tek Tiptir”

Yargisia Verilen Cevaplarin Dagilimi

Frekans Yiizde (%)

Higbir zaman 11 11.8
Nadiren 16 17.2
Bazen 17 18.3
Cogu zaman 31 333
Her zaman 18 194
Toplam 93 100
AO:3.3118

SS: 1.29362
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Tablodan goriilecegi lizere, soruya verilen en sik yanit %33.3 ile ‘cogu
zaman’dir. ‘Her zaman’ cevab1 %19.4 oraninda isletmelerce verilmis iken, ‘bazen’
%18.3, ‘nadiren’ %17.2 ve ‘hicbir zaman’ %]11.8 oraninda yanitlanmistir. Verilen
cevaplarin toplami 308 iken, ortalamast 3.3118 ve standart sapmasi 1.29362’dir.
‘Faaliyette bulundugumuz pazarda, {riin satis fiyati onemli degisiklik gosterdigi
zaman, satiy miktarinda da onemli degisiklikler gozlenir’ yargisina ise, ankete
katilim saglayan KOBI’lerin verdikleri yamitlara iliskin frekans ve yiizde dagilimlart

asagidaki tabloda yer almaktadir.

Tablo 4.10: “Faaliyette Bulundugumuz Pazarda, Uriin Satis Fiyati
Onemli Degisiklik Gosterdigi Zaman, Satis Miktarmda da Onemli

Degisiklikler Gozlenir” Yargisina Verilen Cevaplarin Dagilimi

Frekans Yiizde (%)

Hig¢bir zaman 1 1.1
Nadiren 17 18.3
Bazen 16 17.2
Cogu zaman 36 38.7
Her zaman 23 24.7
Toplam 93 100
AQO: 3.6774

SS: 1.07503

Soruyu yanitlayan firmalardan sadece bir tanesi ‘hicbir zaman’ cevabi
vermigstir. ‘Cogu zaman’ yanit1 yine %38.7 ile en ¢ok cevap verilen yanittir. ‘Her
zaman’ yanitt %?24.7 oraninda, ‘nadiren’ yaniti %18.3 oraninda, ‘bazen’ %17.2
oraninda cevaplanmistir. Verilen cevaplarin toplami1 342 olup, ortalamasi 3.6774,
standart sapma degeri ise 1.07503’diir. Ankete konu firmalarin ne 6l¢iide rakiplerine
gore hammaddeyi daha uygun fiyat ve kosullarda temin ettiklerine iliskin yargiya

verilen cevaplarin frekans ve yiizde dagilimlar1 ise Tablo 4.11°de yer almaktadir.
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Tablo 4.11: “Rakiplerimize Gére Hammaddeyi Daha Uygun Fiyat ve
Kosullarda Temin Ederiz” Yargisina Firmalarin Verdigi Cevaplarin

Frekans ve Yiizde Degerleri

Frekans Yiizde (%)

Higbir zaman 2 2.2
Nadiren 15 16.1
Bazen 26 28.0
Cogu zaman 29 31.2
Her zaman 21 22.6
Toplam 93 100
AO: 3.5591

SS: 1.07807

‘Rakiplerimize gore hammaddeyi daha uygun fiyat ve kosullarda temin
ederiz’ sorusuna firmalar yine en ¢ok ‘cogu zaman’ yanitini vermislerdir. ‘Cogu
zaman’ seceneg8ine verilen cevap oranm1 %31.2°dir. ‘Bazen’ %28 oraninda
yanitlanirken, ‘her zaman’ %22.6 oraninda, ‘nadiren’ %16.1 oraninda ve ‘higbir
zaman’ %?2.2 oraninda yanitlanmistir. Verilen yanitlarin toplami 331 iken, ortalamasi
3.5591, standart sapmasi ise 1.07807’dir. Isletmelerin hangi 6lciide maliyetleri
diistirmek i¢in kaliteden 6diin verdiklerine dair yargiya verilen cevaplarin frekans ve

yiizde dagilimlariysa asagidaki Tablo’da verilmistir.

Tablo 4.12: “Genellikle Maliyetleri Diisiirmek icin Kaliteden Odiin

Veririz” Yargisina Firmalarin Verdikleri Cevaplarin Frekans ve Yiizde

Dagilimlari
Frekans Yiizde (%)
Hig¢bir zaman 80 86.0
Nadiren 9 9.7
Bazen 2 2.2
Cogu zaman 2 2.2
Her zaman - -
Toplam 93 100
AO: 1.2043
SS: 0.58159
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‘Genellikle maliyetleri diisiirmek icin kaliteden 6diin veririz’ sorusuna ‘her
zaman’ cevabi veren isletme yoktur. ‘Cogu zaman’ ve ‘bazen’ yanitlar1 %2.2 esit
oranlara sahipken, ‘nadiren’ yanmiti %9.7 oraninda verilmistir. Soruya verilen en
yogun cevap ise %86.0 oraniyla ‘hicbir zaman’dir. Soruya verilen cevaplar toplami
112 iken, aritmetik ortalama 1.2043, standart sapma ise 0.58159’dur. Standart sapma
degeri diger maliyet liderligi stratejisini izlemeye yonelik sorulara gore en diisiik
diizeydedir. Bu durum, verilen cevaplarin ortalamaya yakinliginin yogun oldugunu
gostermektedir.

Isletmelerin maliyet liderligi stratejisini ne oranda izlediklerini &lgmeye
yonelik sorulara verilen cevaplarin ortalamalar1 sirasiyla 3.33, 3.5484, 3.5591,
3.3118, 3.6774, 3.5591, 1.2043°diir. Tablo 4.13’de ise ankete katilan isletmelerin
hangi Olciide Uriinlerinin tasarim, icerik olarak rakiplerinden farklilik arz ettigi

yargisina verilen yanitlarin frekans ve yiizde dagilimlar verilmektedir.

Tablo 4.13: “Uriiniimiiz Tasarim, igerik Olarak Rakiplerimizden
Farklilik Arz Eder” Yargisi igin Isletmelerin Verdikleri Cevaplarin

Frekans ve Yiizde Dagilimlar

Frekans Yiizde (%)

Higbir zaman 3 3.2
Nadiren 6 6.5
Bazen 10 10.8
Cogu zaman 38 40.9
Her zaman 36 38.7
Toplam 93 100
AO: 4.0538

SS: 1.02539

‘Uriiniimiiz Tasarim, Igerik Olarak Rakiplerimizden Farklilik Arz Eder’
sorusu firmalarin hangi 6l¢li veya yatkinlikta farklilagtirma stratejisini dlgmeye
yonelik ilk soru olup, en yogun cevap %40.9 ile ‘¢cogu zaman’ segenegine verilmistir.
‘Her zaman’ cevabini verenlerin orant %38.7 iken, ‘bazen’ cevabir %10.8 ile
yanitlanmigtir. ‘Nadiren’ %6.5, ‘hi¢bir zaman’ ise %3.2 oraninda yanitlanmustir.
Verilen cevaplarin toplam1 377, aritmetik ortalamasi 4.0538 ve standart sapmasi ise

1.02539’dur. Ankete katilim saglamig olan firmalarin hangi Olgiide iiriinlerini
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satarken miisterilerine 0deme kolaylig1 sagladiklarina iligkin yargiya verdikleri

cevaplarin frekans ve yiizde dagilimlariysa asagidaki Tablo 4.14°de yer almaktadir.

Tablo 4.14: “Uriiniimiizii Satarken Miisterilerimize Odeme Kolaylig

Saglariz” Yargisina Firmalarca Verilen Cevaplarin Dagilimi

Frekans Yiizde (%)
Hig¢bir zaman 1 1.1
Nadiren - -
Bazen 10 10.8
Cogu zaman 40 43.0
Her zaman 42 45.2
Toplam 93 100
AO:4.3118
SS:0.75150

Soruya ‘nadiren’ cevabi veren firma yoktur. ‘Hicbir zaman’ cevabini ise
sadece bir firma yanmitlamistir. ‘Her zaman’ cevabi %45.2 oraninda yanitlanmisken,
‘cogu zaman’ cevabi %43.0 oraninda yanitlanmis, ‘bazen’ cevabi ise %10.8 oraninda
yanit verilmistir. ‘Her zaman’ cevabi en ¢ok yanitlanan cevap olmustur. Verilen
cevaplarin toplami 401 olup, aritmetik ortalamasi 4.3118, standart sapmasi ise
0.75150°dir. Ankete katilan KOBI’lere kendilerinin hangi &lgiide rakiplerinden satis
sonrast hizmetlere verdikleri O6nem bakimindan farklilik arz etti§i yargisini
yanitlamar1 istenmis olup, ilgili yargiya verilen cevaplarin frekans ve yiizde

dagilimlar ise asagidaki Tablo 4.15°de yer almaktadir.
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Tablo 4.15: “Sirketimiz, Rakiplerinden Satis Sonras1 Hizmetlere
Verdigi Onem Bakimindan Farklilik Arz Eder” Yargisina Verilen

Cevaplarin Frekans ve Yiizde Dagilimlar

Frekans Yiizde (%)
Higbir zaman - -
Nadiren 3 32
Bazen 11 11.8
Cogu zaman 29 31.2
Her zaman 50 53.8
Toplam 93 100
AQO: 4.3548
SS: 0.81621

‘Sirketimiz, rakiplerinden satis sonrasi hizmetlere verdigi énem bakimindan
farklilik arz eder’ sorusuna ‘hi¢bir zaman’ cevabi veren firma olmamuistir. Sadece li¢
firmanin ‘nadiren’ cevabi verdigi soruya %11.8 oraninda katilimci ise ‘bazen’
yanitini vermistir. ‘Her zaman’ cevab1 %53.8 oraniyla en ¢ok verilen yanit olup,
‘cogu zaman’ cevabi %31.2 oraninda yanitlanmistir. Verilen cevaplar toplami 405
iken, aritmetik ortalama 4.3548, standart sapma ise 0.81621°dir. “Uriin siparislerini
anlagsma stiresi icerisinde ve taahhiit edilen 6zelliklerde miisteriye teslim ederiz”
yargisina, ankete katilan isletmelerin verdikleri yanitlarin frekans ve yiizde

dagilimlari ise Tablo 4.16’da sunulmustur.

Tablo 4.16: “Uriin Siparislerini Anlasma Siiresi Icerisinde ve Taahhiit
Edilen Ozelliklerde Miisteriye Teslim Ederiz” Yargisina Verilen

Cevaplarin Frekans ve Yiizde Dagilimi

Frekans Yiizde (%)
Hig¢bir zaman - -
Nadiren - -
Bazen 1 1.1
Cogu zaman 20 21.5
Her zaman 72 77.4
Toplam 93 100
AO: 4.7634
SS: 0.45200

95



“Uriin siparislerini anlagma siiresi icerisinde ve taahhiit edilen 6zelliklerde
miisteriye teslim ederiz’ sorusuna firmalardan ‘hi¢gbir zaman’ ve ‘nadiren’ cevabini
veren yoktur. ‘Bazen’ cevabini ise sadece bir tane firma vermistir. Soruya ‘cogu
zaman’ yanitin1 verenlerin orani %21.5 iken, ‘her zaman’ yanitim1 verenlerin orani
%77.4’dilir. Cevaplarin toplami 443, aritmetik ortalamasi ise 4.7634’diir. Verilen
cevaplara iligkin standart sapma ise 0.45200°diir. Asagida yer alan Tablo’da ise,
isletmelerin ne Ol¢iide markalasarak farklilik yarattiklarna iligkin yargiya verilen

cevaplarin frekans ve yiizde dagilimlar1 sunulmaktadir.

Tablo 4.17: “Markalasarak Farklilik Yaratmaktay1z” Yargisina

Firmalarin Verdikleri Yanitlarin Frekans ve Yiizde Dagilimlar

Frekans Yiizde (%)

Hig¢bir zaman 2 2.2
Nadiren 5 54
Bazen 9 9.7
Cogu zaman 32 344
Her zaman 45 48.4
Toplam 93 100
AO: 4.2151

SS: 0.97634

‘Markalagarak farklilik yaratmaktayiz’ sorusuna en yogun olarak %48.4
oraninda ‘her zaman’ cevabi verilmistir. Bu yaniti %34.4 ile ‘¢cogu zaman’
izlemektedir. ‘Cogu zaman’ ve ‘her zaman’ yanitin1 verenlerin orani %80’in
tizerindedir. Verilen cevap toplami1 392 iken, ortalama 4.2151, standart sapma ise
0.97634 diizeyindedir. ‘Markalasarak farklilik yaratmaktayiz® sorusu isletmelerin
farklilastirma stratejisi izlemelerini tespit etme yoniindeki son sorudur.

Isletmelerin farklilastirma stratejisini ne oranda izlediklerini lgmeye ydnelik
sorulara verilen cevap ortalamalar1 sirasiyla 4.0538, 4.3118, 4.3548, 4.7634,
4.2151°dir.  Farkhilagtirma stratejisini  Olgmeye yonelik sorularim  aritmetik
ortalamalar1 acik sekilde maliyet liderligi stratejisini 6lgmeye yonelik sorularin
aritmetik ortalamasindan yiiksektir. Farklilagtirma stratejisini uygulama egilimini

Olcmeye iliskin cevaplarin en diisiik ortalama orani olan 4.0538 bile, isletmelerin
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maliyet liderligi stratejisini uygulama egilimini 6l¢gmeye yonelik cevaplardan en
yiiksek aritmetik ortalama olan 3.6774 oranindan c¢ok daha yiiksektir. Olgek
ekonomilerini KOBI’lerin uygulamalarinin zorlugu goéz oniine alindiginda, bu sonug
beklentilerle uyumludur. Ankete katilan KOBI’lerin iiriinlerinin ne dlgiide sadece
belirli bir tiiketici grubuna hitap ettigi yargisina verilen cevaplara dair frekans ve

yiizde dagilimlar ise asagidaki Tablo 4.18’de yer almaktadir.

Tablo 4.18: “Uriinlerimiz Sadece Belirli Bir Tiiketici Grubuna Hitap

Eder” Yargisina Verilen Cevaplarin Frekans ve Yiizde Dagilimi

Frekans Yiizde (%)

Hig¢bir zaman 20 21.5
Nadiren 16 17.2
Bazen 16 17.2
Cogu zaman 23 24.7
Her zaman 18 194
Toplam 93 100
AO: 3.0323

SS: 1.44050

“Uriinlerimiz sadece belirli bir tiiketici grubuna hitap eder’ sorusuna %24.7
oraniyla en fazla ‘cogu zaman’ cevabi verilmistir. ikinci en ¢ok cevap %21.5
orantyla ‘hi¢cbir zaman’dir. ‘Her zaman’ cevab1 %19.4 oraniyla yanitlanirken,
‘nadiren’ ve ‘bazen’ cevaplart %17.2 oraninda yanitlanmistir. 3.0323’liik aritmetik
ortalama, bir firmanin bir tiiketici grubuna odaklanip odaklanmadigina iliskin bu
soruya, ortalama bir firmanin (SPSS ve Excel’de ‘bazen’ yamit1 3 olarak
girildiginden) ‘bazen’ yaniti verdigi seklinde yorumlanabilir. Standart sapmanin
1.44050 gibi, diger standart sapmalardan gorece daha fazla olmasi ise, soruyu
yanitlayan firmalarin verdigi cevaplarin ortalamadan yiiksek diizeyde farklilik arz
ettigi veya verilen cevaplarin tekdiizelikten uzaklig1 seklinde yorumlanabilir. Ankete
konu olan firmalarin hangi 6l¢iide tirtinlerinin sadece belirli bir bolgeye hitap ettigine
iliskin yargiya isletmelerce verilen cevaplarin frekans ve yiizde dagilimlariysa

asagidaki Tablo 4.19°da yer almaktadir.
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Tablo 4.19: “Uriinlerimiz Sadece Belirli Bir Bélgeye Hitap Eder”

Yargisia Verilen Cevaplarin Dagilimi

Frekans Yiizde (%)

Higbir zaman 37 39.8
Nadiren 26 28.0
Bazen 11 11.8
Cogu zaman 14 15.1
Her zaman 5 5.4
Toplam 93 100
AOQO: 2.1828

SS: 1.25928

Isletmelerin belirli bir bolgeye odaklanip odaklanmadiklarmi Slgmeye
yonelik olan soruya %39.8 oraniyla en ¢ok ‘higbir zaman’ cevabi verilmistir. Ikinci
en c¢ok verilen cevabin %?28.0 oranityla ‘nadiren’ cevabi oldugu g6z Oniine
alindiginda, isletmelerin zaten bu soruyu olumsuz yanitladiklar1 gézlemlenmektedir.
Zaten aritmetik ortalamanin 2.1828 olmasi da, ‘nadiren’ cevabinin veri girisi olarak
SPSS ve Excel programlarinda 2 olarak girildigi hesaba katildiginda, bu soruyu
yanitlayan bir firmanin ortalama olarak ‘nadiren’ yanit1 verdigi seklinde
yorumlanabilir. Tablo 4.20 ise, ‘sirketimiz yalnizca belirli bir {iriin grubunu {iretir’

yargisina verilen cevap dagilimina iligkindir.

Tablo 4.20: “Sirketimiz Yalnizca Belirli Bir Uriin Grubunu Uretir”

Yargisina Verilen Cevaplarin Dagilimi

Frekans Yiizde (%)

Higbir zaman 8 8.6
Nadiren 3 3.2
Bazen 6 6.5
Cogu zaman 38 40.9
Her zaman 38 40.9
Toplam 93 100
AO: 4.0215

SS: 1.17934
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‘Sirketimiz yalnizca belirli bir iirlin grubunu iretir’ sorusunu yanitlayan
isletmelerin %40.9 ayni oranda ‘her zaman’ ve ‘cogu zaman’ cevabini verdikleri
gorilmektedir. Diger ii¢ secenege verilen cevaplarin toplam cevaplar i¢indeki orani
toplam olarak %20 yi bile bulmamaktadir. Zaten 4.0215’1lik ortalama, SPSS ve Excel
programlarinda veri girisi 4 olarak yapilan ‘¢ogu zaman’ a oldukc¢a yakin bir rakam
olup, soruya yanit veren bir isletmenin ortalama olarak ‘cogu zaman’ yanitini verdigi
seklinde yorumlanabilir.

Ug¢ odaklanma sorusuna verilen cevaplar dogrultusunda, ankete katilan
KOBI’lerin iirettikleri iiriinlerin belirli bir bdlgeye hitap ettigi seklindeki sava
ortalama olarak ‘nadiren’ cevabimi verdikleri, dolayisiyla bolgesel odaklanmanin
ankete konu isletmeler i¢in s6z konusu olmadigi, liretilen iirtinlerin belirli bir tliketici
grubuna hitap ettigi seklindeki soruya ortalama olarak ‘bazen’ cevabi verdikleri,
dolayistyla tiiketici grubuna iliskin odaklanma hakkinda ankete konu firmalar icin
net bir degerlendirme yapilamayacagi, ancak yalnizca belirli bir {irlin grubu
irettikleri savina iliskin ortalama olarak ‘cogu zaman’ yanitin1 verdikleri ve ankete
konu KOBT’lerin iirettikleri iiriin grubuna iliskin bir odaklanmaya gittikleri seklinde
yorum Yyapilabilir. Ankete katilim saglayan isletmelerin hangi ol¢iide stratejilerini
gelistirirken rakiplerinin stratejilerini de dikkate aldiklarma iliskin yargiya verdikleri

yanitlarin frekans ve ylizde dagilimlari ise asagidaki Tablo 4.21°de yer almaktadir.

Tablo 4.21: “Biz Stratejilerimizi Gelistirirken, Rakiplerimizin

Stratejilerini de Dikkate Aliriz” Yargisina Verilen Cevaplarin Dagilimi

Frekans Yiizde (%)
Higbir zaman 4 4.3
Nadiren 3 3.2
Bazen 9 9.7
Cogu zaman 30 323
Her zaman 47 50.5
Toplam 93 100
AO: 42151
SS: 1.04100

Ankete konu isletmeler, %50.5 oraninda ‘her zaman’ stratejilerini

gelistirirken, rakiplerinin stratejilerini de dikkate aldiklarimi belirtmislerdir. Yine
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ankete katilanlarin %32.3 1, ilgi soruya ‘¢ogu zaman’ yanitin1 vermislerdir. Zaten
aritmetik ortalamanin 4.2151 olmasi da bunun gostergesi olup, ankete katilan bir
isletmenin ortalama olarak rakiplerinin stratejilerini dikkate alip da strateji
gelistirdigi  seklinde yorumlanabilir. Rakiplerinin  maliyetlerinin ne o6lgiide
isletmelerce bilindigine iliskin yargiya verilen cevaplarin frekans ve ylizde

dagilimlar ise asagidaki Tablo 4.22°de yer almaktadir.

Tablo 4.22: “Rakiplerimizin Maliyetlerini Biliriz” Yargisina

Firmalarca Verilen Cevaplarin Dagilim1

Frekans Yiizde (%)

Hig¢bir zaman 4 4.3
Nadiren 16 17.2
Bazen 18 194
Cogu zaman 29 31.2
Her zaman 26 28.0
Toplam 93 100
AQO: 3.6129

SS: 1.18901

‘Rakiplerimizin maliyetlerini biliriz’ sorusuna ankete katilan isletmeler en
cok %31.2 oraninda ‘cogu zaman’ yanitin1 vermislerdir. Bu yanit1 %28 oraniyla ‘her
zaman’ cevabi izlemistir. Aritmetik ortalamanin 3.6129 olmasi, ankete konu bir
firmanin ortalama olarak ‘bazen’ ile ‘cogu zaman’ arasinda yanit verdigi, ancak
verilen cevabin az da olsa ‘¢ogu zaman’a yakin oldugu seklinde yorumlanabilecektir.
Isletmelerce ‘rakiplerimizin iistiin ve zayif yonlerini biliriz, onlar1 iyi taniriz’

yargisina verilen yanit dagilimiysa asagida yer alan Tablo 4.23’de verilmistir.
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Tablo 4.23: “Rakiplerimizin Ustiin ve Zayif Yénlerini Biliriz, Onlari

Iyi Taniriz” Yargisina Firmalarca Verilen Cevaplarin Frekans ve

Yiizde Dagilimlar1
Frekans Yiizde (%)

Hig¢bir zaman 4 4.3
Nadiren 15 16.1
Bazen 12 12.9
Cogu zaman 40 43.0
Her zaman 22 23.7
Toplam 93 100
AO: 3.6559

SS: 1.13726

Rakiplerini tanima ve istiin ve zayif yonlerini bilmeleri ile ilgili soruya
isletmeler en ¢ok %43 oraniyla ‘cogu zaman’ yanitim vermislerdir. Ikinci en ¢ok
verilen yanit %23.7 ile ‘her zaman’dir. Soruya verilen yanitlarin aritmetik ortalamasi
(3.6559), ‘rakiplerimizin maliyetlerini biliriz’ seklindeki soruya verilen cevaplarin
aritmetik ortalamasina (3.6129) oldukca yakindir. Ankete katilan KOBI’lerin hangi
Olciide sahip olduklar1 iiretim teknolojisinin kendilerine rekabet istiinliigl
sagladigina iligskin yargiya verdikleri cevaplarin frekans ve yiizde dagilimlar

asagidaki Tablo’da yer almaktadir.

Tablo 4.24: “Sahip Oldugumuz Uretim Teknolojisi Bize Rekabet

Ustiinliigii Saglar” Yargisina Verilen Cevaplarin Dagilimi

Frekans Yiizde (%)

Hig¢bir zaman 2 2.2
Nadiren 8 8.6
Bazen 18 194
Cogu zaman 31 333
Her zaman 34 36.6
Toplam 93 100
AQO: 3.9355

SS: 1.05095
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Ankete konu firmalarin %36.6’s1 ‘sahip oldugumuz iiretim teknolojisi bize
rekabet Ustlinliigli saglar’ sorusuna ‘her zaman’ yanitini vermislerdir. Bu yaniti
%33.3 oraniyla ‘cogu zaman’ izlemektedir. 3.9355’1ik aritmetik ortalama (SPSS de
‘cogu zaman’ secenegi icin girilen 4 sayisina c¢ok yakin oldugundan), anketi
cevaplayan bir firmanin soruya ortalama olarak ‘cogu zaman’ yanitin1 verdigi sekilde
yorumlanabilir. Dolayisiyla anketi yanitlayan bir firmanin, ortalama olarak kendisine
rekabet stlinliigii saglayacak iiretim teknolojisine sahip oldugunu diisiindiigii
sonucuna varilabilir. ‘Sektoriimiiz, firmalara 6nemli Olciide teknolojik yenilik
firsatlar1 sunmaktadir’ yargisi igin KOBI’lerce verilen yanitlarm dagilimi Tablo
4.25°deki gibidir.

Tablo 4.25: “Sektdriimiiz, Firmalara Onemli Olgiide Teknolojik

Yenilik Firsatlart Sunmaktadir” Yargisina Verilen Cevaplarin Dagilimi

Frekans Yiizde (%)

Hig¢bir zaman 5 54
Nadiren 17 18.3
Bazen 13 14.0
Cogu zaman 34 36.6
Her zaman 24 25.8
Toplam 93 100
AQO: 3.5914

SS: 1.20899

Sektoriin firmalara onemli teknolojik yenilik firsatlart sundugu seklindeki
soruya ankete katilan firmalar %36.6 oranla en c¢ok ‘cogu zaman’ yanitini
vermislerdir. Ikinci en yogun yanit %25.8 ile ‘her zaman’dir. Verilen yanitlarin
3.5914 liik bir ortalamaya sahip olmasi, ankete konu firmalarin ortalama olarak
‘bazen’ ile ‘¢ogu zaman’ arasinda bir cevap verdikleri seklinde yorumlanabilir.
Ankete katilan isletmelerin, sektorlerinde hangi olgiide yeni teknoloji talebinin
arttigina yonelik yargiya verdikleri yanitlarin frekans ve yiizde dagilimlart ise

asagidaki Tablo 4.26°da yer almaktadir.
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Tablo 4.26: “Sektoriimiizde Yeni Teknoloji Talebi Artmaktadir”

Yargisina Verilen Cevaplarin Dagilimi

Frekans Yiizde (%)

Higbir zaman - -
Nadiren 8 8.6
Bazen 26 28.0
Cogu zaman 35 37.6
Her zaman 24 25.8
Toplam 93 100
AQO: 3.8065

SS:0.92382

Ankete konu isletmelerden ‘sektoriimiizde yeni teknoloji talebi artmaktadir’
sorusuna ‘hicbir zaman’ cevabi veren isletme olmamistir. En ¢ok verilen yanit
%37.6 ile ‘cogu zaman’dir. Soruya verilen cevap ortalamasinin 3.8065 olmasi,
ortalamanin 4 rakamina daha yakin oldugu gozetildiginde, bir isletmenin soruya
ortalama olarak ‘cogu zaman’ cevabi verme egiliminde oldugu seklinde
yorumlanabilir. ‘Sektdriimiizde biiyiime olanaklari smirlhidir’ yargisina KOBI’lerce

verilen cevaplarin dagilimlart Tablo 4.27°de verilmistir.

Tablo 4.27: “Sektoriimiizde Biiytime Olanaklar1 Sinirlidir” Yargisina

Verilen Cevaplarin Dagilimi

Frekans Yiizde (%)

Hig¢bir zaman 21 22.6
Nadiren 22 23.7
Bazen 27 29.0
Cogu zaman 20 21.5
Her zaman 3 32
Toplam 93 100
AQO:2.5914

SS: 1.15379

Bulunduklar1 sektoriin biiyiime olanaklarinin sinirli olduguna ‘her zaman’
yanit1 veren isletme sayis1 sadece 3 diir. En ¢ok verilen yanit %29 ile ‘bazen’dir.

Verilen yanit ortalamasinin 2.5914 olmasi, ankete katilan isletmelerin sektoriin
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biiyiime olanaklarinin sinirl oldugunu diisiinmiiyor olmalar1 seklinde yorumlanabilir.
Ankete konu olan isletmelerin faaliyette bulunduklar sektdrde hangi Ol¢iide yeni
triinlere yonelik pazar talebinin giin gectikge arttiga iliskin yargiya verdikleri

yanitlarin frekans ve yilizde dagilimlar1 asagidaki Tablo 4.28’de yer almaktadir.

Tablo 4.28: “Faaliyette Bulundugumuz Sektdrde Yeni Uriinlere
Yonelik Pazar Talebi Giin Gegtikge Artmaktadir” Yargisina Verilen

Cevaplarin Dagilimi

Frekans Yiizde (%)

Higbir zaman 3 3.2
Nadiren 8 8.6
Bazen 22 23.7
Cogu zaman 33 35.5
Her zaman 27 29.0
Toplam 93 100
AO: 3.7849

SS: 1.06168

Ankete katilan isletmelerin %35.5°1 ilgili soruya ‘cogu zaman’ cevabini
vermislerdir. Ikinci en ¢ok verilen yanit %29.0 ile ‘her zaman’dir. 3.7849’luk
aritmetik ortalama, soruyu yanitlayan igletmelerin ortalama olarak sektorlerinde yeni
triinlere yonelik pazar talebinin arttiZin1 disiindiikleri seklinde yorumlanabilir.
Isletmelerin hangi siklikta ekonomik gidisatla ilgili bilgi topladiklarina iligkin
dagilimlar ise agsagidaki Tablo 4.29°da yer almaktadir.

Tablo 4.29: Ekonomik Gidisatla lgili isletmelerin Bilgi Toplama

Sikligina Iliskin Dagilim

Frekans Yiizde (%)

Higbir zaman - -
Nadiren 2 2.2
Bazen 16 17.2
Cogu zaman 37 39.8
Her zaman 38 40.9
Toplam 93 100
AQO: 4.1935

SS:0.79752
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Ankete katilan igletmelerden ekonomik gidisatla ilgili ‘hi¢cbir zaman’ bilgi
toplamadigini belirten isletme olmamistir. Sadece 2 isletme ‘nadiren’ ekonomik
gidisatla ilgili bilgi topladiklarini belirtmislerdir. ‘Her zaman’ bilgi topladigim
belirten isletme orani %40.9 iken, ‘cogu zaman’ cevabini veren isletmeler %39.8
oranindadir.

Soruya verilen cevap ortalamasimnin 4.1935 olmas: anketi yanitlayan
isletmelerin ortalama olarak ekonomik gidisatla ilgili bilgi topladiklar1 seklinde
yorumlanabilir ki, bu da zaten televizyon, internet gibi bilgi toplama araglarinin
yogunlugu, ekonominin c¢ogunlukla giindemden diismeyen bir konu olmasi gibi
durumlarla Ortlismektedir. Ankete konu olan isletmelerin hangi siklikla teknolojik
gidisatla ilgili bilgi topladiklarina iligkin verdikleri yanitlarin frekans ve yiizde
dagilimlar1 Tablo 4.30°da verilmistir.

Tablo 4.30: Teknolojik Gidisatla ilgili Isletmelerin Bilgi Toplama
Sikligina Iliskin Dagilim

Frekans Yiizde (%)

Hig¢bir zaman 1 1.1
Nadiren 8 8.6
Bazen 16 17.2
Cogu zaman 31 333
Her zaman 37 39.8
Toplam 93 100
AO: 4.0215

SS: 1.01058

‘Hicbir zaman’ teknolojik gidisatla ilgili bilgi toplamadigini sadece bir
isletme beyan etmistir. Soruya verilen en yogun yanit %39.8 ile ‘her zaman’dir.
Ikinci en fazla verilen yamt ise %33.3 oraninda ‘cofu zaman’ olmustur. Soruya
verilen yanitlarin aritmetik ortalamasinin 4.0215 olmasi, bir isletmenin ortalama
olarak soruyu ‘cogu zaman’ seklinde yanitladigi olarak yorumlanabilir. Asagida yer
alan Tablo 4.31, ankete katilim saglayan KOBI’lerin hangi siklikla tedarikgilerin
stratejileriyle ilgili bilgi topladiklar1 yargisina verdikleri yanitlarin frekans ve yiizde

dagilimlarina yer vermektedir.
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Tablo 4.31: Tedarikgilerin Stratejileri ile ilgili Isletmelerin Bilgi
Toplama Sikligina iliskin Dagilim

Frekans Yiizde (%)
Higbir zaman - -
Nadiren 7 7.5
Bazen 21 22.6
Cogu zaman 38 40.9
Her zaman 27 29.0
Toplam 93 100
AO:3.9140
SS:0.90477

Ankete katilan isletmelerden, tedarikgilerin stratejileriyle ilgili ‘hi¢bir zaman’
bilgi toplamadigini belirten isletme olmamistir. En fazla ‘¢ogu zaman’ yanit1 verilmis
olup, bu yanitin oran1 %40.9’dur. Ikinci en ¢ok verilen cevap %29.0 ile ‘her zaman’
iken, 9%22.6 oraninda da °‘bazen’ cevabi verilmistir. ‘Nadiren’ cevabi veren
isletmelerin orani ise %7.5’dir. Soruya verilen cevaplarin ortalamasinin 3.9140
olmasit (4 rakamma olduk¢a yakin olarak), ankete konu olan isletmelerin
tedarikgilerinin stratejileriyle 1ilgili ‘cogu zaman’ bilgi topladiklar1 seklinde
yorumlanabilir. Isletmelerin hangi siklikla dagiticilarin stratejileriyle ilgili bilgi

topladiklarina iligkin dagilimlar ise asagidaki Tablo 4.32°de yer almaktadir.

Tablo 4.32: Dagiticilarin Stratejileri ile ilgili Isletmelerin Bilgi
Toplama Sikligina iliskin Dagilim

Frekans Yiizde (%)

Hig¢bir zaman - -
Nadiren 14 15.1
Bazen 20 21.5
Cogu zaman 30 323
Her zaman 29 31.2
Toplam 93 100
AQO: 3.7957

SS: 1.04839
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Tipk isletmelerin, tedarikgilerin stratejileriyle ilgili bilgi toplama sikligina
iliskin soruda oldugu gibi, dagiticilarin stratejileriyle ilgili bilgi toplama sikligina
iliskin olan bu soruda da ‘hi¢bir zaman’ yanitini1 veren isletme olmadigi gibi, en fazla
verilen yanit ‘cogu zaman’ dir. ‘Cogu zaman’ yanit1 %32.3 ile cevaplanmigken, ‘her
zaman’ %31.2 ile cevaplanmigtir. Verilen yanitlarin 3.7957 aritmetik ortalamasinin
olmast, bir firmanin ortalama olarak ‘¢cogu zaman’ yanitini verme egiliminde oldugu
seklinde yorumlanabilir. Miisteri istek, beklenti ve ihtiyaglariyla ilgili firmalarin
hangi siklikla bilgi topladigina dair yargiya verdikleri yanitlarin frekans ve yiizde
dagilimlariysa Tablo 4.33’de verilmistir.

Tablo 4.33: Miisteri Istek, Beklenti ve Ihtiyaclartyla ilgili Firmalarin
Bilgi Toplama Sikligina Iliskin Dagilim

Frekans Yiizde (%)
Hig¢bir zaman - -
Nadiren 2 2.2
Bazen 4 4.3
Cogu zaman 32 344
Her zaman 55 59.1
Toplam 93 100
AQO: 4.5054
SS: 0.68562

Ankete konu isletmelerden, miisteri istek, beklenti ve ihtiyaglariyla ilgili bilgi
toplama sikligina iliskin ‘hi¢cbir zaman’ cevabi veren isletme olmamisken, ‘nadiren’
yanitini sadece 2, ‘bazen’ cevabini da 4 isletme vermistir. En ¢ok yanitlanan se¢enek
%359.1 oranmiyla ‘her zaman’dir. ‘Cofu zaman’ secene8i  %34.4 oraniyla
cevaplanmistir. Soruya verilen yanitlarin 4.5054°lik yiiksek bir aritmetik
ortalamasinin olmasi, ankete katilim saglayan isletmelerin miisteri istek, beklenti ve
ihtiyaclariyla ilgili yeterince bilgi topladigi, miisteri ¢evrelerinden geri doniisiim
aldiklar1 seklinde yorumlanabilir. Ankete katilan KOBI’lerde son bes yil igerisinde
diistintiliip uygulamaya konulan yenilik¢i bir fikrin olup olmadigina iliskin yargiya
isletmelerin verdikleri cevaplarin frekans ve yiizde dagilimlar1 asagidaki Tablo

4.34°de yer almaktadir.
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Tablo 4.34: Isletmelerde Son Bes Y1l Iginde Diisiiniiliip Uygulamaya

Konulan Yenilik¢i Bir Fikrin Olup Olmadigina liskin Dagilim

Frekans Yiizde (%)
Evet 49 52.7
Hayir 44 47.3
Toplam 93 100

Ankete katilm saglayan KOBI’lerin % 52.7°si son bes yil icerisinde
diisiiniiliip uygulamaya konulan yenilikgi fikirlerin oldugunu séylerken, %47.3°1 ise
son bes y1l i¢inde herhangi bir yenilik¢i fikrin ya diisiiniilmedigini veya diisiiniilse
bile uygulamaya konulmadigini belirtmislerdir. Son bes yil igerisinde uygulanmayan

herhangi bir yenilik¢i fikrin olmayisinin nedenlerine dair isletmelerin verdikleri

yanitlarin frekans ve yilizde dagilimlari ise Tablo 4.35°deki gibidir.

Tablo 4.35: Yenilikei Fikirlerin Olmayisinin veya Uygulanmayisinin Nedenlerine

Iliskin Dagilim
Frekans Yiizde (%)

Organizasyon yapisinin elverigsiz olmasi 7 15.9
Gerekli mali kaynagin bulunamamasi 20 45.5
Calisanlarda yenilige kars1 direnis gosterilmesi - -
Yeni ve pahali teknoloji gerektirmesi 3 6.8
Rekabet avantajinda etkili olmayacag diislincesi 10 22.7
Miisteri istek ve beklentilerini kargilayamayacag diistincesi 4 9.1
Toplam 44 100

Son bes yil i¢inde diisiiniiliip de uygulamaya konulan yenilik¢i fikrin
olmadigini belirten KOBI’lere, bunun nedeninin ne oldugu sorulmus, bu nedenin 6
secenekten hangisine girdigi sorusu yoneltilmistir. Bu alt1 segenekten ‘¢alisanlarda
yenilige kars1 direnis gosterilmesi’ se¢enegini yanitlayan firma olmamisken, en ¢ok
verilen yanit %45.5 oraninda ‘gerekli mali kaynagin bulunamamasi’ segenegi
olmustur. ‘Rekabet avantajinda etkili olmayacag1 diislincesi’ se¢enegi %22.7 ile
yanitlanirken, katilimcilarin %15.9’u ‘organizasyon yapisinin elverissiz olmast’

secenegini yanitlamiglardir. Diger yanitlanan iki secenek ise %9.1 oraninda ‘miisteri

istek ve beklentilerini karsilayamayacagi diislincesi’ ve %6.8 ile ‘yeni ve pahali
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teknoloji gerektirmesidir. Son bes yil igerisinde uygulanan yenilik¢i fikirleri olan
isletmelerde, bu fikrin kimden geldigine iliskin firmalarca verilen cevaplarin frekans

ve yiizde dagilimlar1 asagidaki Tablo’da verilmistir.

Tablo 4.36: Yenilik Fikrinin Kimden Geldigine iliskin Dagilim

Frekans Yiizde (%)
Isletme Sahibi 29 59.2
Beyaz Yakali Calisan 11 224
Mavi Yakali Calisan 2 4.1
Miisteri 4 8.2
Diger 3 6.1
Toplam 49 100

Son bes y1l igerisinde diisiiniiliip de uygulamaya konulan yenilik¢i fikirlerin
oldugunu sdyleyen 49 isletme, bu fikrin kimden geldigi sorusuna en fazla % 59.2 ile
‘isletme sahibi’ cevabini vermislerdir. ikinci en ¢ok verilen cevap % 22.4 ile ‘beyaz
yakali ¢alisan’ olmustur. ‘Miisteri’ cevabini veren isletmeler %8.2 oranina sahipken,

3 firma ‘diger’, 2 firma ise ‘mavi yakal1 calisan’ yanitin1 vermislerdir.

4.5. CAPRAZ TABLOLAR ANALIZI

Bu kisimda firmalarin ¢alisan sayilar1 — biiytikliikleri ile demografik nitelikte

olmayan sorulara igletmelerce verilen cevaplar irdelenecektir.
Isletmelerin biiyiikliigii ile isletmelerin iiriin maliyetlerini ne 6l¢iide minimize

etmeyi basardiklar arasindaki iliskiyi gosteren dagilim Tablo 4.37°de yer almaktadir.

109



Tablo 4.37: Isletme Biiyiikliigii ile Isletmelerin Uriin Maliyetlerini Minimize Etmeyi

Bagarma Diizeyleri Arasindaki Iliskiyi Gosteren Dagilim

“Uriin ~ maliyetlerimizi en disik diizeye getirmeyi
basarmaktayiz” Toplam
Higbir Nadiren Bazen Cogu Her
Zaman Zaman Zaman
1-9 arasi (Adet) 1 6 13 13 2 35
Isletmeler (Yiizde) %2.9 %17.1 %37.1 %37.1 %S5.7 %100
deki Calisan 10-49 aras1 (Adet) 1 5 20 19 1 46
Sayist (Yiizde) %2.2 %10.9 %43.5 %41.3 %2.2 %100
50-249 arasi1 (Adet) 0 1 4 5 2 12
(Yiizde) %0 %38.3 %33.3 %41.7 %16.7 %100
Toplam 2 12 37 37 5 93
%2.2 %12.9 %39.8 %39.8 %5.4 %100

Ankete katilan mikro 6lgekli isletmelerden %5.7’ye tekabiil eden sadece 2
isletme her zaman iiriin maliyetlerini en diisiik diizeye getirmeyi basarmakta
olduklarini beyan ederken, bu oran orta 6l¢ekli yani 50 — 249 arasi ¢alisan sayisina
sahip olan isletmelerde —ayn1 cevabi veren yine sadece iki isletme olmasina ragmen —
% 16.7°dir. ‘Cogu zaman’ yanitin1 yine en ¢ok cevaplayan %41.7 orani ile 50 — 249
arast calisan sayisina sahip isletmelerdir. ‘Higbir zaman’ yanitini mikro o6lcekli
isletmelerden sadece bir, kiigiik 6l¢cekli isletmelerden yine bir tane firma vermisken,
orta 6l¢ekli firmalardan ‘hi¢bir zaman’ yanit1 veren igletme yoktur.

Aritmetik ortalamalara bakildiginda da, en yiiksek aritmetik ortalama 3.67 ile
50 — 249 aras1 calisan sayisina sahip isletmelerin verdigi yanitlara iliskinken,
sonrasinda 3.30 aritmetik ortalama ile 10 — 49 arasi calisan sayisina sahip isletmeler
gelmektedir. En diigiik ortalama ise 3.26 ile 1 — 9 aras1 ¢alisan sayisina sahip
isletmelerin verdigi yanitlara iliskindir. Bu sonuglar aslinda isletmelerin —-KOBI de
olsalar — hacim olarak, istthdam sayis1 olarak biiyiidiik¢e, lirlin maliyetlerini daha
fazla minimize etmeyi basardiklari, 6l¢ek ekonomilerinden nispeten daha fazla
yararlanabildikleri yoniinde yorumlanabilir. Isletmenin mikro, kiiciik veya orta
Olcekli olmasi ile isletmelerin yiiksek kapasiteli iiretimi gergeklestirecek modern
teknolojileri ne dl¢lide kullandig1 arasindaki iliskiyi gosterir dagilim ise asagida yer

alan Tablo 4.38’de verilmistir.
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Tablo 4.38: Isletme Biiyiikliigii ile Isletmelerin Yiiksek Kapasiteli Uretimi
Gergeklestirecek Modern Teknolojileri Ne Olgiide Kullandigi Arasindaki Iliskiyi

Gosteren Dagilim

“Yiiksek  kapasiteli {iretimi  gerceklestirecek modern
teknolojileri kullanirniz” Toplam
Higbir Nadiren Bazen Cogu Her
Zaman Zaman Zaman
1-9 aras1 (Adet) 0 7 8 15 5 35
Isletmelerdeki | (Yiizde) %0 %20 %22.9 %42.9 %14.3 %100
Calisan 10-49 arast (Adet) | 0 10 15 15 6 46
Sayist (Yiizde) %0 %21.7 %32.6 %32.6 %13.0 %100
50-249 arasi (Adet) | 0 1 2 1 8 12
(Yiizde) %0 %8.3 %16.7 %8.3 %66.7 %100
Toplam 0 18 25 31 19 93
%0 %19.4 %26.9 %33.3 %20.4 %100

‘Yiiksek kapasiteli tiretimi gercgeklestirecek modern teknolojileri kullaniriz’
sorusuna en ¢ok ‘her zaman’ yanitini veren grup 50 — 249 arasi ¢alisan sayisina sahip
orta Olgekli igletmeler olup, ilgili yanit1 %66.7 oraninda cevaplamislardir. Soruyu
‘higbir zaman’ cevabiyla yanitlayan igletme grubu yokken, ‘nadiren’ cevabini veren
1 — 9 aras1 calisan sayisina sahip isletmeler %20 oraninda, 10 — 49 arasi ¢alisan
sayisina sahip isletmeler %21.7 oraninda, 50 — 249 aras1 ¢alisan sayisina sahip
isletmeler ise %8.3 oranindadir. ‘Bazen’ yanitin1 en ¢ok kiigiik 6l¢ekli isletmeler %
32.6 ile vermisken, sonrasinda mikro olgekli isletmeler %22.9 ile ilgili yaniti
cevaplamislardir. 50 — 249 arasi1 calisan sayisina sahip isletmeler ise ilgili soruya
%16.7 oraninda ‘bazen’ yanit1 vermislerdir.

Soruya verilen yanitlarin aritmetik ortalamalarina bakildiginda, orta 6lgekli
isletmelerin verdigi yanitlarin 4.33°liik bir ortalamaya sahip oldugu goriilmektedir.
Kiigtiik olcekli isletmelerin verdikleri yanmit ortalamasi 3.37 iken, mikro Olgekli
isletmelerinki ise 3.51°dir. Kiicilik ve mikro Olgekli isletmeler arasi ortalamalarda ¢ok
az diizeyde de olsa beklenmedik bir fark olmakla birlikte, orta Slgekli isletmelerin
yiiksek ortalamasi tartisilmaz olup, Olgek ekonomilerinin isletme biiylikligi ile
dogru orantili olmasmnin bir sonucu seklinde yorumlanabilir. Isletmenin biiyiikliigii
ile sirketlerin toplu hammadde alimlariyla satin alma maliyetlerini ne olciide

diistirdiikleri arasindaki iliski ise asagidaki Tablo 4.39°da yer almaktadir.
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Tablo 4.39: Isletme Biiyiikliigii ile Sirketlerin Toplu Hammadde Alimlariyla Satin
Alma Maliyetlerini Ne Olgiide Diisiirdiikleri Arasindaki Iliskiyi Gosteren Dagilim

“Her zaman toplu hammadde alimlari ile sirketimiz satin alma
maliyetlerini diistiriir” Toplam
Higbir Nadiren Bazen Cogu Her
Zaman Zaman Zaman
1-9 aras1 (Adet) 0 8 17 8 2 35
Isletmelerdeki (Yiizde) %0 %22.9 %48.6 %22.9 %5.7 %100
Calisan 10-49 arasi (Adet) | 0 6 11 19 10 46
Sayis1 (Yiizde) %0 %13.0 %23.9 %41.3 %21.7 %100
50-249 arasi (Adet) | 0 1 1 4 6 12
(Yiizde) %0 %8.3 %8.3 %33.3 %50.0 %100
Toplam 0 15 29 31 18 93
%0 %16.1 %31.2 %33.3 %19.4 %100

Toplu hammadde alimlariyla isletmelerin satin alma maliyetlerini ne 6lcilide
diisiirdiiklerine yonelik soruya en ¢ok oranda ‘her zaman’ yanit1 veren isletme grubu
%50.0 oraninda 50 — 249 arasi calisan sayisina sahip isletmeler olmustur. Kiigiik
Olcekli isletmeler %21.7 oraninda ‘her zaman’ yanitin1 verirken, 1 — 9 arasi calisan
sayismna sahip mikro 6lgekli isletmelerde aym yanit %35.7 oranindadir. Ilgili soruya
‘hicbir zaman’ yanitint veren isletme yoktur. ‘Nadiren’ cevabimmi %22.9 oraninda
mikro Olgekli isletmeler vermisken, %13.0 oraninda aym1 yamiti kiiciik Slgekli
isletmeler vermistir. Orta Olgekli isletmelerin ‘nadiren’ yaniti verme oranlari ise
%8.3 diir.

Verilen yanitlarin, ¢calisan sayilarina gore tasnif edilen isletme gruplarina gore
aritmetik ortalamalarina bakildiginda ise, en yiiksek yanit ortalamasinin 4.25 ile 50 —
249 arasi calisan sayisina sahip isletmelere ait oldugu goriilmektedir. Ikinci en
yiiksek ortalamayla verilen yanit 3.72 ile kiigiik 6lgekli isletmelere aitken, en diisiik
ortalama ile soruya 3.11 ile mikro olgekli isletmeler yanit vermistir. Isletme
biiyiikliigii ile sirketlerin trettigi iirlinlerin ne 6l¢iide standart ve tek tip oldugu

arasindaki iligkiyi gosteren dagilim ise asagida yer alan Tablo 4.40°da gdsterilmistir.
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Tablo 4.40: isletme Biiyiikliigii ile Sirketlerin Urettigi Uriinlerin Ne Olgiide Standart

ve Tek Tip Oldugu Arasindaki iliskiyi Gosteren Dagilim

“Sirketimizin tirettigi tiriinler standart ve tek tiptir”
Higbir | Nadiren | Bazen | Cogu Her Toplam
Zaman Zaman Zaman
1-9 aras1 (Adet) 3 8 11 9 4 35
Isletmelerdeki (Yiizde) %8.6 %22.9 %31.4 | %25.7 %11.4 %100
Calisan 1049 aras1 (Adet) 7 5 5 18 11 46
Say1s1 (Yiizde) %15.2 %10.9 %10.9 | %39.1 %23.9 %100
50-249 aras1 (Adet) 1 3 1 4 3 12
(Yiizde) %8.3 %25.0 %8.3 %33.3 %25.0 %100
Toplam 11 16 17 31 18 93
%11.8 %17.2 %18.3 | %333 %19.4 %100

Uretilen iiriinlerin ne 6lgiide standart ve tek tip olduguna iliskin soruya
verilen yanitlardan, ‘her zaman’ yanitin1 en c¢ok orta olgekli isletmeler % 25.0
oraninda vermisken, 10 — 49 ¢alisan sayisina sahip isletmeler % 23.9 ile ‘her zaman’
yanitini vermiglerdir. 1 — 9 arasi1 calisan sayisina sahip isletmelerin ‘her zaman’
yanitina verdikleri cevap orani ise %11.4 diir. ‘Cogu zaman’ yanitin1 ise en c¢ok
%39.1 oraniyla kiigiik 6lcekli isletmeler vermistir. Orta Olgekli isletmelerin ayn
secenege verdikleri cevap orani ise %33.3’diir. Mikro isletmeler ayn1 segenek icin
%25.7 oraninda yanit vermislerdir. ‘Hi¢bir zaman’ segenegine en az cevabi %38.3
orantyla 50 — 249 arasi ¢alisan sayisina sahip isletmeler vermigken, ikinci olarak
%8.6 oramiyla 1 — 9 arasi calisan sayisina sahip isletmeler ayni segenegi
yanitlamiglardir. 10 — 49 arasi calisan sayisina sahip isletmelerin verdikleri ‘higbir
zaman’ yanit1 ise %15.2°dir. Ilgi soruya ‘nadiren’ cevabini veren orta, kiiciik ve
mikro Olcekli isletmelerin yanitlarinin orani sirasiyla %25.0, %10.9 ve %22.9’dur.
‘Bazen’ yanit1 i¢in ise oranlar orta Olgekli isletmeler i¢cin %8.3, kiigiik Slgekli
isletmeler i¢in %10.9, mikro 6lgekli isletmeler iginse %31.4’diir.

Aritmetik ortalamalarin kiyaslamasi yapildiginda, 50 — 249 arasi calisan
sayisina sahip isletmelerin {iiretilen iirlinlerinin ne dlgiide standart ve tek tip oldugu
sorusuna verdikleri yanit ortalamasi 3.42 iken, 10 — 49 aras1 g¢alisan sayisi olan
isletmelerin ayn1 soruya verdikleri cevap ortalamasi 3.46, 1 — 9 aras1 ¢alisan sayisina
sahip isletmelerin ayni soru i¢in verdikleri yanit ortalamasinin ise 3.09 oldugu

gorilmektedir. Kiigiik ve orta 6lgekli isletmelerin ortalamalar1 arasinda ¢ok az bir
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fark s6z konusuyken, her iki ortalama da mikro 6lcekli isletmelere ait ortalamadan
acik sekilde ytiksektir.

Isletmelerin biiyiikliigii ile sirketlerin faaliyette bulundugu pazarda, iiriin satis
fiyatinin 6nemli degisiklik gostermesine bagli olarak satis miktarinda ne olgiide
degisiklik gozlemlendigi arasindaki iligkiyi gosteren dagilim Tablo 4.41°de

verilmistir.

Tablo 4.41: Isletme Biiyiikliigii ile Sirketlerin Faaliyette Bulundugu Pazarda, Uriin
Satis Fiyatinin Onemli Degisiklik Gostermesine Bagli Olarak Satis Miktarinda Ne
Olgiide Degisiklik Gozlemlendigi Arasindaki Iliskiyi Gosteren Dagilim

“Faaliyette bulundugumuz pazarda, iirlin satis
fiyati onemli degisiklik gosterdigi zaman, satis | Toplam
miktarinda da dnemli degisiklikler gozlenir”
Higbir | Nadiren | Bazen | Cogu Her
Zaman Zaman | Zaman
1-9 arasi 1 3 5 17 9 35
Isletmeler | (Adet) %2.9 %38.6 %14.3 | %48.6 | %25.7 %100
deki (Yiizde)
Calisan 1049 aras1 0 12 9 16 9 46
Sayis1 (Adet) %0 %26.1 %19.6 | %34.8 | %19.6 %100
(Yiizde)
50-249 aras1 0 2 2 3 5 12
(Adet) %0 %16.7 | %I16.7 | %25.0 | %41.7 %100
(Yiizde)
Toplam 1 17 16 36 23 93
%I1.1 %18.3 %172 | %38.7 | %24.7 %100

Firmalarin faaliyette bulundugu pazarda, {iriin satis fiyatinin O6nemli
degisiklik gostermesine bagli olarak satis miktarinda ne Olgiide degisiklik
gozlemlendigine iliskin soruya verdikleri cevaplar gbz Oniine alindiginda, ‘her
zaman’ yanitini %41.7 oraniyla 50 — 249 aras1 ¢alisan sayisina sahip firmalarin
verdigi gozlemlenmektedir. Mikro Olgekli isletmeler ‘her zaman’ cevabim %25.7
orantyla vermisken, kiiciik Olgekli isletmelerse ayni yanmitt %19.6 oraniyla
vermiglerdir. Ilgi soruya ‘hi¢bir zaman’ cevabini veren isletme sayis1 toplamda
sadece bir iken, o tek isletme de 1 — 9 arasi calisan sayisina sahip isletme
sinifindandir. En ¢ok ‘nadiren’ yanitin1 veren isletme grubu %26.1 ile 10 — 49 arasi
calisan sayisina sahip isletmeler olup, ikinci en biiyiik oran %16.7 ile 50 — 249 aras1
calisan istihdam eden isletmelere aittir. 1 — 9 arasi ¢alisan istihdam eden isletmelerin

ayn1 segenege verdikleri yanit orani ise %8.6’dir. ‘Cogu zaman’ cevabini en ¢ok
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olarak %48.6 oraniyla 1 — 9 arasi sayida calisan istihdam eden firmalar vermisken,
ikinci olarak %34.8 oraniyla 10 — 49 arasi sayida ¢alisan sayisina sahip isletmeler
gelmektedir. 50 — 249 aras1 sayida istthdam gerceklestiren firmalar ‘cogu zaman’
secenegini %25.0 oraninda yanitlamislardir. ‘Bazen’ secenegini yanitlayan firma
gruplarinin oranlar birbirilerine gérece yakin olup, mikro dlcekli isletmeler i¢in bu
oran %14.3, kiigiik ol¢ekli isletmeler i¢in %19.6 ve orta oOlgekli isletmeler icin
%16.7°dir.

Ilgili soruya galisan sayilarina gore iige ayrilmus isletme gruplarinin verdikleri
yanitlarin aritmetik ortalamalari irdelendiginde, 50 — 249 arasi istthdam sayisina
sahip isletmeler 3.92 yanit ortalamasina sahipken, 10 — 49 arasi sayida ¢aligsana sahip
olan isletmeler 3.48’lik bir ortalamaya sahiptirler ve 1 — 9 arasi calisan sayisina sahip
isletmelerin verdikleri cevaplarin ortalamasinin ise 3.86 oldugu goriilmektedir.

Isletme biiyiikliigii ile sirketlerin hammaddeyi rakiplerine gore ne 6lgiide daha
uygun fiyat ve kosullarda temin ettikleri arasindaki iliskiyi gosteren dagilim

asagidaki Tablo 4.42°de yer almaktadir.

Tablo 4.42: Isletme Biiyiikliigii ile Sirketlerin Hammaddeyi Rakiplerine Gore Ne
Olgiide Daha Uygun Fiyat ve Kosullarda Temin Ettikleri Arasindaki Iliskiyi

Gosteren Dagilim

“Rakiplerimize gore hammaddeyi daha uygun fiyat
ve kosullarda temin ederiz” Toplam
Higbir | Nadiren | Bazen Cogu Her
Zaman Zaman | Zaman
1-9 arasi1
Isletmeler | (Adet) 1 6 14 7 7 35
deki (Yiizde) %2.9 %17.1 %40.0 | %20.0 | %?20.0 %100
Caligan 10-49 arasi
Sayisi (Adet) 1 7 10 17 11 46
(Yiizde) %2.2 %15.2 %21.7 | %37.0 | %23.9 %100
50-249 aras1
(Adet) 0 2 2 5 3 12
(Yiizde) %0 %16.7 %16.7 | %41.7 | %25.0 %100
Toplam 2 15 26 29 21 93
%2.2 %16.1 %28.0 | %31.2 | %22.6 %100

‘Rakiplerimize gore hammaddeyi daha uygun fiyat ve kosullarda temin
ederiz’ sorusuna 50 — 249 arasi calisan sayisina sahip olan isletmelerden ‘higbir
zaman’ cevabi veren olmamistir. Orta 6lgekli isletmelerden iki tanesi (%16.7 oranina

tekabiil ediyor) ‘nadiren’ ve yine iki tanesi ‘bazen’ cevabi verirken, bes isletme
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(%41.7 oranina karsilik geliyor) ‘¢ogu zaman’ cevabini, {i¢ isletme de (%25.0’lik
orana karsilik geliyor) ‘her zaman’ yanitin1 vermislerdir. 10 — 49 arasi1 calisan
sayisina sahip olan isletmelerden sadece bir tanesi hi¢bir zaman rakiplerine gore
hammaddeyi daha uygun fiyat ve kalitede temin etmedigini beyan etmistir. %15.2
oranina sahip toplam yedi kiiclik olcekli isletme ise ayni soruyu ‘nadiren’ diye
cevaplamistir. ‘Bazen’ yanit1 veren kiiciik 6lgekli isletmelerin orant 9%21.7 iken,
‘cogu zaman’ yanitini %37.0 oraninda kiiciik Olcekli isletme cevaplamistir. Her
zaman rakiplerine gére hammaddeyi daha uygun fiyat ve kosullarda temin ettigini
beyan eden kiigiik 6lgekli isletme sayisi on bir iken, bu saymin karsilik geldigi oran
%23.9°dur. ilgi soruya mikro &lgekli isletmelerden gelen en yogun yanit ise %40
orantyla ‘bazen’ cevabidir. ‘Cogu zaman’ ve ‘her zaman’ yanmitlarin1 yediser mikro
Olcekli isletme vermis olup, yedi isletmenin tekabiil ettii oran %20’dir. Bir isletme
hicbir zaman rakiplerine goére hammaddeyi uygun fiyat ve kosullarda temin
etmedigini sdylerken, %17.1°lik orana sahip altt mikro 6l¢ekli isletme de ‘nadiren’
yanit1 vermistir. Her ii¢ grup isletmenin de aritmetik ortalamasi birbirine oldukca
yakin olup, 50 — 249 arasi ¢alisan istthdam eden isletmeler i¢in ortalama en yiiksek
degerde olup 3.75 iken, 10 — 49 aras1 calisan sayisina sahip isletmeler icin verilen
yanitlarin ortalamasi 3.65 ve 1 — 9 aras1 kisi istthdam eden firmalarin verdikleri
cevap ortalamas1 3.37°dir.

Isletmelerin mikro, kii¢iik ve orta &lgekli olmalart durumuyla, sirketlerin
maliyetlerini diisiirmek i¢in ne 6l¢iide kaliteden 6diin verdikleri arasindaki iliskiyi

gosteren dagilim Tablo 4.43°de verilmistir.
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Tablo 4.43: Isletme Biiyiikliigii ile Sirketlerin Maliyetlerini Diisiirmek I¢in Ne

Olgiide Kaliteden Odiin Verdikleri Arasindaki iliskiyi Gésteren Dagilim

“Genellikle maliyetleri diistirmek i¢in kaliteden
6diin veririz” Toplam
Higbir | Nadiren | Bazen | Cogu Her
Zaman Zaman | Zaman
1-9 arasi 31 3 0 1 0 35
Isletmeler (Adet) %88.6 %8.6 %0 %2.9 %0 %100
deki (Yiizde)
Calisan 10—49 arasi1 38 5 2 1 0 46
Sayisi (Adet) %82.6 %10.9 %4.3 %2.2 %0 %100
(Yiizde)
50-249 arasi 11 1 0 0 0 12
(Adet) %91.7 %38.3 %0 %0 %0 %100
(Yiizde)
Toplam 80 9 2 2 0 93
%86.0 %9.7 %2.2 %2.2 %0 %100

‘Genellikle maliyetleri diisiirmek i¢in kaliteden 6diin veririz’ sorusuna ‘her
zaman’ yanit1 veren firma olmamistir. ‘Cogu zaman’ cevabini sadece iki isletme
vermis olup, bunlardan bir tanesi mikro 6lcekli, digeri ise kiiciik dlceklidir. Ilgili
soruya ‘bazen’ cevabi veren isletme sayisi da iki adet olup, bunlarin ikisi de 10 — 49
arasi c¢alisan istthdam eden isletmelerdir. Soruya ‘nadiren’ cevabini toplamda dokuz
firma vermistir. Bu dokuz firmadan {i¢ tanesi 1 — 9 aras1 calisan istihdam sayisina
sahip firmayken, bes tanesi 10 — 49 arasinda ¢alisan istihdam etmektedir. Bir tanesi
1se 50 — 249 aras1 kisi ¢alistirmakta olan bir firmadir. Soruya verilen en yogun cevap
‘higbir zaman’dir. 31 mikro 6lcekli isletme, 38 kiiclik dlgekli ve 11 orta Olgekli
isletme soruya ‘hi¢bir zaman’ yanitini vermislerdir.

Soruya verilen yanit ortalamalar1 irdelendiginde, mikro dlgekli igletmeler icin
1.17, kiigiik olcekli isletmeler i¢in 1.26 ve orta olcekli isletmeler i¢in 1.08’lik bir
ortalamanin s6z konusu oldugu goriilmektedir. Hi¢cbir zaman maliyetleri diistirmek
adina kaliteden 6diin vermemeye yakin olan isletme grubu, 50 — 249 arasi ¢alisan
istthdam eden isletme grubudur. Zaten bu grubu olusturan 12 firmanin 11°1 ‘higbir
zaman’ cevabini vermis, bir tanesi ise ‘hi¢cbir zaman’ yanitina en yakin nitelikli olan
‘nadiren’ cevabini vermistir.

Su ana kadar isletme biiytikliikleri ile isletmelerin maliyet liderligi stratejisini
ne Olclide benimsediklerini 6grenmeye yonelik yedi soru g¢apraz tablo analizi
cercevesinde irdelendi. Her bir soruya iliskin orta, kiigiik ve mikro olcekli

isletmelerin verdikleri yanitlarin aritmetik ortalamalar1 toplandiginda, 50 — 249 arasi
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calisan sayisina sahip isletmeler icin 24.42, 10 — 49 aras1 calisan sayisina sahip
isletmeler i¢in 22.24, 1 — 9 arasi calisan sayisina sahip isletmeler i¢inse 21.37 sayisi
karsimiza ¢ikmaktadir. Bu toplam sayilarinin da aritmetik ortalamasi alinirsa
(isletmenin hangi 6lciide maliyet liderligi stratejisi izledigini 6lgmeye yonelik 7 tane
soru oldugu g6z oniine alindiginda), orta dlgekli isletmeler igin 3.49, kiigiik olcekli
isletmeler i¢in 3.18 ve mikro 6lgekli isletmeler i¢in 3.05 ortalama degerlerine ulasilir.

Maliyet liderligi stratejisine ait toplam degerin aritmetik ortalamalar
acisindan, orta Olgekli isletmelerin bu stratejiye daha yatkin oldugu, sonrasinda
kiictik olgekli isletmelerin geldigi, ilgili stratejiyi uygulamakta diger iki gruba gore
giicliik ¢cekmesi beklenen igletme grubunun ise mikro 6lgekli isletmeler oldugu ve
Olcek ekonomilerinden uygulanan anket cercevesinde de daha biiylik hacimli
isletmelerin istifade etmesinin daha yiliksek olasilik dahilinde oldugu sonuglarinin
ciktigi ileri stirtilebilir.

Isletme biiyiikliigii ile sirketlerin iiriinlerinin tasarim, icerik olarak
rakiplerinden ne oOlc¢lide farklilik arz ettigi arasindaki iliskiyi gosteren dagilim

asagidaki Tablo 4.44’de yer almaktadir.

Tablo 4.44: Isletme Biiyiikliigii ile Sirketlerin Uriinlerinin Tasarim, igerik Olarak
Rakiplerinden Ne Olgiide Farklilik Arz Ettigi Arasindaki Iliskiyi Gosteren Dagilim

“Uriiniimiiz tasarim, icerik olarak rakiplerimizden
farklilik arz eder” Toplam
Hicbir | Nadiren | Bazen | Cogu Her
Zaman Zaman | Zaman
1-9 arasi1
Isletmeler | (Adet) 1 2 5 13 14 35
deki (Yiizde) %2.9 %5.7 %143 | %37.1 %40.0 | %100
Caligan 10-49 arasi
Sayis1 (Adet) 1 4 5 20 16 46
(Yiizde) %2.2 %8.7 %10.9 | %43.5 | %34.8 | %100
50-249 aras1
(Adet) 1 0 0 5 6 12
(Yiizde) %8.3 %0 %0 %41.7 | %50.0 | %100
Toplam 3 6 10 38 36 93
%3.2 %6.5 %10.8 | %40.9 | %38.7 | %100

Isletmelerdeki calisan sayist ile isletmelerin ‘iiriiniimiiz tasarim, igerik olarak
rakiplerimizden farklilik arz eder’ yargisina verdikleri cevaplarin mukayesesini
gosteren yukaridaki tablo, ayni1 zamanda isletme biiytlikliigi ile isletmelerin ne 6l¢iide

farklilastirma stratejisi uygulama egiliminde olduklarini 6lgmeye yonelik sorularin
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ilkini kiyaslamaktadir. Ilgili soruya ‘her zaman’ cevabini en yiiksek olarak %50
oraninda 50 — 249 arasi ¢alisan istthdam eden firmalar vermistir. Sonrasinda %40
oraninda 1 — 9 aras1 kisi istihdam eden firmalar ‘her zaman’ yanit1 verirken, 10 — 49
aras1 kisi istthdam eden firmalar ise %34.8 oraninda ‘her zaman’ cevabini
vermislerdir. Uriinlerinin higbir zaman tasarim, igerik olarak rakiplerinden farklilik
arz etmedigini sdyleyen ii¢ firma olup, bunlardan biri mikro, biri kiiciik ve biri de
orta Olcekli firmalardandir. Soruya 50 — 249 arast ¢alisan sayisina sahip
isletmelerden ‘nadiren’ yanitin1 veren olmamustir. 1 — 9 arasi ¢alisan sayisina sahip
olan isletmelerden iki tanesi (%5.7’lik orana tekabiil etmektedir) iiriinlerinin nadiren
tasarim, igerik olarak rakiplerinden farklilik arz ettigini sdylerken, 10 — 49 arasi
calisan sayisina sahip isletmelerde ayni cevab1 %8.7’lik oranla dort kisi vermistir.
50 — 249 arasi ¢alisan sayisina sahip isletmelerden ilgili soruya ‘bazen’ cevabi veren
bulunmamaktayken, 1 — 9 arasi1 calisan ve 10 — 49 aras1 ¢alisan istihdam eden
firmalardan beser firma, ayni soruya ‘bazen’ yamitim1 vermistir. Uriinlerinin ¢ogu
zaman rakiplerinden tasarim, icerik olarak farklilik arz ettigini belirten orta 6lcekli
firma oram1 %#41.7 iken, kiigiik 6l¢ekli isletme oran1 %43.5, mikro 6lgekli isletme
orant ise %37.1’dir. Aritmetik ortalamalar degerlendirildiginde ise, orta olgekli
isletmelerin verdigi yanitlara iliskin ortalama 4.25 iken, kiiciik olcekli isletmelerin
yanitlarina iligkin ortalama 4, mikro 6lcekli isletmelerin ayn1 ortalamasi ise 4.06°dur.
Isletme biiyiikliigiiyle sirketlerin {iriinlerini satarken miisterilerine ne Slgiide
O0deme kolaylig1 sagladiklar1 arasindaki iliskiyi gosteren dagilim Tablo 4.45°de

verilmistir.
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Tablo 4.45: isletme Biiyiikliigii ile Sirketlerin Uriinlerini Satarken Miisterilerine Ne
Olgiide Odeme Kolayligi Sagladiklar1 Arasindaki iliskiyi Gosteren Dagilim

“Uriiniimiizii satarken miisterilerimize 6deme
kolaylig1 saglariz” Toplam
Higbir | Nadiren | Bazen | Cogu Her
Zaman Zaman | Zaman
1-9 arasi
Isletmeler | (Adet) 0 0 5 14 16 35
deki (Yiizde) %0 %0 %14.3 | %40.0 | %45.7 | %100
Calisan 10-49 arasi
Sayisi (Adet) 1 0 3 21 21 46
(Yiizde) %2.2 %0 %6.5 %45.7 | %45.7 | %100
50-249 arasi
(Adet) 0 0 2 5 5 12
(Yiizde) %0 %0 %16.7 | %41.7 | %41.7 | %100
Toplam 1 0 10 40 42 93
%]1.1 %0 %10.8 | %43.0 | %452 | %100

Uriinlerini satarken higbir zaman miisterilerine 6deme kolaylig1 saglamadigini
veya nadiren 6deme kolaylig1 sagladigin1 beyan eden sadece bir tane isletme vardir.
Higbir zaman iirliniinii satarken miisterilerine 6deme kolaylig1 saglamadigini belirten
bu isletme, 10 — 49 aras1 sayida calisan istihdam eden bir firmadir. Ilgili soruya
50 — 249 arasi1 sayida calisan istthdam eden isletmeler, ‘her zaman’ ve ‘cogu zaman’
yanitlarimi  %41.7°1ik esit oranlarda vermisken, ‘bazen’ cevabint %16.7’lik bir
oranda vermislerdir. Ayni1 soruya 10 — 49 arasi sayida ¢alisan istihdam eden firmalar,
%45.7°lik esit oranlarda ‘her zaman’ ve ‘cogu zaman’ cevabini vermisken, %6.5
oraninda ‘bazen’, %?2.2 oraninda ise ‘hi¢bir zaman’ yanitin1 vermislerdir. 1 — 9 arasi
sayida calisan istihdam eden isletmelerin ilgili soruya cevaplar ise, %14.3 ‘bazen’,
%40 ‘cogu zaman’ ve %45.7 ‘her zaman’ seklinde olmustur. Soruya verilen
cevaplarin aritmetik ortalamasina gelince, 50 — 249 aras1 sayida g¢alisan istthdam
eden firmalarin verdikleri cevap ortalamasi 4.25, 10 — 49 aras1 sayida ¢alisan
istthdam eden isletmeler icin ayni ortalama 4.33 ve 1 — 9 arasi sayida calisan
istthdam eden firmalar i¢in de 4.31 olup, ii¢ ortalama da birbirine oldukc¢a yakindir.

Isletmelerin mikro, kiiciik ve orta 6lgekli simiflari ile sirketlerin satis sonrasi
hizmetlere verdigi énem bakimindan rakiplerinden ne Olgiide farklilik arz ettikleri

arasindaki iligkiyi gosteren dagilim asagidaki Tablo 4.46’da yer almaktadir.
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Tablo 4.46: Isletme Biiyiikliigii ile Sirketlerin Satis Sonrasi Hizmetlere Verdigi
Onem Bakimindan Rakiplerinden Ne Olgiide Farklilik Arz Ettikleri Arasindaki
Miskiyi Gosteren Dagilim

“Sirketimiz, rakiplerinden satig sonrasi hizmetlere
verdigi dnem bakimindan farklilik arz eder” Toplam
Higbir | Nadiren | Bazen | Cogu Her
Zaman Zaman | Zaman
1-9 arasi
Isletmeler | (Adet) 0 1 4 11 19 35
deki (Yiizde) %0 %2.9 %11.4 | %314 | %543 | %100
Calisan 10-49 arasi
Sayisi (Adet) 0 1 5 15 25 46
(Yiizde) %0 %2.2 %10.9 | %32.6 | %543 | %100
50-249 aras1
(Adet) 0 1 2 3 6 12
(Yiizde) %0 %8.3 %16.7 | %25.0 | %50.0 | %100
Toplam 0 3 11 29 50 93
%0 %3.2 %I11.8 | %31.2 | %53.8 | %100

Yukaridaki tablodan goriilecegi lizere sirketlerinin, rakiplerinden satis sonrast
hizmetlere verdigi dnem bakimindan hi¢bir zaman farklilik arz etmedigini sdyleyen
isletme bulunmamaktadir. Tabloda yer alan soruya ‘nadiren’ cevabi veren li¢ igletme
olup, bunlardan birisi mikro, 6teki kiigiik ve iiclinciisii ise orta Olcekli isletmedir.
Yiizde olarak ‘bazen’ yanitini en ¢ok veren %16.7 ile 50 — 249 aras1 sayida ¢alisan
istthdam eden isletmelerdir. ‘Bazen’ yanitin1 10 — 49 aras1 sayida c¢alisan istihdam
eden igletmeler %10.9 ile vermisken, 1 — 9 arasi sayida c¢alisan isttihdam eden
isletmeler ayn1 yanit1 %11.4 ile vermistir. En fazla ‘¢cogu zaman’ cevabint %32.6 ile
10 — 49 arasi1 calisan sayisina sahip isletmeler vermisken, 1 — 9 arasi sayida ¢alisan
istthdam eden firmalarda bu oran %31.4, 50 — 249 aras1 sayida calisan istihdam
eden igletmelerde ise %25°dir. ‘Her zaman’ yanitin1 ise 1 — 9 aras1 sayida ¢alisan
istthdam eden isletmelerle, 10 — 49 aras1 sayida ¢alisan istthdam eden isletmeler
%54.3 liik esit bir oranla vermistir. 50 — 249 aras1 kisi istthdam eden isletmelerde ise
verilen ‘her zaman’ cevabi %50 oranindadir. Isletmelerin verdikleri yanitlara
dayanilarak olusturulan aritmetik ortalamalar irdelendiginde, orta 6lcekli isletmelere
ait ortalamanin 4.17, kii¢iik 6lgekli isletmelere ait ortalamanin 4.39 ve mikro 6l¢ekli
isletmelere ait ortalamanm 4.37 oldugu goriilmektedir. Isletme biiyiikliigii ile

sirketlerin hangi 6lgiide tiriin siparislerini anlagsma siiresi icerisinde ve taahhiit edilen
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ozelliklerde miisteriye teslim ettigi arasindaki iliskiyi gosteren dagilima ise Tablo

4.47°de yer verilmektedir.

Tablo 4.47: Isletme Biiyiikliigii ile Sirketlerin Hangi Olgiide Uriin Siparislerini
Anlasma Siiresi Icerisinde ve Taahhiit Edilen Ozelliklerde Miisteriye Teslim Ettigi
Arasindaki Iliskiyi Gosteren Dagilim

“Uriin siparislerini anlasma siiresi igerisinde ve taahhiit
edilen 6zelliklerde miisteriye teslim ederiz” Toplam
Higbir Nadiren | Bazen Cogu Her
Zaman Zaman Zaman
1-9 arasi1
Isletmeler | (Adet) 0 0 0 6 29 35
deki (Yiizde) %0 %0 %0 %17.1 %82.9 %100
Calisan 10—49 aras1
Sayis1 (Adet) 0 0 1 12 33 46
(Yiizde) %0 %0 %2.2 %26.1 %71.7 %100
50-249 arasi
(Adet) 0 0 0 2 10 12
(Yiizde) %0 %0 %0 %16.7 %83.3 %100
Toplam 0 0 1 20 72 93
%0 %0 %1.1 %21.5 %77.4 %100

Ankete katilan 93 isletmeden “Uriin siparislerini anlasma siiresi icerisinde ve
taahhiit edilen 6zelliklerde miisteriye teslim ederiz” sorusuna ‘hicbir zaman’ veya
‘nadiren’ cevabi veren isletme olmamisken, ‘bazen’ yanitin1 10 — 49 arasi sayida
calisan istihdam eden sadece bir tane firma vermistir. Soruya ‘¢ogu zaman’ yanitini 1
— 9 arasi sayida kisi calistiran isletmelerden %17.1°1 vermisken, 10 — 49 arasi sayida
calisan istthdam eden isletmelerden %26.1°1 ve 50 — 249 arasi kisi ¢alistiran
isletmelerden %16.7’si vermistir. Uriin siparislerini her zaman anlasma siiresi
icerisinde ve taahhiit edilen Ozelliklerde miisterilerine teslim ettigini beyan eden
isletme oranlar1 ise mikro ol¢ekli isletmelerde %82.9, kiiciik 6lgekli isletmelerde
%71.7 ve orta 6l¢ekli isletmelerde %83.3 diir. Ortalamalar mukayese edildiginde ise,
orta 6lgekli ve mikro 6lcekli isletmelerin verdikleri yanitlarin 4.83°1iik bir ortalamaya
sahip oldugu, kiiciik olcekli isletme yanitlarinin ortalamasinin ise 4.70 oldugu
goriilmektedir. Isletme biiyiikliigii ile sirketlerin hangi dl¢iide markalasarak farklilik
yarattiklar1 arasindaki iliskiyi gosteren dagilimsa asagida yer alan Tablo 4.48’deki
gibidir.
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Tablo 4.48: isletme Biiyiikliigii ile Sirketlerin Hangi Olgiide Markalasarak Farklilik
Yarattiklar1 Arasindaki Iliskiyi Gosteren Dagilim

“Markalagarak farklilik yaratmaktayiz”
Hi¢bir | Nadiren | Bazen | Cogu Her Toplam
Zaman Zaman | Zaman
1-9 arasi
Isletmeler | (Adet) 0 2 3 10 20 35
deki (Yiizde) %0 %S35.7 %8.6 %28.6 | %57.1 %100
Calisan 1049 arasi
Sayis1 (Adet) 1 3 6 16 20 46
(Yiizde) %2.2 %6.5 %13.0 | %34.8 | %43.5 | %100
50-249 aras1
(Adet) 1 0 0 6 5 12
(Yiizde) %8.3 %0 %0 %50 %41.7 | %100
Toplam 2 5 9 32 45 93
%2.2 %5.4 %9.7 %344 | %48.4 | %100

Her zaman markalagarak farklilik yarattigini 1 — 9 aras1 sayida calisan
istthdam eden isletmelerden % 57.1°1, 10 — 49 aras1 sayida c¢alisan istthdam eden
isletmelerin % 43.5’1, 50 — 249 aras1 sayida ¢alisan istthdam eden isletmelerden ise
%41.7°s1 beyan etmistir. Cogu zaman markalagarak farklilik yarattigini ise 1 — 9 arasi
sayida c¢alisan istihdam eden isletmelerin %28.6’s1, 10 — 49 aras1 sayida c¢alisan
istthdam eden isletmelerin %34.8°1 ve 50 — 249 aras1 sayida ¢alisan istthdam eden
isletmelerin =~ %50’si beyan etmistir. 1 — 9 arasi sayida calisan istihdam eden
firmalardan 9%8.6’s1 bazen markalasarak farklilik yarattigini belirtirken, %5.7’si
bunun nadiren oldugunu belirtir. Mikro ©6lcekli isletmelerden hicbir zaman
markalagarak farklilik yaratmadigini beyan eden isletme olmamistir. 10 — 49 arasi
sayida calisan istihdam eden isletmelerden ‘markalasarak farklilik yaratmaktayiz’
sorusuna ‘bazen’ yanitim1 veren isletmelerin oram1 %13 iken, ‘nadiren’ cevabim
verenlerin orant  %6.5°dir. %2.2 oraninda da ‘hi¢cbir zaman’ yaniti verilmistir.
50 — 249 aras1 sayida calisan istihdam eden isletmelerden %8.3’liik orana tekabiil
eden sadece bir tanesi hi¢cbir zaman markalasarak farklilik yaratmadigini belirtmistir.
Ortalamalara gelince, verilen yanitlarin ortalamalart 50 — 249 arasi sayida g¢alisan
istthdam eden sirketler i¢in 4.17, 10 — 49 arasi sayida ¢alisan istihdam eden firmalar
icin 4.10 ve 1 — 9 arasi sayida calisan istihdam eden igletmeler icinse 4.37°dir.

Isletmelerin ne 6lgiide farklilastirma stratejisi izlediklerini 6grenmeye yonelik
firmalara uygulanan ankette bes soru bulunmaktadir. Tablo 4.48’de bu sorularin

sonuncusu ile isletmelerin ¢alisan sayisina gore tasnif edilmis gruplart ¢apraz tablo
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halinde gosterilmistir. Her bir soruya verilen cevaplarin aritmetik ortalamalari
toplanacak olursa, 50 — 249 araliginda kisi istthdam eden isletmeler i¢in toplam
21.67, 10 — 49 arasi1 sayida ¢alisan istthdam eden isletmelerde ilgili toplam 21.52 ve
1 — 9 arasi sayida calisan istihdam eden firmalar i¢in toplam 21.94°diir. Ug toplam da
birbirine ¢ok yakin ¢ikmistir. Toplamlarin ayrica aritmetik ortalamalari da
(isletmelerin ne Ol¢iide farklilastirma stratejisi izlediklerini 6grenmeye yonelik 5 soru
soruldugu g6z oOniine alindiginda) orta Slgekli isletmeler icin 4.33, kiiciik 6lcekli
isletmeler icin 4.30 ve mikro Olcekli isletmeler i¢in 4.39°dur. Toplam sayilar
(dolayisiyla toplamlara iliskin aritmetik ortalama degerleri) arasindaki farklarin ¢ok
diisiik olmas1 yorum yapmayi zorlastirirken, 1 — 9 aras1 sayida calisan istthdam eden
isletmelerin az bir farkla da olsa diger iki isletme grubuna nispeten farklilastirma
stratejisi izlemeye daha egilimli olduklar1 yorumu yapilabilir.

Bir diger kiyaslama da ¢alisan sayilarma gore ii¢ gruba tasnif edilmis olan
isletmelerin orta, kiigiik ve mikro 6l¢ekli olanlarinin ayr1 ayr1 maliyet liderligi mi
yoksa farklilagtirma stratejisi mi izleme egiliminde olduklarina iliskin olabilir. Bu
kiyaslama i¢in maliyet liderligi sorular1 ile isletme calisan sayilarim1 kiyaslayan
capraz tablolardan elde edilen yanitlara iligskin ayr1 ayri orta, kiiciik ve mikro 6lgekli
isletmelere ait tiim aritmetik ortalamalarin toplaminin aritmetik ortalamas: ile,
isletmelerin ne Olclide farklilastirma stratejisi izlediklerine iliskin sorular ile isletme
calisan sayilarini kiyaslayan capraz tablolardan elde edilen yanitlara iliskin ayr1 ayri
orta, kii¢ciik ve mikro 6lgekli isletmelere ait tiim aritmetik ortalamalarin toplaminin
aritmetik ortalamasinin mukayese edilmesi gerekmektedir.

Ilgili maliyet liderligine iliskin nihai aritmetik ortalama orta lgekli isletmeler
icin 3.49 iken, ilgili farklilastirmaya iligkin nihai aritmetik ortalama 4.33’diir. Aym
degerler kiiciik 6lgekli isletmeler i¢cin maliyet liderliginde 3.18 iken, farklilastirmada
4.30’dur. Benzer sekilde mikro 6lcekli isletmelerde maliyet liderligi i¢in 3.05 iken,
farklilagtirma i¢in 4.39°dur. Dolayisiyla, 1 — 9 arasi, 10 — 49 aras1 ve 50 — 249 aras1
sayida calisana sahip olan {i¢ ayr1 isletme grubunun da farklilastirma stratejisini
maliyet liderligi stratejisine nazaran daha fazla 6n plana ¢ikarma egiliminde
olduklari, daha siklikla uyguladiklari yorumu yapilabilir. Isletme biiyiikliigii ile
sirketlerin iiriinlerinin ne dl¢lide belirli bir tiikketici grubuna hitap ettigi arasindaki

iligkiyi gosteren dagilim ise asagidaki Tablo 4.49°da verilmistir.
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Tablo 4.49: Isletme Biiyiikliigii ile Sirketlerin Uriinlerinin Ne Olgiide Belirli Bir
Tiiketici Grubuna Hitap Ettigi Arasindaki iliskiyi Gdsteren Dagilim

“Uriinlerimiz sadece belirli bir tiiketici grubuna
hitap eder” Toplam
Higbir | Nadiren | Bazen | Cogu Her
Zaman Zaman | Zaman
1-9 arasi
Isletmeler | (Adet) 10 6 7 8 4 35
deki (Yiizde) %28.6 | %17.1 %20.0 | %229 | %114 | %100
Calisan 10-49 arasi
Sayisi (Adet) 9 4 9 12 12 46
(Yiizde) %19.6 | %8.7 %19.6 | %26.1 %26.1 %100
50-249 aras1
(Adet) 1 6 0 3 2 12
(Yiizde) %8.3 %50.0 %0 %25.0 | %16.7 | %100
Toplam 20 16 16 23 18 93
%21.5 | %17.2 %172 | %247 | %194 | %100

Yukaridaki tabloda, isletmelerdeki calisan sayis1 ile kiyaslanan soru,
isletmelerin ne ol¢iide odaklanma stratejisi izlediklerini dlgmeye yoneliktir. ‘Her
zaman’ yanit1 veren 1 — 9 arasi ¢alisan sayisina sahip isletmelerin oran1 %11.4 iken,
10 — 49 aras1 sayida calisan istthdam eden isletmeler %?26.1 oraninda, 50 — 249 arasi
calisan sayisina sahip olan isletmeler ise 9%16.7 oraninda iiriinlerinin her zaman
sadece belirli bir tiiketici grubuna hitap ettigini belirtmislerdir. Uriinlerinin gogu
zaman sadece belirli bir tiiketici grubuna hitap ettigini beyan eden isletme oranlari
ise, mikro Olcekli isletmeler i¢in %22.9, kiiciik dlgekli isletmeler i¢in %26.1 ve orta
Olcekli isletmeler icinse %25°dir. Tabloda yer alan soruya 1 — 9 arasi sayida ¢alisan
istthdam eden firmalardan %20’si ‘bazen’ cevabi vermistir. 10 — 49 aras1 sayida
calisan istihdam eden isletmelerden %19.6’s1 ‘bazen’ cevabini kullanirken, 50 — 249
kisi arasinda personel c¢alistiran firmalardan ilgili soruya ‘bazen’ yanmiti veren
olmamistir. Uriinlerinin nadiren sadece belirli bir tiiketici grubuna hitap ettigini
mikro dlgekli isletmelerden %17.1°1, kiiciik olgekli isletmelerden %8.7’si ve orta
Olcekli isletmelerden %350°si beyan etmistir. Orta 6lgekli isletmelerden {iriinlerinin
hi¢cbir zaman sadece belirli bir tiiketici grubuna hitap etmedigini sdyleyen isletme
sadece bir tanedir. Ayni soruya kiiciik 6lgekli isletmelerden %19.6’s1 ‘hicbir zaman’
cevabini verirken, mikro dlgekli isletmelerden %28.6’s1 ayni1 sekilde yanitlamistir.

Aritmetik ortalamalar irdelenecek olursa, verilen yanitlarin orta olgekli
isletmeler i¢in ortalamasi1 2.92 iken, kiigiik Olcekli isletmeler i¢in 3.30 ve mikro

Olgekli isletmeler i¢in 2.71 olarak karsimiza ¢ikmaktadir. 3 rakaminin SPSS ve Excel
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programlarinda ‘bazen’ yanitini simgelemek icin kullanildigi diislintildiigiinde, ti¢
ortalamanin da ‘bazen’ yanitina yakin oldugu seklinde yorumlanabilir. En yliksek
ortalamanin da 3.30 degeri ile 10 — 49 aras1 sayida ¢alisan istihdam eden isletmelerin
ilgili soruya verdikleri cevaplarin ortalamasi olmasi, diger iki isletme grubuna gore
belirli bir tiiketici grubuna odaklanmanin kiigiik 6lgekli isletmelerde daha fazla
oldugu seklinde degerlendirilebilir. Isletmelerin biiyiikliigii ile sirketlerin iiriinlerinin
ne Ol¢iide belirli bir bolgeye hitap ettigi arasindaki iliskiyi gosteren dagilima ise

asagidaki Tablo 4.50°de yer verilmistir.

Tablo 4.50: Isletme Biiyiikliigii ile Sirketlerin Uriinlerinin Ne Ol¢iide Belirli Bir
Bolgeye Hitap Ettigi Arasindaki Iliskiyi Gosteren Dagilim

“Uriinlerimiz sadece belirli bir bolgeye hitap eder”
Higbir | Nadiren | Bazen | Cogu Her Toplam
Zaman Zaman | Zaman
1-9 arasi
Isletmeler | (Adet) 12 10 5 6 2 35
deki (Yiizde) %34.3 | %28.6 %143 | %l17.1 %5.7 %100
Calisan 1049 arasi
Sayisi (Adet) 17 14 5 7 3 46
(Yiizde) %37.0 | %30.4 %10.9 | %152 | %6.5 %100
50-249 aras1
(Adet) 8 2 1 1 0 12
(Yiizde) %66.7 | %16.7 %38.3 %38.3 %0 %100
Toplam 37 26 11 14 5 93
%39.8 | %28.0 %11.8 | %I15.1 %5.4 %100

Tablo’da orta 6lgekli isletmelerin, {irtinlerinin hi¢bir zaman sadece belirli bir
bolgeye hitap etmedigini %66.7 gibi bir oranda ifade etmeleri dikkat ¢ekicidir. Yine
orta 6lcekli isletmelerden ‘iirlinlerimiz sadece belirli bir bolgeye hitap eder’ yargisina
‘nadiren’ yanit1 %16.7 oraninda, ‘bazen’ ve ‘¢ogu zaman’ yanitlar1 ise esit oranlarda,
%3.3 oraninda verilmistir. Ilgili yargiya ‘her zaman’ cevabi veren orta 6lgekli isletme
olmamistir. 1 — 9 arasi sayida ¢alisan istthdam eden isletmeler oran olarak en ¢ok
‘hicbir zaman’® yanmitim  %34.3 oramiyla verirken, 10— 49 aras1 sayida calisan
istihdam eden firmalarin oransal olarak en ¢ok verdikleri cevap da %37.0 oraniyla
yine ‘hi¢bir zaman’dir.

Aritmetik ortalamalar incelendiginde ise, 1 — 9 arasi sayida ¢alisan istthdam
eden firmalara iligskin verilen yanitlarin ortalamasi 2.31, 10 — 49 arasi1 ¢alisan sayisina

sahip isletmelerin ilgili yargiya verdikleri cevaplarin ortalamasi 2.24 ve 50 — 249
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arasi sayida calisan istihdam eden isletmelerin verdikleri yanitlarin ortalamasi ise
1.58’dir. Aritmetik ortalamanin anlamli bigimde orta dlgekli isletmelerde diistikliigi,
diger iki isletme grubuna gore bolgesel odaklanmanin orta 6lcekli isletmelerde daha
az diizeyde oldugunu gostermektedir. Ancak gozlemlenen bir baska durum, en
yiiksek ortalamanin 2.32 oldugu diisiiniildiigiinde, zaten her {i¢ ortalamanin da
yiiksek olmayisidir. Bu durum ankete katilan KOBI’lerin “iiriinlerimiz sadece belirli
bir bolgeye hitap eder” yargisina daha ¢ok ‘nadiren’e yakin cevap verdikleri,
bolgesel odaklanmanin ¢ok da s6z konusu olmadigi seklinde yorumlanabilir.
Isletmelerin mikro, kiiciik veya orta olgekli olmalar ile sirketlerin hangi
Ol¢iide sadece belirli bir iiriin grubu iiretme egiliminde olduklar1 arasindaki iliskiyi

gosteren dagilima Tablo 4.51°de yer verilmistir.

Tablo 4.51: isletme Biiyiikliigii ile Sirketlerin Hangi Olgiide Sadece Belirli Bir Uriin
Grubu Uretme Egiliminde Olduklar1 Arasindaki iliskiyi Gésteren Dagilim

“Sirketimiz yalnizca belirli bir iiriin grubunu
iretir” Toplam
Higbir | Nadiren | Bazen | Cogu Her
Zaman Zaman | Zaman
1-9 arasi1
Isletmeler | (Adet) 2 2 3 15 13 35
deki (Yiizde) %5.7 %5.7 %8.6 %429 | %37.1 %100
Caligan 10-49 arasi
Sayisi (Adet) 4 1 3 17 21 46
(Yiizde) %8.7 %2.2 %6.5 %37.0 | %45.7 | %100
50-249 aras1
(Adet) 2 0 0 6 4 12
(Yiizde) %16.7 | %0 %0 %50.0 | %33.3 | %100
Toplam 8 3 6 38 38 93
%8.6 %3.2 %6.5 %40.9 | %40.9 | %100

“Sirketimiz yalnizca belirli bir Uriin grubunu {iretir” yargisina en yiiksek
oranda ‘her zaman’ yanitint %45.7 ile kiigiik 6l¢ekli isletmeler vermistir. En yiiksek
oranda ‘hi¢bir zaman’ yanit1 veren isletme grubu ise, %16.7’lik oranla 50 — 249 aras1
sayida ¢alisan istihdam eden isletmelerdir.

Aritmetik ortalamalara bakildiginda, en yiiksek ortalamanin 4.09 degeri ile
kiiciik 6lcekli isletmelere ait oldugu goriilmektedir. Ikinci en yiiksek ortalama ise 4
ile mikro Olgekli isletmelerin verdikleri yanitlara iliskin ortalamadir. En diisiik
ortalama, 3.83 degeri ile orta Olcekli isletmelere ait olup, her {i¢ ortalamanin da

birbirine yakin degerlerde oldugu gbéze carpmaktadir. 3.83 degeri ile 4.09 degeri
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arasinda dalgalanan ortalamalar i¢in, ankete konu bir isletmenin ortalama olarak
“sirketimiz yalnizca belirli bir iiriin grubunu iiretir” yargisina ‘cogu zaman’ (SPSS de
‘cogu zaman’ yanitinin 4 olarak girildigi g6z Oniine alindiginda) cevabi verdigi
yorumu yapilabilir.

Son {i¢ tabloda mikro, kiiciik ve orta Olcekli isletmelerle g¢apraz tablo
analizine konu olan vyargilar, isletmelerin ne Ol¢iide odaklanma stratejisini
benimsedikleri veya uyguladiklarini 6lgmeye yonelik olarak ankete konu firmalara
yoneltilmistir. Bunlardan ilki isletmelerin iirettikleri {irtiniin ne 6lciide belirli bir
tiiketici grubuna hitap ettigi veya odaklandigini 6lgmeye yonelik, ikincisi iiretilen
tirtinlerin ne 6l¢iide belirli bir bolgeye hitap ettigi veya isletmelerin ne dlciide belirli
bir bolgeye odaklandiklarini 6lgmeye yonelikken, sonuncusu ne dl¢iide sadece belirli
bir {irtin grubunu iirettigi, ya da isletmelerin {iriin lizerine odaklanmalarini 6lgmeye
yoneliktir. Isletmeler en yiiksek ortalamali yamitlar1 ‘sirketimiz yalmzca belirli bir
irlin grubunu iretir’ yargisina vermislerdir. Diger iki yargiyla ilgili olarak anket
kapsaminda bir isletmenin verdigi ortalama yanitin tiiketici grubuna odaklanma i¢in
‘bazen’, belirli bir bolgeye odaklanma i¢in ‘nadiren’ cevaplarina yakin olduguna
iliskin &nceden yorum yapilmisti. Isletmelerin sadece belirli bir iiriin grubu
tirettiklerine iligkin yargiya verilen ortalama cevabin ‘cogu zaman’ yanitina yakin
olmasi, ankete katilim saglayan isletmelerin iiriin odakli stratejiyi benimseme ve
uygulama egiliminde olduklar1 bi¢iminde yorumlanabilir.

Isletme biiyiikliigiiyle sirketlerin stratejilerini gelistirirken rakiplerinin
stratejilerini ne kadar dikkate aldiklar1 arasindaki iligkiyi gosteren dagilim asagidaki

Tablo 4.52°de yer almaktadir.

128



Tablo 4.52: Isletme Biiyiikliigii ile Sirketlerin Stratejilerini Gelistirirken Rakiplerinin
Stratejilerini Ne Kadar Dikkate Aldiklar1 Arasindaki iliskiyi Gosteren Dagilim

“Biz stratejilerimizi gelistirirken, rakiplerimizin
stratejilerini de dikkate alirz” Toplam
Higbir | Nadiren | Bazen | Cogu Her
Zaman Zaman | Zaman
1-9 arasi
Isletmeler | (Adet) 2 1 4 12 16 35
deki (Yiizde) %5.7 %2.9 %11.4 | %343 | %45.7 | %100
Calisan 1049 arasi
Sayisi (Adet) 2 2 5 13 24 46
(Yiizde) %4.3 %4.3 %10.9 | %283 | %52.2 | %100
50-249 aras1
(Adet) 0 0 0 5 7 12
(Yiizde) %0 %0 %0 %41.7 | %58.3 | %100
Toplam 4 3 9 30 47 93
%4.3 %3.2 %9.7 %323 | %50.5 | %100

Tablodan goriilebilecegi iizere, 50 — 249 arasi sayida calisan istihdam eden
firmalardan “Biz stratejilerimizi gelistirirken, rakiplerimizin stratejilerini de dikkate
alinz” yargisma ‘hi¢cbir zaman’, ‘nadiren’ ve ‘bazen’ cevabi veren isletme
olmamistir. %41.7’lik orana tekabiil eden bes isletme ‘¢cogu zaman’ yanitini,
%58.3’liik orana tekabiil eden yedi isletme ise ‘her zaman’ yanitim1 vermislerdir.
10 — 49 aras1 sayida c¢alisan istihdam eden isletmelerden ise %52.2 oraninda bir
boliimii stratejilerini gelistirirken her zaman rakiplerinin stratejilerini de dikkate
aldiklarim1 beyan etmistir. Yine kiiciik dlgekli isletmelerin  %28.3°1 ilgili yargiya
‘cogu zaman’ yanitini, % 10.9’u ise ‘bazen’ yanitin1 vermislerdir. %4.3’liikk orana
karsilik gelen ikiser isletme ise ‘nadiren’ ve ‘hi¢bir zaman’ yanitlarini vermislerdir.
Mikro 6lgekli isletmelerin ilgili yargiya verdikleri ‘her zaman’ cevab1 % 45.7, ‘cogu
zaman’ cevab1 %34.3, ‘bazen’ yanit1 ise %]11.4 oranindadir. Ilgili yargiya %2.9’luk
orana tekabiil eden bir tane isletme ‘nadiren’ cevabi vermisken, %5.7’lik orana
karsilik gelen iki isletme de ‘hi¢bir zaman’ cevabi vermislerdir.

Isletmelerin stratejilerini gelistirirken rakiplerinin stratejilerini ne olgiide
dikkate aldiklarin1 6lgmeye yonelik yargiya verilen yanitlarin aritmetik ortalamalar
irdelenecek olursa, hepsinin de 4’iin istiinde oldugu gbéze carpmaktadir. Mikro
Olcekli isletmelerin verdikleri yanitlarin ortalamast 4.11 iken, kiiciik Olcekli
isletmelerin verdikleri cevaplarin ortalamasi 4.20 ve ankete katilan orta Olcekli

isletmelerin verdikleri yanitlarin ortalamasi ise 4.58’dir.
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Isletmelerin mikro, kiiciik veya orta olcekli olmalar1 ile, sirketlerin
rakiplerinin maliyetlerini ne Olgiide bildikleri arasindaki iliskiyi gosteren dagilim

Tablo 4.53°de yer almaktadir.

Tablo 4.53: isletme Biiyiikliigii ile Sirketlerin Rakiplerinin Maliyetlerini Ne Olgiide
Bildikleri Arasindaki iliskiyi Gosteren Dagilim

“Rakiplerimizin maliyetlerini biliriz”
Higbir | Nadiren | Bazen | Cogu Her Toplam
Zaman Zaman | Zaman
1-9 arasi1
Isletmeler | (Adet) 2 6 4 9 14 35
deki (Yiizde) %5.7 %17.1 %11.4 | %25.7 | %40.0 | %100
Calisan 1049 arasi
Sayisi (Adet) 2 6 9 18 11 46
(Yiizde) %4.3 %13.0 %19.6 | %39.1 %23.9 | %100
50-249 aras1
(Adet) 0 4 5 2 1 12
(Yiizde) %0 %33.3 %41.7 | %16.7 | %8.3 %100
Toplam 4 16 18 29 26 93
%4.3 %17.2 %194 | %31.2 | %28.0 | %100

Rakiplerinin maliyetlerini higbir zaman bilmediklerini dort igletme beyan
etmistir. Bunlar arasinda orta olcekli isletme olmamakla beraber, mikro ve kii¢iik
Olcekli isletmelerden ikiser isletme ‘higbir zaman’ yaniti vermislerdir. Rakiplerinin
maliyetlerini nadiren bildiklerini s6yleyen toplam 16 isletmeden (kendi grubunda)
%17.1 oranina tekabiil eden alt1 tanesi mikro dlgekli isletme, %13.0 oranina karsilik
gelen alt1 tanesi kiiciik 6lgekli, %33.3 oranina tekabiil eden dort tanesi ise orta dlgekli
isletmedir. Aritmetik ortalamalar karsilastirildiginda, 50 — 249 aras1 sayida ¢alisana
sahip isletmelerin verdikleri yanit ortalamasi 3 iken, 10 — 49 arasi sayida calisan
istihdam eden firmalarin verdikleri cevap ortalamasi 3.65 ve 1 — 9 arasi sayida
calisan istihdam eden isletmelerin verdikleri yanit ortalamasi ise 3.77’dir.

Isletme biiyiikliigii ile sirketlerin hangi 6lciide rakiplerinin {istiin ve zayif
yonlerini bilip, onlar1 ne 6lclide 1y1 tanidiklar1 arasindaki iliskiyi gdsteren dagilim

asagidaki Tablo’da yer almaktadir.
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Tablo 4.54: isletme Biiyiikliigii ile Sirketlerin Hangi Olgiide Rakiplerinin Ustiin ve
Zayif Yonlerini Bilip, Onlar1 Ne Olgiide Iyi Tamdiklar1 Arasindaki iliskiyi Gosteren

Dagilim
“Rakiplerimizin {iistiin ve zayif yonlerini biliriz,
onlari iyi taniriz” Toplam
Higbir | Nadiren | Bazen | Cogu Her
Zaman Zaman | Zaman
1-9 arasi1
Isletmeler | (Adet) 1 8 2 12 12 35
deki (Yiizde) %2.9 %22.9 %5.7 %343 | %343 | %100
Calisan 1049 arasi
Sayis1 (Adet) 3 4 6 24 9 46
(Yiizde) %6.5 %8.7 %13.0 | %522 | %19.6 | %100
50-249 aras1
(Adet) 0 3 4 4 1 12
(Yiizde) %0 %25.0 %333 | %333 | %83 %100
Toplam 4 15 12 40 22 93
%4.3 %16.1 %129 | %43.0 | %23.7 | %100

Tablodan goriilebilecegi tlizere, 1 — 9 arasi personel calistiran isletmeler
“Rakiplerimizin iistiin ve zayif yonlerini biliriz, onlar1 iyi taniriz” yargisina %34.3
esit oranlarla en ¢ok ‘cogu zaman’ ve ‘her zaman’ yanitlarin1 vermislerdir. Kii¢iik
Olcekli isletmeler, ilgili yargiya en fazla %52.2 oramiyla ‘¢cogu zaman’ cevabim
vermigken, orta Olcekli isletmeler %33.3 esit orantyla ‘cogu zaman’ ve ‘bazen’
yanitlarin1 en ¢ok vermislerdir. Verilen yanitlarin ortalamalari irdelendiginde, mikro
Olcekli isletmelerin 3.74’liikk bir ortalamaya, 10 — 49 aras1 sayida calisan istihdam
eden isletmelerin 3.70’lik bir ortalamaya ve 50 — 249 aras1 sayida ¢alisan istihdam
eden isletmelerin ise 3.25’lik bir ortalamaya sahip olduklar1 goriilmektedir. Her ii¢
ortalama da 3 ile 4 degerinin arasinda yer almaktadir.

Isletmelerin mikro, kii¢iik veya orta Olgekli olmasi ile sirketlerin sahip
olduklart tiretim teknolojilerinin ne 6l¢lide kendilerine rekabet istiinliigii sagladig

arasindaki iligkiyi gosteren dagilim Tablo 4.55°de yer almaktadir.
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Tablo4.55: Isletme Biiyiikliigii ile Sirketlerin Sahip Olduklar1 Uretim
Teknolojilerinin Ne Olgiide Kendilerine Rekabet Ustiinliigii Sagladign Arasindaki
Miskiyi Gosteren Dagilim

“Sahip oldugumuz iiretim teknolojisi bize rekabet
Ustiinliigii saglar” Toplam
Higbir | Nadiren | Bazen | Cogu Her
Zaman Zaman | Zaman
1-9 arasi
Isletmeler | (Adet) 0 4 6 10 15 35
deki (Yiizde) %0 %11.4 %17.1 | %28.6 | %429 | %100
Calisan 1049 arasi
Sayis1 (Adet) 1 4 8 17 16 46
(Yiizde) %2.2 %8.7 %174 | %37.0 | %34.8 | %100
50-249 aras1
(Adet) 1 0 4 4 3 12
(Yiizde) %38.3 %0 %33.3 | %333 | %25.0 | %100
Toplam 2 8 18 31 34 93
%2.2 %8.6 %19.4 | %33.3 | %36.6 | %100

50 — 249 aras1 sayida g¢alisan istthdam eden isletmelerden sahip olduklari
tiretim teknolojisinin kendilerine her zaman rekabet tstiinliigii sagladigim1 % 25 lik
orana karsilik gelen ii¢ isletme beyan etmistir. Cogu zaman ve bazen iiretim
teknolojilerinin kendilerine rekabet Ustilinliigii sagladigini belirten orta 6lgekli isletme
sayis1 dorder tane olup, oran olarak %33.3’liik bir orana karsilik gelmektedir. ilgili
yargiya ‘nadiren’ cevabi veren orta 0l¢ekli isletme olmamisken, %8.3’liik bir orana
tekabiil eden bir tane isletme ise ‘hi¢gbir zaman’ yanitin1 vermistir. 10 — 49 arasi
sayida ¢alisan istthdam eden isletmelerden “sahip oldugumuz iiretim teknolojisi bize
rekabet Ustlinliigli saglar” yargisina en c¢ok verilen yanit ‘cogu zaman’ olmugtur.
%37.0 oraniyla ‘cogu zaman’, %34.8 oraniyla ‘her zaman’, %17.4 ile ‘bazen’, %8.7
orantyla ‘nadiren’ ve 9%2.2 oraniyla ‘hicbir zaman’ cevaplar kiigiik Olgekli
isletmelerce verilmistir. Ankete katilan 1 — 9 aras1 sayida calisan istihdam eden
isletmelerin ise %42.9’u her zaman sahip olduklar1 iiretim teknolojisinin kendilerine
rekabet Ustlinligii sagladigini beyan etmisken, %28.6’s1 ayni yargi icin ‘¢ogu
zaman’, %17.1°1 ‘bazen’, %11.4’1 ‘nadiren’ cevaplarin1 vermislerdir. ‘Hi¢bir zaman’
yanitini veren mikro 6lgekli igletme olmamistir.

Isletme biiyiikliigiiyle sirketlerin i¢inde bulunduklari sektoriin hangi olgiide
firmalara teknolojik yenilik firsatlar1 sundugu arasindaki iligkiyi gosteren dagilim

asagidaki Tablo 4.56’da verilmistir.
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Tablo 4.56: isletme Biiyiikliigii ile Sirketlerin i¢inde Bulunduklar1 Sektériin Hangi
Olgiide Firmalara Teknolojik Yenilik Firsatlart Sundugu Arasindaki iliskiyi Gésteren

Dagilim
“Sektoriimiiz, firmalara énemli 6l¢iide teknolojik
yenilik firsatlar1 sunmaktadir” Toplam
Higbir | Nadiren | Bazen | Cogu Her
Zaman Zaman | Zaman
1-9 arasi1
Isletmeler | (Adet) 1 6 3 17 8 35
deki (Yiizde) %2.9 %17.1 %8.6 %48.6 | %22.9 | %100
Calisan 1049 arasi
Sayis1 (Adet) 2 9 9 13 13 46
(Yiizde) %4.3 %19.6 %19.6 | %28.3 | %283 | %100
50-249 aras1
(Adet) 2 2 1 4 3 12
(Yiizde) %16.7 | %16.7 %8.3 %33.3 | %25.0 | %100
Toplam 5 17 13 34 24 93
%5.4 %18.3 %14.0 | %36.6 | %25.8 | %100

Ankete katilan 50 — 249 arasi sayida c¢alisan istthdam eden isletmelerden
faaliyette bulunduklar1 sektdriin isletmelere her zaman onemli Slglide teknolojik
yenilik firsatlart sundugunu %25.0°1 belirtmisken, ayni1 yargi i¢in %33.3 oraninda
orta Olcekli isletme ‘cogu zaman’ cevabini vermistir. ‘Bazen’ yanitin1 veren orta
Olcekli isletmelerin oranm1 %38.3 iken, ‘nadiren’ ve ‘hi¢bir zaman’ cevabini esit oranda
orta dlgekli isletme, %16.7 orani ile vermistir. 10 — 49 arasi sayida calisan istthdam
eden isletmelerden ise ad1 gegen yargiya ‘her zaman’ ve ‘¢cogu zaman’ yaniti %28.3
ile esit oranda verilmistir. Kiiciik 6lgekli isletmeler, ‘bazen’ ve ‘nadiren’ cevaplarimi
da esit oranda kullanmis olup, bu oran %19.6’dir. ‘Hicbir zaman’ yanitin1 veren
kiigiik olgekli isletmeler ise %4.3 oranindadir. 1 — 9 arasi sayida ¢alisan istihdam
eden isletmelerin sektorlerini, hangi Ol¢lide firmalara onemli teknolojik yenilik
firsatlart sunduguna dair nasil degerlendirdikleri incelenecek olursa, ilgili yargiya
ankete katilan mikro 6lgekli isletmelerden %22.9’u ‘her zaman’ cevabini verirken,
%48.6’s1 ‘cogu zaman’, %8.6’s1 ‘bazen’, %17.1°1 ‘nadiren’ ve %2.9’u ‘higbir
zaman’ yanitini vermistir.

Isletmelerin mikro, kiiciik veya orta dlgekli olmalariyla, sirketlerin faaliyette
bulunduklar sektorde hangi dlciide yeni teknoloji talebinin arttig1 arasindaki iliskiyi
gosteren dagilim Tablo 4.57°de yer almaktadir.
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Tablo 4.57: Isletme Biiyiikliigii ile Sirketlerin Faaliyette Bulunduklar1 Sektdrde
Hangi Olgiide Yeni Teknoloji Talebinin Arttig1 Arasindaki iliskiyi Gésteren Dagilim

“Sektoriimiizde yeni teknoloji talebi artmaktadir”
Hi¢bir | Nadiren | Bazen | Cogu Her Toplam
Zaman Zaman | Zaman
1-9 arasi
Isletmeler | (Adet) 0 1 12 14 8 35
deki (Yiizde) %0 %2.9 %34.3 | %40.0 | %229 | %100
Calisan 1049 arasi
Sayisi (Adet) 0 4 12 18 12 46
(Yiizde) %0 %8.7 %26.1 | %39.1 %26.1 %100
50-249 aras1
(Adet) 0 3 2 3 4 12
(Yiizde) %0 %25.0 %16.7 | %25.0 | %33.3 | %100
Toplam 0 8 26 35 24 93
%0 %8.6 %28.0 | %37.6 | %25.8 | %100

Tablodaki dagilim degerlendirildiginde, sektorlerinde yeni teknoloji talebinin
hi¢cbir zaman artmadigini beyan eden isletme olmamistir. 1 — 9 arasi sayida ¢alisan
istthdam eden isletmelerden ‘sektoriimiizde yeni teknoloji talebi artmaktadir’
yargisina ‘her zaman’ yanitini veren igletmelerin oran1 %?22.9 iken, ‘¢ogu zaman’
cevabini kullanan isletme oran1 %40.0, ‘bazen’ cevabini veren isletme orani %34.3
ve ‘nadiren’ yanitini veren isletme oraniysa %2.9’dur. 10 — 49 aras1 sayida ¢alisan
istthdam eden isletmelerden %726.1°1 ‘her zaman’ yanitim1 verirken, %39.1°1 ‘cogu
zaman’ cevabin1 vermislerdir. Kiiclik olgekli isletmelerin %26.1°1 ilgili yargi i¢in
‘bazen’ cevabini verirken, %38.7’si ‘nadiren’ yanitin1 vermistir. 50 — 249 aras1 sayida
calisan istthdam eden isletmelerden ise faaliyette bulunduklar1 sektérde her zaman
yeni teknoloji talebinin arttigini beyan eden isletmelerin oran1 %33.3 iken, ilgili yargi
icin ‘cogu zaman’ yanitin1 veren isletme orani1 %25.0, ‘bazen’ cevabini kullanan
isletme orani1 %16.7 ve ‘nadiren’ cevabini veren isletme oran1 %25.0’dir.

Asagidaki Tablo, isletme biiyiikliigii ile sirketlerin faaliyette bulunduklar
sektorde hangi Olciide biiyiime olanaklarimin smirli oldugu arasindaki iliskiyi

gosteren dagilima yer vermektedir.
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Tablo 4.58: Isletme Biiyiikliigii ile Sirketlerin Faaliyette Bulunduklar1 Sektdrde
Hangi Olgiide Biiyiime Olanaklarinin Sinirli Oldugu Arasindaki Iliskiyi Gosteren

Dagilim
“Sektoriimiizde biiylime olanaklari sinirlidir”
Higbir | Nadiren | Bazen | Cogu Her Toplam
Zaman Zaman | Zaman
1-9 arasi
Isletmeler | (Adet) 10 7 10 7 1 35
deki (Yiizde) %28.6 | %20.0 %28.6 | %20.0 | %2.9 %100
Calisan 1049 arasi
Sayisi (Adet) 10 12 13 10 1 46
(Yiizde) %21.7 | %26.1 %283 | %21.7 | %2.2 %100
50-249 aras1
(Adet) 1 3 4 3 1 12
(Yiizde) %38.3 %25.0 %33.3 | %25.0 | %8.3 %100
Toplam 21 22 27 20 3 93
%22.6 | %23.7 %29.0 | %21.5 | %3.2 %100

Sektorlerinde biliylime olanaklarinin her zaman sinirli oldugunu sdyleyen {i¢
tane isletme olup, bunlardan bir tanesi mikro 6lcekli, biri kiiciik 6lgekli ve digeri de
orta Olcekli igletmedir. 50 — 249 aras1 sayida calisan istihdam eden isletmelerden
‘sektoriimiizde biiyiime olanaklari sinirlidir’ yargisina %?25.0 oraninda isletme ‘cogu
zaman’, %33.3 oraninda isletme ‘bazen’, %25.0 oraninda isletme ‘nadiren’ ve %38.3
oraninda isletme ise ‘hi¢bir zaman’ yanit1 vermistir. 10 — 49 arasi sayida g¢alisan
istthdam eden isletmelerden ilgili yargiya ‘cogu zaman’ yanitin1 veren isletmelerin
orant %21.7 iken, %28.3 oraninda mikro Slgekli isletme ‘bazen’ ve %26.1 oraninda
isletme ‘nadiren’ cevabini vermislerdir. ‘Hicbir zaman’ yanitin1 kullanan kiigiik
Olcekli isletmelerin kendi iglerindeki orani ise %21.7°dir. 1 — 9 arasi sayida ¢alisan
istthdam eden isletmelerden mezkur yargiya %20.0°si ‘cogu zaman’, %28.6’s1
‘bazen’, %20.0’si ‘nadiren’ ve %28.6’s1 ‘hi¢bir zaman’ yanitin1 vermistir.

Isletme biiyiikliigii ile sirketlerin faaliyette bulunduklari sektdrde hangi
Olclide yeni iriinlere yonelik pazar talebinin giin gectikce arttigi arasindaki iliskiyi

gosteren dagilim, Tablo 4.59°da verilmistir.
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Tablo 4.59: Isletme Biiyiikliigii ile Sirketlerin Faaliyette Bulunduklar1 Sektdrde
Hangi Olgiide Yeni Uriinlere Yonelik Pazar Talebinin Giin Gegtikce Arttig
Arasindaki Iliskiyi Gosteren Dagilim

“Faaliyette bulundugumuz sektorde, yeni {irlinlere
yonelik pazar talebi giin gegtik¢e artmaktadir” Toplam
Higbir | Nadiren | Bazen | Cogu Her
Zaman Zaman | Zaman
1-9 arasi
Isletmeler | (Adet) 1 2 9 11 12 35
deki (Yiizde) %?2.9 %S5.7 %25.7 | %31.4 | %343 | %100
Calisan 1049 arasi
Sayis1 (Adet) 2 5 10 20 9 46
(Yiizde) %4.3 %10.9 %21.7 | %43.5 | %19.6 | %100
50-249 aras1
(Adet) 0 1 3 2 6 12
(Yiizde) %0 %8.3 %25.0 | %16.7 | %50.0 | %100
Toplam 3 8 22 33 27 93
%3.2 %8.6 %23.7 | %35.5 | %29.0 | %100

“Faaliyette bulundugumuz sektorde, yeni iiriinlere yonelik pazar talebi giin
gectikce artmaktadir” yargisina 50 — 249 arasi sayida calisan istihdam eden
isletmelerden  %50’si ‘her zaman’ cevabi vermistir. Ilgili yargiya orta olgekli
isletmelerden %16.7’s1 ‘cogu zaman’, %25.0’1 ‘bazen’, %8.3’li ‘nadiren’ cevabi
vermigken, ‘hicbir zaman’ yanitin1 veren orta Olgekli isletme bulunmamaktadir.
10 — 49 arasi sayida calisan istihdam eden isletmelerin ad1 gecen yargiya verdikleri
cevap dagilimlart incelendiginde, %19.6’sinin ‘her zaman’, %43.5’inin ‘cogu
zaman’, %21.7’sinin ‘bazen’, %10.9’unun ‘nadiren’ ve %4.3’ilinlin ‘hi¢bir zaman’
yanit1 verdikleri gozlemlenmektedir. 1 — 9 aras1 sayida calisan istihdam eden
isletmelerin ise %34.3’1i faaliyette bulunduklar1 sektérde her zaman icin yeni
tiriinlere yonelik pazar talebinin giin gectikge arttigini belirtirken, %31.4 mezkir
yargl i¢in ‘cogu zaman’, %25.7 ‘bazen’, %5.7 ‘nadiren’ ve %2.9’luk bir oran ise
‘hicbir zaman’ yamti vermislerdir. Isletmelerin mikro, kiiciik veya orta olcekli
olmastyla sirketlerin cevresel degisimlere ayak uydurabilmesi adina ekonomik
gidisatla ilgili hangi siklikla bilgi topladiklar1 arasindaki iligkiyi gdsteren dagilim
asagida yer alan Tablo 4.60°da verilmistir.
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Tablo 4.60: Isletme Biiyiikliigii ile Sirketlerin Cevresel Degisimlere Ayak
Uydurabilmesi Adina Ekonomik Gidisatla ilgili Hangi Siklikla Bilgi Topladiklari
Arasindaki Iliskiyi Gosteren Dagilim

Isletmenizin cevresel degisimlere ayak
uydurabilmesi igin ekonomik gidisatla ilgili hangi | Toplam
siklikla bilgi topladigimiz1 belirtiniz
Hicbir | Nadiren | Bazen | Cogu Her
Zaman Zaman | Zaman
1-9 aras1
Isletmeler | (Adet) 0 2 7 8 18 35
deki (Yiizde) %0 %35.7 %20.0 | %229 | %514 | %100
Caligan 10-49 arasi
Sayis1 (Adet) 0 0 9 21 16 46
(Yiizde) %0 %0 %19.6 | %45.7 | %34.8 | %100
50-249 aras1
(Adet) 0 0 0 8 4 12
(Yiizde) %0 %0 %0 %66.7 | %33.3 | %100
Toplam 0 2 16 37 38 93
%0 %2.2 %17.2 | %39.8 | %40.9 | %100

Tablodan goriilebilecegi tizere, toplam 93 isletmeden ekonomik gidisatla
ilgili hi¢bir zaman bilgi toplamadigini beyan eden isletme olmadig: gibi, ekonomik
gidisatla ilgili nadiren bilgi topladigim1 sadece iki tane mikro Olcekli isletme
sOylemistir. Bu durum aslinda giiniimiiziin gelisen iletisim ve internet, televizyon
gibi kitle iletisim teknolojisi hesaba katildiginda dogaldir. 50 — 249 arasi1 sayida
calisan istihdam eden isletmelerden (isletmenizin ¢evresel degisimlere ayak
uydurabilmesi i¢in ekonomik gidisatla ilgili hangi siklikla bilgi topladiginizi
belirtiniz) yargisina ‘bazen’ yanit1 veren orta Olgekli isletme yokken, %66.7 oraninda
orta 6l¢ekli isletme ‘¢ogu zaman’ ve %33.3 oraninda ‘her zaman’ yanitini vermistir.
Ilgili yargiya 10 — 49 aras1 sayida calisan istihdam eden isletmelerden %34.8’i ‘her
zaman’, %45.7’si ‘¢cogu zaman’ ve %19.6’s1 ‘bazen’ cevabini verirken, 1 — 9 arasi
sayida calisan istihdam eden isletmelerden %51.4°1 ‘her zaman’, %22.9°u ‘¢cogu
zaman’, %20.0’s1 ‘bazen’, %5.7’s1 ise ‘nadiren’ yanitin1 vermistir. Verilen yanitlarin
aritmetik ortalamalar1 irdelenecek olursa, orta Olgekli isletmelerin verdikleri
yanitlarin 4.33°liik bir ortalamaya, kiiciik 6lcekli isletmelerin 4.15’lik ve mikro
Olcekli isletmelerin 4.2°lik bir ortalamaya sahip olduklar1 gdzlemlenmektedir ki, bu

ortalamalar her ii¢ 6l¢ekteki isletme grubu i¢in de yliksektir.
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Isletme biiyiikliigii ile sirketlerin cevresel degisimlere ayak uydurabilmesi
adma teknolojik gidisatla ilgili hangi siklikla bilgi topladiklar1 arasindaki iliskiyi

gosteren dagilim Tablo 4.61°de verilmistir.

Tablo 4.61: Isletme Biiyiikliigii ile Sirketlerin Cevresel Degisimlere Ayak
Uydurabilmesi Adina Teknolojik Gidisatla ilgili Hangi Siklikla Bilgi Topladiklari
Arasindaki Iliskiyi Gosteren Dagilim

Isletmenizin cevresel degisimlere ayak
uydurabilmesi i¢in teknolojik gidisatla ilgili hangi | Toplam
siklikla bilgi topladigimiz1 belirtiniz
Hi¢bir | Nadiren | Bazen | Cogu Her
Zaman Zaman | Zaman
1-9 arasi
Isletmeler | (Adet) 1 2 8 9 15 35
deki (Yiizde) %2.9 %5.7 %229 | %25.7 | %429 | %100
Calisan 10-49 arasi
Sayis1 (Adet) 0 5 7 20 14 46
(Yiizde) %0 %10.9 %152 | %43.5 | %304 | %100
50-249 aras1
(Adet) 0 1 1 2 8 12
(Yiizde) %0 %8.3 %8.3 %16.7 | %66.7 | %100
Toplam 1 8 16 31 37 93
%]1.1 %8.6 %17.2 | %333 | %39.8 | %100

Isletmelerin gevresel degisimlere ayak uydurabilmesi igin teknolojik gidisatla
ilgili hangi siklikla bilgi topladigina iliskin ankete katilan 93 isletmeden sadece bir
tanesi ‘hi¢bir zaman’ cevabi vermistir ki, ilgili isletme de 1 — 9 arasi ¢alisan sayisina
sahip bir isletmedir. Teknolojik gidisatla ilgili 50 — 249 aras1 sayida calisan istihdam
eden isletmelerden %066.7°si her zaman bilgi topladigimi belirtirken, orta dlgekli
isletmelerden 9%16.7°si ‘cogu zaman’ bilgi topladigini, %8.3’ii ‘bazen’ ve yine
%8.3’1i ‘nadiren’ bilgi topladigini belirtmistir. 10 — 49 aras1 sayida calisan istihdam
eden isletmelerin ise %30.4’1i her zaman teknolojik gidisatla ilgili bilgi topladigim
beyan ederken, kiiciik isletmelerin %43.5’1 ‘cogu zaman’, %15.2’s1 ‘bazen’,
%10.9’u ise ‘nadiren’ ¢evresel degisimlere ayak uydurabilmek i¢in teknolojik
gidisatla ilgili bilgi topladiklarint belirtmiglerdir. 1 — 9 aras1 sayida ¢aligan istihdam
eden isletmelerin ilgili yarg: i¢in verdikleri cevap dagilimlart gozlemlendiginde,
mikro Olcekli isletmelerin %42.9 oraninda ‘her zaman’, %?25.7 oraninda ‘cogu
zaman’, %22.9 oraninda ‘bazen’, %5.7 oraninda ‘nadiren’ ve %2.9 oraninda ‘higbir

zaman’ cevaplart verdikleri goriilmektedir. Verilen yanitlara iligkin aritmetik

138




ortalamalar hesaplandiginda, orta Olcekli isletmeler icin 4.41, kiiciik Olgekli
isletmeler icin 3.93 ve mikro Ol¢ekli isletmeler i¢in 4’lik bir ortalama karsimiza
cikmaktadir. Her ii¢ ortalamanin da yiiksek olmasinin yaninda, 50 — 249 arasi sayida
calisan istthdam eden firmalarin verilen yanit ortalamalarinin diger iki Olgekli
isletmelerinkine gore daha yiiksek olmasi dikkat cekmektedir.

Isletme biiyiikliigii ile sirketlerin cevresel degisimlere ayak uydurabilmesi
adina tedarikgilerinin stratejileriyle ilgili hangi siklikla bilgi topladiklar1 arasindaki

iligkiyi gosteren adet ve ylizde dagilimlara Tablo 4.62°de yer verilmistir.

Tablo 4.62: Isletme Biiyiikliigii ile Sirketlerin Cevresel Degisimlere Ayak
Uydurabilmesi Adina Tedarikgilerinin Stratejileriyle Ilgili Hangi Siklikla Bilgi
Topladiklar1 Arasindaki Iliskiyi Gosteren Dagilim

Isletmenizin cevresel degisimlere ayak
uydurabilmesi igin tedarikgilerin stratejileriyle | Toplam
ilgili hangi siklikla bilgi topladiginiz1 belirtiniz
Higbir | Nadiren | Bazen | Cogu Her
Zaman Zaman | Zaman
1-9 arasi
Isletmeler | (Adet) 0 3 5 16 11 35
deki (Yiizde) %0 %8.6 %143 | %45.7 | %314 | %100
Calisan 10-49 arasi
Sayis1 (Adet) 0 3 13 19 11 46
(Yiizde) %0 %6.5 %28.3 | %413 | %23.9 | %100
50-249 aras1
(Adet) 0 1 3 3 5 12
(Yiizde) %0 %8.3 %25.0 | %25.0 | %41.7 | %100
Toplam 0 7 21 38 27 93
%0 %7.5 %22.6 | %40.9 | %29.0 | %100

Ankete katilan 93 isletmeden ¢evresel degisimlere ayak uydurabilmek adina
tedarikgilerin stratejileriyle ilgili higbir zaman bilgi toplamadigini beyan eden igletme
olmamigstir. 50 — 249 aras1 sayida calisan istihdam eden isletmelerin %41.7°si ‘her
zaman’ tedarikgilerin stratejileriyle ilgili bilgi topladiklarimi belirtirken, ‘cogu
zaman’ ve ‘bazen’ cevabini verenlerin orani esit olup, %25.0’e esittir. Orta Olcekli
isletmelerden ‘nadiren’ yanitini verenlerin orani %8.3°diir. 10 — 49 aras1 sayida
calisan istihdam eden isletmelerden tedarikgilerin stratejileriyle ilgili her zaman bilgi
topladigin1 belirtenlerin oran1 %23.9’dur. ilgili yargiya ‘cogu zaman’ cevabini veren
kiigiik dlgekli isletme oran1 %41.3 iken, ‘bazen’ cevabr %28.3, ‘nadiren’ yanit1 ise

%6.5 oraninda verilmistir. 1 — 9 aras1 sayida c¢alisan istthdam eden isletmelerde ise
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cevresel degisimlere ayak uydurabilmek i¢in her zaman tedarikgilerin stratejileriyle
ilgili bilgi topladigim1 %31.4 oraninda mikro Olcekli isletme beyan ederken, ilgili
yargl i¢in ‘¢ofu zaman’ yanitin1 verenlerin orant %45.7, ‘bazen’ yanitin1 verenlerin
orani %14.3 ve ‘nadiren’ cevabini verenlerin orani %8.6 diizeyindedir. Verilen
yanitlarin aritmetik ortalamalar1 irdelendiginde, orta Olgekli isletmeler igin
ortalamanin 4, kiigiik 6lgekli isletmeler i¢in 3.83 ve mikro Olgekli isletmeler igin 4
degerini aldig1 gozlemlenir.

Isletmelerin  biiyiikliigiiyle sirketlerin  cevresel degisimlere  ayak
uydurabilmesi adma dagiticilarimin  stratejileriyle ilgili hangi siklikla bilgi

topladiklar1 arasindaki iliskiyi gosteren dagilima Tablo 4.63’de yer verilmistir.

Tablo 4.63: Isletme Biiyiikliigii ile Sirketlerin Cevresel Degisimlere Ayak
Uydurabilmesi Adma Dagiticilarinin - Stratejileriyle 1lgili Hangi Siklikla Bilgi
Topladiklar1 Arasindaki Iliskiyi Gosteren Dagilim

Isletmenizin gevresel degisimlere ayak
uydurabilmesi i¢in dagiticilarin stratejileriyle ilgili | Toplam
hangi siklikla bilgi topladiginizi belirtiniz
Higbir | Nadiren | Bazen | Cogu Her
Zaman Zaman | Zaman
1-9 arasi
Isletmeler | (Adet) 0 8 8 9 10 35
deki (Yiizde) %0 %229 | %229 | %257 | %28.6 %100
Calisan 1049 arasi
Sayisi (Adet) 0 3 10 18 15 46
(Yiizde) %0 %6.5 %21.7 | %39.1 | %32.6 %100
50-249 aras1
(Adet) 0 3 2 3 4 12
(Yiizde) %0 %25.0 | %I16.7 | %25.0 | %33.3 %100
Toplam 0 14 20 30 29 93
%0 %15.1 %21.5 | %323 | %31.2 %100

Ankete katilim saglayan 93 isletmeden, c¢evresel degisimlere ayak
uydurabilmek adina dagiticilarin stratejileriyle ilgili higbir zaman bilgi toplamadigim
belirten herhangi bir igletme olmamistir. 50 — 249 aras1 sayida c¢alisan istihdam eden
isletmelerden %33.3’1i her zaman dagiticilarin stratejileriyle ilgili bilgi topladiklarini
sOylerken, %25.0’1 ‘cogu zaman’, %16.7°si ‘bazen’ ve %25.0’1 ‘nadiren’
dagiticilarin stratejileriyle ilgili bilgi topladiklarimi belirtmislerdir. 10 — 49 arasi
sayida calisan istthdam eden isletmelerden 932.6’s1 her zaman dagiticilarin

stratejileriyle ilgili bilgi topladiklarini beyan ederken, %39.1°1 cogu zaman, %21.7’si
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bazen ve %6.5°1 nadiren dagiticilarla ilgili bilgi topladiklarini belirtmislerdir. 1 — 9
arasi sayida calisan istthdam eden isletmelerden dagiticilarin stratejileriyle ilgili her
zaman bilgi topladigini belirtenlerin oran1 %28.6 iken, cogu zaman bilgi topladigim
belirtenler %25.7, ‘bazen’ ve ‘nadiren’ dagitici stratejileriyle ilgili bilgi topladigim
belirten mikro o6lgekli isletmelerin orami ise esit oranda olup %?22.9’a karsilik
gelmektedir. Isletmelerce verilen yanitlarin aritmetik ortalamalar ise, orta dlgekli
isletmeler i¢in 3.67, kiigiik olgekli isletmeler i¢in 3.98 ve mikro olgekli isletmeler
i¢cin 3.60 degerlerini gostermektedir.

Asagidaki Tablo’da isletme biiyiikligii ile sirketlerin ¢evresel degisimlere
ayak uydurabilmesi adina miisteri istek, beklenti ve ihtiyaglariyla ilgili hangi siklikla
bilgi topladiklar1 arasindaki iliskiyi gosteren dagilim yer almaktadir.

Tablo 4.64: Isletme Biiyiikliigii ile Sirketlerin Cevresel Degisimlere Ayak
Uydurabilmesi Adma Miisteri istek, Beklenti ve Ihtiyaglariyla Ilgili Hangi Siklikla
Bilgi Topladiklar1 Arasindaki Iliskiyi Gosteren Dagilim

Isletmenizin cevresel degisimlere ayak
uydurabilmesi icin miisteri istek, beklenti ve | Toplam
ihtiyaglariyla ilgili hangi siklikla bilgi topladiginiz1
belirtiniz
Higbir | Nadiren | Bazen | Cogu Her
Zaman Zaman | Zaman
1-9 arasi
Isletmeler | (Adet) 0 0 2 12 21 35
deki (Yiizde) %0 %0 %5.7 %34.3 | %60.0 %100
Calisan 1049 arasi
Sayisi (Adet) 0 1 2 17 26 46
(Yiizde) %0 %2.2 %4.3 %37.0 | %56.5 %100
50-249 aras1
(Adet) 0 1 0 3 8 12
(Yiizde) %0 %8.3 %0 %25.0 | %66.7 %100
Toplam 0 2 4 32 55 93
%0 %2.2 %4.3 %34.4 | %59.1 %100

Miisteri istek, beklenti ve ihtiyaclariyla ilgili, isletmenin ¢evresel degisimlere
ayak uydurabilmesi adma hangi siklikla bilgi topladigmna iliskin yargiya ankete
katilan 93 isletmeden ‘hicbir zaman’ cevabi veren isletme olmamistir. ‘Nadiren’
cevabini ise sadece iki tane isletme vermis olup, bunlardan birisi kiigiik dlgekli ve
oteki ise orta Olcekli isletmedir. 50-249 arasi sayida calisan istthdam eden

isletmelerden ilgili yargiya ‘bazen’ yaniti veren isletme olmamis iken, orta dlgekli
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isletmelerin  %25’lik bir orani ‘cogu zaman’ ve %66.7’lik bir oran1 da ‘her zaman’
yanitint vermistir. 10 — 49 arasi1 sayida calisan istihdam eden isletmelerden ilgiyi
yargl i¢in %4.3°1 ‘bazen’, %37.0’si ‘cogu zaman’ ve %56.5’1 ‘her zaman’ yanitini
vermiglerdir. 1 — 9 arasi1 sayida ¢alisan istihdam eden isletmelerden ise %5.7’si bazen
misteri istek, beklenti ve ihtiyaglariyla ilgili bilgi topladiklarint sdylerken, %34.3’i
‘¢ogu zaman’ ve %60.0°1 ‘her zaman’ bilgi topladiklarini beyan etmistir. Isletmelerin
verdikleri yanitlara iliskin aritmetik ortalamalar ise, orta Olgekli isletmeler igin 4.5,
kiiciik olgekli isletmeler icin 4.48 ve mikro Olcekli isletmeler i¢in 4.54 degerlerinde
olup, li¢ ortalama da birbirine oldukc¢a yakin ve yiiksek degerdedir.

Isletme biiyiikliigii ile sirketlerde son bes yil icerisinde diisiiniilen ve de
uygulamaya konulan yenilik¢i fikirler olup olmadigi arasindaki iliskiyi gosteren

dagilima Tablo 4.65°de yer verilmistir.

Tablo 4.65: Isletme Biiyiikliigii ile Sirketlerde Son Bes Y1l icerisinde Diisiiniilen ve
Uygulamaya Konulan ‘Yenilik¢i Fikirler’ Olup Olmadigi Arasindaki Iliskiyi

Gosteren Dagilim

Isletmenizde son bes yil icerisinde
diisiinilen ve de uygulamaya
konulan ‘yenilik¢i fikirler’ oldu Toplam
mu?
Evet Hayir
1-9 arasi1
(Adet) 11 24 35
(Yiizde) %31.4 %68.6 %100
Isletmeler 1049 arasi
deki Calisan (Adet) 30 16 46
Sayis1 (Yiizde) %65.2 %34.8 %100
50-249 aras1
(Adet) 8 4 12
(Yiizde) %66.7 %33.3 %100
Toplam 49 44 93
%352.7 %47.3 %100

Isletme iginde son bes yil igerisinde diisiiniiliip uygulamaya konulan yenilikgi
fikirlerin olup olmadig1 yoniindeki soruya, mikro lgekli isletmelerin %31.4°1, kiigiik
Olgekli isletmelerin %65.2°si ve orta Olcekli isletmelerin %66.7’s1 ‘evet’ cevabi
vermigstir. Orta ve kiiclik 6lcekli isletmelerin yenilikcilik oranlar1 birbirine yakin
olup, her biri son bes yil i¢erisinde diisliniiliip uygulamaya konulan yenilik¢i fikirlere

sahip olan mikro Olgekli isletmelerin oraninin iki katindan bile fazladir.

142




Asagida yer alan Tablo 4.66’da ise isletme biiyiikliigii ile sirketlerde yenilik¢i
fikirlerin olmayisinin veya uygulanmayisinin nedeni arasindaki iliskiyi gosteren

dagilim yer almaktadir.

Tablo 4.66: Isletme Biiyiikliigii ile Sirketlerde Yenilik¢i Fikirlerin Olmayigmin veya
Uygulanmayigimin Nedeni Arasindaki iliskiyi Gosteren Dagilim

Bir onceki soruya cevabmiz ‘hayir’ ise, sizce bunun nedeni asagidakilerden
hangisidir?
Organizas- | Gerekli Calisanlar Yeni ve | Rekabet Miisteri
yon mali da yenilige pahali avantajinda | Istek ve | Toplam
yapisinin kaynagin | karsi direnis | teknoloji | etkili beklentilerini
elverissiz buluna- gosterilmesi | gerektir- | olmayacagi | karsilayamaya
olmasi mamast mesi cag1 diisiincesi
1-9 arasi 3 7 0 3 7 4 24
(Adet) %12.5 %29.2 %0 %12.5 %29.2 %16.7 %100
(Yiizde)
Isletmelerdeki | 10-49aras 4 9 0 0 3 0 16
Calisan (Adet) %25 %56.3 %0 %0 %18.8 %0 %100
Sayis1 (Yiizde)
50-249 arasi 0 4 0 0 0 0 4
(Adet) %0 %100 %0 %0 %0 %0 %100
(Yiizde)
7 20 0 3 10 4 44
Toplam %15.9 %45.5 %0 %6.8 %22.7 %9.1 %100

Son bes yil icerisinde diisiiniilmeyen / disiiniilen ve de uygulamaya
konulamayan yenilik¢i fikirler i¢in hayir cevabi veren isletmelerin bunu hangi
nedene bagladiklarina iligskin soruya, ‘calisanlarda yenilige kars1 direnis gosterilmesi’
cevabi hi¢ verilmemistir. 50 — 249 aras1 sayida calisan istihdam eden isletmelerden
yenilik¢i olmayanlarinin hepsi, bu durumun nedenini gerekli mali kaynagin
bulunamamasina baglamistir. 10 — 49 arast1 sayida calisan istihdam eden
isletmelerden son bes yil igerisinde yenilik¢i bir uygulama gelistiremeyen
isletmelerin  %25.0’lik bir orani, bu durumu organizasyon yapisinin elverissiz
olmasina baglarken, %18.8’1 ‘rekabet avantajinda etkili olamayacag1 diisiincesi’ni
neden olarak gostermis ve %56.3’liikk oranda ise gerekli mali kaynagin
bulunamamasini, son bes yil igerisinde yenilik¢i uygulamalarin olmayigina gerekge
olarak goOstermistir. 1 — 9 aras1 sayida calisan istihdam eden isletmelerden %12.5’1
ilgili soruya ‘organizasyon yapisinin elverissiz olmasi’ cevabini verirken, %29.2’si
‘gerekli mali kaynagin bulunamamasi’ yanitini, %16.7’si ‘miisteri istek ve
beklentilerini karsilayamayacagi diisiincesi’, %12.5’1 ‘yeni ve pahali teknoloji
gerektirmesi’, %29.2°si ise ‘rekabet avantajinda etkili olmayacag diisiincesi’ yanitini
vermistir. Isletme biiyiikliigii ile sirketlerde yenilik fikrinin kimden geldigi arasindaki

iliskiyi gosteren dagilima ise Tablo 4.67°de yer verilmistir.
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Tablo 4.67: Isletme Biiyiikliigii ile Sirketlerde Yenilik Fikrinin Kimden Geldigi
Arasindaki Iliskiyi Gosteren Dagilim

Son bes yil igerisinde diisiiniiliip uygulamaya
konulan yenilik¢i fikir olduysa, bu yenilik fikri | Toplam

kimden geldi?
Beyaz Mavi
Isletme | Yakali | Yakali | Miisteri | Diger
Sahibi Caligan | Calisan
1-9 arasi 10 1 0 0 0 11
Isletmeler | (Adet) %90.9 %9.1 %0 %0 %0 %100
deki (Yiizde)
Calisan 1049 arasi 16 7 2 2 3 30
Sayisi (Adet) %53.3 %?23.3 %6.7 %6.7 %10.0 %100
(Yiizde)
50-249 aras1 3 3 0 2 0 8
(Adet) %37.5 %37.5 %0 %25.0 %0 %100
(Yiizde)
Toplam 29 11 2 4 3 49
%59.2 %22.4 %4.1 %8.2 %6.1 %100

1 — 9 aras1 sayida calisan istihdam eden isletmeler, son bes yil icerisinde
distiniiliip de uygulamaya konulan yenilik¢i fikirlerin kimden geldigi sorusuna
%90.9 oramiyla ‘isletme sahibi’ ve %9.1 oraniyla ‘beyaz yakali calisan’ cevabini
vermislerdir. 10 — 49 aras1 sayida ¢alisan istihdam eden isletmelerden ayni soruya
verilen en yogun cevap %53.3 ile ‘isletme sahibi’ olmusken, kiicliik 6lgekli
isletmelerin %23.3 i ‘beyaz yakali ¢alisan’, %10.0 u ‘diger’ ve %6.7 si esit oranlarla
‘mavi yakali calisan’ ve ‘miisteri’ yanitlarin1 vermislerdir. 50 — 249 arasi1 sayida
calisan istthdam eden isletmeler ise ilgili soruya %25.0 oraniyla ‘miisteri’ ve %37.5

esit oranlarla ‘igletme sahibi’ ve ‘beyaz yakali calisan’ yanitlarini vermistir.
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SONUC VE ONERILER

KOBI’ler, ekonomilerde istihdamin ciddi bir yiizdesini olusturmalari, esnek
yapilari, faaliyete gecmelerinin ¢ok daha diisiik diizeyde yatirnm gerektirmesi,
ekonomik kriz donemlerinde esnek olmalarinin avantajini kullanabilmeleri gibi
nedenlerle giiniimiizde daha da 6nemli bir konuma gelmislerdir. Malatya Birinci ve
Ikinci Organize Sanayi Bolgelerinde faaliyet gdsteren KOBI’ler iizerine yapilan bu
calismada ankete konu olan firmalarin neredeyse yarisi kiiciik 6lgeklidir.

Rekabet, glinlimiiz igletmelerinde artik vazgegilmez bir olgu konumundadir.
Rekabetle bas etmekte en énemli dnkosul, rekabet giiciine sahip olmaktir. Ulkelerin
kendi aralarinda rekabet ettikleri gibi, isletmeler ve sektorler de kendi aralarinda
rekabet ederler; iistelik her gecen giin rakip sayis1 da artmaktadir. Sinirlarin ortadan
kalkmasi, Cin’in Diinya Ticaret Orgiitii’ne girmesi, Internet {izerinden aligverisin
artik kendince bir sektdr olmasi, iletisim, ulasim masraflarinin eskiye gore azalmasi
gibi etkenler bir isletmenin rakip sayisim1 fevkalade artirmistir. Ancak aym
kiiresellesme kosullari, yeterli rekabet giiciine sahip isletmeler icinse ¢ok uzak
pazarlara daha kolay ulasma yolunda avantaj saglayacaktir. Burada isletmeler igin
amag, daha cok rakip arasinda daha fazla rekabet giiciine sahip olabilmeyi
basarabilmektir. Daha fazla rekabet giiciine sahip olma miisteriye ilave deger
yaratmakla miimkiin olup, bu ilave deger miisteri acisindan fiyatlarin diisiirtilmesi,
miisteriye mevcut tirlinlerden daha farkli 6zellikte veya kosulda iirlinlerin sunulmasi,
seklinde olabilir ki, isletme acisindan bu iki sekildeki ilave deger yaratma sirastyla
maliyet liderligi ve farklilagtirma stratejileri marifetiyle miimkiin olabilecektir.
Giliniimiizde gittik¢e artan siddetteki rekabete karsi kiiciik ve orta 6lcekli isletmelerin,
temel rekabet stratejilerini ne Olgiide, farklilastirma stratejisini mi yoksa maliyet
liderligi stratejisini mi izleme egiliminde olduklar1 bu ¢alismada test edilen
hususlardan birisi olup, anket degerlendirme sonuglarina gore Malatya’da 1. ve 2.
Organize Sanayi Bolgelerinde faaliyet gosteren, ankete konu isletmelerin maliyet
liderligi stratejisinden c¢ok, farklilastirma stratejisi izledikleri sonucuna varilmistir.
Bu sonug, kiiciik ve orta olcekli isletmelerin biiylik dlgekli isletmeler gibi 6lgek
ekonomilerinden faydalanamayacagi beklentisiyle de uyumludur.

Isletmeler miisterilerine ilave deger yaratmak adina temel rekabet stratejileri

arasinda sayilan odaklanma stratejileri de izleyebilirler. Bu strateji sayesinde isletme
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dikkatini dagitmaktan kurtulup, belirli bazi hususlara yonelecek olup, bu ¢aligma
cergevesinde, ankete konu KOBI’lerin odaklanma stratejisi izleyip izlemedikleri,
izlemeleri halinde bunun belirli bir bolgeye odaklanma mu, iiriin grubuna mi1 yoksa
belirli bir tlketici grubuna mi odaklanma seklinde oldugu tespit edilmeye
calistimistir. Ankete konu olan 93 KOBI’nin verdikleri cevaplar dogrultusunda,
isletmelerin belirli bir iiriin grubunu irettikleri, dolayisiyla iiriin odakli olduklari
sonucuna varilabilirken, bolge ve tiiketici odaklilik icin ayni kolaylikta yorum
yapilamamaktadir. Bolgesel ve tiliketici odaklilik diizeylerini 6lgmeye yonelik
yargilara verilen yanitlarin ortalamalar: irdelendiginde, bu iki odaklanma tiirlintin bir
strateji olarak iirlin grubuna odakliliga nispeten ¢ok daha az izlenen veya pratikte
daha az uygulanan stratejiler olduklar1 soylenebilir.

Bu ¢alismadan elde edilen bir diger sonug, orta dlgekli isletmelerin, kiigiik ve
mikro Olcekli olanlara gdore maliyet liderligi stratejisini izlemeye daha yatkin
olduklaridir. Orta Slgekli isletmeler de diger iki grup gibi, maliyet liderliginden
ziyade farklilagtirma stratejisi izleme egilimindedirler, ancak diger iki gruba gore
(farklilastirmadan daha az diizeyde olan) maliyet liderligini izleyebilmeleri daha
olasidir.

Ankete katilim saglayan kiiciik ve orta olgekli isletmelerin ne Olgilide
cevrelerini analiz ettiklerine iliskin yargilara verdikleri cevaplar irdelendiginde
cevresel analiz ve rakip analizi yapma konusunda isletmelerin gorece basarili
olduklar1 savunulabilir. Ancak rekabet giiciinii arttirmak, belirli bir diizeyde
muhafaza etmek adina bu gibi analizlerin KOBI’ler adina sistematik hale gelmesi,
yoneticiler nezdinde aligkanlik haline getirilmesi gerekmektedir. Pek ¢ok yonetim
tekniginin (orgiit gelistirme, SWOT ...) KOBI’lerce uygulanmadigi maalesef
gozlemlenmektedir. Ancak burada su konuya dikkat etmek gerekir ki, isletme elbette
bir yonetim teknigi uygulayacak, kendince ¢evresini, rakiplerini analiz edecek; zaten
bunlar1 yapmadig: takdirde yasamasi, gelismesi ¢ok ihtimal dahilinde olmayacaktir.
Ancak burada kastedilen mesela isletmenin ¢alisanlarinin yazili goriisiine dayanarak,
yaziya dokiilmiis bir SWOT analizi yapma aliskanliklarinin olmadigi, analiz
yaparken tespitlerin belirli kriterler halinde bir liste dahilinde hazirlanmak yerine, is
ortaklarmin veya yoneticilerin ¢ogunlukla giinliik konusmalar1 esnasinda
kararlastirilmas: gibi durumlar1 ve Ozellikle yazinin kullanilmadan, sistematikten

yoksun bir sekilde yoneticilik anlayisiin hakim olusudur. Isletme stratejik planlama
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ve stratejik uygulama agsamalarin1 sadece soze dayali, giinliik konusmalar dahilinde
belki —yazili versiyonuna gore daha az basarili olmasi beklense bile —
gerceklestirebilir, ancak boyle bir durumda stratejik kontrol nasil yapilacaktir? Geri
doniisiim nasil gergeklestirilecektir? iste burada isletmecilerin bu gibi aliskanliklar:
kazanmalar1 adma egitilmeleri, belirli bir biling diizeyine sahip olmalar1 énem arz
etmektedir. Egitimin bir yonii lilke ¢apinda daha egitimli insanlarin yetismesi,
{iniversite, yiiksek lisans mezunu kimselerin daha ¢ok oranda KOBI’lerde ve
isletmelerde istthdam edilmesiyle ilgiliyken, bir diger yoni ise KOSGEB, TOBB
biinyesindeki odalar gibi kuruluslarin KOBI’lere ve isletmecilere bu yonde;
yoneticilik, isletmecilik, stratejik yoOnetim gibi konularda egitim, seminer gibi
hizmetler vermesiyle ilgilidir. Odalarca verilecek egitimler konusunda, odalarin

kendilerini daha ¢ok gelistirmeleri dnemlidir.
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EK: ANKET FORMU
Sayin Firma Yetkilisi,

Bu anket Malatya’da faaliyet gdstermekte olan imalatgt KOBI’lere hitap
etmekte olup, sonuglar1 Malatya Indnii Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii
nezdinde hazirlanmakta olan ‘Kiiciik ve Orta Biiyiikliikteki Isletmelerin izledikleri
Rekabet Stratejileri ve Bir Uygulama’ isimli Yiiksek Lisans tezinde kullanilacaktir.
Ankete ayirdigimiz vakit i¢in simdiden tesekkiir ederiz.

Mehmet CUREOGLU
1- Firmanizin ticaret invani nedir?
( ) Sahis isletmesi ( ) Kollektif Sirket ( ) Komandit Sirket
( ) Limited Sirket ( ) Anonim Sirket
2- Firmanizin faaliyette bulundugu sektor?
() Tekstil () Gida ( ) Kimya, kimyasal {iriin imalat

( ) Makine, yedek par¢a imalati, metal ve otomotiv yan sanayi () Madencilik
( ) Insaat malzemeleri imalat: ( ) Elektrik, elektronik cihaz imalati
( ) Matbaacilik ( ) Mobilya imalati () Plastik, plastik {irtinleri imalati
( ) Diger
3- Firmanizda calisan kisi say1s1?

()1-9 ()10-49 ()50-249
4- Firmaniz ne kadar siiredir faaliyet gostermektedir (isletmeniz yas1 nedir)?
()1°denaz () 1-3aras ( )4—7 aras1

()8—11 arasi ()12 ve iistii

5- Firmaniz dolayl veya dogrudan ihracat yapmakta midir?

() Evet ( ) Hayir
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Asagidaki ifadelerin sirketinize hangi 6l¢iide uygun oldugunu belirtiniz.

SORULAR

Hicbir
Zaman

Nadiren

Bazen

Cogu
zaman

Her
zaman

6- * Uriin maliyetlerimizi en
diisiik diizeye getirmeyi
basarmaktayiz

()

()

)

)

()

7- ““ Yiiksek kapasiteli
iiretimi gerceklestirecek
modern teknolojileri
kullaniriz

()

()

)

)

()

8- Her zaman toplu
hammadde alimlart ile
sirketimiz satin alma
maliyetlerini diigtiriir ”

()

()

)

)

()

9- “ Sirketimizin iirettigi
iriinler standart ve tek tiptir

13

()

()

)

)

()

10- “ Faaliyette
bulundugumuz pazarda,
tiriin satig fiyatt onemli
degisiklik gosterdigi zaman,
satis miktarinda da 6nemli
degisiklikler gozlenir. ”

()

()

)

)

()

11- * Rakiplerimize goére
hammaddeyi daha uygun
fiyat ve kosullarda temin
ederiz”

()

()

)

)

()

12- “ Genellikle maliyetleri
diisiirmek icin kaliteden
Odiin veririz. ”

()

()

)

)

()

13- * Uriiniimiiz tasarim,
igerik olarak
rakiplerimizden farklilik arz
eder. ”

()

()

)

)

()

14- * Uriiniimiizii satarken
miigterilerimize 6deme
kolaylig1 saglariz.

()

()

)

)

()

15-“ Sirketimiz,
rakiplerinden satig sonrasi
hizmetlere verdigi dnem
bakimindan farklilik arz
eder. ”

()

()

)

)

()

16- « Uriin siparislerini
anlasma siiresi igerisinde ve
taahhiit edilen 6zelliklerde
miigteriye teslim ederiz. ”

()

()

)

)

()

17- “Markalasarak farklilik
yaratmaktayiz. ”’

()

()

)

)

()

18-« Uriinlerimiz sadece
belirli bir tiiketici grubuna
hitap eder. ”

()

()

)

)

()

19- * Uriinlerimiz sadece
belirli bir bolgeye hitap
eder.”

()

()

)

)

()
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20- “ Sirketimiz yalnizca
belirli bir {iriin grubunu () () () () ()
uretir. ”

21- “ Biz stratejilerimizi
gelistirirken, rakiplerimizin

stratejilerini de dikkate ) ) ) ) ()
alinz. ”
22-“Rakiplerimizin 0) ) ) 0) 0)

maliyetlerini biliriz. ”

23- “ Rakiplerimizin iistiin
ve zayif yonlerini biliriz, () () () () ()
onlar1 iyi taniriz. ”

24- “Sahip oldugumuz
tiretim teknolojisi bize () () () () ()
rekabet iistiinliigii saglar

25- “ Sektoriimiiz, firmalara
onemli 6l¢iide teknolojik
yenilik firsatlar
sunmaktadir. ”

() () ) ) ()

26- “Sektoriimiizde yeni
teknoloji talebi artmaktadir. () () () () ()

ER]

27- “Sektoriimiizde biiyiime
olanaklar1 sinirhidir. ”

() () ) ) ()

28- “Faaliyette
bulundugumuz sektorde,
yeni {iriinlere yonelik pazar () () () () ()
talebi gilin gectikge
artmaktadir.

Isletmenizin gevresel degisimlere ayak uydurabilmesi igin asagidaki alanlardan hangi siklikla
bilgi topladiginizi belirtiniz

29- Ekonomik gidisat

30- Teknolojik gidisat

31 Tedarikgilerin stratejileri

32 Dagiticilarin stratejileri

33- Miisteri istek, beklenti
ve ihtiyaglari

~ |~~~

)
)
)
)
)

~ |~~~
~ |~ N~ [~
~ |~~~
N N7 N N N
~ |~~~
N N7 N N N
~ |~~~
~ |~~~

34- Isletmenizde son bes yil
icerisinde diigiiniilen ve de
uygulamaya konulan
‘yenilikei fikirler” oldu mu?

() Evet ( ) Haywr

35- Bir dnceki soruya A) Organizasyon yapisinin elverissiz olmasi

cevabmiz ‘haywr’ ise, sizce | B) Gerekli mali kaynagin bulunamamasi

bunun nedeni C) Calisanlarda yenilige kars1 direnis gosterilmesi
asagidakilerden hangisi D) Yeni ve pahali teknoloji gerektirmesi

veya hangileridir? E) Rekabet avantajinda etkili olmayacag diislincesi

F) Miisteri istek ve beklentilerini karsilayamayacagi diigiincesi

36- Otuz dordiincii soruya
cevabimiz ‘evet’ ise, ilgili
yenilik fikri kimden geldi?
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