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OZET

Tez caligmasinin amaci, Antalya’da faaliyet gosteren uluslararasi, ulusal ve yerel
nitelikli gida perakende isletmelerinin rekabet stratejisi, Orgiit yapisi ve isletme performansi
arasindaki iligkilerin incelenmesi olarak belirlenmistir. Calisma, yogun rekabet kosullari
altinda perakende sektoriinde faaliyet gosteren, en az 400 metrekare satig alanina sahip, gida
ve gida dist en az 5000 {irtin bulunduran, toptan iirlin satis1 yapmayan silipermarket,
hipermarket ve indirim marketlerinde, kuramsal agidan Onem tasiyan orgiitsel degiskenler

(rekabet stratejisi, Orglit yapisi ve isletme performansi) arasindaki iliskileri sorgulamaktadir.

Bu calisma son yillarda gerek diinyada gerekse Tiirkiye’de 6nemi giderek artan gida
perakende sektoriinde yasanmakta olan yapisal degisimin, Antalya yoresinde firmalar
acisindan nasil bir drgiitlenme iginde yiiriitiildiigiiniin ve ne tiir rekabet stratejilerinin 6n plana
ciktiginin belirlenmesine yoneliktir. Tez arastirmasi gerek konuyla ilgili mevcut kuramsal
tartigmalarin  gida perakende sektoriinde sinanmasina, gerekse sektoriin - bolgesel

degerlendirmesinin yapilabilmesine imkan vermektedir.

Aragtirmanin sorunsali nihai nicel verilerin gida perakende isletmelerinin magaza
yonetimlerinden toplanmasini gerektirdiginden, nicel arastirma formunun olusturulabilmesi,
sektore Ozgli kavramsal g¢ergevenin belirlenebilmesi ve perakendecilik sektorii 6zelinde
orgiitlenme ve rekabet degiskenlerine iliskin derinlemesine sezgi kazanilabilmesi amaciyla,
tez ¢alismasinda nitel ve nicel aragtirma tekniklerinden yararlanilmigtir. Bu amagla oncelikle
sektorlin belli bash isletmelerinin (uluslararasi, ulusal ve yerel nitelikli) toplam 10 adet {ist
diizey yoneticisiyle ylizyiize goriismeler yapilmis, 2000-2007 yillar1 arasinda perakendecilik
sektorii ile ilgili haber igerikli dokiimanlar incelenmis, belirli donem araliklar1 ile gozlemler
yapilmistir. Goriisme, gézlem ve dokiiman incelemesi ile elde edilen kayitlar ¢oziimlemeye
tabi tutulabilecek bir metin biitiinliigii icinde tekrar yazilmis, metinlerin dogal daginiklig1 bir
takim kavramsal kodlarla gruplandirilmis ve metin anlamh alt boliimlere ayrilarak ayrintili
olarak incelenmistir. Alan yazini ve nitel veri gelistirme teknikleri ile olusturulan soru formu
ile Antalya yoresinde faaliyet gosteren gida perakende isletmelerinin rekabet stratejileri, orgiit
yapilart ve isletme performanslart arasindaki iligkiler irdelenmistir. Bu amagla bes bdliimden
olusan soru formu gelistirilmistir. Soru formunun ilk {i¢ béliimiinde “Gida Perakendeciliginde
Rekabet Stratejileri Olgegi, Gida Perakende Isletmelerinin Merkezilesme Olcegi, Gida

Perakendeciliginde Performans Olgegi’ne yer verilmistir. Son iki boliim ise isletmelerin
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standartlasma, koordinasyon, uzmanlasma, bicimsellesme diizeylerini belirlemeye yonelik

sorulardan olusmaktadir.

Tez li¢ boliimden olugmaktadir. Birinci boliimde perakendecilik ve rekabet stratejisi
yazini anlatilmaktadir. ikinci béliimde calismanin kuramsal zeminini olusturan strateji, yapi
ve performans iligkisi yazinina ve gida perakende isletmelerinde rekabet stratejisi, orgiit yapisi
ve isletme performansi iliskisine yonelik yazini irdelenmektedir. Son bdliimde ise isletmelerin
rekabet stratejisi, Orgiit yapist ve performans iliskisi nitel ve nicel arastirmalar ile
incelenmistir. Nicel arastirma 6rneklemini 16 gida perakende isletmesine bagli 200 adet
magaza olusturmustur. Arastirma sonunda magazalar, rekabet stratejisi ve Orgiit yapisi
acisindan ¢ kiimeye diistiikleri tespit edilmistir. Arastirmada tanimlanan bu kiimelere
“Mekanik Yapilt Siipermarketler”, “Organik Yapili Ucuzlukgular” ve “Organik Yapili
Yereller” adlar1 verilmistir. Mekanik yapilt siipermarketlerin  agirlikli  olarak imaj
farklilastirma stratejisini, organik yapili ucuzlukgular ile organik yapili yerellerin ise maliyet
liderligi stratejisi uyguladiklar1 belirlenmistir. Mekanik yapili siipermarketlerin 6rgiit yapist
unsurlarinin tiimiine ait ortalamalarin, organik yapili ucuzlukgulara ve organik yapili yerellere
kiyasla en yiiksek degerlere sahip oldugu saptanmigtir. Genel olarak performans ve genel
karlhilik diizeyi en yiiksek grup organik yapili ucuzlukgular, en diisiik grup ise organik yapili

yereller olarak tespit edilmistir.
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ABSTRACT

The objective of dissertation is to examine the relationships between the competitive
strategy, organization structure and performance of the international, national and local food
retail enterprises operating in Antalya. The study is investigating the relationships between the
theoretically important organisational variables (competitive strategy, organisation structure
and enterprise performance) of supermarkets, hypermarkets and sales markets having at least
400 squaremeter sales area, keeping at least 500 food or non-food products, not engaged in

wholesaling and operating in the retail sector under intensive competition conditions,

This study aims to find out with what kind of organization the structural change
observed in the food retail sector, which is continuously increasing in importance both
throughout the world and in Turkey, is implemented in companies in Antalya, and what type
of competitive strategies are being adopted. The thesis research has made it possible to test the
relevant theoretical debates in the food retail sector and also to make a regional assessment of

the sector.

Since the problematic of the study necessitated that the final quantitative data be
collected from the management of the food retail enterprises, both qualitative and quantitative
research techniques were employed in the thesis study in order to compose the quantitative
data collection form, to understand the conceptual framework of the sector and to gain an in
depth intuition with regard to the competitive and organization variables in the retailing
sector. With this objective, first face to face interviews were conducted with 10 top level
managers of the major companies (international, national and local ) of the sector,
publications containing news related to the retailing sector between 2000-2007 were reviewed,
and periodic observations were carried out. The data collected by the interview, observation
and document review techniques were rewritten in textual integrity to facilitate analysis;
natural structure of texts were clustered according to the relevant conceptual codes and the
text was divided into meaningful subsections and was analysed in detail. Quantitative data
concerning the competitive strategies, organization structures and firm performances of the
food retailers in Antalya region was collected with the questionnaire prepared on the basis of
the qualitative data collected and the literature. The questionnaire was composed of five parts.
The first three parts consisted the “Competitive Strategies in Food Retailing Scale”, the

“Centralization Scale for Food Retail Firms”, and the “Performance Scale for Food Retailing”.



The last two parts contained questions regarding the standardization, coordination,

specialization and formalisation levels of retail firms.

The thesis is composed of three chapters. The first chapter explains the concepts and
important issues dealing with retailing and competitive strategies. The second chapter deals
with the theoretical bases of the study regarding strategy, structure and performance
relationships in general and in the food retail enterprises. The last chapter presents the
quantitative and qualitative research conducted to analyse the competitive strategy,
organizational structure and performance relationship of the food retail enterprises. The
quantitative research sample contained 200 retail shops affiliated with 16 food retail
enterprises. The results of the research showed that the food retail enterprises grouped in three
clusters which were named by the researcher as the “Mechanical Structured Supermarkets”,
the “Organic Structured Discounters” and the “Organic Structured Locals” with respect to
their competitive strategies and organisation structures. It was found that the mechanical
structured supermarkets predominantly implemented image differentiation strategy, whereas
the organic discounters and organic locals implemened cost leadership strategy. The averages
for all the organisation structure elements of the mechanical structured supermarkets were
found to be highest when compared with the organic structured discounters and the organic
structured locals. With respect to the general performance level and the profitability level the
organic structured discounters were found to rank as the highest, while the organic structured

locals ranked the lowest within all groups.



Xi

ONSOZ

Bu yolculugumda yalniz degildim...Uzun yollar1 asarken benimle sevdiklerim hep

yanimdaydi...Ve yolun sonunda hepsine yiirek dolusu tesekkiirler......

Akademisyenligin titizlik, hassasiyet, 6zen ve 0zel bir durusla biitiinlestirilmesi
gerektigini dgreten, bilgi ve deneyimlerini en yogun dénemlerinde dahi sinirsizca paylasarak
destegini esirgemeyen tez danigsmanim Saym Prof. Dr. Fulya SARVAN’a yiirek dolusu
tesekkiirler.....

Calismamin tiim asamalarinda yakin ilgi ve yardimlarini her an hissettigim, ¢caligmama
onemli katkilar saglayan Saym Prof. Dr. Ayse KURUUZUM’e yiirek dolusu
tesekkiirler.....Tezimin gelisim siiresi boyunca nitel arastirma yontemleri dersi ile ¢alismama
onemli katkilar saglayan Saym Dog. Dr. Metin OZUGURLU’ya yiirek dolusu tesekkiirler.. ...
Diinyanin bir ucundan yardim elini uzatarak, elektronik postalarimi yanitsiz birakmayan,
akademik bilgilerinden ve sektor deneyimlerinden faydalandigim

Sayin Dog. Dr. Sevgin EROGLU’na yiirek dolusu tesekkiirler.. ...

Perakende sektorii ile ilgili bilgi ve deneyimlerini paylasarak tezimde 6nemli asamalar
kaydetmemi saglayan Migros Antalya Bolge Miidiirii Sayin Yiicel KACAR’a ve Metro Group
Buying (MGB) Eski Genel Miidiiri Saymn Zeki ANLAGAN’a yiirek dolusu
tesekkiirler.....Arastirmamin fiilen gergeklesmesini saglayan Yoriikkoglu Satis Miidiirii Sayin
Siileyman ERGENE’ye, firma isimlerinin agiklanmasini istemeyen degerli magaza

miidiirlerine ve tiim st diizey yoneticilere tesekkiirler.....

Yasami asla 1skalamayan, inanciyla, vefakarligiyla, sabriyla, ¢aliskanligiyla daima
ornek aldigim degerli biiyiigiim Saymn Haldan LEVENT... izmir’den elektronik postalarmizla
ve telefonlarinizla beni kucaklayip ylireklendirdiginiz i¢in ve bana daima inandigimiz i¢in
yiiregimdeki tiim giizellikler size...Kiziciginiz TRAKMAK ’ta size verdigi son sozii de yerine

getirmenin mutlulugunu yasiyor.....Sonsuz tesekkiirler.......

Hayatlarimizin en giizel ve en zorlu siireglerini birlikte yasadigim, giilmenin ve
aglamanin giizelligini birlikte tattigim “dostlarim” kalbimin en giizel tesekkiirleri sizlere......
Her adimimda inanilmaz bir sabirla yanimda olan, nice anilar paylastigim ve paylagmakta

oldugum can dostum Fethiye CEVIK....Universite yillarindan bu zamana tasman simsicak



Xii

dostluk canim doktorcum Alev DOMANIC....Akademisyenlige baslamama neden olan ve
Isve¢’ten daima yardimima yetisen asistan hocam Necla ARICA....Yogun is tempolarina
ragmen zamanlariin tek bir dakikasin1 benden esirmeyen, elestirileri, sektorel baglantilart ve

Duru katkilari ile giiciime gii¢ katan giileryiizlii iki canim dostum Seren GOKSU ve Bahattin

Her tiirlii teknik ve sosyal destekleriyle daima yanimda olan Sosyal Bilimler

Enstitisiinde calisan tiim is arkadaglarim ve Onur Dirlik sizlere de sonsuz tesekkiirler.......

Is ahlaklar1, calisma disiplinleri, islerine ve ailelerine duyduklari sevgi ve saygilari ile
gurur duydugum ti¢ 6zel insan... Sektor bilgileri ile caligmama 6nemli katkilarda bulunan, tez
donemim boyunca “bilgisayarimla” beni yalniz birakma anlayisin1 gosteren ve hayatimi daima
kolaylastiran esim Serkan ARICI en 06zel tesekkiirlerim sana....... En zor anlarimda ilk
destegim, kosulsuz dert ortagim, hayati birlikte omuzladigim kardesim Murat DURMUS’a
sonsuz tesekkiirler..... Tesekkiirlerimin 6zel bir boliimii de can arkadasim S.Siireyya
OZCAN’a...Sirdasim oldugun igin, yazdigim tiim metinleri sabirla okudugun igin, is
iligkilerinin tamamini ¢ekinmeden kullandigin i¢in, sorularimla bayilttigim halde giileryliziini
eksiltmedigin i¢in ve en giizel sohbetlerde kahve-kurabiye keyfim oldugun i¢in milyonlarca

tesekkiirler.....

Tesekkiirlerimin en ¢igeklisini ise “kalbimin daima en ézel yerinde” olan iki degerli
insana vermek istiyorum. Egitimin insana duyulan sevgi ve saygiyla yeserecegini gosterdikleri
i¢in.....Sabirin sonunda giinesin hep agacagini sdyledikleri i¢in....Her animda daima yanimda
olduklart i¢in.............. Oncelikle piril piril kalbi, 1s1ldayan ruhu, cesareti, diiriist kisiligi ve
ornek aldigim dimdik durusu ile en giizel ¢igegimin biri Canim Annem’in......... Okudugun
dualarin, seving gézyaslarin, simsicak sohbetin, cesaret veren konugmalarin ve bana duydugun
sonsuz gilivenin ve elbette sevgin i¢in minnetarim....... Ve caliskanligi, kivrak zekasi,
Ozgiiveni, asaleti ile bedeni bu diinyadan ¢ok uzaklarda olsa da en giizel ¢igegimin digeri de
Camim Babam’in......... Gilivenin, inancin, masamin arkasindan beni daima izleyen ruhun igin

yluregim ve dualarim hep seninle.....Keske demiyorum ¢iinkii daima benimlesin......

Eren DURMUS ARICI



GIRIS

Bu tez caligmasinda Antalya’da faaliyet gosteren uluslararasi, ulusal ve yerel nitelikli
gida perakende isletmelerinin rekabet stratejisi, Orgiit yapisi ve isletme performansi arasindaki
iligki incelenmistir. Calisma, yogun rekabet kosullar1 altinda perakende sektoriinde faaliyet
gosteren, en az 400 metrekare satis alanina sahip, gida ve gida dis1 en az 5000 iiriin
bulunduran, toptan iirlin satis1 yapmayan siipermarket, hipermarket ve indirim marketlerinde,
kuramsal agidan 6nem tasiyan orgiitsel degiskenler (rekabet stratejisi, orgiit yapisi ve isletme

performansi) arasindaki iliskileri sorgulamaktadir.

Son yillarda gida perakendeciligi giderek daha fazla uluslararasi, ulusal ve yerel
oyuncunun yer aldig1 bir sektor haline gelmistir. Gerek dis pazarlara agilan perakendecilerin,
gerekse ev sahibi iilkelerde miicadele eden ulusal ve yerel perakendecilerin karsilastiklar
yogun rekabet, sektoriin gelisiminde onem teskil etmistir. Sektordeki hizli biiyiime, tim
diinyada ve Tiirkiye’de gida perakende isletmeleri arasindaki rekabetin yogunlasmasina neden
olmustur. Antalya yoresinde de gézlemlenen s6z konusu rekabetin firmalar agisindan nasil bir
orgiitlenme i¢inde yliriitildiigiiniin ve ne tiir rekabet stratejilerinin 6n plana ¢iktiginin
belirlenmesi, konuyla ilgili mevcut kuramsal tartigmalarin gida perakende sektoriinde de

simnanmasini saglayacak ve sektoriin bolgesel olarak degerlendirmesine imkan verecektir.

Diinya ticaretinin kiiresel bir boyut kazanmasi, teknolojinin c¢ok kisa araliklarla
yenilenmesi, rakiplerin hizla ¢ogalmasi, pazara sunulan iriinlerin Omiirlerinin giderek
kisalmasi ve tiiketici tercihlerinin kisa siirede degismesi perakendecilik sektoriiniin gegmise
gore daha dinamik olmasim1 gerektirmistir. Perakendecilik sektoriiniin dinamik yapisi,
isletmeleri miisterilere istedigi iirlin ve hizmeti, istedigi miktarda ve zamanda ve istedigi
fiyattan sunabilmeyi amaglayan farkli ve yeni stratejiler gelistirme ¢abasina iterken, sektorde
degisimi kacinilmaz kilmistir. Degisimle birlikte geleneksel perakendeciler olarak tanimlanan,
az sayida personele, sinirli 6lgiide alim giicline sahip ve halk arasinda genellikle “kiiciik
esnaf” olarak adlandirilan isletmeler, yerini planli, sistemli ve bilimsel bir yaklagimla,
verimsizliklerin c¢abuk saptanip ¢6ziime kavusturuldugu, Olgek ekonomilerine dayanan,
misteri yonelimli, verimliligi arttirmaya yonelik tiim faaliyetlerin bir plan ¢ergevesinde
biitiinlestirildigi modern perakendecilere birakmistir. Tiim diinyada geleneksel perakende
isletmelerinin pazar paylarinda son yillarda ciddi bir diisiis yasanirken, modern perakende

isletmelerinin pazar paylarinda her gecen giin artis gerceklesmistir. Modern perakendeciligin



gelisimi ile birlikte AB iilkelerinde, ABD’de ve Uzakdogu iilkelerinde hipermarket ve

siipermarket sayilar1 artmistir.

Tiirkiye’de de perakende sektoriinde yillar itibariyle geleneksel perakendecilerin
sayisinda azalma s6z konusu olmustur. Tiirkiye’de modern perakendecilik 2005 yilindan
itibaren yabanci sermaye akisinin da hiz kazanmasiyla birlikte yerli ve yabanci sermayenin
tercih ettigi, birlesmelerin ve sirket evliliklerinin yasandigi bir sektdr haline gelmistir.
“Bakkal-Siipermarket” rekabeti ile birlikte artik daha ¢ok diinya devleri ile ulusal ve yerel
perakendeciler arasindaki rekabet soz konusu olmaya baslamistir. Modern perakende
isletmelerinin 6nemli bir bdliimiinlin uluslararasi isletmelerden olusmasi, ulusal ve yerli

perakendecilerin rekabet sartlarina uyum saglamasina neden olmustur.

Perakendecilik sektoriinde yasanan gelismeler, magaza sayilarinin artmasi, satis
alanlarmin ¢esitlilik arz etmesi, iirlin c¢esitlerinin ¢ogalmasi, tiiketicilerin  giderek
karmasiklasan talepleri gibi etkenler her gecen giin yeni ve farkli perakendeci tiirlerinin ortaya
¢ikmasina neden olmustur. Sahip olduklar1 6zellikler ve hizmet olanaklari agisindan farkl
miisteri kitlelerine hitap eden perakendeci igletmeler spesifik tiiketici gruplarinin ihtiyaglarina
odaklanan formatlar c¢ercevesinde gruplara ayrilmiglardir. Perakende isletmelerinin
siniflandirilmasinda siklikla kullanilan en temel kriter ise satiglarin gida dis1 ve gida agirlikh
tirtinlere gore olmasidir. Diinyada en hizli biiyiiyen perakende isletmelerinin % 60’min gida
perakende siniflandirmasinda faaliyet gostermesi, sektoriin gelisim hizinin ne denli biiyiik
oldugunu gostermektedir. Diinya genelinde gida perakende sektoriinde yogun rekabet Avrupa
ve ABD’de yasanmasina ragmen, son yillarda sektdrde lider sirketler Dogu Blok’u iilkeleri
(Macaristan, Polonya ve Cek Cumbhuriyeti), Cin, Hindistan ve Rusya gibi bakir pazarlara
yatirimlarini  yonlendirmektedirler. Nitekim Tirkiye son yillarda sayilar1 hizla artan

uluslararasi gida perakendecilerin gézdesi konumuna gelmistir.

Tiirk perakende sektoriinde 2007 yil1 itibariyle toplam satiglarin ylizde 52.8°1 (yaklasik
72.3 milyar dolar) gida perakendeciligine aittir. Gida perakendeciliginin modern perakende
sektorii i¢indeki paymnin yliksek olmasi (tiim hipermarketler, siipermarketler ve yerel zincirler
de dahil) iilkede 6nde gelen sektorlerden biri oldugunun gdstergesidir. Nitekim son yillarda
gida perakendecilerinin sayisinda hizli bir artis gdézlemlenmistir. Bu durumun Tiirk
toplumunun tiiketim harcamalarinin % 40’a yakin bir boliimiiniin gida ve igcecek agirlikli
olmasindan kaynaklandig1r  belirtilmektedir (www. planetretail.com, 2007). Gida

perakendecilerinin (stipermarket, hipermarket, cash&carry/toptanci kuliip ve kolaylik



(convenience) magazalar1) sayisindaki artisa, tim diinyada oldugu gibi Tiirkiye’de de son
yillarda indirim magazalar1 (discount) olarak adlandirilan formatlar katilmistir. Ucuz
marketler olarak tanimlanan indirim magazalari, az cesit, basit diizenleme ve diigiik fiyat
avantajiyla perakende piyasasinda faaliyet gostermislerdir. Sonug¢ olarak Tiirkiye’de gida
perakendeciligi gelisme potansiyeli yiiksek bir sektor olarak dikkat ¢ekmektedir. Sektoriin
hizli biiyiime ve gelecek vadeden ekonomik goriiniimii, gida perakendeciligini yatirim

yapilacak en cazip sektorlerden birisi haline getirmistir.

Giderek artan yiiksek niifustan kaynaklanan biiyiime potansiyeli, kadin iggiicli artig
orani, kentlesme siirecindeki degisim, gen¢ niifusun artisi, refah diizeyinin yiikselmesi,
tilkketici satin alma aliskanliklarinin farklilagmasi vb. ¢ok sayida faktér gida perakende
sektoriiniin hizli bir bigimde biiyiimesine neden olmustur. Sektoriin cazip olmasi, sadece yerli
sirketlerin degil, ayn1 zamanda perakendecilikte 6nemli birikime sahip uluslararasi sirketlerin
de yarisa girmesine yol agmistir. Yerli ve yabanci ¢ok sayida yatirnmcinin bu sektore
yonelmesi ile sektor biliylimiis, bu durum perakendecilik sektoriinde yogun rekabetin
yasanmasina neden olmustur. Biliylik sehirlerden baslayarak giderek tiim sehirlere dogru
yayilan gida perakende isletmelerinin sayisindaki artislar, birlesmeler, ulusal gruplarin gida
perakendecilik sektoriine yonelik yatirimlar1 ve uluslararasi gruplarin yeni pazarlara girmeleri
gibi unsurlar, sektoriin pazar yapisini ve bu pazardaki rekabet ortamini ciddi bigimde
etkilemistir. Dolayistyla onemi giderek artan bu sektérde yasanmakta olan hizli yapisal
degisim ve yogun rekabet kacinilmaz olmustur. Gida perakende isletmeleri faaliyetlerine
devam edebilmek ve/veya rakiplerine karsi {stlinliik kurabilmek i¢in duruma gore
farklilasabilen bir takim stratejiler ve Orgiitsel diizenlemeler benimsemek durumunda
kalmislardir. Gida perakende sektoriinde rekabetin firmalar agisindan nasil bir orgiitlenme
icinde yiiriitiildigii, ne tiir rekabet stratejileri uyguladiklar1 ve farkli orgiit yapilar1 ve rekabet
stratejileri ile isletme performansinin nasil iliskilendiginin arastirilmasi ¢alismanin sorunsali
olarak se¢ilmistir.

Ekonomik ve sosyal yapinin hizla degistigi, rekabetin yogun oldugu, karmasik
cevrelerde isletmeler, faaliyetlerine devam edebilmek ve rakiplerine karsi stiinliik
kurabilmek i¢in zamana ve duruma gore farklilasabilen yonetsel stratejiler ile 6rgiitsel yapilari
benimsemektedirler. Aksi halde isletmeler yasamlarini uzun vadede siirdiiremeyip, basarisiz
olabilmektedirler. Nitekim isletme stratejileri ile Orgiit yapisi arasindaki iligki, isletme
faaliyetlerine yonelik tiim siireclerin etkili ¢alismasina neden olacak veya etkili ¢caligmasini

engelleyecek giice sahip olabilmektedir. Son yillarda gida perakende sektdriinde yasanan



yogun rekabet, isletmelerin geleneksel yonetim faaliyetleri disinda, farkli strateji ve oOrgiit
yapilart ile ¢evreye uyum saglamalarini gerekli kilmistir. Bu nedenle tez ¢alismasinda gida
perakende isletmelerinin rekabet stratejilerinin, Orgiit yapilarinin ve performanslarinin

belirlenmesi kuramsal agidan da 6nem kazanmaktadir.

Tez ¢aligmasi ii¢ boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde perakendecilik ve rekabet
stratejisi yazini incelemistir. Perakendecilik yazininin ayrintili bigimde incelendigi boliimde,
perakendeciligin tanimi ve kapsami, perakendeci isletmelerin siniflandirilmasi ve diinyada ve
Tiirkiye’de sektoriin gelisimi irdelenmektedir. Rekabet stratejisi yazini ii¢ ayr1 donemde
(1960-1980 donemi, 1980-2000 donemi ve 2000’li yillar ve mevcut durum) incelenmistir.
Ikinci boliimde ise strateji, yap1 ve performans iliskisi yazimina ve gida perakende
isletmelerinde rekabet stratejisi, Orgiit yapisi ve isletme performansi iliskisi yazinina yer
verilmektedir. Strateji, yapt ve performans iliskisine yonelik yazin, yapi-strateji iligkisi,
strateji-yapt uyumu, es sonuc¢luluk kavrami ve stratejik grup kavrami cergevesinde
incelenmektedir. Gida perakende isletmelerinde rekabet stratejisi yazini, yonetsel drgiitlenme
yazini ve rekabet stratejisi, Orglit yapist ve isletme performansina iliskin ¢alismalar tizerinde

durulmustur.

Tez ¢alismasinin son boéliimiinde isletmelerin rekabet stratejisi, orgiit yapisi ve performans
iligkisinin incelendigi alan aragtirmasina yer verilmektedir. Arastirmanin sorunsali nihai nicel
verilerin gida perakende isletmelerinin magaza yonetimlerinden toplanmasini1 gerektirmistir.
Calismada nicel arastirma formunun olusturulabilmesi, sektére 6zgli kavramsal g¢ercevenin
belirlenebilmesi ve perakendecilik 6zelinde oOrgiitlenme ve rekabet degiskenlerine iliskin
derinlemesine sezgi kazanilabilmesi icin nitel arastirma tekniklerinden (goriisme, dokiiman
incelemesi ve gozlem) yararlanilmistir. Bu amagla arastirmada oncelikle sektoriin belli bagh
isletmelerinin (uluslararasi, ulusal ve yerel nitelikli) iist diizey yoneticileriyle ylizylize
gorlismeler yapilmig, gozlemler gergeklestirilmis, ve sektorle ilgili haber igerikli

dokiimanlarm incelenmesi gerekli bulunmustur.

Ugiincii béliimde alan yazini ve nitel veri gelistirme teknikleri kullanilarak olusturulan
soru formu ile Antalya yoresinde faaliyet gosteren gida perakende isletmelerinin rekabet
stratejileri, Orgiit yapilar1 ve isletme performanslari arasindaki iligkiler irdelenmistir. Bu
amagla bes boliimden olusan soru formu gelistirilmistir. Soru formunun ilk {i¢ bdliimiinde
“Gida Perakendeciliginde Rekabet Stratejileri Olgegi, Gida Perakende Isletmelerinin
Merkezilesme Olgegi, Gida Perakendeciliginde Performans Olgegi’ne yer verilmistir. Son iki



boliim ise isletmelerin standartlagsma, koordinasyon, uzmanlasma, bigimsellesme diizeylerini
belirlemeye yonelik sorulardan olusmaktadir. Daha sonra arastirmada sirasiyla, rekabet
stratejisi ile isletme performansi arasindaki iligki, Orgilit yapist ile igletme performansi
arasindaki iliski, rekabet stratejisi ve Orgiit yapisi arasindaki iliski ve son olarak da stratejik
gruplar ile isletme performansi arasindaki iliskiyi ifade eden hipotezler gelistirilmistir.
Ucgiincii boliim de son olarak sézkonusu alan arastirmasindan elde edilen verilerin analizine ve

sonugclarla ilgili yorumlara yer verilmistir.



BIRINCIi BOLUM

PERAKENDECILIK VE REKABET STRATEJISI YAZINI

1.1. Perakendecilik Kavramina Genel Bakis

Gelismis ve gelismekte olan iilkelerde hizmet sektoriiniin 6nemi, iilkelerin milli gelirlerine
onemli katkilar saglamasi nedeniyle her gegen giin artmaktadir (Lovelock ve Wirtz, 2007).
Ekonomik 6nemi artan hizmet sektoriiniin gelisiminde, perakendecilik lokomotif sektorlerden
birisidir. Giinlimiizde perakendecilik artan sehirlesme ve modern yasam ile birlikte miisteri
beklenti ve taleplerinin olusturdugu 6nemli bir sektor haline gelmistir (Altunisik, vd., 2006;
Varinli, 2005; Susskind, 2000; Pratibha vd., 1995; Gasliano ve Hatchcote, 1994). Ureticiyle
baslayip tiiketici veya endiistriyel kullaniciyla son bulan dagitim kanallarinda yer alan
aracilardan biri de perakendeci isletmelerdir (Berman ve Evans, 2007; Kotler ve Keller,
2006). Dagitim kanalinin son halkasini olusturan perakendecilik, tiim cevresel kosullarla
birlikte degerlendirildiginde mevcut pazarin ekonomik ve sosyal yapisini i¢ine alan bir siireg
olarak ortaya ¢ikmaktadir (Dunne vd., 2002; Gilbert ve Jackaria, 2002; Markin, 1971). Bu
siire¢ bir yandan tiiketici ¢evresinden gelen isteklerin analizi i¢in grup davranislarinin
arastirilmasin1 ve bu isteklere uygun mal ve hizmetlerin tedarikini, diger yandan ise elde
edilen girdilerin isletme i¢inde uygun faaliyetlerle islenmesini i¢ine almaktadir (McGoldrick,

2002; Cox ve Brittain, 1991; Meyer ,1988).

Gilinlimiiz modern perakendecilik anlayisi, isletmelerin hedef pazarmin istek ve
gereksinimlerinin belirlenip, biitiinlesik pazarlama araclarindan yararlanarak miisterileri
tatmin etmek temeline dayandirilmaktadir (Tek ve Ozgiil, 2005, s.11). Perakendeciligin bu
anlayisa paralel bir gelisim gostermesi, tiiketicilerin geleneksel aligveris ve tiiketim
anlayisinda degisime neden olmustur. Bu gelisim ise toplumsal hayatta yeni bir kiiltiir ve
yasam bi¢imine Onciiliik etmistir (Rahman, 2004). Gerek ekonomik gerekse sosyal alanda
sagladig1 katki nedeniyle sektor pek ¢ok arastirmanin inceleme alanina girmistir. Tez
calismasinin bu béliimiinde, perakendecilik sektoriinde faaliyet gosteren isletmeler, sektoriin
yapist ve Ozellikleri dikkate alinarak perakendeciligin tanimi ve kapsami, perakendeci
isletmelerin siniflandirilmast ve diinyada ve Tirkiye’de sektoriin gelisim siireci ve

incelenecektir.



1.1.1. Perakendeciligin Tanimi ve Kapsami

Perakendecilik eski bir Fransizca terim olan “détailler” ve “retailler” sdzciiklerinden
gelmektedir. Bu sozciigiin Ingilizce karsiligi “cut up”, Tiirkce karsiligi ise “parcalara
bolmek™’tir (Tek ve Orel, 2006, s. 3). Kelime anlamindan da anlasildig iizere, perakendecilik
mal ve hizmetlerin dogrudan nihai tiiketiciye pazarlanmasi ile ilgili faaliyetlerin biitlintidiir
(Levy ve Weitz, 2001). Cok degisik tanimlamalar verilmekle birlikte, genel olarak
perakendecilik, mal ve hizmetlerin sadece kisisel veya ailevi gereksinimleri i¢in kullanmalari
kosuluyla, dogrudan dogruya tiiketicilere pazarlanma siireci olarak tanimlanmaktadir (Hasty

ve Reasrdon, 1997, Pride ve Ferrell, 2000; Morgenstein ve Strongin, 1992, s.5).

Giliniimiiziin modern pazarlamasinda tiiketiciden {ireticiye uzanan dagitim zincirinde
giic dengesi lUreticiden perakendeciye dogru kaymaya baslamistir. Yogun rekabet ortaminda
artan Uriin ¢esitliligi, tiikketiciye yakinlik, uluslar arasi tedarik zincirlerine girme, ihracat
imkan1 gibi temel faktorler iiretici firmalar1 perakende pazarindan daha fazla pay kapabilme
yarisina itmistir (ITO, 2007, s.35). Levy ve Weitz’ e gore (2001, s. 8-11) perakende sektorii

ulusal ve uluslararasi yeni yatirimcilarin ilgisini ¢ekerek rekabetin artmasina neden olmustur.

Ekonomik oldugu kadar sosyal bir kurum da olan perakendeciligin tiiketiciye dnemli
faydalar1 bulunmaktadir. Artan sehirlesme ve modern yasam ile birlikte aligveris olgusu
mekanik bir siire¢ olmaktan ¢ikip sosyal yasamin pargasi haline gelmistir. Tiketiciler i¢in
aligveris, iirlin veya hizmet satin alma yaninda eglenme, sosyallesme, bilgi sahibi olma,
yenilikleri takip etme gibi pek ¢ok anlami vardir. Bu duruma perakendecilik sektoriinde
yasanan gelismelerin biiyiik etkisi bulunmaktadir (Duman ve Yagci, 2006; Jones ve Reynolds,
2006; Thang ve Tan, 2002). Solomon’a gore (2007, s. 10-14) perakendecilik tiiketim
kaliplarini belirlemede, tercihleri yonlendirmede ve yasam standartlarini yiikseltmede sosyal

hayata yonelik 6nemli roller iistlenmistir.

Cevresel faktorler perakendecilik hizmetlerinin gegmise gore daha dinamik olmasini
gerektirmistir (Bell vd., 1997; Dabholkar vd., 1996). Ozellikle ulusal ve uluslararasi firmalar
arasindaki rekabetin artmasi, firma evlilikleri ve birlesmelerinin yarattig1 piyasa kosullarinin
gelisimi ve miisteri beklenti ve taleplerinin degisen yeni yiizii perakendecilik sektoriiniin
stirekli farklilagmasina neden olmustur (Altunisik, vd., 2006; Dabholkar vd., 1996; Sellers,
1990; Smith, 1989). Perakendecilik sektoriinlin dinamik yapisi, isletmeleri miisterilere istedigi

iriin ve hizmeti, istedigi miktarda, istedigi zamanda ve istedigi fiyattan sunabilmeyi



amaclayan farkli ve yeni stratejiler gelistirme ¢abasina iterken, sektorde degisimi kaginilmaz
kilmistir (Vinod, 2005, s.359-361). Bu cercevede Berman ve Evans (2007) gilinlimiizde
perakendecilik kavraminin ii¢ ana unsur ile “modern perakendecilik” adi altinda yeniden
tanimlanmast gerektigini belirtmislerdir. Tiirkiye’de uygulamacilar tarafindan “organize
perakendecilik” olarak da isimlendirilen bu yeni olusumun temel unsurlarini Berman ve

Evans (2007) su sekilde 6zetlemektedir:

o Miisteri Yonelimlilik (Customer Orientation): Isletmelerin satis ve kar gibi temel
finansal amaglar1 ile birlikte miisterilerin isteklerini, taleplerini ve sorunlarini
anlamaya yonelik bilgi toplamak ve bu bilgiyi miisteri ihtiyaglarini karsilamak

amaciyla kullanmak

e Biitiinlestirme Faaliyetleri (Integration Activities) : Verimliligi arttirmaya yonelik
tiim faaliyetlerin bir plan g¢ercevesinde, pazarlama karmasinin tiim unsurlar ile

biitiinlestirilmesi

o Deger Yonelimlilik (Value Orientation): Katma ekonomik deger yaratimina

yonelik her tiirlii faaliyetlerin gerceklestirilmesi.

Modern perakendecilik kavrami planli, sistemli, insan kaynaklarinin profesyonel ve
bilimsel bir anlayis ve yaklasimla sistematik olarak yonetildigi, verimsizliklerin ¢abuk
saptanip ¢Oziime kavusturuldugu, oOl¢ek ekonomilerine dayanan faaliyetler olarak
tanimlanmaktadir (Tek ve Orel, 2006, s.5). Modern perakendeci olarak faaliyet gdsteren
isletmelerin en temel Ozelligi, kayit disi ¢alisan kesimi kayit icine almaya zorlayan
mekanizmalar olmasidir. Bu sayede hiikiimetler “polisiye tedbirlerin” alinmasina ihtiya¢ dahi
kalmadan kayit dist ekonomi problemlerini ¢ozebileceklerdir (Arasta, 2007a, s.35). Gilbert,
(2003) verimlilik oranlar1 geleneksel perakendecilere gore ii¢ buguk kat fazla olan modern
perakendecilerin, ozellikle gida sektoriinii standartlara uygun calismaya zorlayan disipline
sokucu niteligi nedeniyle liretim kapasitesinin kalitesini, verimliligini ve dolayisiyla pazarda

rekabetgiligini arttirdigini belirtmektedir.

Giiniimiiz rekabet kosullarinda, isletmelerin ayakta kalabilmeleri ve pazar paylarini
kaybetmemeleri icin izleyecekleri yol, perakendeciligin gelisen yeni yapisina ayak
uydurmalar1 olarak belirtilmektedir (Berman ve Evans, 2007, s.15-17). Bu baglamda modern

perakendeciligin gerek isletmeler gerekse tiiketiciler agisindan s6z konusu katkilar1 ¢esitli



yazarlar tarafindan su sekilde 6zetlenmektedir (Berman ve Evans, 2007; Kotler ve Armstrong,

2006; Smith ve Sparks, 2001; Goldman, vd., 2002):

o Ureticilere tiiketicilerin istek ve gereksinimleri hakkinda bilgi saglar.

e Yenilikei, hijyenik, hesapli ve giivenli satig ortami sunar.

e Kayit dis1 ekonominin ortadan kalkmasina katkida bulunur.

e (alisanlarin sosyal haklara kavusmalarina neden olur.

e Fiziksel dagitimda firelerin azalmasini kolaylastirir.

e Fiyat, maliyet, standart, kalite ve vergi kontrollerini kolaylastirir.

o Tiiketicilere fiyat indirimleri saglayabilir.

e Perakende fiyat ve satis endekslerinin, tiiketim egilimlerinin ve katma degerin
hesaplanmasini kolaylastirir.

e Kiicilik ve orta 6lcekli liretim isletmelerinin iirlinlerine hazir pazar yaratarak
iretim ve istthdami tesvik eder. Boylece liretim maliyetleri diiser ve stok
riskleri azalir.

e Dagitim kanallarinda, tedarikte ve satista yliksek teknolojiyi ve bilgi
teknolojisini kullanarak 6l¢gme, izleme ve denetleme yolu ile verimliligi arttirir.

e Misteri iliskileri yonetimi, elektronik veri degisimi, hizli tepki sistemleri gibi

cok sayida yazilim ve yontemleri kullanir.

Modern perakendecilerin aksine geleneksel perakendeciler olarak tanimlanan
isletmeler ise, az sayida personele sahip, sinirli dlgliide alim giiciine sahip, halk arasinda
genellikle “kiiciik esnaf” (bakkal, pazar yerlerinde gergeklestirilen satiglar vb.) olarak
adlandirilan, nispeten ufak o6lcekli isletmelerdir (Evirgen, 2006, s.60). Tiim diinyada
kendilerine 6zgii farkli yapisal profil sergileyen bu isletmeler, agirlikla aile isletmeleri olarak
faaliyet gostermekte ve aile iiyeleri bilfiil isin baginda bulunmaktadirlar (Haris vd., 1994).
Geleneksel perakende isletmelerinin bir bagka o0zelligi ise verimliliklerinin sektor
ortalamasinin altinda olmasidir. Bu isletmelerin diisiik verimliliklerinin arkasindaki nedenler
arasinda, yeterli liriin ¢esidinin sunulmamasi, tanzim-teshir uygulamalarinin zayif olmasi,
calisan verimliliginin disiikligii ve bilgi teknolojileri kullanmamalar1 sayilmaktadir. Ayrica
bu isletmelerde stratejik planlama, uzun vadeli stratejiler, personel egitimi, istatistiklerle stok

ve satig yonetimi vs. gibi uygulamalara rastlanmamaktadir (Arasta, 2006a, s.60-61).
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Teknolojik altyapr kullaniminin ¢ok fazla olmadigy, iirlin ¢esidinin az oldugu, magaza
sayilarinin nispeten az oldugu geleneksel perakendecilerin pazar paylarinda son yillarda ciddi
bir disiis yasanmistir (Arasta, 2007b, s.26). Avrupa Birligi {ilkelerinde modern
perakendecilerin pazar paymnin her gecen giin artis gosterdigi, 1980°de yilizde 49 iken 2002
yilinda yiizde 83’e ¢iktig1 goriilmektedir (Grafik 1.1.). Nitekim AB iilkelerinde her 1 milyon
niifusa ortalama 15 hipermarket ve 150 slipermarket diismektedir. Bu rakamin Tiirkiye’de
henliz 3 hipermarket ve 17 siipermarket civarinda oldugu belirtilmektedir
(www.planetretail.com, 2007). AB’de modern perakende sektoriiniin, geleneksel perakende
sektoriinden pazar payr kazanmaya baslamasi 90’11 yillarda baglamistir. 2000’11 yillara

gelindiginde geleneksel perakende sayis1 %17’e kadar diigmiistiir.

Grafik 1.1. AB’de Geleneksel ve Modern Perakendecilerin Pazar Pay1

51 59 69 72 73 75 76 78 79 80 81 82 83 83 83

1980 1985 1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002

|:| Modern perakendeciler - Geleneksel perakendeciler

Kaynak: TEPAV, 29 Aralik 2005.

Perakende sektoriine yonelik aragtirmalari ile dikkat ¢eken Aligveris Merkezleri ve
Perakendeciler Dernegi’nin (AMPD) 2007 yilinda gerceklestirdigi “Tiirk Perakende
Sektdriiniin Degisimi ve Ekonomi Uzerindeki Etkileri” baslikli arastirma sonuglari, sektdriin
yaklagik yiizde 65’inin geleneksel perakende, yiizde 35’inin ise modern perakende sektoriine
ait oldugunu gdstermistir. Her ne kadar sektoriin gelisimine ait oran diinyadaki orana gore
daha yavas da olsa, yillar itibariyle geleneksel perakendecilerin sayisinda azalma s6z konusu
olmustur. Ayrica modern perakendeciligin egitimli personeli, tedarik ve lojistik zinciri
yonetim sistemleri, toplu alim giicleri, hacimsel biiyiikliikten kaynaklanan 6l¢gek ekonomileri
ve marka yatirimlar1 gibi avantajlar karsisinda geleneksel perakendecilerin sayisinda azalma

olacagi da beklenmektedir (www.perakende. org, 2007).
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Perakendeciligin gelisimi ile birlikte, sektorde yasanan yapisal degisikliklerin
giindeme tasidigi en onemli konu geleneksel perakendeciligin gelecegi olmustur. Modern
perakendeciligin gelisimine karsilik, kiiclik olcekli, geleneksel yapida faaliyet gosteren
isletmelerin bu gelisime ayak uydurmasi --yok olmamasi-- yeni bir rekabet ortaminin
olusumuna neden olabilecektir (Goldman vd, 2002, s. 281-282). Piyasa dengesinin saglanmasi
durumunda tiiketici ve toplum faydasinin en yiiksek olacagi bu yeni durumda, cagin
gereklerini daha iyi anlayan ve uygulayan geleneksel isletmeler varliklarini koruyacak ve
geliseceklerdir. Bunun yani sira geleneksel perakendeciligin kendiliginden 6n plana ¢ikarttigi
bir takim uygulamalarin (6rnegin, miisteri iligkileri, nig alanlara yogunlagma, 24 saat agik
magaza vb.) tiiketiciye arti deger yaratmasi, bu isletmelerin faaliyet gostermesi agisindan
onemli goriilmektedir (Erdogan, 2003, s.43-44; Galizi vd., 1997). Ulke ekonomisi agisindan
da katma deger yaratacagi diisliniilen geleneksel perakendecilerin modern perakendecilerle
birbirlerini tamamlayarak varliklarini siirdiirebilmeleri i¢in diinyada ¢esitli yasal diizenlemeler
uygulanmaktadir (Flynn ve Harrison, 1997; Huges, 1997, s.170). Tiirkiye’de de ozellikle
perakende faaliyetlerine iliskin diizenlemelerin bir kismi yasalagsmis, bir kismi ise tasari
olarak yasalagsmayi beklemektedir (www.rekabet.gov.tr, 2006; www.sanayi.gov.tr, 2006;

Bocutoglu ve Atasoy, 2001, s.4).

Perakendecilik sektorii toplumlarda sosyal ve ekonomik gelismelerin yansimasi
olarak ortaya ¢ikmaktadir. Ozellikle teknolojide yasanan hizli gelismeler, sosyal ve siyasal
yapidaki degisimler, perakendecilik alaninda c¢ok sayida degisimin yasanmasina neden
olmustur. Bu nedenle perakendecilik sektoriinlin ayrintili bir bicimde incelenmesi onem

tasimaktadir.

1.1.2. Perakendeci isletmelerin Simflandirilmasi

Perakendecilik kavramina iligkin tartisilan en 6nemli konulardan birisi perakendeci
isletmelerin siniflandirilmasidir (Tek ve Orel, 2006, s.39). Sektérde yasanan gelismeler,
magaza sayilarinin artmasi, satig alanlarinin ¢esitlilik arz etmesi, iirlin ¢esitlerinin ¢ogalmast
gibi etkenler yeni isletme tiplerinin ortaya ¢ikmasina neden olmus, standart bir siniflandirma
yapmay1 zorlastirmigtir. Sahip olduklar1 6zellikler ve hizmet olanaklar1 agisindan farklh
miisteri kitlelerine hitap eden perakendeci isletmeler, ekonomik, sosyal, politik kosullara bagl
olarak iilkeden iilkeye degisiklik gosterebilmektedir ( Levy ve Weitz, 2001, s.42; Bellenger ve
Goldstucker, 1983; Morgenstein ve Strongin, 1983; Hollander, 1970). Tirkiye’de de

perakendeci isletmelere yonelik resmi bir siniflandirmaya rastlanmamustir.
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Perakendecilikle ilgili incelenen mevcut kaynaklarda perakendeci isletmelerin
siiflandirilmasina yonelik goriis birligi olmamasia karsin, ¢ogu kez ortak ya da benzer
Olgiitlerin alindig1 da goriilmektedir. Perakendecilik ile ilgili ¢alismalarda ve uygulamada
siklikla igletmelerin satisa sunduklari iiriin ve hizmetlerin niteligine ve Ol¢ek biiyiikliigline
gore  smiflama  yapildigina  rastlanmaktadir  (Reynolds ve  Howard, 2007;
Gonzalez-Benito vd., 2005; Barros vd., 2004; Poole vd., 2002; Goldman vd., 2002).
Jones (1959, s.26) isletmeleri uzman magazalar, departmanli magazalar ve zincir magazalar
olmak {izere ii¢ gruba ayirirken, Stanton (1981, s. 20) satis hacmi ve biiyiikliigline gore
(bliyliik ve kiiciik dlgekli perakendeciler), {irlin hattinin genisligine gore, sahiplik yapisina
gore, operasyonlarin Ozelliklerine gore (slipermarket, indirim marketleri, hizmet magazalar1)
gruplandirmaktadir. Cox ve Brittain (1991, s. 9-10) ise perakendeci kuruluslari, yasal yap,
operasyonel yapi, iirlin genisligi, hizmetlerin derecesi, fiyatlandirma politikasi, yer, magaza
biiytkligii gibi farkli kategorilere gore siiflandirmistir. Levy ve Weitz (2001, s.38) ise
perakende karmasinin (retailing mix) dort unsurunu kullanarak isletmeleri satilan {iriinlerin
tipi, satilan iriinlerin ¢esit ve c¢esitlendirmesi, hizmet seviyesi ve iriiniin fiyatina gore
siiflandirmaktadirlar. Perakende isletmelerine yonelik en genel siniflandirmayr Markin
(1971) olusturmustur. Markin perakendeci isletmeleri satilan iiriine gore (gida perakendecileri
ve genel idrlnler perakendecileri), goriilen islevlere gore (toptan satis magazalari,
siipermarketler ve magazasiz perakendecilik), sahiplige gore (zincir magazalar, uluslar arasi
magazalar, kooperatifler, A.S. ve LTD vb. sirket tanimlar1 vb.) ve yerlesim yerine gore
(benzin istasyonlari, alis veris merkezleri, havaalan1 perakendecileri, elektronik

perakendecilik vb.) olmak {izere dort grupta toplamaktadir (Tek ve Orel, 2006, s. 39-41).

Tiiketicilerin giderek karmasiklasan taleplerine cevap verilebilmesi baglaminda, her
gecen giin yeni ve farkli perakendeci tiirleri ortaya ¢ikmaktadir. Bu noktada, tiiketici pazarlari
spesifik tiiketici gruplarinin ihtiyacglarina odaklanan perakendecilik formatlar1 ¢ercevesinde
yeniden sekillenmekte ve eskisinden daha farkli bir yapr ortaya g¢ikarmaktadirlar (Gilbert,
2003, s.1-3). Perakende isletmelerinin smiflandirilmasinda kesin ayrim bulunmamasina
ragmen, siklikla kullanilan en temel kriterin satiglarin gida disi ve gida agirlikli tiriinlere gore
olmasidir (Reynolds ve Howard, 2007; Reynolds, vd., 2007; Yurter, 2003; Treadgold, 1990).
Bu nedenle tez arastirmasinda gida perakende isletmelerine iliskin siniflandirma esas alinarak,

siniflamada yer alan isletmelerin 6zellikleri ayrintili bir bicimde incelenecektir.
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1.1.2.1. Gida Perakende Isletmeleri

Gida perakende isletmeleri yazinda siklikla Olgek biiyiikliigii ve satis politikast
kriterlerine gore siniflandirilmaktadir. Perakendeci kuruluslari oOlgek biiyiikligline gore
siniflandiran resmi bir kaynak bulunmamasina ragmen, perakende yonetimine iligkin yazinda
“buytik” ve “kiicik” Olgekli ayrimi kullanilmaktadir. Genellikle hipermarket ve
siipermarketler biiyiik 6lgekli, bakkal, kasap, manav gibi kisisel hizmet isletmeleri kiigiik
olekli olarak tanmimlanmaktadir (Levy ve Weitz, 2001, s.225-227). Olgek biiyiikliigii
acisindan marketler su 6zelliklere gore siniflandirilmaktadir:

» Magaza satig alan1 (m? yiizolglimii)
Magazada ¢alisan personel sayisi (insan kaynaklar)
Haftalik veya yillik satislari, miisteri sepeti basina satislar

Hukuki drgiitlenme bigimleri (A.S., Ltd., gibi)

Y V VYV V

Kurulus sermayesi
Tiirkiye’de gida perakende isletmelerinin siniflandirilmasina iligkin en temel ¢alisma,
ACNielsen.Zet Arastirma Kurulusu tarafindan 1994 yilinda yapilmistir (ACNielsen, 2007).

Bu calismada isletmelerin satis alanlar1 biiytikliik 6l¢iisii olarak kullanilmistir (Tablo 1.1.).

Tablo 1.1. Tiirkiye’de Gida Perakende Isletmelerinin Olgek itibariyle Siiflandiriimasi

Isletme Formati Toplam Satis Alani1 (m?)
Hipermarket 2500 m? ve st

Biiytik Siipermarket 1000- 2499 m?
Stipermarket 400-999 m?

Kiictik siipermarket 100-399 m?

Market 50-100 m?

Bakkal 50 m? ve alti

Kaynak: Serpil vd., 1998, s.4

Tablo 1.1°de goriilen smiflandirma, Tiirkiye’de ve diinyada pek ¢ok aragtirmada ve
uygulamada siklikla kullanilmaktadir (Tek ve Orel, 2006; Barros vd., 2004; Serpil vd., 1998,
s.4). Tiirkiye Ulusal Istatsistik Kurumu (TUIK) (2007) “100 veya daha fazla kisi calistiran”
isletmeleri “biiyiik olgekli isletme” olarak tanmimlamustir. TUIK’in smniflamasi imalat

isletmelerini dikkate almakta, ticaretle ugrasan isletmeleri kapsam disinda birakmaktadir. Bu
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nedenle gida perakende isletmelerinin tanimlanmasinda genellikle ACNielsen’in

siniflandirmasi kullanilmaktadir.

1.1.2.1.1. Siipermarket

Market kavrammnin kullanimi  konusunda goriis farkliliklar1  bulunmaktadir.
Ingilizce’deki “market” kavranu Tiirkge’de “piyasa” ve “pazar” anlamina gelmektedir.
Bununla birlikte Tiirk¢ce’de halk dilinde “bakkal” kavramindan daha gelismis ancak
siipermarketten de daha kiicik bir perakende satis birimi olarak kullanilmaktadir
(www.wikipedia.org/wiki/, 2007). Halk dilinde kullanilan “market” kavrami Tiirk¢e yazinda
da yer almaktadir (Varinli, 2005). Siipermarket teriminin sozciikk anlami net olmamasina
ragmen, Markin’e (1971, s.12) gore 1920’lerde ilk kez ABD’li sinema yildizlarinin bu ise
yatirim yapmalariyla ortaya ¢iktig1 belirtilmektedir.

Stipermarket kavrami, magaza satig alani, satiy hacmi ve yOnetim bicimleri
bakimindan ayni tiir ticaret yapan, geleneksel gida maddesi perakendecilerinden ¢ok daha
biiylik bir gida perakendeci tiirii olarak tanimlanmaktadir (Tek ve Orel, 2006, s.54). Diinyada
ilk iki siipermarketin (Alpha Beta Food Market ve Humpty Dumpty Stores) 1912 yilinda
faaliyete gectigi, ancak tanima uygun olarak ilk siipermarketin 1930 yilinda ABD’de a¢ildig1
ifade edilmektedir (Goldman, 1974; Zimmerman, 1971).

Stipermarket, en azindan 400 m? satis alani olan, temel olarak ¢abuk bozulabilir gida
maddeleri de dahil olmak iizere bakkaliye maddeleri ve toplam satiglarinin en fazla iigte biri
kadar gida dist maddeler satan self-servis (kendi kendine hizmet) magaza olarak
tanimlanmaktadir (Tek ve Orel, 2006, s.55; Barros vd., 2004). Hart ve Siipermarket, 2000 m?
ve lizerinde satig alam olan, li¢ veya daha fazla kasa c¢ikist bulunan, ¢ogunlukla gida
maddelerinin olusturdugu, hizli tiikketim {iriinlerini satiga sunan self servis magazasi olarak
tanimlanmaktadir (Leviz ve Weitz, 2001). Her ne kadar iilkeden iilkeye degisen bir yap1
gosterdigi icin siipermarketin standart bir tanimi olmasa da, glinimiiz siipermarketlerinin
genel ozellikleri su sekilde 6zetlenmektedir (Berman ve Evans, 2004; Barros vd. 2004;

Coskun, 2002; Smith ve Sparks, 2001; Verbeek, 1996 ):

» Temel olarak gida iiriinleri (yas meyve ve sebze, siit ve siit {irlinleri, et ve et iirlinleri)
ve ek olarak da saglik ve giizellik malzemeleri, mutfak ve ziicaciye, dergi, oyuncak,

CD, kurtasiye, hediyelik esya, manifatura, tuhafiye gibi gida dis1 mallar da satarlar.
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» Cok sayida ve bol gesitli mal gruplari alicilara ayri reyonlarda sunulur. Tipik
siipermarketlerde genellikle sayillan mal gruplarindan olusan bes ya da alti reyon
bulunur. Siipermarketlerde satis dis1 alanlar, depolar, mal isleme ve hazirlama odalari
ile idari boliimlerden olusur.

» Siipermarketlerin biitiin reyonlarinda self servis yontemi uygulanir. Bu yontemin bir
sonucu olarak mallar alicilarin kolayca yaklasabilecegi acgik vitrin, sergi, gondol
denilen raflarda 6nceden ambalajlanmis ve etiketlenmis olarak satisa sunulur.

» Magaza binalar genellikle tek katli olup genis yerlesim ve satig alanlari vardir.

Bununla birlikte zincir magazalar i¢inde de orgiitlenebilmektedir.

Tanimlardan ve temel Ozelliklerden de goriildiigii {lizere, siipermarketler satis alani
Olgiistine (m?) bagli olarak gida agirlikli olmak {izere gida-disi iriinleri de satabilen
magazalardir. Daha Once de belirtildigi gibi 400 ve 2500 m? arasi satig alani bulunan
magazalar slipermarket olarak tanimlanmaktadir (www.acnielsen.com.tr, 2007). Uygulamada
isletmeler satis alam1 Olciisiine gore farkli isimler altinda adlandirilmaktadir. Ornegin
Migros T.A.S’ye ait (M) Migros ile Mini Tansas magazalari, 400 m? ve altinda satis

yaptiklarindan, siipermarket olarak tanimlanmaktadir (www.migros.com.tr, 2007).

1.1.2.1.2. Hipermarket

Gida ve gida disi iirlinlerin genis bir dizisini sunmak iizere kurulan perakende self-
servis kuruluslaridir. Satis alan1 2500 m? ve iistiinde bulunan, 8’den fazla yazar kasasi olan,
gida ve gida dis1 tirlinleri birlikte pazarlayan hipermarketler (www.acnielsen.com.tr, 2007;
Barros vd., 2004), siipermarket, indirimli magazalar ve depo magazaciligmin bir bilesimi
olarak faaliyet gostermektedir (Berman ve Evans, 2004). Diinyada en bilinen ornekleri
ABD’de Wal-Mart, K-Mart, Hollanda’da Ahold, Almanya’da Real, Fransa’da Carefour
sayilabilir (Metro Retail Compendium, 2007). Tiirkiye’de ise 1990’1 yillarda yerli-yabanci
sermaye ortaklt hipermarketlerin kurulmasi 2000°1i yillarda da kendini gostermistir.
Carrefour’un Sabanci Grubu ile ortaklig1 sonucunda olusan CareffourSA, Ingiliz perakende
devi Tesco’nun Kipa ile ortakligi sonucunda olusan Tesco-Kipa sektériin en Onemli
oyuncularidir. Bunun yan sira 2007 yilinda yeni formati ile (SM) Migros gibi yerli sermayeli
isletmeler yaninda, Real gibi yabanci sermayeli isletmeler de iilke pazarinda yerlerini

almislardir.
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1.1.2.1.3. Toptan Perakende isletmeleri

Satis politikasina gore siniflandirilan toptan perakende isletmeleri perakendecilik ve
toptancilik fonksiyonlarini ayn1 anda yiiriiten “depo” magazalar olarak tanimlanmaktadirlar
(Levy ve Weitz, 2001, s.46). Toptan perakende isletmeleri ortalama 10.000 m? satis alanina
sahip olup, satilan {irlinlerin %60’1 gida agirhikhidir. Bu isletmelerin  diger gida
perakendecilerinden farki hedef pazarlaridir. Toptan perakende isletmelerinin hedef
pazarlarini, nihai tiiketiciler yerine, kisisel veya ticari amaglarla satin almay1 gergeklestiren
kurum ve isletmeler olusturmaktadir. Toptan perakende isletmelerine, diinyada Sam’s Club,
BJ’s Costco vb., Tiirkiye’de ise Metro, Tespo ve Bizim Marketler 6rnekleri verilebilir.
Isletmelerin ortak 6zellikleri, miisterilerine yillik iiyelik iicreti ve/veya vergi sicil numaralari

ile hizmet veriyor olmalaridir ( Reynolds vd. 2007).

1.1.2.1.4. indirim Marketleri

Satis politikasina gore siniflandirilan bir diger gida perakende isletmesi ise indirim
(discount) magazalaridir. Indirim magazalar yiiksek indirim magazalari (hard discounter) ve
diisiik indirim magazalar1 (soft discounter) olmak iizere iki kategoride toplanmaktadir.
Yiiksek indirim magazalar1 perakendeci markasinin ciro i¢indeki payinin ¢ok yiiksek olmasi,
cok diistik fiyat politikasinin uygulanmasi ve iiriin ¢esidinin oldukg¢a sinirli olmasi yonleriyle
diisiik indirim magazalarindan ayrilmaktadir. Mal veya {irin fiyatlarim1 indirerek pazarin
altinda fiyat sunan, markali {irtinlerin satisina nispeten daha az yer veren, self servis sistemiyle
calisan bu marketler, tiiketicilerine siirekli olarak diisiik fiyattan mal satmayi
hedeflemektedirler (www. acnielsen.com.tr, 2007). Satis alani acisindan herhangi bir
siniflamanin uygun olmadigi isletmelerin en temel 6zelligi magazalarin mahallelerde, bina
altlarinda vb. ¢ogunlukla tiiketicilere daha yakin yerlerde kuruluyor olmalaridir (Gonzalez-
Benito, 2005, s.63). Bu tiir perakendecilerin iilkemizdeki 6rnekleri olarak BIM, Migros
Grubunun ok, CarrefourSA Grubunun Carrefour Express ve DiaSa, Tesco-Kipa Grubunun

Kipa Ekspres magazalari sayilabilir.
1.1.2.2. Gida Dis1 Perakende Isletmeleri
Gida dis1 iirlinler satan perakende isletmeleri de gida isletmelerine benzer bigimde

satis Olgeklerine gore smiflandirilabilmektedir. Ancak burada temel ayrim isletmelerin gida

agirhikli drlinlerin satisin1  yapiyor olmalaridir. Bu nedenle gida disi iiriinleri satan
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perakendeciler, departmanli magazalar, uzman magazalar ve kolaylik magazalar1 olarak

incelenecektir.

1.1.2.2.1. Departmanh Magazalar

Departmanli magazalar (department store), tek katli veya ¢ok katli binalarda gida dis1
riinler satig1 yapan isletmeler olarak tanimlanmaktadir (Levy ve Weitz, 2001, s.50).
Orel (2000, s.6) ise departmanli magazayi, ¢cok sayida {irlin ¢esidinin ayn1 ¢at1 altinda ve ayr1
ayr1 departmanlarda (boliimlerde) satisa sunuldugu, departmanlar itibariyle orgiitlenerek, her
birinin tek bir yonetim altinda toplandig1 ve agirlikli olarak gida disi iirlinlerin satiginin
yapildig1 biiyiik 6lgekli perakendeci isletmeler olarak tanimlamaktadir. Genis alanlarda ve
halkin kolaylikla ulasabilecegi yerlerde kurulan bu isletmelerde, boliimlerin her biri
uzmanlagmig bir diikkan fonksiyonunu yiiriitmektedir. Her bolimiin gelir ve giderleri, kar ve
zarar durumlar1 ayr1 saptanmakta ve daha sonra birlestirilmektedir (Koparal, 1986, s.78).
Boyner Magazalari, Cetinkaya Magazalar1 ve Yeni Karamiirsel Magazalar1 Tiirkiye’de pazar

pay1 yiiksek departmanli magazalar olarak ornek verilebilir.

1.1.2.2.2. Uzman Magazalar

Sinirli sayida birbirini tamamlayic1 iiriin kategorilerini, belirli diizeyde hizmet
servisiyle birlikte saglayan ve yaklasik 800 m? veya daha az satis alan1 bulunan magazalar
uzman magaza (specialized stores) olarak tanimlanmaktadir (Stanton vd., 1994, 402-403). Bu
magazalar genellikle tek bir kategoride veya birbirleriyle iliskili kategorilerde satig
yapmaktadirlar (Belonax, 1999). Mobilya magazalari, spor magazalari, firinlar, giyim
magazalart uzman magazalar olarak Ornek gosterilebilir (Levy ve Weitz, 2001, s.53).
Diinyada giyim zincirleri olarak faaliyet gosteren Zara, Mango vb., Tirkiye’de ise Kigili

Magazalar1 6rnek verilebilir.

1.1.2.2.3. Kolaylik Magazalan

Algveris i¢in gidilmesi kolay, otopark sorunu olmayan, acil gereksinimi karsilayan
triinleri bulunduran magazalara kolaylik magazalar1 (uygunluk) (conveince store)
denilmektedir (Reynolds ve Howard, 2007, 5.647). Ilk 6rnegi ABD’de 7-Eleven magazalari
olusturmaktadir. 20 tilkede 22.000’den fazla magazasi bulunan bu zincir, tiiketicilerin farkli

ve ¢ok sayida acil gereksinimlerini bir arada 365 giin 7 saat sunmaktadir (Levy ve Weitz,
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2001, s.47). Bu magazalar tiiketicinin kolay sekilde ulasabilecegi yerlerde, miimkiin olan en
uzun siire ile hizmet vererek faaliyetlerini gerceklestirirler. Tiirkiye’de de son yillarda artan
benzin istasyonlari, biifeler gibi yerlerde tiiketiciye az c¢esit ve yiiksek fiyatla iirlin satist

yapilmaktadir ( Kumral, 1990, s.35).

1.1.3. Perakendecilik Sektoriiniin Gelisimi

Son yillarda perakendecilik giderek daha fazla uluslar arasi oyuncunun yer aldigi ve
yogun rekabetin yasandigi bir sektor haline gelmistir. Kendi iilkelerinde basariya ulasmis ve
pazarin doygunluga ulasmasi ile daha fazla biiylime firsati bulamayan perakendeciler,
markalarinin  taninmasin1 ve satiglarinin artmasini1 saglamak amaciyla dis pazarlara
acilmaktadir. Gerek dis pazarlara agilan perakendecilerin, gerekse ev sahibi iilkelerde
miicadele eden ulusal perakendecilerin karsilastiklar1 yogun rekabet, sektoriin gelisiminde
onem teskil etmektedir (Burt, 1993; McGoldrick ve Ho, 1992). Bu nedenle perakendecilerin
uluslararasilasma stirecleri, pazar secimleri, karsilastiklar1 firsat ve tehditler, pazarda
yayilmalari, firma evlilikleri ve birlesmeleri gibi temel faktorlerin rekabet stratejileri ile
iligkileri {izerine yiiriitiilen akademik calismalar konunun 6nemini vurgulamaktadir (Gielens
ve Dekimpe, 2007;1998; Akehurst ve Alexander, 1995; Alexander, 1995; Burt, 1995;
Dawson, 1994; Treadgold, 1990; Hollander, 1970).

Perakendecilik sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerin rekabet stratejilerinin ve
orgiitlenme bicimlerinin tespit edilmesinde, sektoriin gelisiminin ve mevcut durumunun tahlil
edilmesi 6nemli goriilmektedir. Bu amagla dncelikle sektdriin diinyadaki durumu, daha sonra

ise Tiirkiye’deki durumu ayrintili bir bicimde incelenecektir.

1.1.3.1. Diinyada Perakendecilik Sektorii

Diinyada perakendecilik sektorii 1950°1i yillarda ABD’de siipermarket olgusu ile
baslamis olmasina ragmen, sektoriin asil gelisiminin 1990’1 yillarda oldugu belirtilmektedir
(Seth ve Randall, 2005, s.88). 1980’li yillarda Dogu Bloku iilkelerinde esmeye baslayan
“disa agilma” riizgarlarinin yol actig1 olaylar, 1990’larda komiinist sistemin yikilmasiyla
sonuclanmis ve diinya niifusunun 6nemli bir boliimii daha, kisa bir siire i¢inde kapitalist
sisteme dahil olmustur. Sistemin ¢okiisiiyle istedikleri mal ve hizmeti almalarina izin

verilmeyen ve segme hakki olmayan c¢ok sayida insan, ekonomik smirlarin kalkmasiyla kisa
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zamanda ihtiyaclari olan mallardan daha fazlasimi fiziki olarak temin edebilme imkanina

kavusmustur (Mutlu, 1999, s.18-22).

1990’1 yillarda tiim diinyada yasanan siyasal ve ekonomik gelismeler sonucunda
kiiresellesmenin gelismesi pek cok sektorii oldugu gibi perakendecilik sektoriinti de yakindan
etkilemistir. Insanlarmn ihtiya¢ duydugu ve arzu ettigi mallara hemen ulasabilmeleri, kredi
karti kullaniminin yayginlagmast gibi finansal olanaklarin artmasiyla birlikte 6deme
imkanlarinda yasanan olumlu gelismeler perakendecilik sektoriinde de olumlu sekilde
hissedilmis ve sektoriin toplam satislar1 diinya c¢apinda artmistir (Platin Dergisi, 2004;

Wrigley, 1998; Bellenger ve Goldstucker, 1983; Morgenstein ve Strongin, 1983).

Kiiresel diizeyde perakendecilik sektoriinde yasanan olumlu gelismeler 1997 yilinda
Uzakdogu’da ortaya ¢ikan ve kisa zamanda tiim diinyada etkisini hissettiren ekonomik kriz ve
1998 yilinda Rusya ekonomik krizi ile sarsilmistir. Bu donemde internet ekonomisi ¢ok kisa
zamanda gelismis, kiiresel rekabet artmis ve bir ¢ok sektorde oldugu gibi perakendecilik
sektorline de bu gelisim yansimistir (Srinivasana, 2002; Wang ve Head, 2001). Gelismelere
paralel olarak gelismis iilkelerde pazarin doyma noktasina yaklagsmasi kiiresel yatirimcilar
yeni pazarlara yonlendirmistir. Ekonominin kotiiye gitmesi, gelirlerin azalmasina yol agmus,
geliri azalan tiiketici de aligverislerinde daha tutucu davranarak, fiyat konusunda daha hassas
davranmaya baslamistir. Bu durum karsisinda perakendecilik sektoriinde faaliyet gosteren
isletmeler giderlerini azaltarak etkinliklerini arttirmaya baslamislardir (Spector, 2005, s.105;
Seth ve Randall, 2005, s. 87-102). Maliyetleri diisiirme stratejisinin etkisiyle dev isletmeler,
rakiplerinin faaliyette bulundugu iilkelere girmeye calismislar, ozellikle Cin, Hindistan,
Giliney Amerika, Misir, Tiirkiye, Dogu Avrupa ve Rusya gibi bakir pazarlara girerek mevcut
operasyonlarint genisletme ¢abasina girmislerdir (Leknes, 2004; Wallace vd., 2004). Tiim bu
gelismeler perakendecilik sektoriiniin kiiresellesme yillarinin, perakende devlerinin yabanci
pazarlara adim atmas1 ve bu yonde strateji gelistirmesi nedeniyle son 10 yila denk geldigini

gostermektedir.

Giliniimiizde 6zellikle teknolojide yasanan hizli gelismeler perakende isletmelerini,
kendi i¢ operasyonlarina 6nem veren, yeni {liriin ve servis hizmetleri ile farklilasan (Miranda
vd., 2005; Eskildsen vd., 2004), iiriin ¢esitliligini arttiran, magaza yapilarin1 degistiren (Sirohi
vd., 1998; Koo, 2003), miisteri memnuniyetini arttiran (Ryals ve Payne, 2001; Reinartz ve
Kumar, 2000) ve yeni miisteriler elde etmek i¢in miisteri iliskileri yonetimini esas alan (Siizer,

2006) uygulamalara yoneltmistir. Reinartz ve Kumar (2000) isletmelerin miisteri kuliipleri
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olusturmak, tiye kart1 dagitip kart sahiplerine bazi iriinlerde 6zel indirim ve taksit uygulamak,
kredi kart1 firmalariyla stratejik isbirlikleri yapmak, diisiik gelir diizeyinde tiiketiciler i¢in
indirimli magazalar kurarak satiglari arttirmak vb. pek ¢ok degisikligi uygulamaya gegirdigini

belirtmektedirler(s.18-28).

Diinyanin 6nde gelen perakende arastirma sirketlerinden Deloitte’in “2007 Global
Powers of Retailing”in sonuclarina gore, en hizli biiyliyen perakendeciler, satin almalarla
satiglarin1 arttirmislardir. Grafik 1.2. incelendiginde 2007 yili itibariyle diinyanin en hizli
biiyliyen 50 perakendecisinin, 2000-2005 yillar1 arasinda ortalama yillik satiglarini yiizde 24.3
oraninda arttirdig1 goriilmektedir. Bu rakam en biiyiik 250 perakendecinin yiizde 8.4 olan satig
oraninin yaklasik ii¢ kati degerindedir. Bununla birlikte diinyanin en hizli biiyliyen 10
perakendecisinin ise bu donemde satislarini ylizde 45.7 oraninda arttirdigi da 6nemli bir
bulgudur (www.deloitte.com, 2007). Sonuclar diinya genelinde perakendecilik sektoriiniin

yillar itibariyle gelisim gdsterdigini vurgulamaktadir.

Grafik 1.2. Diinya’da Perakende Sektoriinde Biiylime Oranlari
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Kaynak: www.deloitte.com, 2007
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Tablo 1.2°de diinyada en hizli biiyliyen ilk 20 perakende isletmesi incelendiginde,
Izlandali Baugur Grup’un hipermarket, indirim magazalari, eczane, elektronik esya,
stipermarket formatlar ile ilk sirada oldugu goriilmektedir. Sirket 2000-2005 yillar1 arasinda
yilda ortalama % 106.20 oraninda biiylime kaydetmistir. Diger 19 perakendeci incelendiginde
ise, bu isletmelerin cografi olarak Kuzey Amerika, Latin Amerika ve Giliney Afrika
tilkelerinde biiylime kaydettikleri, ayrica ilk 20 perakende sirketi arasinda, Japonya veya
Avrupa kokenli sirketlerin nispeten daha az sayida oldugu goriilmektedir (Tablo 1.1.). Bu
perakendecilerin dortte liclinlin (36 sirket) sadece tek formatta galigtiklari, bu isletmelerin ise
tiiketici elektronigi (TV, video oyunlari, CD calar vb.) ve ev gelistirici lirlinler, dogal destekli
ilaglar ve genclere yonelik moda iiriinleri gibi hizli biiyiime kaydeden iirlinlere odaklandiklari

tespit edilmistir (Arasta, 2007b, s.33).



Tablo 1.2. Diinya’da En Hizli Biiyiiyen Perakende Isletmeleri

22

2006 yili | Son 5 yilda
Biiyiime || Satis satiy ort.biiyiime
Sirasi Sirasi Sirket Ad1 Ulkesi Formati (milyon $) || (%)
Giyim, hipermarket, cash&carry, indirim magazalari,
1 51 Baugur group izlanda eczane, elektronik esya siipermarket 12.549,00 | 106,2
Alimentation Couche-
2 69 Tard Inc. Kanada Kolaylik Magazasi1 (Convenience store) 10.157,00 | 55,2
3 239 Kinetsu Dept.Store Japonya Biiyiik magazacilik 2.691,00 50,5
Kolaylik magazasi, biiyiik magazacilik eczane zinciri,
4 112 Tokyo Corp. Japonya hipermerket, siipermarket 6.002,00 46,2
Kolaylik Magazasi, biiyllk magazacilik eczane
5 60 As Watso&Co. Hong Kong | zinciri, hipermerket, siipermarket 11.416,00 | 40,5
6 73 The Jean Coutu Grp. Kanada Eczane zinciri 9.508,00 37,5
7 201 GameStop AB.D. Uzman Magazacilik 3.092,00 32,5
8 166 Katz Group Inc. Kanada Eczane Zinciri 3.835,00 31,9
9 189 Dirk Rossmann GmbH | Almanya, Eczane Zinciri 3.363,00 28,3
WM Morrison
10 33 Supermarkets Plc. ingiltere Stipermarket zinciri 21.840,00 | 28,1
Femsa Comercio S.A.
11 248 de C.V. Meksika Cash&Carry ve indirim magazalari 2.555,00 27,1
Bilyiik magazacilik, ev gelistirme, hipermarket,
12 153 Concosud S.A. Sili Stipermarket 4.424,00 26,8
13 80 Amazon.com Inc. A.B.D. Magaza dist 8.490,00 25,2
14 55 Mercadona S.A. Ispanya Siipermarket 11.958,00 | 25,2
Massmart  Holdings || Giiney
15 140 Ltd. Afrika Hipermarket, indirim magazacilik, siipermarket 4.673,00 24,7
Gliney Cash&Carry, indirim magazalari, hipermarket,
16 212 GS Retail Co.Ltd. Kore Stipermarket 2.936,00 24,5
Dick's Sporting
17 244 Goods A.B.D. Spor malzemeleri 2.625,00 24,1
18 225 Wawa Inc. A.B.D. Kolaylik Magazasi 2.790,00 23,8
Westfarmers Ltd.
19 | 196 Bunnings Avustralya | Ev gelistirme 3.197,00 233
Yamada Denki Co.
20 61 Ltd. Japonya Elektronik egya 11.363,00 | 22,2

Kaynak:

www. planetretail.net, 2007, Global Grocery Retail Rankings, 2007
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Diinyada perakende ticaretle ugrasan ilk en biiylik 250 firma incelendiginde bu
firmalarm, % 60’ min gida perakendeciligi ile ugrastiklar1 tespit edilmistir (www.
planetretail.net, 2007). Kiiresel gida perakendecilerinin ¢ogu siipermarket, hipermarket, alis-
veris merkezi, indirim magazalar1 (discount), cash&carry/toptanct kuliip ve kolaylik
(convenience) magazalar1 gibi birden fazla format kullanmaktadirlar. 2006 yilinda ilk en
biiyiik 10 gida perakende firmasinin toplam satiglar1 751.83 Milyon Euro’dur. Grafik 1.3’de
goriildiigii gibi, diinya gida perakendeciliginde sektor lideri, 2007 yilinda 273.28 milyar
Euro’luk satis hacmi ile Wal-Mart’tir. Diinya devi Wal-Mart’in en yakin rakibi Fransiz sirketi
Carrefour’dan bile ii¢ kat daha fazla satis hacmine sahip oldugu goriilmekte, 2009 yilinda da
lider konumunu 426 milyar Euro’luk satis hacmi 1ile koruyacagi beklenmektedir

(www.deloitte.com, 2007; www.planetretail.com, 2007).

Grafik 1.3. Diinyada Gida Perakende Isletmelerinin Satis Hacimleri

ABD
A

4
300 Wal-Mart
273,28
250
200 Fransa
150 Carrefour ingiltere Almanya ABD ABD ABD Hollanda Almanya ABD
77,9 Metro Sears
100 Tesco Grup Kroger Costco Target  Ahold Rewe Grup  Holding
62,85 59,88 56,43
50 48.09 4713 44,87 43,45 42
11— 3]

Net Satiglar 2006 yili (Milyar Dolar)
En yiiksek 10 firmanin toplam hacmi
751.83

Kaynak: Metro Retail Compendium, s. 76, 2007

Tablo 1.3’de diinyanin en biiyiik ilk 10 gida perakendecisinin, faaliyet gosterdikleri

bolgeler gosterilmektedir.
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Tablo 1.3. Diinya’da Gida Perakende Isletmelerinin Faaliyet Gosterdikleri Bolgeler
Latin / Orta
Bati Avrupa | Dogu Avrupa | Nafta Giiney Asya OKyanusya Avrupa Toplam
Amerika ve Afrika
Metro Grup | 13 12 e e 4 T 1 30
Schwarz
Grup 16 8 e e e T 24
Carrefour 7 3 3 6 .. T 19
Aldi 12 1 P r 15
Wal-Mart r ] 3 8 2 14
Rewe Grup | 5 9 e e e e e 14
Tengelmann |5 7 [ T 13
Tesco 5 s e e s e e 12
Auchan 5 4 T 2 1 12
Casino r 4 5 2 2 10
Ahold 3 5 ) [ A T 9

Kaynak: Metro Retail Compendium, s. 88-89, 2007

Diinya genelinde gida perakende sektoriinde yogun rekabet Avrupa’da yasanmaktadir

(Dawson, 2001, s5.254-260). Gida sektoriinde lider 30 sirketin, 6zellikle Dogu Blok’u tilkeleri

Macaristan, Polonya ve Cek Cumbhuriyeti’ne yatirimlarini yonlendirerek, 2009 yilinda Avrupa

perakendecilik pazarindaki paylarim1 % 71°e ¢ikarmalar1 beklenmektedir (Arasta, 2006a, s.

41-49). Bu isletmeler icin Dogu Blok’u iilkelerini ¢ekici kilan nedenler ise,

serbest pazar ekonomisine geg¢isi tamamlamalari,

karisik etnik yapilari,

e AB’ye tam iiyelik siireci,

e 2004’te Avrupa Birligi’ne tiyeligi,

e Orta ve Dogu Avrupa’nin en gelismis ekonomileri olmalar1 gibi temelde

ekonomik ve sosyal faktorlerin etkileridir.



25

Gida perakende sektoriinde faaliyet gosteren ABD’li Wal-Mart, Fransiz Carrefour ve
Hollandali Ahold gibi sektor devleri sirket alimlar1 ve biiylime stratejileri ile son 5 yilda
yayilimlarini araliksiz siirdlirmiislerdir. Bu isletmeler Dogu Blok’u iilkeleri yaninda, Cin,
Hindistan, Rusya gibi sektorde heniliz gelisim gosteren iilkelerden pazar payr almaya
calismaktadirlar. Ozellikle Asya’nin yiikselen yildizi olarak tamimlanan Cin’de tiim
sektorlerde oldugu gibi perakende sektoriinde de biiyiik yatirimlar goriilmektedir. Diinya
niifusunun %20’sini barindiran iilke, 2001 yilinda Diinya Ticaret Orgiitii (WTO) iiyesi olmas1
ile uluslar aras1 ekonomiyi etkilemistir. Perakendecilik, iilkede diger pek cok sektor gibi
Oonemli potansiyeli biinyesinde barindirmaktadir. Cin’de perakende pazart ¢ok uluslu
isletmelerin agirlikta oldugu bir yapiya sahiptir (www. planetretail.com, 2007; Arasta, 2005,
s.40-47).

Diinya geneli incelendiginde, gida perakendecilik sektoriiniin 2005-2009 yillart
arasinda %30’luk bir biiylime seyri tahmin edilmektedir (www.retailforward.com). Gelisen
teknolojinin ve ekonomik sartlarin neticesinde giin gectikge daha c¢ok kiiresellesen ve ayni
oranda da rekabetci bir yapiya kavusan perakende sektoriinde diinyanin biiyiik firmalari

gelismekte olan pazarlara yonelmeyi ve bu sayede karlarini arttirmay1 hedeflemektedirler.

1.1.3.1.1. ABD’de Perakendecilik Sektorii

ABD’de perakendecilik sektorii, 1930'lu yillarda siipermarket olgusu ile baglamis,
1950'lerdeki indirim marketleri ile olgunluga ulagmustir (Levy ve Weitz, 2001). Gosh ve
McLafferty’e gore (1991) ABD’de biiylik perakendecilerin 2. Diinya Savasi’ndan sonra
belirgin Ol¢iide pazar payr kapmasi, piyasada {iretici-dagitim kanali yapisindaki giic
dengelerini degistirmistir. Raflara ancak giiglii iireticilerin mallarin1 koyan perakendeciler bu
ireticilerle biiyiik indirimler iizerine pazarlik etmisler, stoklama maliyetlerini aninda alim
sistemleri ile iyice azaltmislardir. Vadeli alip pesin satis yaparak kar elde eden perakendeciler

buna paralel olarak gii¢lerini de artirmislardir.

Flynn ve Harrison’a goére (1997) 1950’lerden giinlimiize degin ABD’de biiyiik
perakendecilerin sayisi hizla artmistir. Bu donemde biiyiik perakendeciligin yogunlasip kiigiik
perakendeciligi zor duruma sokmasini engellemek i¢in rekabet yasalari etkin bir sekilde
kullanilmigtir.  Dengenin  korunmasini  saglamak agisindan uzmanlasmis  kiigiik
perakendecilerden ve degisik noktalardan aligveris yapma egilimi siirerken, diger taraftan

artan hipermarket sayis1 karsisinda kiiciik esnafin yok olmasini 6nlemek amaciyla rekabet
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yasalar1 ¢ok etkin olarak islemektedir. Ornegin, Robinson Patman Yasasi'na gore, iiretici
firmalarin kii¢iik alici ile biiytik alic1 arasindaki fiyat farki uygulamasi 6nlenmekte, Sherman

Yasasi ile de her tiirlii i¢ ve dis tekellesme yasaklanmaktadir (s.216).

Stiphesiz basta ABD olmak iizere diinya tarihinin gelmis ge¢mis en biiyiik ve en gii¢li
sirketlerinden Wal-Mart’in incelenmesi, perakendecilik sektdrii agisindan 6nemlidir. 1lk
marketini 1962 yilinda ABD’de agan Wal-Mart, “insanlarin her giin ihtiya¢ duydugu tiriinleri
her zaman rakiplerden daha ucuza satmak” fikri ile Arkansas’ta faaliyetine baslamistir
(Fishman, 2007, s.21). Aymi yillarda Target ve KMart gibi biiyilk perakendecilerin de
rekabete ortak olmalari, mevcut rakiplerinin (6rnegin, Albersons, Safeway, Kroger vb.) zaten
pazar payinin biiyiik kismini elde etmis olmalar1 isletmenin temel rekabet stratejisini
belirlemesinde etken olmustur (Ander ve Stern, 2005). Wal-Mart’in kurucusu Sam Walton
“Made in America” isimli kitabinda sirketin faaliyetlerinin ekosistemini degistirdiklerini, bu
degisime ayak uyduramayanlarin elendiklerini belirtmistir. Yapilan aragtirmalarda Wal-
Mart’a iligkin istatistikler su sekilde 6zetlenebilir (www.planetretail.com, 2007; Metro Retail
Compendium, 2007; Fishman, 2007; Arasta, 2006a, s.14):

e Her yil ABD’li tiiketicilerin %93’ii en az bir kere Wal-Mart’tan alis veris
yapmaktadirlar.

e 2006 yilinda toplam satislar1 273. 28 milyar Euro’dur .

e 2005-2006 yillar1 arasinda elde etmis oldugu biiyiime cirosu en yakin rakibi
Target’in toplam cirosu kadardir.

e Wal-Mart’in son 5 yillik biiyliime hacmi tiim diinyada %11.8’dir.

e 1990 yili sonunda sadece dokuz marketi olan sirketin, 2007 yil1 itibari ile tiim
diinyada 400 adet yeni market acilisi ile toplam market sayisi yedi bine
ulasmustir.

e 2009 yilinda da lider olacag: tahmin edilen sirketin, 2010 ciro hedefi yarim
trilyon dolardir.

e Tiim diinyada yaklasik iki milyon ¢alisani ile diinyanin en fazla ¢alisana sahip

sirketi konumundadir.

"Wal-Mart’mn bu cirosunun Toyota gibi diinya devini bile ufak bir sirket haline getirdigi, ayrica mevcut

YTL/Dolar kuruna gore neredeyse Tiirkiye’nin milli gelirine yakm bir rakam oldugu ifade edilmektedir.

Kaynak: Turkishtime Dergisi, (2006) Diinyanin En Gii¢lii Sirketi: Wal-Mart, Agustos, s.93
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e ABD, Brezilya, Kanada, Cin, Arjantin, Meksika, Porto Rico, Ingiltere,
Japonya, El Salvador, Guatemala, Honduras, Kosta Rika, Nikaragua olmak
iizere 14 lilkede faaliyetini siirdiirmektedir.

e Satisa sunulan iiriin sayis1 yaklasik 150.000 adettir.

e Wal-Mart’ta satilan ortalama bir {iriiniin fiyati1 3§’dur.

Rakamlar dikkate alindiginda Wal-Mart’1n sadece diinyanin en gii¢lii perakende sirketi
degil, aynm1 zamanda diinyanin en giiglii sirketi oldugu da goriilmektedir. Fishman (2007)
“Wal-Mart Etkisi” (The Wal-Mart Effect) baslikli kitabinda, Wal-Mart’in diinya
ekonomisinin yeni seklinin olugsmasinda ¢ok biiyiik etkileri oldugunu ifade etmektedir. Yazar
Wal-Mart’in slogani haline gelen “her giin diisiik fiyat” (always low price) politikasinin bu
giiciin belirlenmesinde en Onemli faktor oldugunu belirtmektedir. Sirket devamli olarak
tirtinlerini ¢ok ucuza satmaktadir. Bu politika ile tedarikgilerini {iriin fiyatlarimi stirekli
indirmek zorunda birakan sirket, zaman i¢inde tedarikgilerinin bu rekabete dayanamayip iflas
etmelerine neden olabilmektedir (Levy ve Weitz, 2001). Wal-Mart’in diinya {izerindeki
olumlu yansimalari, siirekli fiyat indirme baskisina bagli olarak imalat sanayinin 6nemli
boliimiiniin gelismekte olan iilkelere, 6zellikle Cin’e kaymasi, faaliyet gosterdikleri tilkelerde
is hayatin1 canlandirmasi, diger sektorleri etkilemesi olarak 6zetlenmektedir (Capital, Nisan,

2005; Dunkley vd., 2004, s.388-390).

Fishman (2007, s.197-239) kitabinda Wal-Mart’in tedarik¢iye yonelik baskict
tutumunun, nihai tiiketici lizerinde olumlu ya da olumsuz etki yaratabildigini belirtmektedir.
Kitapta 2003 yilinda ABD’de tiiketicilerin Wal-Mart’tan neden alis veris yaptiklarini
belirlemeye yonelik bir arastirmadan bahsedilmektedir. Aragtirmada kesintisiz olarak her giin
fiyatlarin daima diismesinin ve asla yukar1 ¢ikmayacaginin garantisinin verilmesine yonelik
politikanin, tiiketicilerin bagimliliklarin1 arttirmada 6nemli oldugu tespit edilmistir. Bu
arastirmada Wal-Mart’tan alis veris yapan tiiketiciler dort farkli kesime ayrilmistir. Bunlar,
sampiyonlar (sadece ve siirekli Wal-Mart’tan aligveris yapip, sirkete bagliliklar1 en yiiksek
miisteriler), meraklilar (Wal-Mart disinda herhangi bir slipermarketten de aligveris yapan,
tiriin fiyatlarin siirekli takip eden, girkete bagliliklar1 diisiik miisteriler), kars1 koyanlar (Wal-
Mart’in magaza atmosferlerini begenmeyen, servis hizmetini zayif bulan, fason iiriinler
disinda markaya oOnem veren, diisiik fiyatlarin kaliteyi olumsuz etkiledigini diisiinen
miisteriler) ve asla aligveris yapmayanlardir. Arastirmanin en ilging sonucu, sampiyonlar
olarak adlandirilan tutkunlarin, kars1 koyan olarak adlandirilan miisterilere goére Wal-Mart’tan

aligveris yapma sikliginin daha az olmasidir. Bu durum Wal-Mart’in her giin uyguladig: fiyat
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indirim politikalarinin miisterilerin aligveris sadakatine bagli kalmaksizin ne derece etkili

oldugu ile agiklanmaktadir.

Wal-Mart’in diinyanin en giiglii sirketi olmasinin arkasinda operasyonel ve stratejik
faaliyetleri yer almaktadir. Isletme rekabet iistiinliigiiniin nedenini 6zellikle miisteri hizmeti
maliyetlerinden (6rnegin iriinlerin raflarda karton kutularda sunulmasi?, magaza iginde
calisan personelin sayisinin az olmasi vb.) ve yonetim giderlerinden tasarruf ederek
sagladigimni acgiklamaktadir. Faaliyetlerinin ¢evre kirliligine yol agmasi, dlcek ekonomisine
bagl olarak kiiciik esnafi zorlamasi, ucuz iicretlerle personel g¢alistirilmasi gibi pek ¢ok
konuda tiim diinyada Wal-Mart’a kars1 goriisleri olanlar her gecen giin artsa bile, 2007 yilinda
kiiresel perakendecilik alaninda Wal-Mart durdurulamaz bir gii¢ olarak tanimlanmaktadir

(www.deloitte, 2007).

ABD’de perakende sektoriinde onemli bir pazar payma sahip diger isletmeler ise,
Publix (Forbes tarafindan Amerika’nin en biiyiikk 6zel sektor siralamasinda 107. sirada
gosterilmektedir), Whole Foods (organik ve dogal iiriinlerde diinyanin en biiyiik perakendecisi
konumunda oldugu belirtilmekedir), Costco (Fortune 500 listesinde 32. sirada yer alan
isletme, Metro Cash&Carry formatinda toptan satis yapmaktadir), Aldi ("Albrecht" ve
"Discount" kelimelerinin ilk iki harfini alarak "ALDI" markasini alan isletme, az sayida
kaliteli ama taninmamis markali tirlinii, her tiirli ek masraftan kacginarak, miimkiin olan en
ucuz fiyata satmaktadir), Trader Joe’s (Diinyanin degisik iilkelerinin yoresel {iriinlerinin
satisin1 yapmaktadir. Isletme iiriin portfoyiinde organik iiriinlere agirhk vermektedir.) olarak
stralanabilir (www. publix.com, 2007; www.wholefoods.com, 2007; www.coscto.com, 2007,

www.aldi.com, 2007; www.traderjoes.com, 2007).

2 Uriinlerin karton kutularm iginden ¢ikarilip raflarda monte edilmis olarak sergilenmesi yerine, koli iginde
disariya ¢ikarilmadan ve sadece lizerlerine kocaman etiketlerle fiyatlarini yazarak sergileyen perakendecilere
“biytik kutu” (big-box) denilmektedir. Bu perakendecilere Wal-Mart tarzi perakendeci adi verilmektedir.
Kaynak: Berman ve Evans, 2007
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1.1.3.1.2. Avrupa’da Perakendecilik Sektorii

Avrupa’da perakende sektoriiniin gelisimi dort asama ile agiklanmaktadir (Arikbay,
1996, s.6). Donemin ekonomik ve sosyal baglamindan (context) etkilenen bu asamalarin seyri
baslangig, biiylime, olgunlagsma ve gelisim olarak adlandirilabilir. Bu agamalarin 6zellikleri su

sekilde 6zetlenebilir (Klassen, 1992; s.675-680; Carter ve Carter, 1985, 5.587-590):

i) Baslangi¢ Asamasi: Bu donem 19 y.y’da Avrupa’da perakendeciligin ilk olugmaya
basladigi asama olarak tanimlanir. Perakendecilik alaninda perakende ticaretinin temel
Ozelliklerinin ortaya c¢ikmasiyla, iriinlerin bliylik sergi yerlerinde agikca sergilenmeye
baslamasi, biiyiik miktarda {iriinlerin diisiik fiyatla satisa sunulmasi gibi pazarlama faaliyetleri
baslamistir. Déneme damgasini vuran en énemli 6zellik ise, 1852 yilinda Fransa’da ilk biiyiik

magazanin kurulmasidir.

ii) Biiyiime Asamasi: 20 ylizyilin baslangici ile birlikte zincir magazalarin ortaya
cikmaya bagladigi donem olarak tanimlanir. Kooperatif oOrgiitlerinin gelisimi ve degisimi
donemin gelisiminde etkili olmustur. 1860’larda baslayan kooperatif¢ilik hareketi, 1890’11
yillarda ekonomik ve sosyal biiyiimenin temel &gesi olmustur. Ingiltere’de 1880’lerin ilk
yillarinda ticaretin biiyiik boliimiinii zincir magazalar ele gecirirken, Almanya’da toptan ve

tiiketim kooperatifleri ylizyilin sonunda gelisim gostermistir.

iii) Olgunlasma Asamasi: Avrupa’da perakendeciligin en radikal gelisim gosterdigi bu
donemde, Amerika Orneklerinden esinlenmeler s6z konusu olmustur. Biiylik magazalarin
genelde kent merkezleri disina yerlesmesi, otopark kolayliklarinin saglanmasi, merkezi satin
alma Orgiitlenme sisteminin kurulmasi, diisiik fiyatlarla satis avantajinin yakalanmasi gibi
temel ozellikler Avrupa sehirlerinde de yayginlasmistir. Bu donem tek tip siipermarketlerin

sayisinin hizla arttig1 perakendecilik devrimi olarak nitelendirilmektedir.

iv) Gelisim Asamasi: 20 yiizyilin sonlarindan giiniimiize degin gelen agamadir. 1950’1
yillarmn sonlarindan itibaren hizl bir gelisim gosteren perakendecilik, Fransa ve Ingiltere basta
olmak iizere bir¢ok Bati Avrupa iilkesinde yayginlasma siirecine girmistir. Bu asamanin
belirleyici 0zelligi, magaza tipleri ve Orgiitlenme bi¢imlerinin ¢esitlenmesi, farkli satig
tekniklerinin kullanilmasidir. Departmanli magazalar, indirimli satis magazalari, toptanci
kuliipleri ve hipermarketler gibi biiyiik 6lgekli perakendeci isletmeler ekonominin gelisimine

paralel olarak ortaya ¢ikmislardir.
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Perakendeciligin modernizasyonu, 6zellikle iigiincii asama olan olgunlagsma doneminin
sonunda ortaya ¢ikmaya baslamistir. Yasam kalitesinin artmaya baslamasi ile birlikte tiiketim
diizeyi artmus, tliketicilerin tliketim tercihleri farklilasmis boylece gida ile birlikte gida disi
triinlerin tiilketimi de hiz kazanmigtir. Dordiincii asamadan itibaren ise tiim diinyada
kiiresellesmenin hiz kazanmasi ile birlikte Avrupa’da da uluslararasilasma olgusu giindeme
gelmis, sirket evlilikleri, birlesmeler, satin almalar, yabanci {ilkede satis noktalar1 agma vb.

bi¢ciminde temel stratejiler uygulanmaya baglamistir (Goldman vd., 1999; Burt, 1991).

Avrupa’da son 20-30 sene igerisinde dagitim kanalinda hipermarketler, zincir
marketler gibi bliyiilk perakendeciler daha fazla agirlik kazanmaya baglamislardir. Bu
donemde Metro, ALDI, Carrefour, Tengelman gibi biiylik perakendeciler ortaya ¢ikmustir
(Levy ve Weitz, 2001, s.15). Genel olarak giiniimiiz Avrupa pazarina bakildiginda, en yaygin
ve basarili iilkelerin Almanya, Fransa ve Ingiltere oldugu belirtilmektedir. Bu iilkelerde
perakendecilik sektoriiniin satis cirosu Yunanistan veya Portekiz’in sekiz kati, Avrupa

ortalamasinin iki kat1 kadardir (Poole vd., 2002).

1.1.3.2. Tiirkiye’de Perakendecilik Sektorii

Tiirkiye’de  perakendeciligin = 1950°li  yillarda basladigr ifade edilse de
(Yurter, 2003), Osmanlt doneminde ticaretin yansimalar1 ile perakendeciligin gelisim
gosterdigini belirtmekte fayda goriilmektedir. Nihai tiiketicilere satis gergeklestirmek iizere
faaliyet gosteren toptancilarin Osmanli’da perakendeci olarak algilanmasi (Pamuk, 1990),
perakendeyi temsil ettigi varsayilan esnaflar ile toptani temsil ettigi varsayilan tliccarlarin ayni
cat1 altinda toplanmasina neden olmustur. Faraoghi (2003) bu genis tanim ¢ercevesinde ticaret
merkezleri, Kapaligarsilar ve yerel pazarlarin, donemin ticaret olgusunun bir biitiin olarak

degerlendirilmesine olanak saglayacagini ifade etmistir.

Ticaret merkezi olarak tanimlanan, deniz ya da ¢oliin kenarinda yer alan biiyiik
limanlar (emporium?), Ipekyolu, Istanbul niifusunun siirekli artisi, Hali¢, seyyar satici,

mahallelerde bakkal, manav, gliniimiiz aligveris merkezleri ile 6zdeslestirilen Kapaligarsilar,

3 Kavrama yonelik ayrintili bilgi i¢in Bkz. Suraiya Faroghi, 2003, Osmanli Diinyasinda Uretmek, Pazarlamak,
Yasamak, Cev. Giil Giiven ve Ozgiir Tiiresay, Yapt Kredi Yayinlari, Toplumsal Tarih Arastirmalari Dizisi: 10,
Istanbul.
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perakendeciligin gelisiminde etkili olmustur (www.osmanli.org.tr/makaleler, 2005). Bunlarin
yani sira han, mahzen, kervansaray gibi ticari miiesseseler ve bunlarin yaninda kurulan

panayirlar yerel pazar olarak halka hizmet vererek ticaretin gelisimine katki saglamiglardir

(Pamuk, 1990, 5.39).

Osmanli doneminde perakendecilik Tiirk-Miisliiman olmayan azinhik tarafindan
isletilirken, Cumhuriyet yillarina gelindiginde isletmeler hiikiimet tarafindan yonlendirilmeye
baslamistir. Ozellikle gida dagitimmin hiikiimetlerin tekelinde olmasi zamanla sikinti
yaratmig, ¢0ziim yolu olarak 1913’te tiikketim kooperatifleri kurulmustur. Kooperatiflerin
¢Ozlim yaratmada sonugsuz kalmasi ile 1936’da cikarilan bir kanunla fiyatlar devlet

kontroliine birakilarak diisiik tutulmalar1 saglanmistir (Alkan, 1999, s.7-9).

Cumhuriyet yillarinda perakendecilik sistemi olusturma g¢abalari, geleneksel bakkal
tipi alig veris diizeninin yaninda semt ya da mahalle pazarlarinin kurulmasi ile gelisim
kaydetmistir (Ulgen, 1999, s.22-23). 1950’li yillara kadar belirgin bir degisme olmadan
stiregelen alig-veris diizeni, ekonomik krizle birlikte degisime ugramaya baslamistir (Koparal,
1986, s.115). Ulkede yasanan ekonomik sikinti, beraberinde perakendecilik sektdriine sekil
verecek pek ¢ok gelismenin Onciisii olmustur. Devlet girisimi ile ilk zincir magaza olarak
tanimlanan Siimerbank’in kurulmasi, “Yabanci Sermayeyi Tesvik Kanunu”nun ¢ikarilmasi,
Isvigre Migros’un Tiirkiye’ye davet edilmesi (Migros CD Kaydi, 2006) ve hemen ardindan
1955 yilinda Istanbul’da Migros-Tiirk T.A.S.’nin kurulmasi (yiizde yiiz yabanci sermaye),
1956 yilinda Ankara’da kamu girisimi ile “Gida ve Ihtiyac Maddeleri T.A.S.” (GIMA)
kurulmasi1 sektor adina ilk ve en Onemli gelismelerdir. Ayrica gene bu yillarda aile

isletmelerine ve kiiclik sermayeli girisimlere yonelik yatirimlarin sayisinda artis olmustur.

Tiurkiye’deki ekonomik, siyasal ve sosyal gelismelerle de Ortiistiigiinden,
perakendecilik tarihinin, 1960-1980 dénemi, 1980-2000 donemi ve 2000°1i yillar olmak {izere

tic ayr1 donemde incelenmesinde fayda gortilmustiir.

1.1.3.2.1. 1960-1980 Donemi

1960’lar Karamiirsel, Beymen, Vakko gibi biiyiilk magazalarin sayisinin artmaya
basladigi yillar olmustur (Tek ve Orel, 2006, s.25). Bu yillar Tirkiye icin 6zel sektor
girisimlerinin artmaya basladigi bir donemin baslangicidir. 1970’lerdeki ekonomik

dalgalanmalar nedeniyle piyasay1 diizenlemek amaciyla belediyeler tarafindan kurulan tanzim
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satts magazalarimin ve ucuz iirlin temin eden tiikketim kooperatiflerinin sayisi artmistir.
Boylece kooperatifler bir anlamda {lkede “self-servis” magazacilik aliskanliginin
yerlesmesine yol acmistir (Alkan, 1999, s.8). Tirkiye’de gida perakendeciliginde 6nemli
atilimlardan biri sayilan Tansas, 1973 yilinda, halka ucuz et ve komiir saglamak hedefiyle
[zmir'de, Tansa adiyla kurulmustur. 1976 yilina gelindiginde, "Tanzim Satislar Miidiirliigii"
catis1 altinda, Konak'ta ilk magazasin1 agmis, 1986 yilinda magaza sayis1 12'ye ulasmistir. Bu
gelismeyle birlikte ortaya cikan sirketlesme diisiincesi dogrultusunda, 15 Aralik 1986
tarihinde Tansas izmir Biiyiiksehir Belediyesi I¢ ve Dis Ticaret A.S. kurulmus, 1996 yilinda,
[zmir Biiyiiksehir Belediyesi'ne ait Tansas hisselerinin yiizde 32.98'i halka agilmustir

(www.tansas.com.tr, 2007).

1980’lere gelindiginde ithal ikameci politikalarin terk edilmeye baslamasi ile birlikte
iilkeye yabanci iirlinlerin serbest girisine imkan verilmistir. Disa agilma politikalar1 her
sektorde oldugu gibi perakendecilik sektdriinde de koklii bir degisime neden olmustur. Ulke
ekonomisinde genel olarak arzin talebi asmasi, tiiketicilerin piyasa {iizerinde etkisini
giiclendirmistir. Isletmeler tiiketicilerin ihtiyag¢ ve isteklerine cevap verebilmek icin biiyiik
perakendecilere ihtiya¢ duymaya baslamistir. Geleneksel pazarlama anlayisindan farkli
uzmanlasmis, farkli hizmetleri bir arada barindiran biiyiik perakendeciler pazarda biiyiik bir
pay olusturmaya baslarken, alis veris merkezleri de bu perakendecileri tek bir ¢ati altinda
toplayan sosyal ve kiiltiirel ortamlar olma 6zelligini kazanmaya baslamistir (Arikbay, 1996, s.
44-45). Bu gelismeler geleneksel pazarda o doneme kadar hakimiyetini koruyan kiiglik
esnafin, rekabette yeni bir olusumla kars1 karsiya kalmasina neden olmustur. Bir dergi arsivi o
giinkli ekonomik gelismelerin toplumsal yansimalarini su sekilde ifade etmektedir (Capital,

Aralik, 2005):

“...Y1l 80'lerin bas1. Ortaoyuncular tarafindan tiyatroda sergilenen oyun, Tiirkiye'deki bir savasi tiyatro
sahnesine kadar tagtyor: “Kahraman Bakkal Siipermarkete Kars1”. {1k kez 1981-1983 yillar1 arasinda sahnelenen
oyun, daha sonra 1990'larda tekrar sahnelenmeye basliyor. Her iki donem de perakendecilikte Tiirkiye'nin
doniim noktas1 olacak gelismelerin yagandigi yillar. 1980'lerin ortasi marketlesme ve 90'lar yabanci perakende
devlerinin Tiirkiye'yi kesfetmesi. 1980'lerin basi, o yillar aligveriste bakkal-pazar formatinin, yani bugiinkii
deyimle geleneksel perakendeciligin toplam tiiketimdeki paymnin neredeyse yiizde 100 oldugu dénem. Iste o
yiizden, 1s1kl1, reyonlu biiyiikk marketlerin ¢ekiciligi zamanla yerini "acaba bakkal amca 6lecek mi?" endiselerine

biraktyor”.
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1.1.3.2.2. 1980-2000 Donemi

Tiirk perakende sektoriiniin temelleri yillar 6nce atilmis olmasina ragmen, cagdas
anlamda sektdriin yerlesmesi ve gelismesi 1990’1 yillarin basinda olmustur. Ozellikle
80’lerin liberal politikalarinin ekonomiye yansimasi, 90’larda perakende sektorii tizerinde de
etki yaratmistir. 80'ler slipermarketlerin dogup biiylidiigii yillar olarak tarihe gecerken,
1990'lar yabanci sermayenin perakende sektoriine girdigi yillar olmustur (Ulgen, 1999,
s.20-25). Doygunluga ulasan Avrupa pazari, 90'larda Tiirkiye’yi Alman ve Fransiz perakende
devlerinin gozdesi haline getirmistir. 1990°da 6nce Alman Metro Grubu Istanbul Giinesli'
deki ilk magazasini agarak o giine kadar en ¢cok (3 M) Migros'a alisik olan Tiirk halkinin, dev
koridorlar ve 30 kg kapasiteli aligveris sepetleriyle karsilagsmasina neden olmustur. Metro
aslinda Cash&Carry formatiyla nakit ve toptan satisi hedeflerken, o yillarda Tiirk halk:
tarafindan bir market muamelesi gormiistiir (www.metrogroup, 2007). Metro'dan sonra
Fransiz Promodes Grubu'na bagli Continent hipermarketleri 1991 yilinda Dogus Grubu
ortakligiyla Tiirkiye'ye girmistir. Continent, Beylikdiizii'nde hipermarket¢ilik yaparken, ayni
yillarda bir bagka oyuncu olan Fransiz sirketi Carrefour da ilk hipermarketini Istanbul’da
acmistir. Daha sonra Avrupa'da Carrefour ile Promodes Grubunun birlesmesi ile Tiirkiye'deki
Continent marketleri Carrefour biinyesine ge¢mistir. Tilrkiye pazarma 1993 yilinda giren
Carrefour, 1996 yilinda da Sabanci Grubu ile ortakliga girmistir (Tek ve Orel, 2006, s.26;
Alkan, 1999, s.9; Capital, Kasim, 2005). 1990-2000 yillar1 arasinda gida perakendeciliginde
diger gelismeler ise su sekilde Ozetlenebilir (www. bim. com. tr, 2007; www.gima.com.tr,

2007; www.tansas.com.tr, 2007; www.real.com.tr, 2007):

e 1993 yilinda Azizler Holding'e ait indirim (discount) marketi BIM (Birlesmis
Marketler) ilk magazasini agmustir.

e 1994 yilinda Gima'nin ¢ogunluk hisseleri Fiba Holding'e ge¢mistir.

e 1994 yilinda izmirli 100 ortak KiPA’y1 (Kitle Pazarlama A.S.) kurmustur.

e 1996 yilinda Tansas Dogus Grubu biinyesine gegmistir.

e 1998 yilinda Alman hipermarket zinciri Real Tiirkiye'de ilk magazasini
acmistir.

e 1999 yilinda KiPA hisselerini halka sunmustur.

Modern perakendeciligin Tiirkiye’de tohumlarinin atildigi bu dénemde, zincir

marketler, hipermarketler ve siipermarketleri i¢ine alan planli, sistemli, ¢agdas kurumsal bir
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sistem olusmaya baslamistir Modern tiiketim aligkanliklarinin yeni taninmaya basladig:
pazarda, yabanci yatirimcilarin sayisi hizla artmistir. Modern perakende isletmelerinin 6nemli
bir boliimiiniin uluslararasi isletmelerden olusmasi, yerli perakendecilerin rekabet sartlarina

uyum saglamasina neden olmustur (Cobanoglu vd., 2007).

1996- 2000 yillar1 arasinda hizli bir biiylime ve degisim silirecine giren sektdrde,
sayilar1 hizla artan hipermarket ve siipermarketlerin hizmet kalitesini arttirma c¢abalari, toplu
tirtin alimlar ile sagladiklar avantaj rekabetin yogunlagmasina neden olmustur. Ocak 1996 ve
Ocak 2000 arasinda, hipermarketler ve stipermarketler % 23 oraninda artarak toplam 2,979’e
yiikselirken, bakkallar ve marketler toplami ayn1 donemde % 7 oraninda azalarak 152,974’e
gerilemistir. Satis bazinda incelediginde hipermarket ve slipermarketler pazar paylarini stirekli
olarak ve artan oranlarda yiikseltirken, bakkal ve marketler ise pazar pay1 kaybetmislerdir

(www.ampd.org, 2007).

1.1.3.2.3. 2000°1i Yillar ve Mevcut Durum

Tiirkiye’de ozellikle 1990’1 yillardan sonra atilim yapan perakendecilik sektoriiniin
asil gelisimi 2001 yilina denk gelmektedir. 2000°1i yillara kadar rekabetin ¢ok yogun
olmadigy, tiiketicilerin agirlikli olarak mahalle bakkallarini, manavlarmi vb. tercih ettigi,
nispeten biiyiik illerde yaygin bir bicimde faaliyet gosteren perakende firmalari, bu donemde
yabanci zincirlerin hizla yayilmasiyla, sektoriin yarattigi nakit paranin cazibesine kapilarak
hizla artmisladir (Ozcan, 2000, s.110-117). Bu donemde bir c¢ok finansal kurulus bir
perakende sirketi sahip olmanin avantajlarin1 degerlendirmeye ¢alismislardir. Nakitin degerli
olmast, kiigiik sermayeli KOBI niteligindeki isletmelerin de sektdre girmesine neden olmus,
tilke ¢apinda agirlikli olarak 3 ile 10 arasinda magazadan olusan binlerce kii¢iik zincir ortaya
cikmistir (Ulgen, 1999, s.20-25). Biiyiik zincirlerin bu dénemde pazara etkilerinin sinirh
olmasi kiiciik zincirlerin artmasina neden olmus, 6zellikle kiiresel anlamda perakendecilik
sektoriiniin en Onemli rekabet avantajlar1 arasinda yerini alan bilisim uygulamalar1 yerli

perakendeciler tarafindan da uygulanmaya baglanmustir.

Sektorde 2000 yilindan itibaren baslayan yogunlagsma, 2001 krizinden sonra
duraklamasina ragmen yabanci sermaye akiginin da son iki yilda hiz kazanmasiyla birlikte
2005 yilindan itibaren, yabanci sermayenin tercih ettigi, birlesmelerin ve sirket evliliklerinin
arttig1 bir sektdr haline gelmistir (Sak, 2007). Bakkal-siipermarket rekabeti ile birlikte artik

daha ¢ok diinya devleri ile yerel marketler arasindaki rekabet s6z konusu olmaya baslamistir.
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2003 yilinda Ingiliz perakende devi Tesco ile KIPA arasindaki evlilik, 2005 yilinda
CarefourSA’nin Gima’nin % 60.18 oranindaki ve Endi’nin % 56 oranindaki hissesini satin
almasi, ayn1 yi1l Migros’un, Dogus Grubuna ait Tansas’it 427 milyon dolara satin almasi

pazarda gii¢c dengelerini degistirmistir (Capital, Mayis, 2006).

Diinya’da oldugu gibi Tiirkiye’de de perakende sektoriiniin ekonomi {lizerinde olumlu
etkileri bulunmaktadir. Veriler sektoriin 70 milyar dolarlik gayri safi milli hasilanin beste
birine denk gelen biiyiikliige sahip oldugunu gostermektedir. Son bes yilda yasanan ekonomik
krize ragmen, sektoriin yiizde 40’11k bir biiylime gerceklestirdigi belirtilmektedir (Oral, 2006).
Tiirk perakende sektoriiniin degisimi ve ekonomi tizerindeki etkilerini inceleyen bir aragtirma
raporu, 2007 yili itibariyle toplam iiretimin yilizde 3.5’inin, istthdamin ise yiizde 12’sinin
perakende sektoriinden saglandigini ortaya koymustur (www.ampd.org.tr, 2007). Bu rakamlar
perakende sektoriinlin ekonomi iizerindeki agirhigini agikga ortaya koymaktadir. Tiirkiye’nin
yiiksek, gelisen ve geng bir niifusa sahip olmasi, her yil yaklasik 750 bin insanin isgiiciine
katilmasi, artan kentlesme seviyesi vb. gibi nedenler isgiiciiniin tarimdan diger alanlara
yonelmesine neden olmustur (www. tuik.gov.tr, 2007). Son dort yilda kaydedilen pozitif
ekonomik billylime oranlarina ragmen, 2005-2006 yillarinda %10 olarak agiklanan issizlik
oranlar1 iilkede 6nemli bir soruna dikkat ¢ekmektedir. Perakende sektoriiniin gelenekselden
moderne gegisi ile birlikte sektdr yaklasik 300 bin kisiyi istihdam ederek, igsizlik sorununun

¢Oziimlenmesine kismen katkida bulunmustur (Tablo 1.4.) (Arasta, 2007b, s.29).

Tablo 1.4. Tiirkiye Perakende Sektoriiniin Genel Durumu (2007)

Toplam Ciro 139,6 milyar dolar

Toplam Istihdam 2,5 milyon

Geleneksel Perakende Modern Perakende
Hacim 65% 35%
Istihdam 2,2 milyon 300 bin
Satig Noktast 190 bin 15 bin

Kaynak: Arasta, 2007b, s. 26

Tablo 1.4.’den de goriildiigii gibi Tiirk perakende sektdriiniin (gida ve gida dis1) cirosu
2007 yilinda 139.6 milyar dolar olarak gergeklesmistir. 2010°a kadar sektdriin 199 milyar

ABD dolarma ulagmasi beklenmektedir (www. siamfuture.com, 2007). Sektoriin yaklasik
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ylzde 65°1 geleneksel perakende, yiizde 35’1 ise modern perakendeden olugsmaktadir. Buna
gbre modern perakende sektoriiniin biiyilikliigii 47.9 milyar dolar olarak hesaplanmaktadir.
Sektorde gidadan diger tliketim irlinlerine kadar cesitli alanlarda faaliyet gdsteren

perakendeciler yer almaktadir (www.planetretail.com, 2007).

Tiirkiye’de perakende pazari geleneksel ve modern olmak tizere ikili yap1 géstermeye
devam etmektedir. Caligmalar sektoriin gelenekselden moderne doniistiigiinii, bu siirecte kayit
dis1 ireticilerin, merdiven alt1 iirlinlerin, toptancilarin ve bazi yerli {ireticilerin sayisinin
azaldigini, bunun yani sira kayit ici tlreticilerin, kalite standardina uygun iiretimlerin, lojistik
firmalarinin ve yabanci {iretici firmalarin sayilarinin arttigim1 gostermektedir (Sak, 2007). Bu

gelisim Ozellikle kiiciik 6lgekli bakkallarin sayisinda azalmaya neden olmustur.

Piyasa arastirma sirketi The Nielsen Company tarafindan her yil yapilan “Perakendeci
Sayilar1 Tespit” arastirmasinin 2007 verilerine gore, son 10 yilda siipermarketlerin sayisi
yaklasik 3.5 kat artmugtir. Ozellikle bakkallarm ticaretteki agirliklarmin azaldigina dikkat
cekilen arastirmada, 1998°de 2 bin 135 olan hiper, siiper ve zincir market sayisinin 2007
itibariyle 7 bin 221°¢ ulagtig1 belirtilmektedir (Acnielsen, 2006, www.referangazetesi.com.tr).
Nielsen verilerine gore bakkallarin ve orta marketlerin sayis1 9 yilda yaklasik 167 binden 130
bine diismiis, ylizde 22 civarinda da daha kii¢iik 6lcekli diikkanlar kapanmistir. Bu durum
herhangi bir noktada agilan siipermarketin ¢evresindeki bakkal sayisini olumsuz ydnde
etkiledigi bi¢ciminde yorumlanmaktadir. Planli olmayan, alindigi zaman kullanilmaya
baslanan kategorilerin ayakta tuttugu magaza formatlar1 grubunda yer alan benzin istasyonu
marketlerinin ve biifelerin sayilarinin ise 10 senede yaklasik 55 binden 66 bine c¢iktig1
belirtilen arastirmada, bu ¢esitlenme ve sayisal artisla birlikte, dniimiizdeki donemde 6zellikle
parfiimeri ve eczane grubunda zincirlesmenin artabilecegi tahmin edilmektedir. 2006’dan
2007’ye gegerken Ozellikle eczane sayisinin artis gosterdigi sektorde, son yillardaki 6zel
hastane sayisindaki artisin bu durumu tetikledigi belirtilmektedir. Arastirmanin ilging bir
diger sonucu ise Tiirkiye’de geleneksel formattaki perakendeciyi ayakta tutan en Onemli

tiiketim maddesinin sigara oldugudur.

Genel olarak Tiirk perakende sektdriinde en biiylik pay 2007 yili itibariyle toplam
satiglarin ylizde 52.8’ini (yaklasik 72.3 milyar dolar) olusturan gida perakendeciligine aittir.
Modern perakende sektoriintin biiytlikliigii yaklasik 47.9 milyar dolar olarak tahmin edilirken,
gida perakendeciliginin pay1 yaklasik 16 milyar dolardir (tiim hipermarketler, siipermarketler

ve yerel zincirler de dahil) (www. planetretail.com, 2007). Gida perakendeciliginin iilkede
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onde gelen sektorlerden biri oldugu goriilmektedir. Bu durumun Tiirk toplumunun tiikketim
harcamalarinin % 40’a yakin bir bolimiiniin gida ve icecek agirlikli olmasindan
kaynaklandig1 belirtilmektedir. Tiirkiye’de gida perakendecilerinin sayist 2005 yilindan
itibaren degisim gostermistir. Bu degisim 6zellikle hipermarket ve zincir magazalarin sayisina
yansimistir. Gida perakendeciliginde isletme Olgeklerine yonelik veriler Tablo 1.5 ’de

verilmistir.

Tablo 1. 5. Tiirkiye’de Gida Perakende Isletmelerinin Sayilar1 ve Gelisimleri

1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006
Hiper, zincir ve
siipermarket 2.135 2.421 2979 3.640 4.005 4.242 4.809 5.545 6.474
Hipermarket 91 110 129 149 151 143 152 160 164
(2500 m>den biiyiik)
Biiyiik siipermarket 210 251 306 357 368 367 396 454 504
(1000-2500 m?)
Siipermarket 464 567 726 835 909 968 1.082 1.258 1.567
(400-1000 m?)
Kiiciik siipermarket 1.370 1.493 1.818 2.299 2.577 2.764 3.179 3.673 4.239
(400 m*'den kiigiik)
Orta market
(50-100 m?) 12.192 13.247 13.232 | 13.210 13.555 | 14.537 | 15.197 15.076 | 14.447
Bakkal
(50 m*'den kiiciik) 155.420 | 148.925 136.763 | 128.580 122.342 | 124.283 | 122.781 120.397 | 116.857
Toplam 225.226 | 222.739 212.287 | 205.764 202.515 | 206.299 | 206.296 | 205.320 | 203.218

Kaynak: Acnielsen 2006, Arasta , 2006c, s.63.

Sayisal olarak perakende ticaretinin gelisiminde hipermarket, zincir ve
stipermarketlerin 2000 yilinda 2979 olan sayisinin, 2006 yilinda 203.218’¢e yiikseldigi dikkat
cekmektedir (Tablo 1.4). Her ne kadar geleneksel perakendecilerin pazar payr modern
perakendeci kesime gore yiiksek olsa da, son bes yilda modern perakende sektorii gelisim
gostermistir (Arasta, 2007b, s.30). AC Nielsen tarafindan yapilan bir aragtirma ise
oniimiizdeki yillarda gida perakendecilerinin sayisinda bir artis olacagina isaret etmektedir.

Arastirmaya gore 2008 yilinda hipermarketlerin ve siipermarketlerin sayisinda yaklasik %



38

25’1ik artig Ongoriliirken, bakkallarin sayisinda % 6’lik bir gerileme tahmin edilmektedir

(Tablo 1.5).

Hipermarketler ve bakkallar arasinda yasanan bu rekabete tiim diinyada oldugu gibi
Tirkiye’de de son yillarda indirim magazalar1 (discount) olarak adlandirilan formatlar
katilmistir. Ucuz marketler olarak tanimlanan bu formatin az ¢esit, basit diizenleme ve diisiik
fiyat avantajiyla gelecekte perakende piyasasinda Onemli bir yer edinecegi tahmin
Online gecmesi indirim marketleri i¢in potansiyel yaratmis durumdadir (Akiner vd., 2007;
Polat ve Kiitler, 2007; Altunisik ve Mert, 2001). Bu nedenle Tiirkiye’de gida perakendeciligi
alaninda son 5 yilda indirim marketlerinin sayisinda 6nemli bir artis yasanmistir. Ulagim
kolayligi, satis alan1 kii¢iikliigli ve alig veris i¢in daha az zaman harcanmasi gibi nedenlere
bagl olarak, Tiirkiye’de giderek artan sayida tiiketici aligveris tercihlerini indirim marketleri

yoniinde degistirmektedir (www.ampd.org, 2007; Capital, Subat, 2005).

Tiirkiye’de 2000°1i yillarda baslayan satin almalar, birlesmeler ve halka arzlar
konsolidasyon siirecine hiz kazandirmistir. 2000 yilinda basta GIMA ve Tansas olmak iizere
bazi gida perakendecileri digsal biiylime yolunu tercih ederek bircok siipermarket, zincir
market veya indirimli marketleri devralmiglardir. Tiirkiye’de perakendecilik sektoriinde
faaliyet gosteren ¢ok sayida isletmenin hizli biiylime donemi 2001 kriziyle sona ermistir.
Krizin ilk donemlerinde tiikketimin hizla diismesi, siki mali politikalarin uygulanmaya
baslanmas1 ile operasyonlarinda rekabet avantajina sahip olmayan isletmeler darbe almistir.
Kriz sonrasinda tiim isletmeler yeniden yapilanma siirecine girerek, rekabet avantajini elde
etmeye calismiglardir. Bu amagla sirketlerin gergeklestirdigi yeni satin almalar sektorde
yogunlagsmaya neden  olmustur  (Soysal, 2004; www.planetretail.com, 2007;
www.acnielsen.com, 2007). Bu birlesmelerden sonra Tirkiye’de gida perakendecilik

sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerin pazar paylar1 Grafik 1.4’de gosterilmektedir.
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Grafik 1.4. Tiirkiye’de Gida Perakendecilerin Pazar Paylari

Diger %12,7

Metro %3,5
Tesco-Kipa %2,2

BiM %4,9
Carrefour+
Gima %5,4

Migros+Tansas %8,3

Organize olmayan %63

Kaynak: www.planetretail.com, 2007; www.acnielsen.com, 2007.

Tiurkiye’de gida perakendeciligi mercek altina alindiginda tam olgunlagsmamis,
gelisme potansiyeli yiiksek olan bir sektdr oldugu dikkat cekmektedir. Kisi basina milli geliri
2006 yilinda yaklasik 5 bin dolar olan Tiirkiye, yerli ve yabanci perakendeciler i¢in biiyiik bir
pazar olma 6zelligini korumaktadir. Buna paralel olarak iilkemizde faaliyet gosteren ulusal ve
uluslar aras1 gida perakendecilerinin Oniimiizdeki 2 yillik donemde pazar paylarim
arttiracaklar1 tahmin edilmektedir (Grafik 1.4.). Bununla birlikte bu isletmelerin hizmet

formatlari, magaza sayilari, satis alanlar1 ve satiglart Tablo 1.6’da gosterilmektedir.

Tablo.1.6. Tiirkiye’de Faaliyet Gosteren Gida Perakendecileri

Sirketler Hizmet Formatlari Magaza Sayilar1 | Satis Alam Satislar
(m2) (milyon USD)
HPM*, SPM**, Indirim

Migros Tiirk | Marketleri 781 506.277 2.609

BIM Indirim Marketleri 1372 343.000 1.539

Metro Toptan Satis, HPM 16 194.500 1.110
CarrefourSA | HPM, SPM, Indirim Marketleri | 475 311.500 1.700
Tesco-Kipa |HPM, SPM 23 88.000 699

*Hipermarket **Siipermarket

Kaynak : Planet Retail Raporlari, 2006.
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Hizl1 biiyiime ve gelecek vadeden ekonomik goriiniim, perakendeciligi yatirim

yapilacak en cazip sektorlerden birisi haline getirmistir. 2005 yilinda 10 milyar dolar olan

yatirimlarin 2006 yilinda 21 milyar dolar oldugu tahmin edilmektedir (Oral, 2006, s.34).

Ayrica gecen on yilda birgok yabanci perakende firmasi da pazara girmistir. Su an, yabanci

perakendeciler kendi zincirlerini agmak yerine, biiyilk Olcekli perakende formatlarina

yonelmektedirler. 2007 itibariyle biiyiime kaydeden gida perakende sektoriiniin oniimiizdeki

5-10 yilik dénemde de Tiirkiye’nin cazibe pazari olarak yerini koruyacagi tahmin

edilmektedir.

Perakende pazarinda beklenen biiylimenin sebepleri ise su sekilde 6zetlenmektedir

(Tek ve Orel, 2006; Eroglu, 2005; Aydin, 2005; Capital, Nisan, 2004):

Giderek artan yiiksek niifustan kaynaklanan biiyiime potansiyeli: Tirkiye’de yillik
niifus artig1 hane sayisinda biiylik bir artisa yol agmistir 2007 y1li itibariyle 15 milyon
olan hane sayisinin, yillik %2,07 artigla, 2010 yilinda 18,5 milyon olacag
beklenmektedir (www.tuik.gov.tr, 2007). Niifus artis1 ile birlikte yas ve cinsiyet
dagiliminda ortaya cikan farkliliklar, degisik tiiketici gruplarinin olugmasina neden

olmaktadir.

Kadin isgiicii artis orani: Dogum oraninda beklenen diislis daha ¢ok kadinin is giiciine
katilmasina neden olacaktir. Ayrica son yillarda kadinlarin ekonomik hayatta daha
fazla rol almasi, aile gereksinimlerinin giderilmesi i¢in gerekli olan zamani azaltmistir.
Calisan kadinlar, ¢aligmayanlar ile karsilastirildiginda, daha az zamanlar1 oldugu i¢in,
stk ve az miktarda alig veris yerine, toplu aligverise olanak veren siipermarketler

kadinlar i¢in kolaylik saglamaktadir.

Kentlesme stireci: Sehirlesme hizindaki artig, aile yapisini etkilemektedir. Genis
aileden cekirdek aileye dogru gegisin olmasi, geng niifusun ailelerinden bagimsiz is
hayatina, farkli kentlerde atilmalar1 sektor i¢in de yeni bir pazar yaratmistir. Cekirdek
ailenin daha kii¢iik yeni hanelere doniismesi daha farkli tiiketici isteklerinin ortaya

¢ikmasina neden olmaktadir.

Refah diizeyi: Tiirkiye’de yillar itibariyle tliketicilerin kisi basma milli gelir
seviyesinde artiglar olmustur (www.tuik.gov.tr, 2007). Bunun yam sira gelir

dagilimindaki dengesizlik, perakendeci isletmelerin farkli formatlarda hizmet sunumu
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gerceklestirmesine neden olmaktadir.Ulkenin iiretim faktdrleri, demografik 6zellikleri,
yasam ve tiiketim aliskanliklarinin bilesimindeki olumlu degisikliklerin yanmi sira
Avrupa Birligi’ne katilm miizakereleri slirecinde daha da fazla degisimler gecirecegi

beklenmektedir (Platin, 2004, s.67).

Perakende isletmeleri, hizla degisen ve ayak uydurulmasi gili¢lesen ekonomik yapi ig¢inde
faaliyetlerine devam edebilmek veya rakiplerine karsi iistiinliikk kurabilmek i¢in zamana ve
duruma gore farklilasabilen bir takim stratejiler benimsemek durumundadirlar (Herbert ve
Deresky, 1987, s. 135). Bu nedenle tez ¢alismasinin bir sonraki bdliimiinde, rekabet stratejisi

yazinindan faydalanilarak, strateji kavrami ayrintili bigimde incelenecektir.

1.2. Rekabet Stratejisi Yazinina Genel Bakis

Askeri dilden gelen ve isletmecilikte de genis kullanim alani1 bulan strateji kavrami,
Yunanca “strategos” kelimesinden tiiretilmistir. Tiirk¢e karsilig1 general olan kelimenin tam
karsiligr “diismani kaynaklarin etkin kullanimi ile yok etmek i¢in yapilan plan” olarak
tanimlanmaktadir (Webster’s New World Dictionary, 2002). Tiirk Dil Kurumu’na (Tiirkge
Sozlik, 1998, s. 2032) gore stratejinin iki anlami bulunmaktadir. Birinci anlami, dnceden
belirlenen bir amaca ulagmak icin tutulan yol seklindedir. ikinci anlaminda ise, bir ulusun
veya uluslar toplulugunun politik, ekonomik, psikolojik ve askeri giicleri bir arada kullanma

bilimi ve sanati seklinde tanimlanmaktadir.

Isletmelere 6zgii stratejiler ile ilgili yazilnmis eserlerde kavramin ¢ok farkli tanmimlarina
rastlanmaktadir. Steiner ve Miner’ a (1977, s.7) gore, strateji temel Orgiitsel amaclarin,
hedeflerin ve misyonun belirlenmesi, bunlara ulastiracak program ve politikalarin
belirlenmesi ile Orgiitsel amaglara ulastiracak planlarin uygulanmasini  saglamak ig¢in
gereksinim duyulan yontemlerdir. Glueck (1980, s.9) ve Miller ve Dess (1993, s.5) stratejiyi
bir isletmenin temel amaclarina ulasmasini saglamak i¢in tasarlanmis bir biitiin halindeki
kapsamli ve biitlinlesik planlar olarak tanimlamaktadir. Hitt vd. gore (2003, s. 9) strateji,
rekabet istiinliigii saglamak ve temel yetenekler gelistirmek icin tasarlanmis faaliyetler ve
yiikimliiliiklerin bir araya getirilmesi ve koordine edilmesidir. Bir baska tanima gore ise
strateji "belirlenen hedeflere ulagsmak i¢in, temel amaclar, gayeler veya hedefler ve 6nemli
politikalar, planlar biitiinii olarak tanimlanmaktadir (Jain,1993, s.4). Son yillarda yapilan
strateji tanimlarinda ve yazilan stratejik yonetim ile ilgili eserlerde ana orgiiniin rekabetgilik

kavram etrafinda sekillendigi dikkat cekmektedir (Karacaoglu, 2006, s.6).
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Grant (2002) stratejiyi, sirket, isletme ve islevsel stratejiler olarak ii¢ grupta ele
almaktadir. Bunlardan sirket stratejisi (corporate strategy) holding veya birden ¢ok isletmenin
tizerinde karar yetkisine sahip iist diizey yoneticilerce belirlenen ve endiistri / pazar
baglaminda firmanin hareket alanini belirleyen, birlesme, satin alma, dikey birlesme,
cesitlendirme gibi kararlardan olusmaktadir. Isletme stratejisi ise, belirli pazar kosullarinda
isletmenin nasil rekabet edebilecegi ile ilgilidir. Zira bir igletme belirli bir endiistride basaril
olursa rakipleri iizerinde gdrece bir rekabet iistiinliigii saglamis demektir. islevsel strateji ise,
isletmenin pazarlama, Ttretim ve insan kaynaklar1 uygulamalar1 gibi operasyonel

fonksiyonlarina bagli olarak gelistirilmekte ve tanimlanmaktadir (s. 23-24).

Isletmeler hizla degisen ve ayak uydurulmasi giiclesen ekonomik yapi iginde
faaliyetlerine devam edebilmek veya rakiplerine karsi stiinliikk kurabilmek i¢in, zamana ve
duruma gore farklilasabilen bir takim stratejiler benimsemek durumundadirlar (Herbert ve
Deresky, 1987, s. 135). Chakravarthy ve Doz’a (1992, s. 5) gore stratejilerin zaman iginde
farklilasan tanimlari, tarihsel arka plan ile uyumlu diisiince okullar1 kapsaminda
incelenmesiyle aciklanabilmektedir (Feurer ve Chaharbaghi, 1997, s.59). Bu amagcla tez
caligsmasinda stratejik diisiincenin gelisimi, 1960-1980 donemi, 1980-2000 dénemi ve 2000°1i

yillar ve mevcut durum olmak {izere ii¢ donemde incelenmistir.

1.2.1. 1960-1980 Donemi

Bilimsel anlamda strateji ¢aligmalarina 1920, 1940 ve 1950’lerin sonunda baslandig:
belirtilse de, stratejik diistincenin asil gelisiminin 1960’11 yillara denk geldigi belirtilmektedir
(Ansoff ve McDonnell, 1990; Grant, 1991; Rumelt vd., 1994). Bu yillarda Chandler’in
Strategy and Structure (1962), Andrews’un Business Policy (1965) ve Ansoff’un Corporate
Strategy (1965) eserleri, strateji ¢alismalarinin bilimsel anlamda bir disiplin olarak gelismeye
baslamasina oncii olmustur. 1960’larda bu temel eserlerle baglayan stratejik yonetim
aragtirmalari, giiniimiize degin zenginlesen ¢ok sayida strateji taniminin ortaya ¢ikmasina
neden olmustur. Chandler’a (1962) gore strateji, bir isletmenin uzun vadeli amag¢ ve
hedeflerinin belirlenmesi ve bu amaglara ulagsmak i¢in gerekli kaynak tahsisinin ve
faaliyetlerinin benimsenmesidir. Andrews’a (1965) gore strateji, tasarim siireci sonunda
ortaya ¢ikan tercih ve karar verme modelidir (Sarvan vd., 2003). Ansoff’a (1965) gore ise
strateji uzun donemli resmi planlama stirecidir. Eserlerin ortak noktasi, isletmelerin stratejik

plan yapmalarina olanak saglayan analitik araclar sunmalaridir.
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1960 ve 1970’li yillarin ortasina kadar egemen olan stratejik planlama diislincesine
gore strateji, rasyonel bir yaklasimla ve mekanik tarzda plan yapma modeli olarak
goriilmektedir. Strateji olusturma, stratejileri tam olarak gelistirilmis bir sekilde ifade edip
bicimsel olarak uygulamaya koyan zihinsel bir siire¢ olarak tanimlanmaktadir. Bu nedenle
donemin arastirmalar1 stratejiyi daha c¢ok kural koyucu ve uzun donemli resmi planlama
siireci olarak incelemektedirler. Ansoff’a (1965) gore stratejinin bulunmadigi isletmelerde
kaynaklar etkin ve verimli kullamlmamaktadir. Isletmeler amaclarini belirleyerek, ic ve dis
cevre analizi yaparak ve biitce ve prosediirler olusturarak, uzun dénemli resmi bir planlama

stireci ile stratejilerini gelistirmektedirler.

Mintzberg vd.’nin 1998 yilinda yayimlanan “Strateji Safarisi” (Strategy Safari) adli
kitaplarinda, 1960-1980 donemine iliskin diisiince okulu, planlama okulu olarak
adlandirilmaktadir. Bu okula gore strateji, iist yonetim diizeyinde dikkatli bir inceleme ve
degerlendirmeden sonra verilen kararlarin bir sonucu olarak goriilmektedir (s.48-49). Oliver’a
gore (2002) planlama okulunun en 6nemli katkisi, strateji gelistirme siirecini bilingli bir ¢aba

olarak sunmasi ve bu ¢abayi analitik bigimde rasyonellestirmesidir.

1960’1 yillarda baslayan stratejik planlama diisiincesi 1970’lerin sonlarinda yerini
stratejinin nasil sekillendigi tartigmalarina birakmistir (Bowman vd., 2002, s.44-48). Bu
tartigmalar ¢ok sayida kaynakta “stratejik siire¢” olarak adlandirilmaktadir (Okumus, 2001;
Feurer ve Chaharbaghi, 1997; Chakravarthy ve Doz, 1992; Robinson ve Pearce, 1988;
Venkatraman ve Camillus, 1984). Siirece iliskin calismalar, bir isletmenin Orgiit yapisi,
planlama, kontrol, motivasyon, insan kaynaklar1 vb. yoOnetim sistemlerinin ve Kkarar
stireclerinin stratejik konumu nasil etkiledigi iizerinde odaklanmaktadir. Etkili stratejilerin
nasil sekillendigini, ¢evreye uyum saglamak lizere isletmelerin sistemlerini ve siireglerini
nasil degistirdiklerini agiklamaya caligmaktadir (Barca, 2005, s.22). Feurer ve Chaharbaghi
(1997, s.64) stratejik siirecin, birey, grup, giic, sinirli rasyonellik, insan dogasi gibi iligkiler ile
aciklanabilecegini ifade etmektedir. Yazarlar stratejinin agiklanmasinda sosyoloji, oOrgiit
kurami, davranis bilimleri ve psikoloji gibi disiplinlerin ¢aligmalara kaynak olmasi

gerekliligini ifade etmektedirler.

Mintzberg (1979) strateji gelistirmenin nasil olmasi gerektigi yerine nasil
gelistirildiklerinin arastirilmasini 6nermektedir. Yazar stratejiyi bir plan olarak gérmek yerine
O0grenme slirecinde karar dizisi olarak ortaya ¢ikan bir kalip biciminde tanimlamaktadir. Diger

bir ifade ile strateji 6nceden belirlenmek yerine zaman icinde sekillenmektedir. Mintzberg
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(1998, 5.186) 6grenme okulu (Learning School) ile stratejinin bir plan olarak tanimlanmasina
kars1 ¢cikmaktadir. Ciinkii stratejilerin uygulamada alinan bir takim kararlar dogrultusunda
kendiliginden ortaya ¢ikmasimin miimkiin olabilecegini ifade etmektedir. Quinn (1980) de
stratejilerin bilingli bir bicimde Onceden belirlenmelerinin gerekli olmadigini, planlanan ile
uygulanan arasindaki iliskinin dogrusal olmayabilecegini belirtmektedir. Bdylece strateji
eyleme gecmeden Once tasarlanabilir ve bir takim kararlara rehberlik edebilir veya eylemlerin
bir sonucu olarak ortaya c¢ikabilir. Quinn (1980) strateji belirleme ve strateji uygulamanin
birbirinden ayrilmadan, es zamanl olarak biitiinlestirilebilmesi gerektigini ifade etmektedir
(Sarvan, vd., 2003, 5.92). Ozetle 1960 ve 1980 dénemleri arasinda arastirmalar stratejinin
“nasil”1 ile ilgilenmislerdir. 80’li yillara gelindiginde arastirmalar iktisat bilimini kaynak
olarak alarak stratejinin “ne” si ile ilgilenmeye baslamislardir (De Wit ve Meyer, 1994, s.214-
217).

1.2.2. 1980-2000 Donemi

1970’lerdeki daha ¢ok sosyal ve davranis bilimlerinden yararlanarak gelisen siire¢
arastirmalart gelenegi sonraki yillarda 6nemini korumakla birlikte, 1980’ler iktisat biliminden
beslenen, stratejinin igerigine (strategic content) iliskin c¢alisma ve arastirmalarin hiz
kazandig1 yillar olmustur (Barca, 2005, s.12). Montgomery vd.’e gore (1982, s.159) icerige
iligkin caligmalar, isletmelerin rekabet edecekleri pazar alanini (scope) ve bu pazar alani
icindeki rekabetci davraniglari iizerinde yogunlasmaktadir. Bu aragtirmalarda temel olarak
isletmelerin ¢esitli ¢cevresel giiclere karsi stratejik konumlandirmalarinin ne oldugu {izerinde

durulmaktadir (Robinson ve Pearce, 1989, s.45).

Robinson ve Pearce’a (1988, s. 45) gore isletmelerin c¢esitli endiistri ¢evrelerinde
yuksek diizeyde performans gosterebilmeleri i¢in “ne” yapmalart gerektigine iliskin igerik
arastirmalar1, stratejilerin kavramsal olarak (tipoloji*) simflandiriimasma imkan vermistir.
Yazarlara gore tipolojiler farkli stratejilerin veya stratejik davranislarin simiflandirilarak
Olciilebilmesini saglamaktadir. En yaygin smiflandirmanin kapsamli (generic) stratejiler
oldugunu belirten yazarlar, karmasa halindeki stratejilerin diizenlenmesinin kapsamli

stratejiler ile miimkiin olacagini belirtmektedirler. Kapsamli (jenerik) stratejiler endiistriden,

4Kavrama iligkin daha ayrintili bilgi i¢in Bkz. Sarvan vd., 2003, s.108.
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isletme tipinden veya biiyiikliigiinden bagimsiz olarak uygulanabilecek strateji se¢imlerinin
genis siniflandirmasi olarak ifade edilmektedir (Herbert ve Deresky, 1987, s.135). Kapsaml
(jenerik) rekabet stratejileri, isletmenin kendi pazar alaninda rakiplerinden daha iyi olmasini

saglayacak genel rekabet 6zelliklerini tanimlamaktadir.

Diisilincenin tarihsel gelisimi incelendiginde, sirasiyla Harvard ekolii, Porter’in rekabet
giicti analizi ve kaynak temelli li¢ yaklasim oldugu goze c¢arpmaktadir. Harvard Okulu
yaklagimi olarak da adlandirilan okul, dis ¢evrenin isletme stratejisi iizerine etkilerini
incelemistir. Bu yaklagima gore, ayni1 endiistride faaliyette bulunan isletmeler ayni girdileri
kullandiklarindan, ayni stratejileri uygulamak zorundadirlar. Diger bir ifadeyle, Harvard
Okulu yaklagimina gore, ayn1 endiistride faaliyet gdsteren isletmeler, birbirlerine kars1 higbir
rekabet iistiinliigii elde edemez, sadece kisa donemli bir iistiinliik elde edebilmektedirler. Bu
okula gore isletmeler, esas olarak su sorulara yanit aramalidirlar: Karlilik diizeyini etkileyen
faktorler nelerdir, her bir faktér ne kadar etkiye sahiptir, stratejideki ve pazar kosullarindaki

degisimlere bagli olarak yatirimin geri doniis orani nasil degigsmektedir (Calcagno, 1996, s.2-

10).

Strateji igerigine iliskin diislincenin ilerlemesinde doniim noktasi, Porter’in kapsamli
rekabet stratejileri ile olmustur. Yazarin 1980°de “Rekabet Stratejisi” (Competitive Strategy)
ve 1985°de “Rekabet Avantaji” (Competitive Advantage) adli kitaplari, isletmelere
performans diizeylerini arttirmalarinda analiz araglari sunmaktadir. Porter’a gore, firmalar
oncelikle karhiliklar1 iizerinde rol oynayan bes faktorii (rekabetin siddeti, alicilarin giicii,
tedarikgilerin giicii, ikame {riinler ve piyasaya yeni girenler) incelemeli, daha sonra da
ortalamanin tizerinde karhilik saglayacak farklilastirma, maliyet liderligi veya odaklanma
stratejilerinden birini se¢melidirler. Modelde isletmelerin bulundugu sanayi dalinda yiiksek
basar1 elde edebilmeleri ve rekabet iistiinliigii saglayabilmeleri i¢in bu ii¢ temel stratejiden en

az birisini esas almalar1 gerektigi vurgulanmaktadir.

Porter, rekabet ortamini, rekabet¢i giicleri, rekabeti belirleyen i¢sel ve digsal faktorleri
ayrintili olarak incelemis ve rekabetci stratejileri belirlemede isletmelere yol gostermeye
calismistir. 1986’da yayimlanan “Global Endiistrilerde Rekabet” (Competition in Global
Industries) adli kitabinda ise isletmelerin uluslararasi rekabetteki miicadelesini ayrintilariyla
inceleyen yazar, 1990°da yayinladig1 “Uluslarin Rekabet Giicii” (Competitive Advantage of
Nations) adli kitabi ile uluslarin, uluslararasi rekabetteki roliinii agiklamistir. Boylece Porter,

modelini farkli endiistrilere ve uluslara uygulayarak, bu endiistrilerin ve uluslarin rekabet
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istiinliiklerini  aciklamaya c¢alismistir. Porter’a gore bir ulusun rekabet yetenegini
anlayabilmek i¢in Oncelikle, degisik endiistrileri ve bu endiistrilerde rekabet eden isletmeleri
incelemek gerekmektedir. Ozetle Porter’in galismalar1 endiistriyel gézlemlere dayanmakta ve
rekabet giiciiniin belirlenmesinden ¢ok, rekabet ortaminin analiz edilmesi ve en uygun

stratejilerin gelistirilmesi amacina yonelik olmaktadir.

Porter (1985) tarafindan ortaya atilan teorik yapi, giiniimiiz igletmelerinde stratejik
analiz i¢in olduk¢a yaygin bir sekilde kullanilmaktadir (Weir-Smallman, 1998, s.46).
Porter’in modelinde, isletmelerin piyasadaki rekabet¢i konumunu belirleyen {i¢ temel strateji

onem tasimaktadir. Bu stratejiler maliyet liderligi, farklilastirma veya odaklanmadir

(Porter,1985,s. 35).
1.2.2.1. Maliyet Liderligi Stratejisi

Maliyet liderligi stratejisi genel olarak isletmenin faaliyetlerini rakiplerinden daha az
maliyetle yapmasi ve sektor ortalamasinin tizerinde getiri elde etmesi anlamina gelmektedir.
Isletme bu amagla mal ve hizmetlerin fiyatlarinda degil, tiim faaliyetlerde maliyetlerin
diisiiriilmesini amag¢ edinmektedir. Boylece isletmenin amaci sektérde olusan fiyatlarla,
maliyetler arasindaki farki agarak pazarda rekabet Ustiinliigii elde etmek olacaktir (Porter,
2003). Diisiik maliyetli bir konuma sahip olmak, endiistride biiyiik rekabet giiciine sahip
isletmeler bulunsa dahi, isletmenin bulundugu endiistride ortalamanin iizerinde getiriler elde
etmesine imkan vermektedir. Maliyet konumu, isletmeye rakipleri karsisinda bir savunma
saglamaktadir; ¢iinkii diisiik maliyetler, rakiplerin rekabet sonucu karlarin1 kaybetmelerinden
sonra bile maliyet iistiinliigiine sahip olan isletmenin hala getiriler elde edebilmesi anlamina

gelmektedir (s.44-45).

Stratejik planlama yapilirken maliyetler biiyiik bir éneme sahip oldugundan maliyetleri
diisirmek veya maliyet liderligi ama¢ olarak benimsenebilmektedir. Maliyet liderligi
konusundaki arastirmalar ¢ogunlukla imalata yonelik maliyetleri incelerken, goreli maliyet
konumu iizerinde 6nemli etkiye sahip olan, pazarlama, servis ve yonetsel maliyetlerin etkisine
yonelik smirli sayida arastirma bulunmaktadir. Bu arastirmalar, isletmelerin rakipleri
karsisinda rekabet¢i konumlarini belirlerken, isgiicii ve hammadde maliyetleri iizerinden basit

karsilastirmalar yapmiglardir.

Maliyet liderligi stratejisinin etkili bir bigimde uygulanmasi, ol¢ek ekonomisini,

deneyimler araciligiyla giiclii maliyet diistislerinin elde edilmesini, Ar-Ge hizmetleri, miisteri
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hizmetleri ve tutundurma faaliyetlerine yoOnelik maliyetlerin en aza indirilmesini
gerektirmektedir. Kisaca maliyet liderligi stratejisinin etkinligi, isletmenin operasyonunun
etkinligine, rekabet¢i fiyatlamaya ve maliyete duyarliligi gerektirmektedir (Porter, 2003; Kim
ve Kim, 2000)

1.2.2.2. Farkhlastirma Stratejisi

Farklilastirma stratejisi, miisteriler tarafindan yiliksek deger verilecek mal/hizmet paketleri
yaratma cabasi olarak tanimlanmaktadir (Porter, 2003). Isletmeler farklilastirma stratejisi ile
rakiplerinden farkli bir bicimde miisteri beklentilerini yerine getirerek, miisterinin 6demeyi
kabul ettigi daha yiiksek bir fiyatla, sektor ortalamasi iizerinde getiri elde etmeye
caligmaktadirlar. Bu nedenle, farklilagtirma stratejisinin temel hareket noktalar1 miisteri
beklentileri, davranis bicimleri, deger yargilari, kalite, hizmet, teknoloji vb. hususlardir

(Kotha ve Vadlamani, 1995).
1.2.2.3. Odaklanma Stratejisi

Rekabet eden isletme sayisinin ¢ok oldugu, rekabetin siddetli oldugu pazarlarda
isletmeler sahip olduklar1 varlik ve yeteneklerle bu rekabete dayanamayabilirler. Bu gibi
isletmeler rekabet {stiinliigli saglayabilmek i¢in odaklanma stratejileri ile pazart oldukca
daraltarak (cografi/bolgesel olarak boliimlendirebilirler, farkli ve degisik miisteri istek,
gereksinim ve beklentilerine gore pazar daraltilabilir ya da farkli ve degisik 6zellikli mal ve
hizmet iiretimi ile degisik ve yeni bir pazar yaratilabilir) ¢ok farkli beklentileri olan bir
miisteri grubuna hizmet ederler. Boylece isletmeler rekabeti bir bakima engelleyerek veya

azaltarak konumlarini giiclendirebilirler (Bowman ve Johson, 1992; Huff, 1988).

Porter’a gore (1980, 2003) diisiik maliyet ve farklilastirma stratejisi hedeflerini tiim
sektor capinda gergeklestirmeyi amaglarken, odaklanma stratejisi, belirli bir hedefe ¢ok iyi
hizmet vermek etrafinda kurulur. Strateji, isletmenin, dar bir alanda faaliyette bulunarak daha
genis bir alanda miicadele eden rakiplerinden daha etkin veya verimli bir sekilde hizmet
verebilecegi fikrine dayanir. Odaklanma stratejisi, her zaman, ulasilabilir toplam pazar pay1
lizerine bazi siirlamalar getirir. Odaklanma kaginilmaz olarak ya karliliktan ya da satis
hacminden 6diin vermeyi gerektirir. Porter, odaklanma stratejisinin, maliyete odaklanma veya
farklilagtirmaya odaklanma sekillerinden birinde veya karma olabilecegini belirtmistir (1985,

s.51).
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Porter’a gore (1980) bu 1{ic genel strateji, rekabet giicleriyle basa ¢ikmak igin
kullanilabilecek alternatif ve uygulanabilir yaklagimlardir. Porter (1980) isletmelerin {ig¢
stratejiden en azindan birinde kendi stratejisini gelistirememesi durumunda “arada sikisip
kalan” (stuck-in-the-middle position) konumuna sahip olacaklarini belirtmektedir. Bu
isletmelerin  diisiik maliyetli bir konum elde etme istegi, sektor ¢apinda farklilagtirma yapma
cabas1 veya daha dar bir alanda farklilastirma ya da diisiik maliyetli bir pozisyon yaratacak
odaklanmasi yoktur. Bu nedenle, bu tiir isletmeler diisiik karlilig1 garanti ederek, ya diisiik
fiyatlar talep eden yiiksek hacimli miisterilerini kaybeder, ya da yiiksek marjl isleri yliksek

marjli hedeflere odaklanmis isletmelere kaptirirlar.

Porter’in (1980) strateji siniflandirmasini temel alan arastirmalarin bir kismi modeli
kuramsal ve kavramsal diizeyde tartisarak, uygulamada gecerliligini tartisnus (Dess ve Davis,
1984; Hambrick, 1983a; Miller, 1986; Kotha ve Vadlamani, 1995), bir kismi ise farkl
degiskenlerle (performans, yapi, bilgi teknolojileri, planlama siireci, lojistik, ¢evresel tarama,
insan iligkileri, imalat stratejileri, personel alimi, stratejilerin uygulanmasinda calisanlarin
algisi, degisim vb...) rekabet stratejileri arasindaki iliskileri incelemistir (Miller ve Friesen,
1986; Yamin vd., 1999; Parnell, Hersey, 2005; White, 1986). Bu aragtirmalarin ortak ¢ikis
noktasi, isletmelerin faaliyet gosterdikleri sektor hakkinda elde edilen verileri analiz etmek ve
bu dogrultuda en uygun ve en kapsamli stratejiyi segmek olmustur. Boylece isletmeler strateji
gelistirme asamasinda, giiclii ve zayif olduklari alanlarda firsatlar1 daha iyi degerlendirerek

rakiplerinden iistiin olacaklari konumlar belirleyebilmektedirler (Mintzberg, 1998, s.95).

Mintzberg (1988) Porter’in modeline isletme g¢evresinin artan karmasikligini yansitan
alternatif bir model 6nerisinde bulunmustur. Mintzberg’e (1988, s.44-47) gore isletmeler hem
farklilagtirma  stratejisi hem de diisiik maliyet stratejisi ile rekabet stiinligii
saglayabilmektedirler. Mintzberg’e gore farklilastirma stratejisi, tasarim (design), kalite,
destek (support), fiyat ve imaj olmak iizere bes alt boyut ile agiklanmaktadir. Boylece
isletmeler hangi kaynaklarini, ne dlciide farklilastirma stratejisine yonlendireceklerini ayrintilt
bicimde analiz edebileceklerdir. Kotha ve Vadlamani (1995) Porter ve Mintzberg’in
modellerini karsilastirarak uygulamadaki gecerliliklerini sinamustir. Arastirma sonuglari
Mintzberg’in modelinin isletmeler tarafindan tercih edilebilecegini gdstermektedir.

Mintzberg’in modelinde 6nerdigi rekabet stratejileri su sekilde dzetlenebilir:

> Fiyat farklilastirma stratejisi : Isletmelerin iiriin ve/veya hizmetlere iliskin fiyatlarmni,

piyasa ortalamasi iizerinde ya da {istiinde belirlemeleridir.
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> Imaj farkhilastirma stratejisi : Uriin ve/veya hizmete miisteri ihtiyaglarmi karsilama
bakimindan goriiniim ve estetik yoniinden deger katilarak yapilan farklilastirmadir.
Tutundurma ve reklam, 6zellikli tirtin/hizmet sunumu, genis iiriin yelpazesi, firmanin

genel imaji, tirtinlerin tazeligi gibi faaliyetler 6rnek olarak gosterilmektedir.

> Destek farklilastirma stratejisi : Uriin ve/veya hizmetin, kendi niteliginde bir farklilik
yaratmaktan ¢ok, miisteriye sunulan destek hizmetlerinde bir farklilasma yapilmasidir.
Uriin/hizmet tedarik hizi, miisteri iliskileri yonetimi, yaygin miisteri hizmeti imkanlart

gibi faaliyetler 6rnek olarak gosterilmektedir.

> Kalite farklilastirma stratejisi : Uriin ve/veya hizmetin niteliginde farklilik yapacak ve
miisteri i¢in daha cazip hale getirecek her tiirlii ¢abalar bu strateji i¢ine girmektedir.
Boylece iiriin ve/veya hizmete iliskin kalite artacaktir. Egitimli ve uzman personel,
kalite kontrol sitemlerinin stirekliligi, tirtin kullanim giivenirligi gibi faaliyetler, kalite

farklilastirma stratejisine Ornek olarak gdsterilmektedir.

> Tasarim farkhilastirma stratejisi: Uriin ve/veya hizmetin dis goriiniislerini veya
fiziksel konumunu degistirerek farkli bir iiriin/hizmet ortaya koymaktir. Isletmelerin
dis goriintisleri, sahip olunan teknolojik donanimi, iiriin ambalajinda degisiklik vb.
gibi faaliyetler ile iiriin/hizmetin mevcut tasarimindan biitiinliyle farkli bir 6zellik

ekleyerek rekabette tistiinliik saglanabilmektedir.

1990’11 yillara gelindiginde Porter ve Mintzberg modeli arastirmalarda kendine yer
bulmaya devam ederken, isletmeler arasi performans farkliliklarinin nedenlerine yonelik
caligsmalar artmaya baslamistir (Feurer ve Chaharbaghi, 1997, s.64). Kaynaklara dayali okul
(Barney, 1991; Grant, 1999), endiistriler aras1 ve endiistriler i¢i farkliliklara bakarak basari
farklarin1 agiklayan Porter modeli yerine, isletmeler arasi farkliliga dikkat ¢ekmektedirler. Bu
aragtirmalarda isletmeler arasi farkliliklarin nedeni sahip olunan “temel yetkinlikler” ile
aciklanmaktadir. Barney (1991) isletmelerin kaynak ve kabiliyetlerinin, en az endiistri yapisi
kadar rekabet {Ustiinliigli iizerinde belirleyici ve dolayisiyla stratejik olgular1 agiklayici
oldugunu ileri siirmektedir. Hamel (1991, s.83) Porter’in endiistriyel yapidan hareketle
isletme stratejisi gelistirme fikri yerine, isletmelerin temel yetkinlikleri ile endiistri/pazar
stratejisini gelistirmenin gerekliligini ifade etmektedir. Kaynak temelli okul isletmeler arasi

basar1 farkliliklarim1 agiklamada analiz birimini endiistriden temel yetkinliklere kaydirarak,
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isletmeler aras1 rekabet {istlinliigliniin farklarii, rakiplerin yabancis1 oldugu, rekabet

boyutlarini ortaya ¢ikaracak temel yetkinliklere sahip olmakla saglanacagini agiklamaktadir.

1.2.3. Biitiinlestirici Donem

Barca’ya gore (2005, s.33-34) stratejik diisiince 1980’lere kadar ¢ocukluk yillarini
yasamistir. Bu donemde ¢ok sayida analiz araci gelistirilmistir. Uygulamada yonetsel
ihtiyaclar1 gidermeyi amaclayan bu araclar yardimiyla isletme ve cevresi iliskilendirilerek,
isletmelerin daha iyi nasil yonetilebilecegi gelistirilmeye caligilmistir. 1980’lerden giintimiize
ise genglik donemine girdigini belirten yazar, bu donemde arastirmalar1 yonlendiren temel
varsayimlar nelerdir, aragtirmalara referans olabilecek kuramsal temeller nelerdir,
aragtirmalara mesruluk kazandiracak bilimsel ve iglevsel yontemler ne(ler) olabilir gibi ciddi
sorgulamalarin bagladigina dikkat c¢ekmektedir. Stratejik yonetim alaninin 1960’lardan
baslayarak oldukca dnemli sayilabilecek bir degisim gecirdigi, 2000’11 yillara gelindiginde

daha karmasik ve biitlinlestirici yaklasimlarla ortaya ¢iktig1 gortilmektedir.

Mintzberg (1998) stratejik yonetim yazmimin gelisimini on disiince okulu’ ile
incelemistir. Her bir okul 6zglin varsayimlari, bakis acilari, temel kavramlari ve strateji
Onerileri ile ortaya ciktiklari donemde yazarlar ve/veya uygulamacilar tarafindan belli
oOlgiilerde kabul goérmiis ve yazina katki saglamiglardir. Sarvan vd.’e (2003) gore giiniimiiziin
degisken ve karmasik ¢evresinde isletme stratejilerinin arastirilmasi ve kavranmasinda tek bir
okulun bakis agisinin dikkate alinmasi yetersiz kalma riskini tasimaktadir. Bu nedenle
diistince okullarinin bakis acilarimi yansitan farkli strateji tanimlarinin bir araya gelmesi
orgiitler agisindan Onem teskil etmektedir. Bigimlesme okulu tiim okullarin katkilarimni
biitiinlestirici bir ¢erceve icinde incelemistir. Bicimlesme okulunun stratejik yonetim alanina

katkisi, karmasa halindeki strateji belirleme diinyasina diizen getirmek olmustur.

> Mintzberg vd., (1998) gore stratejik yonetim yazininda etkili oldugu kabul edilen belli basli on stratejik
yonetim okulu bulunmaktadir. Bunlar, Tasarim Okulu, Planlama Okulu, Konumlandirma Okulu, Girigimcilik
Okuluy, Bilissel Okul, Ogrenme Okulu, Gii¢ Okulu, Kiiltiir Okulu, Cevre Okulu ve Bigimlesme (configuration)
Okuludur. Bu okullar, strateji belirleme siirecine iligkin 6zgiin varsayimlari, bakis agilari, temel kavramlari ve
strateji Onerileri ile ortaya g¢iktiklar1 donemde stratejik yoOnetim yazinina 6zgiin katkilarmi birakmiglardir.

Ayrintil bilgi i¢in Bkz. Sarvan, vd., 2003, s. 73-122.
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Bicimlesme genellikle bir arada goriilen, kavramsal olarak ayr1 6zelliklerin herhangi
bir ¢cok boyutlu kiimelenmesi olarak tanimlanmaktadir (Sarvan, vd., 2003, s.109). Meyer ve
Tsui, (1993) bicimlesme yaklagiminin tarihsel koklerinin kosul bagimlilik yaklagimi {izerine
kurulu oldugunu belirtmektedirler. Yazarlar kosul bagimlilik yaklagiminin, ¢evreye,
teknolojiye, yapiya ve stratejiye iliskin 6zelliklerin birbirleri ile etkileserek miimkiin olan
orgiitsel formlarin sayisim1 smirladigini ifade etmektedirler. Bu nedenle bigimlesme
yaklagiminin kosul bagimlilik yaklagiminin kavramlarini, ¢ok degiskenli betimlemeler i¢ine
yerlestirdigi vurgulanmaktadir (s.1178-1186). Nitekim Sarvan vd.’e gore (2003, s.116)
istikrarsiz ve karmasik bir ¢evrede faaliyet gosteren organizasyonlarin rekabet istiinligi,
karmasik etkenlerin bir araya gelmesini gerektirmekte ve bu karmasik siire¢ bicimlesmeler ile

analiz edilebilmektedir.

Stratejik yonetim yazininda yer alan popiiler bigimlesme ¢aligmas1 Miles ve Snow’un
(1978) isletme davranislarin1 dort ana kategori i¢cinde (savunmaci, dncii, analizci ve tepkici —

defender, prospector, analyzer, reactor) siniflandiran tiplemesidir.

1.2.3.1. Miles ve Snow’un Stratejik Yonelim Boyutlar:

Miles ve Snow (1978) isletme davranislarini savunmaci, Oncii, analizci ve tepkici
isletme davraniglar1 olarak siniflandirmaktadir. Bu tiplerden her birinin kendi secilmis
pazarlariyla bas etmek icin gelistirdikleri kendilerine 6zgii stratejileri ve teknoloji, yap1 ve
siirecle ilgili belli bicimlesmeleri bulunmaktadir. Miles ve Snow’un siniflandirmas1 gorgiil
aragtirmalara temel olmus, yaygin olarak kabul gérmiistiir. Doty ve Glick’e gore (1993) bu

aragtirmalarin vardig1 bulgular, siniflandirmaya destek saglamistir.

Cevresel faktorlerin belirsiz ve karmasik hale gelmesi rekabet ortaminin
yogunlagsmasina, igletmelerin farkli stratejik davranis kaliplar1 sergilemesine neden olmustur.
Isletmelerin rekabet etmek icin “nasil” davrandiklarma iliskin en énemli bigimlesmelerden
birisi olarak tanimlanan Miles ve Snow’un (1978) strateji tiplemesi, “stratejik yonelim”
(strategic orientation) kavrami gercevesinde tanmimlanmaktadir (Morgan ve Strong, 2003;
Moore, 2005). Bir isletmenin rekabet ederken gosterdigi davramis sekli olarak tarif
edilebilecek stratejik yonelim, isletmenin i¢inde bulundugu endiistride iistiinliik kazanmak

i¢in farkli boyutlarda sectigi davranislarin bir bileskesi goriintimiindedir.
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Miles ve Snow’un (1978) strateji siniflandirmasini temel alan ¢ok sayida arastirmada
stratejik yonelim kavrami su sekilde tanimlanmaktadir (Grover ve Saeed, 2004; Zhou vd.,

2004; Durand ve Coeurderoy, 2001; Robinson ve Pearce, 1988; Venkatraman, 1989):

» Stratejik yonelim, isletmenin daha {istiin performansi basarabilmek {izere
uygun davranislart olusturmadaki stratejik yoniidiir.

» Stratejik yonelim, stirdiiriilebilir rekabetin belirleyicisidir .

» Stratejik yonelim, bir firmanin rekabet etmeye karar verdigi davranis seklidir.
Bu davranig sekli firmanin iginde bulundugu endiistrideki rekabetci avantaji
izleme, basarma ve korumasini kapsar.

» Stratejik yonelim, isletmenin rekabet ortaminda yer aldigi konumlandirmasidir.

» Stratejik yonelim, isletmenin dis ¢cevresine (endiistriyel/rekabet¢i) uyumudur.

» Stratejik yonelim, isletmenin rakiplerinin tepkilerini tahmin etmede

belirleyicidir.

Miles ve Snow’un (1978) strateji tiplemesinin gerek stratejik yonetim yazininda
gerekse 1is dilinyasinda siklikla temel alinan stratejiler olmasi, isletmelerin stratejik
yonelimlerinin 6l¢limiine iliskin 6nemi ortaya ¢ikarmistir (Moore, 2005; Zhou vd., 2004;
Morgan ve Strong, 2003; Rogers ve Bamford, 2002; Venkatraman, 1989; Robinson ve Pearce,
1988). Miles ve Snow’un (1978) strateji boyutlarin1 ayrintili bigimde inceleyen Venkatraman

(1989) , gelistirdikleri 6l¢tim araci ile ¢ok sayida gorgiil arastirmaya temel olmustur.

1.2.3.2. Venkatraman’in Stratejik Yonelim Simiflandirmasi

Venkatraman 1989 yilinda yaymladigi “Isletmelerin Stratejik Yénelimi: Yap,
Boyutluluk ve Olgiim (Strategic Orientation of Business Enterprises: The Construct,
Dimensionality, and Measurement)” baslikli makalesinde, Miles ve Snow’un (1978) strateji
boyutlarini temel alarak isletmelerin stratejik yonelimlerine iligkin boyutlart ayrintili bigimde
tanimlayan bir Ol¢lim aract gelistirmistir. Venkatraman (1989) calismasinda isletmelerin
stratejik yonelim boyutlarini, “Savunmacilik (Defensiveness), Saldirganlik (Aggressiveness),
Onceden Harekete Gecmeye Yatkinlik (Proactiveness), Analizcilik (Analysis), Gelecege
Yonelimlik (Futurity) ve Risk Almaya Yonelimlilik (Riskines) olarak ifade etmistir.
Isletmelerin ~ stratejik yonelim boyutlarina iliskin ~ 6zellikler asagidaki  boliimlerde

Ozetlenmektedir.
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1.2.3.2.1. Savunmac1 Stratejik Yonelim

Venkatraman (1989) savunmaci stratejik yonelim boyutunu, Miles ve Snow’un (1978)
savunmaci (defenders) davranig kalibin1 temel alarak agiklamistir. Miles ve Snow’a (1978)
gore, savunmaci isletmeler duragan bir ¢evrede faaliyetlerini siirdiirmektedirler. Savunmaci
stratejiyi uygulayan isletmeler, belirli bir pazar pay1 yaratip, pazar payim elde tutmak icin
caba gostermektedirler. Bu tiir isletmeler pazarin sadece dar bir boliimiinde, kisith sayidaki
triin/hizmet ile rekabet ederek nis pazar yaratirlar. Savunmaci strateji ile isletmeler
rakiplerine kars1 rekabetci fiyatlandirma yaparak ya da yiiksek kaliteli {irlin ve/veya hizmet
sunarak rekabette istiinlilk saglamaya calisirlar. Bu isletmelerin biliylime stratejileri ise
mevcut pazara daha iyi niifuz etme veya smirli sayidaki iiriin ve/veya hizmeti gelistirme

yoniindedir.

Miles ve Snow (1978) savunmaci isletmelerin temel yonetim problemini etkinlige
yonelik “kontrol”’u saglamak olarak ifade etmislerdir. Bu nedenle savunmaci isletmeler,
maliyete yonelik kontrol uzmanlar ile caligsmak, maliyeti diisiirmeye cabalamak, merkezi
kontrol saglamak, hiyerarsik kanallar araciligiyla iletisim kurmak gibi yontemlerle
etkinliklerini artirmaya c¢alisirlar. Bu tiir isletmelerde yeni firsatlar aramak, dis ¢evreyi

arastirmak gibi yonelimler bulunmamaktadir.

1.2.3.2.2. Analizci Tip Stratejik Yonelim

Miles ve Snow’a (1978) gore analizci (analyzer) stratejiler, savunmaci ve Oncll
(prospector) strateji tiplerinin gii¢lii taraflarini birlestirerek, iki uc¢ olarak kabul edilebilecek
bu stratejilerin ortasinda yer almaktadir. Bu nedenle Miles ve Snow (1978) analizci stratejiyi
en iyi ifade eden kelimenin “denge” oldugunu belirtmislerdir. Miles ve Snow’a (1978) gore
analizci stratejik davraniga sahip isletmeler hem mevcut liriin ve hizmete odaklanmakta hem
de yeni pazar firsatlarin1 yakalamaktadirlar. Bu isletmeler yeni pazar firsatlarin1 ancak yeni

iiriin ve hizmetlerin pazardaki tutunurluklar1 kanitlandiktan sonra degerlendirmektedirler.

Analizci stratejiye sahip igletmeler, Oncii stratejiye sahip isletmeler tarafindan gelistirilen
en basaril liriin ya da pazar yeniliklerini takip ederek, rekabet etmeye ¢alismaktadirlar. Bu tiir
isletmeler hem pazara niifuz ederek hem de pazar gelistirerek  biiyiimektedirler.
Venkatraman’a gore (1989) stratejik yonelimin analizci boyutu, firmanin bilgiyi olusturma
kapasitesini gostermektedir. Bu 6zellik, hem i¢ hem de dis ¢evre kosullarinin etkin sekilde

analiz edilmesine imkan saglamaktadir. Analizci stratejik yonelim boyutuna sahip olan
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isletmelerde rekabet stratejisinin  olusturulmasina yonelik sistemler ve yoOntemler
olusturulmakta, problemlerin sebepleri derinlemesine arastirilarak en iyi ¢6ziim alternatifleri

uretilmektedir.

1.2.3.2.3. Saldirgan Tip Stratejik Yonelim

Venkatraman’a gore (1989) saldirgan tip stratejik yonelime sahip isletmeler mevcut
pazarda rakiplerinden daha hizli bigcimde kaynak dagilimi yaparak pazar konumunu gelistirme
cabasi icine girmektedirler. Bu ¢abalarin iiriin yenilikleri, pazar1 genisletme, pazar payini
arttirma ve/veya yliksek yatirimlar ile saldirgan bir bi¢imde gergeklestirmektedirler. Morgan
ve Strong’a (2003) gore, saldirganlik 6zelligi, temelde, kaynaklar1 rakiplerden daha hizli bir
bicimde gelistirme ve kullanma ile ilgilidir. Lumpkin ve Dess’e (2001) gore saldirgan
stratejik yonelime sahip igletmeler rakiplerinin performanslarinin {izerine ¢ikabilmek i¢in

kavgact bir tavir sergilemektedirler.

1.2.3.2.4. Gelecek Yonelimli Olma

Venkatraman’a (1989) gore gelecek yoOnelimli igletmeler, arzu ettikleri durumlara
ulagmak i¢in is planlarina sahip olmalidirlar. Bu nedenle bu tiir isletmelerde uzun dénemli
isletme etkinligi 6n plana ¢ikmaktadir. Venkatraman (1989) gelecek yonelimli isletmelerde
satiglarin, miisteri tercihlerine iliskin tahminlerin ve ¢evresel egilimlerin izlenmesinin 6nemli
oldugunu vurgulamaktadir. Morgan ve Strong’a gore (2003) bu tiir isletmelerde gelecege
yonelik rekabet planlar1 hazirlamak 6nem tagimaktadir. Boylece isletmeler degisken ¢evrede
meydana gelebilecek potansiyel degisimlere karsi direng kazanmaya ¢alismaktadirlar.
Dolayisiyla gelecek yonelimli isletmelerde rekabette ulasilabilecek en {iist noktaya yonelik

uzun dénemli bir vizyon olusturmak stratejik zorunluluk olarak ortaya ¢ikmaktadir.

1.2.3.2.5. Onceden Harekete Ge¢cmeye Yénelimli Olma

Venkatraman’a (1989) gore isletmelerde Onceden harekete gecme yonelimi yeni
endiistrilere katilimi1 ve yeni firsatlarin siirekli arastirilmasin1 6ngérmektedir. Dolayisiyla bu
yonelimin mevcut oldugu isletmelerde degisken c¢evresel egilimler olusturma, yeni marka ve
{iriin sunma onem kazanmaktadir. Onceden harekete gegme yonelimi stratejisi rekabete
yonelik yeni iirlin ya da hizmetler sunmay1 iceren ileriye bakis agisina sahip olmay1

gerektirmektedir. Lumpkin ve Dess (2001) bu tiir isletmelerin degisim yaratarak cevreyi
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bicimlendirmeye yonelik talep beklentisi olusturduklarin1 ifade etmektedir. Morgan ve
Strong’ a gore (2003) dnceden harekete gegme yOnelimi, pazar firsatlarini yakalama, degisimi
deneyimlestirme ve ilk hareket eden olma yoniinde yenilik¢i davranisi ve Oncii davranisi
yansitmaktadir. Bu nedenle Onceden harekete gegme yonelimli igletmelerde “Oncli adim”

nedeniyle rekabet avantaj1 kolaylagsmaktadir.

1.2.3.2.6. Risk Alma Yonelimli Olma

Venkatraman’ a gore (1989) risk alma yonelimli igletmeler {iriin /pazar se¢iminde kaynak
dagilim ile ilgili kararlarda risk almaktadirlar. Bu nedenle risk alma yonelimli isletmelerin
faaliyetleri yiiksek risk tasimaktadir. Ayrica faaliyetlerle ilgili kararlarda tutucu davranig
gosterilmemesi risk almaya yatkin isletmelerin stratejik davranis Ozellikleri arasinda yer
almaktadir. Morgan ve Strong (2003) stratejik yOnelimin risk alma boyutunu, isletmenin
faaliyetleri sonucunda ortaya ¢ikan kayip ve kazancglar seklinde tanimlamaktadir. Bu nedenle
risk boyutu kaynak dagiliminda ve rekabet stratejisini iceren karar siireclerinde Onem
kazanmaktadir. Lumpkin ve Dess’e gore (2001) isletmelerin bilinmeyen yeni pazarlara
girmeleri, sonuglar1 kesin olmayan yatirimlara biiyiik miktarda kaynak baglamalar1 ve/veya
biiyilk miktarda bor¢ almalar1 risk almaya ydnelimli davranisin Ozellikleri arasinda yer

almaktadir.

Miles ve Snow’un (1978) bi¢imlesme g¢alismasi yaygin olarak kabul goérdiiglinden, ¢ok
sayida gorgiil arastirmaya konu olmustur. Bu arastirmalarda Oncii, savunmaci ve analizci tipe
benzeyen firmalar, tepkici firmalardan daha etkin bulunmustur. Miles ve Snow’un strateji
tiplemesi disinda, bicimlesme yaklagimina katkida bulunan ¢ok sayida eser bulunmaktadir.
Miller ve Friesen (1980) strateji yapi iliskisini ayni anda degisen Ogeler olarak tarif
etmislerdir. Buna gore One strateji, sonra yapi, ya da Once yap1 sonra strateji degil, strateji ve

yap1 ayn1 anda, bazen aniden, bazen de yavas yavas degisebilmektedir (s.594).

Ozetle stratejik bigimlesmeler, her tip durumda basarili olmak icin birden fazla yol
olabilecegini ifade etmektedir (Ward, vd., 2007, s.952). Reeves vd.’e (2003) gore ozellikle
strateji ve yapi arasindaki iliskiye dayali bi¢imlesmeler bir sanayideki rekabetin dogasini ve
isletmeler arasindaki performans farkliliklarinin nedenlerini anlamaya yardimei olmaktadir.
Doty ve Glick (1994) coklu kosul bagimliliklar1 dikkate alindiginda, orgiitte esit olarak etkili,
igsel olarak tutarli bir dizi yapt ve strateji Oriintlisiiniin performansi arttiracagini ifade

etmektedirler (s.1199). Tez ¢alismasinin ikinci bdliimiinde Oncelikle strateji, yapt ve
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performans arasindaki iliskiye yonelik yazin incelenecek, daha sonra gida perakende

isletmelerinde strateji, yap1 ve performans iliskisini arastiran arastirmalara deginilecektir.
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IKiNCi BOLUM

STRATEJI, YAPI ve ISLETME PERFORMANSI YAZININA GENEL BAKIS

2.1. Strateji, Yap1 ve Performans lliskisi

Isletmeler hizla degisen ve ayak uydurulmasi giiclesen ekonomik yapi iginde
faaliyetlerine devam edebilmek veya rakiplerine karsi iistiinliik kurabilmek i¢in zamana ve
duruma gore farklilasabilen birtakim yonetsel stratejiler ile Orgiitsel yapilar
benimsemektedirler (Olson vd., 2005, s.49). Strateji-yapi iligkisinin ortaya ¢ikmasini saglayan
en onemli faktor, isletmeler arasindaki performans farkliliklaridir. Isletmelerin nigin
performans farkliliklar1 gdsterdikleri, bu farkliliklar1 nasil sagladiklari, s6z konusu stratejiler
ile orgiit yapisinin karsilikl iligkisinin agiklanmasi ile miimkiin olmaktadir (Kald, vd., 2000,
s.198). Her strateji bir orgiit yapisi i¢inde uygulanmaktadir. Dolayisiyla stratejik kararlarin
verilmesi, uygulanmasi, orgiit yapisi i¢inde yerlesmis bulunan strateji siireclerini etkili kilacak
veya engelleyecek giic iligkileri ile saglanmaktadir. Bu sebeple, isletmelerde orgiit yapisi ile
strateji arasinda karsilikli bir etkilesim bulunmaktadir (Jennings ve Hindle, 2004, s.4). Tez
calismasinda strateji, yap1 ve performans iliskisine yonelik yazin, yapi-strateji iliskisi, strateji-

yap1 uyumu, essonucluluk kavrami ve stratejik grup kavrami ¢ercevesinde incelenecektir.

2.1.1. Yapi- Strateji Tliskisi

Yapi-strateji iliskisi yillardan beri iki temel tartigma kapsaminda siirmektedir: “Yap1
mi1 stratejiyi izler, strateji mi yapiy1 izler?”. Tartismalarin igerigi ile ilgili bilgi verilmeden, tez
calismasinin temel kavramlarindan biri olan Orgiit yapisi yazinini incelemekte fayda

goriilmektedir.

Yap1 (structure) kavrami farkli disiplinlerin kendine 6zgii 6zellikleri kapsaminda
degisik sekillerde tanimlanmaktadir. Sosyoloji agisindan yapi, toplumu olusturan baglica
Ogeleri, bunlarin toplum biitlinii i¢indeki yerlerini ve aralarindaki iliskileri ve bdylece
isleyislerindeki diizenlilikleri ifade etmektedir (Kongar, 2003). Kiiltiirel agidan yapinin ii¢
anlamm bulunmaktadir. Ilk anlam toplumun, grubun, kiimenin meydana getirdigi birimlerin
herbiridir. Ornegin sehir, kdy ve aile bir yapidir. Ikinci anlamda yap1 sosyal hayat alani iginde

gruplar, mesleki ziimreler, sosyal siniflar ¢ergevesinde ele alinmaktadir. Son olarak ise yap1
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statii ve roller ag1 olarak tanimlanmaktadir (Nirun, 1991). Miihendislik alaninda ise yap1, sabit
zemine dogrudan veya dolayli bagl, gecici veya daimi bina veya tesisler ile bunlara bagh
altyapr giiclendirme, degistirme ve onarimlarimi  kapsayan yapim isleri olarak
tanimlanmaktadir (Hasol, 2003). Davranis bilimlerinde yapi Piaget’in (1970) teorisinin
merkezinde yer alip, fiziksel ve diisiinsel hareketlerin uyum stiregleri arasindaki biitlinliik ve
degisim olarak tanimlanmaktadir (Kearsley, 2000). Ekonomi acisindan yapi, herhangi bir
sanayide firmalarin kararlarin1 yonlendiren yardimci bilgilerin (6rnegin herhangi bir
piyasadaki firma sayisi, bu firmalarin piyasadaki paylari, endiistrinin rekabet¢i olup olmadigi

vb.) birbirleri arasindaki iligki toplulugudur (Parasiz, 2003).

Farkli disiplinlerde tiim tanimlarin ortak yonii yapinin farklilasmis 6geler arasindaki
etkilesimler sonucu ortaya ¢ikan olusumlar, karsilikli dayanigsma iginde bulunan iligki
sistemleri olmasidir. Benzer bicimde orgiit diizeyinde genel olarak yap1 kavrami faaliyetlerin
birbirleriyle ve c¢alisanlarla, calisanlarin  birbiriyle iliskilerinin  biitiinii  olarak
tanimlanmaktadir. Orgiitsel yap1 kavramina iliskin ¢ok sayida yazar tarafindan ortaya atilmus
cok sayida tanimlamadan s6z etmek olanaklidir (Frederickson, 1986). Daniels vd.’e gore
(2004, s.284) orgiit yapis1 yetkinin ve sorumlulugun orgiit liyeleri arasinda dagitilmasi,
iletisim hatlarimin kurulmasi ve Orgiitiin birimleri arasindaki sinirlarin belirlenmesidir. Bu
tanimlamalarin 6zilinde oOrgiitlerin bir sistem olarak degerlendirilmesine iligkin yaklasim yer

almaktadir.

Orgiit yapis1 kavrammnin tanimlanmasinda yaygin olarak gdze ¢arpan nokta yapinin
orgiit fonksiyonlarini diizenleyen sistemler Oriintiisii olmasidir. Hall (1977) da yapiy1 binaya
benzeterek, koridor, duvar, hol ve yollardan olusan yapinin insan davraniglarina yol gosteren
bir biitiin oldugunu belirtmektedir. Hatch (1998) benzer ifadelerle orgiit icinde birbiriyle ilgili
alt sistemler arasindaki koordinasyonu yapi olarak betimlemektedir. Orgiit yapisi gesitli
yazarlar tarafindan farkli metaforlar kullanilarak su sekillerde tarif edilmektedir (Jennings ve

Hindle, 2004;Habib ve Victor, 1991; Lenz, 1980; Miller, 1986; Waterman, vd., 1980):

> lletisim, bilgi, kurallar, uygulamalar vb. 6rgiitii yasatan gii¢lerin dayandig iskelet,

> Orgiit amaglarim gerceklestirmek igin bir araya gelmis grubun faaliyetlerini
koordine eden makine,

> Orgiitii olusturan birimleri (elements) birbiri ile uyumlu hale getiren mekanizma,

> Orgiitiin tiim faaliyetlerinin gerceklestirilmesini miimkiin kilan harita.
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Mintzberg’e gore (1981) orgiit yapisi tiim faaliyetlerin alt birimlere bdliinerek,
tiyelerin orgiit icindeki rol ve gorev tanmimlarinin ve is uygulama prosediirlerinin

olusturulmasidir. Bir orgiitiin yapilandirilmasi sirasinda baslica ele alinacak unsurlar sunlardir

(Miles vd. 1978; Miller, 1986; Pugh, vd., 1969):

Orgiitii amaclarina ulastiracak islerin belirlenmesi
Orgiitteki temel isboliimiiniin kararlastirilmasi
Isboliimii iginde yer alacak organlarin belirlenmesi

Organlar aras1 yetki ve is iligkilerinin belirlenmesi

YV V VYV V V

Temel koordinasyon mekanizmasinin belirlenmesi

Yeniliklerden ve buluslardan yola ¢ikarak ¢evrenin Orgiit iizerindeki baskisini
giindeme getiren Burns ve Stalker (1994, 1961) orgiit yapilarini teknoloji ve pazardaki
degisim hizina goére mekanik ve organik olmak iizere iki genel grupta smiflandirmistir. Cok
sayida yazili kural ve prosediiriin bulundugu, islerin son derece ayrintili olarak
boliimlendirildigi; kararlarin genellikle {ist yonetim diizeylerinde alindig1 yapr mekanik orgiit
yapisi olarak tanimlanmaktadir. Organik orgiit yapisi ise genellikle islerin daha basit bir
bicimde boliimlendirildigi, kararlarin alt yonetim diizeylerine gogerildigi, az sayida kural ve
prosediiriin  bulundugu, esnek ve her an degisebilen yapidir Giiniimiize degin yapilan
aragtirmalarda orgiit yapisinin betimlenmesinde sik stk mekanik ve organik siniflandirmasina
yer verildigi goriilmektedir (Jennings ve Hindle 2004). Alan yazinindaki ¢aligmalara gore bu

iki farkli yapinin 6zellikleri Tablo 2.1’ de 6zetlenmektedir.



60

Tablo.2.1. Mekanik ve Organik Yap1 Ozellikleri

Mekanik Yapi Organik Yap1

Biitiinlesik (Joint) Uzmanlasma
Caligsanlar amaglar dogrultusunda uzmanlasirlar ve
isleri birlikte koordine ederler. Genisletilmis birimler

Bireysel Uzmanlasma
Calisanlar islerinde uzmandirlar.
Uzmanlasmis birimler mevcuttur.

mevcuttur.
Basit Biitiinlestirilmis Mekanizmalar Karmagsik Biitiinlestirilmis Mekanizmalar
Yetki hiyerarsisi agik ve nettir. Takimlar dncelikli mekanizmalardir.
Merkezilesme Ademi-Merkeziyetcilik
Kararlar miimkiin oldugunca {ist diizeyde || Yetki devri ile saglanan, alt kademelerde alinan
verilmektedir. kararlar hakimdir.
Standardizasyon Karsihikli Uyarlanma
Kural ve prosedirler katt ve etkinlige | Koordinasyon i¢in yiiz yiize iletisim 6nemlidir.
yoneliktir Is siirecleri esnek ve bilgi verici niteliktedir
Yazili ve yatay iletisim Sozli ve dikey iletisim

Bigimsel konum orgiitiin hiyerarsik yapisi ile

ilgilidir. Bigimsel konum sorunlara ¢6ziim bulma ile ilgilidir

Gorevlerle ilgili pozisyonlarin yer aldig1 | Calisanlarin veya takimlarin yer aldigi sebeke tiirii
sebeke tiirii Orgiit yapilar1 yer almaktadir. Her || 6rgiit yapilar yer almaktadir. Calisanlar hangi isi, nasil
personel kendi fonksiyonel alani i¢inde ¢alisir. || yapacaklarini siirekli olarak takimlar sayesinde 6grenir.

Kaynak: {lgili yazin taramasi aracihig1 ile aragtirmaci tarafindan olusturulmustur.

Orgiit yazmmin tarihsel gelisim siireci iginde orgiitsel yapr kavrami cesitli
tanimlamalarda kendine yer bulmustur. Orgiitsel yapiya iliskin ilk tartismalar Taylor ve
Fayol’un onciiliigiinti yaptig1 klasik orgiit yaklagimi ile baglamistir. 1950°1i yillarda sistem
kuramimin gelistirilmesine kadar gegen siirede klasik yaklasim orgiitlerin i¢ etkinliginin nasil
saglanabilecegi iizerinde durmus, bunun basarilmasi i¢in uyulmasi gereken ilkeleri evrensel
olarak kabul etmistir. Ekonomik rasyonellik ve mekanik siireclerin hareket noktasini
olusturdugu klasik orgiit yaklagimi, her yerde gecerli temel ilkelerin uygulanmasi ile en iyi

organizasyon yapisint kurmanin ve isletmenin miimkiin olacagini ileri siirmiistiir.

Orgiit yapisinin belirlenmesinde ongériicii (prescriptive) bir nitelik tasiyan klasik
yaklagim (Haimann vd., 1978, s.37), orgiitlerin kapali sistem anlayis1 ¢ercevesinde maddi
faktorler diizenlendikten sonra insanin 6ngoriilen dogrultuda davranacagini varsaymistir. Bu
bakis acisinin bir sonucu olarak “biirokratik” veya “mekanik” (mechanistic) olarak
adlandirilan organizasyon yapilari ortaya ¢ikmistir. Insan unsurunu gozardi eden mekanik
yapi, Orgiit tyelerinin fonksiyonlarini, yetkilerini ve sorumluluklarini agik bir bi¢imde
tanimlamaktadir. Bu nedenle geleneksel kuramcilar dikkatlerini 6rgiitiin bicimsel yapisinin

tasarimi {izerinde yogunlastirmislardir. Bigimsel bakis agisi esas alindiginda, orgiitsel yapi
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sorumluluk kaliplar1 ve bunlar arasinda dnceden belirlenmis iligkilerden olusur. Dolayisiyla
vurgu, davranig ve motivasyon iizerinde degil, Orgiit yapisi veya faaliyetlerin taniminda

belirlenmis tasarim ve kurallar lizerindedir.

Orgiitiin isleyisinde bicimsel (formal) yapmin 6nemini vurgulayan klasik yaklasim
temel olarak Orgiitiin anatomisi ile ilgilenmistir. 1960’1 ve 70°1i yillarda sistem goriisi
etrafinda biitiinliik kazanan klasik yaklasim hem doga bilimleri yontemlerini kullanma, hem
de bu bilgilerden yararlanarak uygulamaya katkida bulunma amaciyla yeni bir uygulamali
calisma alaninm gelisimine katkida bulunmuslardir (Usdiken ve Leblebici, 2001). Orgiit
kuramiin gelisimine katkida bulunan ve kosul bagimlilik (contingency theory) yaklasimi
olarak isimlendirilen bu alan, Orgiitsel yapmin biiyiikliik, cevre, teknoloji ve strateji
kavramlar1 arasindaki iligkileri dikkate alarak “en iyi orgiit yapist” olusturmak ve gelistirmek
yerine, Orgiit ile ilgili herseyin kosullara bagli oldugu fikri {izerinde temellenmistir. Kosul
bagimlilik yaklasim ile birlikte temel ¢alismalar (Orn. Woodward, 1965; Burns ve Stalker,
1961(1994); Thompson, 1967; Lawrence ve Lorsch, 1967) orgiitsel yapinin igsel ve digsal
kosullart ile isletme performansi arasindaki iliskiyi aciklamistir (Donaldson, 1996). Bu
donemde arastirmalar oOrgiitlerin yapisin1 etkileyen kosullarin neler oldugu ve nasil
incelenmesi gerektigi tizerinde yogunlagmistir (Hall, 1999; Hickson vd., 1971; Pugh vd.,
1968).

Kosul bagimlilik kuraminin orgiitleri agiklamaya yonelik tek kuram olmadigi
tartismalar1 1970’1 yillardan itibaren baslamistir (Astley ve van de Ven, 1983). Kaynak
bagimhiligi (Pfeffer ve Salancik, 1978), orgiitsel ekoloji (Hannan ve Freeman, 1977),
kurumsal kuram (DiMaggio ve Powell, 1983) ve islem maliyeti kurami (Williamson, 1981)
gibi yeni kuramlar kosul bagimlilik kuramina alternatif veya tamamlayic1 kuramlar olarak
ortaya ¢ikarken, orgiit yapisinin sosyoloji ve ekonomi bakis agisiyla aciklanmasina da katki
saglamiglardir. Her kuram Orgiit yapisim1 farkli acilardan degerlendirmektedir. Kaynak
bagimlhiligr yaklagimi orgiitlerin yasamlarimi siirdiirebilmeleri i¢in kendi yapilari ile diger
orgiitler arasindaki iliskiler ve onlarmn yapilar {izerinde durmaktadir. Orgiitsel ekolojiye gore
belirli bir yapida olan benzer orgiitler ¢cevre 6zelliklerinin degismesi durumunda yapilarini da
cevre kosullarma uygun olarak degistirmektedir (Hannan ve Freeman, 1984). Kurumsal
kuram orgiitlerin yap1 ve davraniglarinin sadece pazar kosullar1 tarafindan degil kurumsal
nitelikteki baskilar, bekleyisler ve inanglar tarafindan da etkilendigini vurgulamaktadir

(DiMaggio ve Powell, 1983). Islem maliyeti kuramina gore ise orgiitler iirettikleri mal ve
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hizmetlerin degisim islemlerini (transactions) maliyeti en ekonomik olacak bi¢imde

diizenlemek amcindadirlar (Ruekert vd. 1985).

Burrell ve Morgan (1979, s. 21-35) orgiit kuramindaki c¢alismalar1 sosyal bilimin ve
toplumun dogasina iliskin varsayimlar bi¢iminde iki ana boyutta irdelemektedir. Sosyal
bilimin dogas1 agisindan bakildiginda nesnelci ve Oznelci, toplum dogasi agisindan
bakildiginda ise kokten degisim ve diizen olmak iizere iki ayr1 yaklasimdan s6z edilmektedir.
Bu iki ana boyutun kesistirilmesi ile iglevselci, yorumsamaci, radikal humanist ve radikal
yapisalci olarak orgiit kuraminin dort ana paradigmasi tanimlanmaktadir. Yazarlara gore kosul
bagimlilik kurami nesnelci bakis agisina yakin durmakta; kuram epistomolojik (bilgi bilimsel)
acidan pozitivist olarak tanimlanmaktadir (s.3). Jochoms ve Rutgers (2005, s. 385-390)
kosullara bagli olarak orgiit yapisinin daha dstiin bir performans sergilemek adina
degistirilmesi ile sonu¢lanan Oriintiiniin  (Mintzberg, 1981) islevselci bakis agisi
egemenliginde yer aldigim1 belirtmislerdir. Pozitivist ve islevselci bakis agisiyla
degerlendirildiginde Orgiit yapisinin dlgiilebilir ve karsilastirilabilir bir olgu oldugu kabul
edilmektedir.

Orgiit yapisina iliskin yazin incelemesi, “isletmeler arasinda orgiit yapisi acisindan
farkliliklar var m1?”, “Grgiit yapisi nasil ol¢iiliir?”, “orgiit yapisinin strateji ile iliskisi nedir?”,
“Orgiit yapist isletme performansi iizerinde nasil bir etki yaratir?” vb. temel sorunlara yanit
aramaktadir. Tez ¢aligmasinin amaci dogrultusunda bundan sonraki agiklamalar orgiit yapist
kavrammin daha iyi anlasilmasina yardimci olmayir amaglamaktadir. Tezin ilerleyen
boliimlerinde bu sorularin yanmiti konu ile ilgili yazinda erisilebilir nitelikteki calismalarin

sagladigi destek ol¢iisiinde verilmeye calisilmaktadir

2.1.1.1. Yapa Strateji izler

Yapinin mu stratejiyi izledigi, yoksa stratejinin mi yapiy1 izledigine iliskin tartigmalar
yillardan beri siirmektedir. Strateji ve yap1 arasinda arasindaki iliskiyi ortaya koyan bir dizi
arastirma yapilmistir (Olson vd., 2005; Jennings ve Hindle, 2004; Zortt ve Amit, 2004; Barth,
2003; Kald, vd., 2000; Haris ve Ruefli, 1999; Amburgey ve Dacin, 1994; Mintzberg, 1978,
1990; Ramanujam ve Varadarajan, 1989; Donaldson, 1987; Egelhoff, 1982; Grinyer veYasai-
Ardekani, 1980;Galbraith ve Nathanson, 1978; Channon, 1973; Pooley-Dias, 1972;). Bu
arastirmalarin ortak ¢ikis noktasi, strateji ile Orgiit yapisinin ayrilmaz bir sekilde birbiriyle

baglantili oldugudur. Bu ¢alismalarin temel sorunsali, strateji, yapi iligkisinde, hangi strateji
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icin hangi yapiin uygun oldugu ya da hangi orgiit yapisi i¢in hangi stratejinin uygun

oldugudur.

Bu konudaki ilk tartigmalari, 1962 yilinda yayimlanan, sirketlerin biiyiime stratejileri
ile yapilar1 arasindaki iligkiyi inceleyen devir agan eseri ile Alfred Chandler baglatmistir
(Chandler, 1998, s.347). 1850-1920 tarihleri arasinda kurulan Amerikan sirketlerini inceleyen
Chandler, sirketlerin biiylime stratejileri ile yapilar1 arasindaki iligkiyi incelemistir. Yazar
stratejinin Orgiit i¢indeki kararlarda belirleyici oldugunu, dolayisiyla yapinin stratejiye
bagimli degisken oldugunu savunmaktadir (5.383-385). Orgiitlerin dort biiyiime evresi
oldugunu, bu evrelerin Orgiitin  yasam  dongilisiinii  temsil ettigini  belirten

Chandler (1962, s. 5-45) evrelerin 6zelliklerini su sekilde 6zetlemektedir:

i) Birinci Evre: Kaynaklarin temin edilmesi olarak tanimlanan bu doénemde isletme,
sadece bir sanayi dalinda faaliyet gdstermektedir. Isletme performans diizeyini yiikselttikce,
talep artist ve satig hacmi de yiikselecek, iiretimi arttirmak i¢in dagitim kanallar1 ve
pazarlama fonksiyonlarinda yeniden yapilandirma olusturacaktir. Dolayisiyla basit Orgiit

yapisi, bu donem i¢in yeterli olacaktir.

ii) Ikinci Evre: Kaynaklarin verimli kullanimmna yénelik bu dénemde, firmanin
biiylime stratejisi, dikey biiylime seklinde olacaktir. Bu nedenle isletme ayni sanayi dalinda,
farklilasmis  fonksiyonlar ile faaliyet gostermektedir. Farklilasmis fonksiyonlar,
uzmanlagsmay1 gerekli kilmakta, birimler arasi koordinasyon giiclesmektedir. Dolayisiyla
merkezi yapiya ihtiya¢ duyulmakta, fonksiyonel alanda kullanilan teknikleri ve siire¢leri

standartlastirmaya ¢alismaktadir.

iii) Ugiincii Evre: Bu asama yeni biiyiime safhasi olarak tamimlanmaktadir. Artik
liriiniin  hayat egrisi diisme egilimine girdigi i¢in, yeni sanayi dallarma ya da diiriin
cesitlendirme stratejilerine kayma zorunlu hale gelmektedir. Uriin/pazar yénelimli isletmeler
farkl {iriin ve pazara, teknoloji yonelimli olanlar ise, aymi iiriin ve pazarda gesitlendirmeye
gitmeye basglamaktadirlar. Bu durum her cesitlendirme stratejisi ile ilgili cesitli kararlar

almay1 gerekli kilmaktadir.

iv) Dérdiincii Evre: Son sathada, artan kaynaklarin tekrar rasyonellestirilmesi igin
orgiit cok boliimlii (divisionalized form) 6rgii yapisina gegecektir. Yani cografi ve iirlin/pazar

temelli Orgiit yapilar1 kurulmaktadir. Boylece, her boliim birbirinden farkli {irlin/pazar
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cevresine cevap vermeye calismaktadir. Ust yonetim merkezi bir yapi ile, stratejik ydnetim

izerinde yogunlagmaktadir

Chandler (1962) tiim bu evreler ile, isletmelerde yapinin, stratejilerindeki
degisikliklere gore sekillendigini belirtmektedir. Stratejiyi bir isletmenin uzun vadeli amag ve
hedeflerinin tayin edilmesi, bu hedeflere ulasmak icin gerekli eylem kiimesinin belirlenmesi
ve tayin edilen hedeflerin gergeklesmesi icin gerekli kaynak tahsisinin yapilmasi olarak
tanimlayan Chandler, orgiitlerdeki yapisal degisimin zorunlu bir strateji degisimine yol
acacagini ve tersine, stratejideki bir degisimin bununla uyumlu bir yapisal degisim gerektirecegini

vurgulamistir (Bowman ve Asch, 1987; s. 241).

Chandler’in ¢alismasin1 destekleyen arastirmalar, sanayi yapisi ve rekabet sartlar ile,
bunlarda meydana gelecek degisikliklerin stratejiyi etkileyen en Onemli faktoér oldugunu
vurgulamaktadirlar. Bu giiglere bagli olarak secilen strateji, isletmenin hangi amaglari
gerceklestirecegini ve bunun i¢in hangi fonksiyonlar1 yerine getirecegini, isbdliimiiniin nasil
yapilacagini belirlenmesini gerektirmektedir. Ozetle &rgiit i¢indeki farklilasmalarin temelini

strateji olusturmaktadir (Mintzberg, 1998, s.318).

2.1.1.2. Strateji Yapiy1 izler

Chandler’in (1962) calismasindan sonra, strateji ve yapi arasindaki iliskiyi arastiran
cok sayida arastirma yapilmistir. Yapilan bir dizi arastirma strateji ve yapi arasinda bir iligki
oldugunu desteklemesine karsin, bazi arastirmalar etkinin yoniiniin bazen “strateji yapiy1
izler” bigiminde oldugunu vurgulamaktadir (Robbins, 1990, s. 142; Burgelman, 1983, s.61-
64). Bu caligmalar arasinda en taninmisi, Richard Rumelt’in (1974) tek bir is alanindan ilgili
ve ilgisiz c¢esitlendirmeye gidilmesi ve yeni stratejiyle birlikte genellikle iiriine dayali
¢esitlendirmeye uygun yapilara gegilmesini tespit eden caligsmasidir. Rumelt’in vardigi genel

sonug, “yapi stratejiden bagska modayi da izler” olmustur (Sarvan vd., 2003, s.105).

Strateji-yap1 iliskisinde sanayiden stratejiye ve oradan yapiya uzanan etkilesim
stirecinin tersine isledigini savunan Fredrickson (1986) bazi durumlarda orgiit yapisinin
stratejilerin se¢iminde etkili oldugunu ifade etmektedir (s.281). Diger bir ifade ile orgiit
yapisi, belirli bir stratejinin se¢iminde ydneticileri tesvik edebilmekte, sinirlayabilmekte ya da
engelleyebilmektedir (Harris ve Ruefli, 1999, s. 6). Fredrickson’ a gore (1986, s. 286) stratejik

kararlar oOrgiit yapisinin merkezi olmasindan etkilenebilmektedir, c¢ilinkii merkezi karar
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vericilerin biligsel sinirlari, stratejinin seciminde de siirliliklar olusturabilmektedir. Boylece

yeniden yapilanma siirecine girildigi zaman, yeni diisiincelerin ortaya ¢ikmasi da sinirh

kalabilmektedir.

Strateji ve yap1 arasindaki degisimin nedensel (causal) iliskisini arastiran kavramsal ve
gorgiil calismalarin ¢ogu, bu iliskinin karsilikli oldugunu ve duruma bagl olarak iliski
yoniiniin degistigini ifade etmektedirler (Haris ve Ruefli, 1999;Kazanjian ve Drazin, 1987;
Hill ve Hoskisson, 1987; Mintzberg, 1983; Thompson, 1981; Steer ve Cable, 1978). Jones ve
Hill (1988, s.172) strateji-yap1 arasinda arastirilan neden-sonug iliskisinin, bu tartigmalar ile
farkli bir boyut kazandigini belirtmistir:

“ ...strateji ile yap1 arasindaki oriintii o kadar birbirinden ayrilamaz niteliktedir ki (inextricably), strateji

yapiy1 izler veya yapi stratejiyi izler tartigmalarinin biitiinlitk kazanmasi gerekmektedir...”.

Stratejilerin olusturulmasinin 6grenme siireci ile gerceklestigi varsayimini 6ne siiren
o6grenme okulu yazarlarindan Quinn’e (1980) gore strateji, hem orgiit faaliyetlerinden 6nce
tasarlanan ve yoneticilere rehberlik eden bir olgu, hem de mevcut faaliyetlerden ¢ikan bir
sonugtur. Yazarin mantikli adimlarla biiyiime (logical incrementalizm) adimi verdigi bu
yaklagimina gore strateji, Orgiit i¢i kararlarin ve ¢evresel faktorlerin etkisiyle birlikte ortaya
cikmaktadir. Bagka bir deyisle, orgiit yapisinda meydana gelecek degisim, stratejik degisimle,
stratejide meydana gelecek bir degisim ise Orgiit yapisindaki degisimle birlikte 6grenme

stireci seklinde ger¢eklesmektedir (s. 31-35).

Benzer bicimde Mintzberg (1977, s.28) stratejiyi, “kararlar akimi igerisinde bir orlinti”
olarak tanimlamaktadir. Bu tanimi Mintzberg (1998, s.199) 6rgiitiin ¢evresinin karmasik ve
tahmin edilemez oldugu ve strateji i¢in gerekli bilgi temelinin daginik oldugu varsayimlarini
esas alarak yapmaktadir. Dolayisiyla strateji olusturmanin zaman iginde Ogrenme siireci
bicimini aldigin1 belirten Mintzberg (1979, s.68-80) stratejiyi iki ana bashik altinda
incelemekte ve bunlara niyet edilen (intented) ve gergeklesen (realized) strateji adinmi
vermektedir. Bu iki strateji bir arada ele alindiginda {i¢ farkli durum ortaya ¢ikmaktadir: Niyet
edilen stratejilerin gerceklestirilmesi ki, bunlara kasitli stratejiler (deliberate strategy), niyet
edilen stratejilerin, bir takim nedenlerle gerceklestirilememesi ki, bunlara ger¢eklesmeyen
stratejiler (unrealized strategy), niyet edilmedigi halde gerceklesen stratejiler de ortaya ¢ikan

strateji (emergent strategy) seklinde adlandirilmaktadir. Mintzberg (1979, s.68-69) niyet
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edilen ve gerceklesen strateji tanimlar ile stratejinin bir plan olarak tanimlanmasina karsi

cikmaktadir.

Stratejiyi bir dizi karar ve faaliyet esnasinda ortaya ¢ikan model olarak tanimlayan
Mintzberg (1983, s. 6) herhangi bir bi¢imsel planlama olmaksizin, strateji gelistirme
siirecinin gergeklesecegini belirtmektedir. Strateji gelistirme siirecini biitiinlestirilmis bir
sistem olarak tanimlayan yazar, birbiriyle etkilesim i¢inde olan 6rgiit faaliyetlerinin bu sistemi
yarattigini belirtmektedir (Mintzberg, 1978, s. 935). Dolayisiyla sisteme bagli olarak, orgiit
yapilart ve stratejiler, c¢evresel degisimlere bagli olarak, Oriintiiler (pattern)
olusturabilmektedirler. Bagka bir ifade ile Mintzberg, strateji ve yapi1 arasindaki iliskilerin
cesitli bicimlesmeler ile agiklanabilecegini belirtmektedir. Bu bicimlesmeler ve 6zellikleri su

sekilde betimlenmektedir (Mintzberg, 1983, s.157-253):

» Basit Yapi: Bu tip isletmelerde kararlar isletme sahip ve/veya iist diizey yoOneticisi
tarafindan verilmektedir. Merkezi bir yonetim sistemi bulunan bu tiir isletmelerde, ¢cok
az sayida kurmay yoneticiye gereksinim duyulmaktadir. Genellikle isletme
fonksiyonlarinin ve departmanlarinin belirgin bir bigimde yeralmadigi bu yapilarda,
uzmanlasma diizeyi diisiiktiir. Planlama kisa donemli yapilmakta, giinliik fonksiyonel
sorunlar stratejik hedeflerin Oniine ge¢mektedir. Bu ylizden kararlar c¢abuk
alimmaktadir. Esnek, gen¢ ve kiiciik bir orgiit 6zelligine sahip bu isletmelerde,
bicimsellesme derecesi oldukca diisiiktiir. Isletme maliyetlerinin de diisiik oldugu bu

tiir Orgiit yapilar genellikle aile sirketlerinde goriilmektedir.

» Makine (Mekanik ) Biirokrasisi: Standartlasma ve bi¢imsellesmenin yiiksek oldugu,
faaliyetlerin rutin bir sekilde yiuriitildiigii ve kontroliin standartlastirildigi orgiit
yapisidir. Asirt standartlasma ve bicimsellesme, rutin faaliyetlerin verimliligini
arttirmaktadir. Stratejik kararlar iist diizey yoneticiler tarafindan verilirken, kararlarin
uygulanmas1 orta ve alt diizey yoneticiler tarafindan gerceklestirilmektedir. Biiyilik
Olcekli isletmelerde goriilen mekanik Orgiit yapisinda uzmanlagma derecesi de
yuksektir. Kamu kurumlari, bankalar, hipermarketler bu tiir 6rgiit yapilarini uygulayan

isletmeler olarak 6rnek verilmektedir.

» Boliimlere Ayrilmis Yapi: Cesitlendirilmis olarak da tanimlanan bu yapi, makine
blirokrasisi yapisina benzer ozelliklere sahiptir. Boliimlendirilmis o6rgiit merkezi bir

yap1 tarafindan yonetilen yar1 bagimsiz birimler biitlinlinii ifade etmektedir. Yari
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bagimsiz birimler, orta kademede olusan ve “bdliim™ adi verilen birimlerdir. Bagimsiz
birden ¢ok bdliimiin yer aldigi isletmelerde (6rnegin holding) goriilen yapinin en
onemli o6zelligi, her boliimiin ilgili kararlar1 kendisinin vermesidir. Ust yonetim
stratejik kararlar1 alirken birimlerin ama¢ ve hedeflerini belirleyip, yoneticilerin
kontrol mekanizmalarini olusturur. Her birim kendi performansindan sorumlu oldugu

icin, kararlar merkezilesme egilimindedir.

» Adhokrasi (yenilik¢i yapi): Cesitli mesleki uzmanliklara sahip ¢ok sayidaki grubun
birlikte ¢aligmasina firsat veren bir yapidir. Biinyelerinde barindirdiklari konularinda
gercek anlamda uzman kisilerin bir araya gelmesiyle olusan takimlar sayesinde, tam
olarak yenilik¢iligi yakalamis yap1 Ozelligini gostermektedir. Bicimsellesmenin az
oldugu, merkezilesmenin olmadigi, uzmanlasmanin ise yiiksek oldugu yapilardir.
Stratejik kararlar iist yoOnetim tarafindan degil, mesleki uzmanlar tarafindan
verilmektedir. Fonksiyonel strateji, yap1 i¢indeki mevkiiye bagli olmaksizin, her bir
gruptaki bireylerin ayri ayr1 kararlarindan meydana gelmektedir. Stratejik kararlar
takim galigmasi ile alinmaktadir. Ust diizey yoneticiler, gruplar arasindaki ¢atismalarin

¢Oziimii, koordinasyonu ve ¢evre ile uyumu iizerinde yogunlasirlar.

» Profesyonel Biirokrasi: Bu orgiitler de mekanik orgiitler gibi biirokratik bir yapiya
sahiptir. Mekanik oOrgiitlerden ayiran en Onemli fark ise koordinasyon igin is
siireglerinin degil ¢iktilarin standartlastirilmasidir.  Standartlarin  6nemli olmasi
nedeniyle teknik yap1 gelismistir. Mesleki ve fonksiyonel uzmanlasma s6z konusudur.

Bu orgiit tipine genellikle hastaneler ve {liniversiteler gibi kuruluglarda rastlanmaktadir.

Mintzberg (1979, s.68-69) stratejiyi, kararlar akimi igerisinde bir Oriintii olarak
tanimlamay1 tercih etmektedir. Bu tanima gore, organizasyonun herhangi bir yonii ile ilgili
olan bir dizi karar zaman igerisinde tutarlilik sergilerse, bir stratejinin bicimlendirildigi
diistiniilebilmektedir. Bu kararlar, isletmenin strateji ve orgiit yapilarinin, ¢gevreye uyumlu bir
bicimde belirlenmesinde etkili olmaktadir. Kosul bagimlilik yaklagimu ile birlikte rgiitlerin,
yoneticiler tarafindan bilingli ve sistematik olarak alinan kararlarla degistikleri ve ¢evrelerine
“uyum” (fit) sagladiklar1 goriisli yayginlasmustir (Sorge, 2002). Bu goriise gore orgiitler i¢inde
bulunduklar1 ¢evreyi izler, gelisimleri belirler ve buna goére yap1 ve stratejilerinde
degisiklikler yapacak kararlar1 alirlar ve boylece cevrelerine uyum saglamis olurlar

(Galbraith, 1977). isletme performanslarini arttirmak isteyen yoneticiler kosul bagimliliklarini
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belirleyip bu 6zelliklere uygun strateji ve yapi1 gelistirmek isteyeceklerdir (Miles ve Snow,

2004; Miller, 1991; Gupta ve Govindarajan, 1984).

2.1.2. Strateji Yap1 Uyumu

Kosul bagimlilik kuraminda uyum kavrami o6rgiit etkinliginin saglanmasinda en 6nemli
faktor olarak ifade edilmektedir (Naman ve Slevin, 1993; Covin ve Slevin, 1991;
Venkatraman ve Prescott, 1990; Venkatraman, 1989; Govindarajan, 1988; Venkatraman ve
Camillus, 1984). Drazin ve Van de Ven (1985) orgiitiin baglamsal (¢evre, teknoloji, strateji
vb.) ve yapisal faktorleri (karmagsiklik, merkezilesme ve bigimsellesme gibi) arasindaki
dengeyi “uyum” olarak tanimlamaktadir. Benzer bicimde Doty vd.’e (1993, s.1196) gore
uyum, orgiit etkinliginin arttirtlmasinda yapisal, baglamsal ve stratejik faktorlerin olusturdugu

oOrtintiiler arasindaki i¢ tutarliliktir.

Stratejik uyum konusunda arastirmalar1 bulunan Venkatraman (1989) uyumu, Orgiitiin
cevresi ile igsel siireglerini biitlinlestiren mekanizma olarak tanimlamaktadir. Venkatraman ve
Camillus (1984) orgiitiin digsal (ekonomik, siyasi, politik vb.) ve igsel faktorlerini kapsayan
biitiinlestirilmis model i¢inde ¢ok sayida farkli degiskenin birbirleri ile iligkisinin uyum olarak
ortaya c¢iktigin1 ifade etmektedirler. Donaldson’a (2001, s.181-185) gore ise oOrgiitlerin
etkinlikleri yap1 ve stratejinin kosul bagimliliklara uyumu ile elde edilmektedir. Uyum
saglayamayan isletmeler kosul bagimliliklara uygun olmayan yap1 ve siireclerle faaliyetlerine
devam ederek rekabetteki etkinliklerini diisiirecektir. Isletmelerin yapisi ile gevre, strateji,
biiyiikliikk gibi degiskenlerin uyumunu arastiran gorgiil ¢aligmalar (Olson ve Slater, 2005;
Jennings ve Hindle, 2004; Dess vd., 1997; Dess vd., 1995; Naman ve Slevin, 1993) uyum ile

daha yiiksek isletme performansi elde edilecegine iligkin sonuglar bulmuslardir.

Rekabet stratejileri ve yapr arasindaki uyumu aragtiran ¢aligmalar (Barth, 2003; Olson ve
Slater, 2005; Jennings ve Beaver 1997;Walker ve Ruekert, 1987; Govindarajan, 1986) isletme
performansinin bu iliskiye bagli oldugunu tespit etmislerdir. Miles ve Snow (2004) yap1 ve
strateji arasindaki uyum, orgiit etkinligini azaltmakta ya da arttirmakta etkin oldugunu ifade
etmislerdir. Bi¢imlesme okuluna katkida bulunan ve strateji ve yapi1 arasindaki uyumu strateji

tipolojisi ile agiklayan yazarlara gore:
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> Oncii stratejileri uygulayan isletmeler igin, bicimsellesme diizeyinin ve
merkezilesme diizeyinin diisiik olmasi,

» Savunmact stratejileri uygulayan isletmeler i¢in, bicimsellesme diizeyinin ve
merkezilesme diizeyinin yiiksek olmast,

» Analizci stratejileri uygulayan isletmeler igin, bi¢imsellesme diizeyinin ve
merkezilesme diizeyinin yiiksek olmasi, isletme performansinin yiikselmesini

saglayacaktir.

Rekabet stratejileri ve yapi1 arasindaki iligkiyi arastiran calismalarin biiyiikk bir
cogunlugu performans iligkisini Porter’in (1980) strateji boyutlarim1 esas alarak
arastirmislardir (Govindarajan, 1986; Robinson ve Pearce, 1988; Durand ve Coecurderoy,
2001; Rogers ve Bamford, 2002; Nayyar, 1993; Kim ve Lim, 1988; White, 1986; Yamin vd.,
1999; Wright, 1996; Segev, 1989; Govindarajan ve Fisher, 1990; Narver ve Slater, 1990;
Barth, 2003). Bu arastirmalarin sonuglar1 dikkate alinarak, isletmelerin performanslarini
arttirmalart i¢in, rekabet stratejilerine iliskin yapisal 6zellikleri su sekilde Ozetlenebilir:
Maliyet liderligi stratejisi uygulayan isletmelerde merkezilesme ve bicimsellesme derecesi
yiiksek, merkezi denetimin s6z konusu oldugu fonksiyonel yapt  séz konusudur.
Farklilagtirma stratejisi uygulayan isletmelerde merkezilesme ve bicimsellesme derecesi

diisiik, yonetim ve denetim alanlarinin genisletilmesi ile elde edilen basik yap1 s6z konusudur.

Rekabet stratejileri ile stratejik yonelimlere iligkin arastirmalarin pek ¢ogu bu boyutlarin
birbirleri ve isletme performansi ile iliskisini aragtirmistir (Robinson ve Pearce, 1988; Rogers
ve Bamford, 2002; Venkatraman, 1989). Walker ve Ruekert’e gore (1987) isletmeler bu
stratejileri ayn1 anda uygulayabilmektedir. Karma strateji olarak tanimlanan modelde,
stratejiler iirlin veya hizmette c¢esitlilige, stratejik niyetlerdeki farklilagmaya, birimler,
tiretimleri ve pazarlar1 arasindaki farklilasmaya bagli olarak kullanilmaktadir. Yeni iirin ve
pazar gelisimine iliskin stratejileri O6ncli ve savunmaci stratejiler ile, niyet edilen rekabet
stratejilerini ise, maliyet liderligi ve farklilastirma stratejileri ile agiklayan yazarlar, tepkici,
analizci ve odaklanma stratejilerini modele dahil etmemislerdir. Bu modele uygun oOrgiit

yapist ile isletmelerin performanslarini arttirabilecekleri belirtmektedir (s.17-20).

Walker ve Ruekert’in (1987) kavramsal modeli hangi oOrgiit yapilarimin karma
stratejilere  uygun olacaginu  gostermektedir. Oncii strateji uygulayan isletmeler,
bicimsellesme ve merkezilesme diizeyleri diisilk oldugunda, diisiik maliyetli savunucular

bicimsellesme ve merkezilesme diizeyleri yiiksek oldugunda, farklilastiran savunucular ise
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bicimsellesme ve merkezilesme diizeyleri nispeten orta diizeyde olugunda performanslarini
arttirabileceklerdir (s.31). Walker ve Ruekert’in modelini test eden Olson ve Slater

(2005, s. 60-61) arastirmalarinda su sonuglara varmiglardir:

> Oncii strateji uygulayan isletmelerin bi¢imsellesme ve merkezilesme dereceleri diisiik
oldugunda performans diizeyleri yiikselmektedir. Az sayida kural ve prosediiriin oldugu,
kararlarin uzmanlar tarafindan verildigi bu tip isletmeler esnek yapilidir. Oncii stratejiler
ile yenilik yonelimli faaliyet gosteren isletmeler i¢in miisterilerin talep ve ihtiyaglar

onemli oldugu i¢in uzmanlasma diizeyi oldukca yiiksektir.

» Disiik maliyetli savunucularin merkezilesme derecesi diisiik oldugunda performans
diizeyleri yiikselmektedir. Bicimsellesme ve uzmanlagma derecesinin istatistiki olarak
hicbir anlamli sonu¢ yaratmadigi bu tip isletmelerde rakip yonelimli olmak Onem
tasimaktadir. Rakiplerini izleyerek orgiit faaliyetlerine iligkin tiim maliyetlerini diisiirmeyi
amaglayan diisiik maliyetli savunucular, siireclerinde yenilik yaparak performans

diizeylerini arttirmaya ¢aligmaktadirlar.

» Farklilastiran savunucularin, bigimsel ve merkezi olmayan yapilar1 performans diizeylerini
yiikseltmektedir. Uzmanlar aracilif ile tiiketici istek ve taleplerini izleyerek farklilagmaya
calisan ve ayn1 zamanda rakiplerinin stratejilerine uygun stratejiler gelistirmeye calisan
savunucular, orgilit i¢i faaliyetlerinde maliyete yonelik uygulamalara daha az agirlik

vermektedirler.

Orgiit yapisi ile strateji arasindaki uyumu isletme performansina baglama cabalari, coklu
kosul bagimliliklar ile ¢oklu yapisal 6zelliklerin esit diizeyde etkili olabilecegi tartigsmalarini
yaratmistir (Meyer ve Tsui, 1993). Bu tartigmalar, kosul bagimlilik yaklagiminin g¢evresel,
yapisal, stratejik ve teknolojik 6zelliklerin birbirleri ile etkileserek miimkiin olan oOrgiitsel
formlarin sayisin1 siirlayan kaliplarimi ¢ok degiskenli betimlemeler igine yerlestirerek
sentezleyen essonuc¢luluk (equifinality) kavramina birakmistir (Drazin ve Van de Ven, 1985).

Bu kavram asagida aciklanmaktadir.
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2.1.3. Es Sonug¢luluk

Es sonugluluk orgiitsel yapinin agiklanmasinda uyum tartismalar1 ile birlikte dnemli
bir kavram olarak ilk kez acik sistemlerin bir 6zelligi olarak tanimlanmigtir (Gresov ve
Drazin, 1997, 5.403). Genel sistem yaklagimi ¢ercevesinde Ludwig von Bertalanfty (1930)

essonuclulugu su sekilde tanimlamistir:

e biyolojik sistemler ¢ok degisik ve ¢ok cesitli girdiler kullanarak amagclarina ulasabilerler.

Dolayisiyla ayni sonuglara farkli girdilerle, farkli yollarla veya degisik siireglerin kullanilmasi ile

2

ulagilabilir...... .

Farkli noktalardan yola ¢ikarak ayni sonugta bulugsmanin olanakli oldugunu
vurgulayan essonucluluk kavrami, isletmelerin performanslarini elde etmelerinde ¢oklu kosul
bagimlikliliklar ile yapinin ¢oklu ve farkli 6zelliklerinin miimkiin oldugunu agiklamaktadir
(Sherma ve Vredenburg, 1998; Pennings, 1992; Drazin ve Van de Ven, 1985). Kosul
bagimlilik kuramina kars1 bir tartisma olan es sonucluluk (Sorge, 2002, s.16) esit olarak etkili,
i¢gsel olarak tutarli bir dizi oOrgiitsel yapi1 Oriintiisiiniin isletme performansini arttiracagini

vurgulamaktadir (Drazin ve Van de Ven, 1985, s.516-523).

Stratejik yOnetim yazininda yer alan temel kavramsal caligsmalar (6rnegin, Mintzberg,
1979 ve Miles ve Snow, 1978 gibi ) orgiitsel yap1 ve strateji arasindaki farkli bigimlesmelerin
benzer performans diizeyine ulasacagii belirtmektedirler. Bunun yani sira Child (1972)
stratejik se¢im  (strategic choice) savunmasi ile es sonucluluk kavramina gondermede
bulunmustur. Child (1972) orgiitlerin esnek davranarak stratejileri yeniden olusturacak ve
bigcimleyecek stratejik yetenege sahip olduklarini, boylece performanslarini arttirabileceklerini
ifade etmistir. Bunun yan sira ¢ok sayida gorgiil arastirma (Olson ve Slater, 2005; Jennings
ve Hindle, 2004; Matsuno ve Mentzer, 2000; Jennings ve Seaman, 1994; Doty vd., 1993;
Gresov ve Drazin, 1997) kosul bagimliliklarin farkli bilesimlerinin esit 6l¢iide basarili oldugu
yoniindedir. Ornegin degisken bir ¢evrede teknolojik yenilik izleme stratejisi veya nis strateji

bir orgiitiin esit diizeyde performans elde etmesini miimkiin kilabilmektedir.

Orgiitsel yap1 ve strateji arasindaki iliskilere bagli olarak ortaya ¢ikan farkli bicimlesmeler
genellikle bir arada goriilen, kavramsal olarak ayri1 6zelliklerin herhangi bir ¢ok boyutlu

kiimelenmesi olarak ifade edilmektedir. (Sarvan, vd., 2003, s.109). Stratejik bicimlesmeler,
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her tip durumda basarili olmak i¢in birden fazla yol olabilecegini ifade etmektedir (Ward, vd.,
2007, s.952). Dess vd.’e (1993) gore belirli bir sektorde faaliyet gosteren isletmelerin, farkl
bicimlesmeler ile farkli performans sonuglarina ulagmast miimkiin olmaktadir. Reeves vd.’e
(2003) gore strateji ve yapi arasindaki iligkiye dayali bigcimlesmeler bir sanayideki rekabetin
dogasini ve isletmeler arasindaki performans farkliliklarinin nedenlerini anlamaya yardimci
olmaktadir. Yazar sektorlere 0Ozgii bigcimlesmelerin acgiklanmasinda, “stratejik grup”
kavraminin analiz araci olarak kullanilmasinin uygun oldugunu belirtmektedir. Strateji, yap1

ve performans iligkisine yonelik bu kavram asagida agiklanmaktadir.

2.1.4. Stratejik Grup Kavramm

Neden bazi isletmelerin diger isletmelere gore daha basarili olduklar1 sorusu veya
isletmeler arasindaki performans farkliliklarinin nedeni, strateji kavraminin isletmecilik
alanindaki kokenini olusturmustur. Konuyla ilgili arastirmalar, bu sorunun cevabini “stratejik
grup” kavramu ile aciklamistir (Oster, 1994; McGee ve Thomas, 1986; Caves ve Porter, 1977;
Cool ve Schendel, 1987; Fiengenbaum vd., 1987; Lewis ve Thomas, 1990; Dess ve Davis,
1986; Fiengenbaum, vd., 1990; Mascarenhas ve Aaker, 1989; Dornier ve Karoui, 2004).
Porter (1980, s.129) stratejik grup kavramini, bir sektdrde, belirli bir pazar veya pazar boliimii
icinde ayn1 veya benzer stratejiyi izleyen isletme kiimesi olarak tanimlamaktadir. McGee ve
Thomas’a (1986, s.142) gore grubun “stratejik” olarak adlandirilmasinin nedeni, isletmelerin
izledikleri stratejilerin benzerligini belirlemek amaciyla kullanilan boyutlarin stratejik 6neme
sahip olmasidir. Hunt’a gore (1972) bu boyutlar maliyet yapisi, iiriin/hizmet farklilagtirma
derecesi, teknoloji se¢me, lriin kalitesi, Uiriin/pazar alani (iiriin yelpazesi ve cografi alan),
miisteri hizmetleri, pazarlama karmasi unsurlari, orgiit yapis1 degiskenleri (bi¢cimsellesme,
merkezilesme vb.) ve kontrol sistemleri olarak ¢esitli bicimlerde tanimlanabilmektedir (Leask
ve Parker, 2006, s.387). Porter da (1979, s. 215-216) stratejik boyutlarda birden fazla firmanin
birbirine benzer 6rglit yapilari ile gruplar olusturabilecegini ileri siirmiistiir. Ayni grupta yer
alan igletmeler benzer stratejiler izlemenin yani sira, dig ¢evreden gelebilecek firsat ve

tehditlere kars1 da benzer sekillerde tepki gosterme egiliminde olabilmektedirler.

Stratejik grup kavramimnin yazina konu olmasinda ¢esitli yaklagimlarin katkisi
olmustur. Bu yaklasimlar sirasiyla, ekonomik (Endiistriyel Orgiitler), stratejik (Kaynak
Temelli Yaklasim) ve biligsel (Biligsel Psikoloji) olarak siiflandirilmaktadir (Hoyt ve
Sherman, 2004, s.238). Ekonomik yaklasim, sanayi iktisadinin “yapi-davranis-performans”

(structure-conduct-performance) modeline dayanmaktadir. Modelde kisaca isletme
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performansinin temel belirleyicisinin sanayi yapist oldugu anlatilmaktadir (Fiegenbaum vd.,
1987, s.7, Thomas ve Pollock, 1999, s.130). Porter’a gore de (1979) bir sanayide stratejik
gruplarin olmas1 durumunda, gruplar sanayideki rekabeti etkileyebilmektedir. Yazar bir
sektorde sanayi ekonomisine dayali degiskenler acisindan gruplar olustugunda, gruplarin
sayis1 arttiginda ve isletmelerin stratejik boyutlar1 farklilagtiginda rekabetin yogunlasacagin

savunmaktadir.

Stratejik yaklagim, isletme performansinin temel belirleyicisinin ekonomik modelin
aksine sanayi yapisi degil, isletme kaynaklar1 oldugunu savunmaktadir. Barney’e gore ise
(1991, s.101) isletme performansinin temel belirleyicisi, isletmenin kontroliinde bulunan
farkli kaynaklar1 kullanmasi ve bu kaynaklarin rakipler tarafindan tam olarak taklit
edilememesidir. Kaynak temelli yaklagim stratejik grubu, bir sanayide benzer kaynaklar
demetini kullanarak rekabet eden isletmelerin olusturdugu grup olarak tanimlamaktadir
(Mehra, 1994). Buna gore, bir sanayide isletmeler kaynak kullanim unsurlarimin

benzerliklerine gore gruplanabilmektedir (Vicente vd., 2003, s. 2-4).

Stratejik grup kavramini agiklamada yardimer son yaklasim ise bilissel yaklagimdir.
Temelini antropoloji, sosyoloji, psikoloji ve sosyal psikoloji gibi bilimlerden alan yaklasima
gore, yoneticiler karmasik ve belirsiz bir ¢evrede ¢ok sayida rakibi, sinirli rasyonellikleriyle
analiz edebilmek icin rakiplerini gruplar halinde diistinmektedirler (Peteraf ve Shanley, 1997,
s.166). Dolayisiyla sanayideki stratejik grup, ortak olarak algilanan ozellikleri tasiyan
isletmelerin olusturdugu grup olarak tanimlanmaktadir (Dornier ve Karoui, 2004, s.4). Peteraf
ve Shanley’a (1997, s.167) gore stratejik grup, yoneticiler tarafindan gruplama i¢in 6nemli
olarak algilanan oOzelliklere dayali, benzer stratejileri izleyen isletmeler kiimesidir. Bu
yaklagima gore belirlenen grup, biligsel grup, biligsel topluluk olarak adlandirilmaktadir.
Ozetle ekonomik, stratejik ve bilissel yaklasimlarm her biri stratejik grup olgusunun
aciklanmasina 6zgilin katkilar saglamaktadir (Leask ve Parker, 2006, s.388-395). Tim
yaklasimlar, gruplar arasinda sistematik performans farkliliklarinin oldugunu ileri siirmiis ve
bu farkliliklarin hangi faktorlerden kaynaklandigini agiklama c¢abalar1 aragtirmalara yol

gosterici olmustur.

Carroll ve Swaminathan (1992, 68-69) bir sektorde stratejik gruplarin olusabilmesi igin,
isletmelerin farkli rekabet uygulamalarina ve farkli orgiitsel diizenlemelere sahip olmasi
gerektigini iddia etmektedir. Oster’a (1994, s.88) gore isletmeler arasindaki bu tiir farkliliklara
sektordeki belirsizlikler yol agmakta, dolayisiyla gruplar belirsizlik nedeniyle olusmaktadir.
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Konuyla ilgili gorgiil arastirmalar, gruplarin ortaya ¢ikis nedenleri, gruplar arasi performans
farkliliklar1 ve grup dinamigi konular1 {izerinde yogunlasarak, sektdre 6zgii bicimlesmeler
ortaya ¢ikarmiglardir (Reeves vd., 2003; Dess vd., 1993; Dess ve Davis, 1986; Leask ve
Parker, 2006; Mcgee ve Thomas, 1986; Lewis ve Thomas, 1990; Flavian vd., 1998). Reeves
vd.’e (2003) gore bi¢cimlesmeler bir sanayideki rekabetin dogasini ve isletmeler arasindaki
performans farkliliklarinin nedenlerini anlamaya yardimci olmaktadir. Perakende sektoriine
yonelik aragtirmalar (Flavian ve Polo, 1998; Conant vd., 1993; Lewis ve Thomas, 1990;
Flavian vd., 2005; Hansen, 2003; Brien ve Roger, 1994; Segal ve Giacobbe, 1994) stratejik
gruplar arasinda performans farkliligi oldugunu gostermektedir. Mevcut tez ¢alismasinda
rekabet stratejileri ve oOrgilitsel diizenlemelere iliskin varsa stratejik gruplar arasindaki

performans farkliliklarinin agiklanmasi amaglanmaistir.

Ozetle, rekabet stratejisi, orgiit yapisi ve isletme performansina yonelik gesitli sektdrlerde
yapilan arastirmalar, isletmelerin cevresel sartlara uygun bigcimlesmeler yarattiklarinda
anlamli sonuglar sergileyebilecegini gostermektedir (Reeves, vd., 2003 s.40; Barth, 2003,
s.144). Bu nedenle perakende sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerin, rekabet stratejisi,
orgiit yapis1 ve performans iligkisinin incelenerek, sektore 6zgii sonuglarin elde edilmesi

Onem tasimaktadir.

2.2. Gida Perakende isletmelerinin Rekabet Stratejisi, Orgiit Yapis1 ve Isletme

Performansi

Tim diinyada perakendecilik, son yillarda en hizli gelisen sektorlerin basinda
gelmektedir. Yerli ve yabanci ¢ok sayida yatirimcmin bu sektére yonelmesi ile sektor
biiylimiis, bu durum perakendecilik sektdriinde yogun bir rekabetin yasanmasina neden
olmustur. Sektdriin cazip olmasi, sadece yerli sirketlerin degil, ayn1 zamanda perakendecilikte
onemli birikime sahip uluslararasi sirketlerin de yarisa girmesine yol agmistir (Erdogmus,
1999, s. 23). Gida perakende isletmeleri rekabet stratejilerinde ve orgiit yapilarinda farkliliklar
gostererek, ayird edici oOzellikler olusturmaya calismaktadirlar. Tez arastirmasinin bu
boliimiinde gida perakende isletmelerinin rekabet stratejileri ve oOrgiit yapilart gézden

gecirilerek performans ile iliskili aragtirmalar incelenecektir.
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2.2.1. Gida Perakende Isletmelerinde Rekabet Stratejisi Yazim

Perakendecilik sektoriinde ¢ok sik kullanilan bir terim olan strateji, biitiin firma
faaliyetlerinin planlama, drgiitleme, uygulama ve kontrol siirecinde etkili olup, orgiitiin farkl
diizeylerinde hem operasyonel hem stratejik hem de taktik kararlarini icermektedir (Lewison,
1991, 5.648). Isletmeler bu kararlarini, érgiitsel amaglara ulasmak iizere hedef pazar/pazarlara
yonelik stratejilerin belirlenmesi, uygulanmasi ve denetlenmesi ile gergeklestirirler (Kotler ve
Armstrong, 2001, s.11). Levy ve Weitz (2001, s.171) perakende isletmelerinin rekabet
stratejilerinin belirlenmesinde birbirleriyle iliskili iki temel unsur olan, “hedef pazar se¢imi”
ve “slirduriilebilir rekabet iistiinliigiiniin” énemli rol oynadigini belirtmektedirler. Odabas1 ve
Baris’ a (2002, s.16) gore isletmeler hedef pazarlarimi belirlerken, amaclar1 ve mevcut
kaynaklar1 ile birlikte demografik, cografi, kisilik ve alici davraniglar1 vb. ¢ok sayida tiiketici
ozelliklerini de goz oOnlinde bulundurmaktadirlar. Markin (1971) isletmelerin hedef pazar
se¢imi ile mevcut pazarda istedikleri konumlandirmay1 etkin bir bi¢gimde uygulayarak,

rakiplerine karsi iistiinliik saglayabileceklerini belirtmektedir (s.39).

Rekabet edebilirlik, isletmelerin  biiyliyebilmeleri ve faaliyetlerini devam
ettirebilmeleri agisindan ¢ok 6nemli bir unsur olarak ortaya cikmaktadir. Bu nedenle
perakende stratejisinin gelistirilmesinde en énemli unsur siirdiiriilebilir rekabet iistlinliigliniin
olusturulmasidir. Porter’ gbre (1980) siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii, isletmenin rakiplerine
karst uzun dénemde finansal performansini yiiksek tutmasi olarak tanimlanmaktadir. Gida
perakendecileri i¢in slirdiiriilebilir rekabet iistlinliigii, ¢ok sayida basar1 degiskeninin bir araya
gelmesiyle saglanmaktadir.  Perakendecilikte basar1  degiskenleri, hedef pazarin
belirlenmesinin ayrilmaz bir pargast olan perakendecilik karmasi (retailing mix) ile
aciklanmaktadir (Brien ve Roger, 1994; s.25; Moore, 2005, 5.696). Tek ve Orel (2006, s.265)
perakendecilik karmasini rekabet stratejisinin “kalbi” olarak nitelendirmekte, hedef pazarlara
ancak bu karma ile hitap edilebilecegini, boylelikle rekabet iistiinligli saglanacagini
belirtmektedirler. Levy ve Weitz (2001, s.196) ise perakendecilik karmasini, perakendeci
isletmenin, hedef pazar/pazarlara sunmak iizere olusturdugu, kendine 6zgii mal ve hizmetler
biitlinli olarak tanimlanmaktadir. Baska bir ifadeyle, perakende karmasi isletmenin tiiketici

istek ve gereksinimlerini tatmin etmek iizere sundugu mal ve hizmetlerdir.

Perakende karmasi, pazarlama karmasinin dort temel araci olan iiriin, fiyat, dagitim ve

tutundurma faaliyetlerinden olusmaktadir (Conant vd., 1993, s.257). Pazarlamanin bu dortli
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ayrimi, gida perakende isletmelerinin 6zelliklerini ayrintili bir bi¢imde agiklamada yetersiz
kaldigindan ¢esitli yazarlar tarafindan c¢esitli gruplamalar yapilarak agiklanmistir. Lazer ve
Kelley (1962, s.413) perakendecilik karmasinin, {iriin ve hizmet karmasi, iletisim karmasi ve
fiziksel dagitim karmasi olmak iizere ii¢ alt bagliktan olustugunu belirtmektedir (Tek ve Orel,
2006, 5.265). Uriin ve hizmet karmasi, magaza imaji, garanti, iiriin ve marka cesidi, tiiketici
hizmetleri, fiyat diizeyi ve kredilendirme gibi iiriin ve hizmeti esas alan faktorlerden, iletisim
karmasi, reklam, halkla iligkiler, magaza plani, magaza i¢c ve dis tasarimi olmak {izere
isletmenin tanittmina yonelik her tiirlii faaliyetlerden olugmaktadir. Son olarak, fiziksel
dagitim karmasi ise, ulasim, paketleme, servis olanaklari, depolama ve magaza konumundan
olusmaktadir (Markin, 1971; Tek, 1997). Levy ve Weitz (2001) perakende karmasini
pazarlama karmasina benzer bi¢cimde {iriin, hizmet sunumu, fiyat, tutundurma, yer ve dagitim
olmak iizere dort grupta toplamistir. Lovelock ve Wright (2002, s.14-15) perakendeciligin
hizmet isi oldugunu belirterek, perakende karmasinin iiriin, yer, siirecler, verimlilik ve kalite,
insanlar, promosyon ve egitim, fiziksel ortam ve fiyat olmak lizere sekiz ana unsurdan
olustugunu belirtmistir. Gida perakende isletmelerine 6zgii en temel siniflandirmay1 Belonax
(1999, s.329) yapmistir. Yazar kitabinda slipermarketlerin, lokasyon, {iriin yonetimi, fiyat,
dagitim, hizmet ve tutundurma faaliyetlerini optimal bigimde birlestirerek, hem tiiketicileri
tatmin edecek hem de isletme amaclarini gergeklestirecek stratejiler ile rekabette iistiinliik

saglayabileceklerini ifade etmektedir (s. 330).

Perakendeci isletmeler rekabet iistiinliigiinii, hedef pazarlara uygun perakende karmasini
gelistirerek saglamaya calismaktadirlar (Markin, 1971, s.39). Berman ve Evans’a (2001) gore,
isletmeler, perakende karmasi boyutlarina gore ii¢ temel strateji belirleyerek rekabette
istlinliik saglayabilmektedirler. Yazar bu stratejilerin 6zelliklerini Tablo 2.2’de sunuldugu

gibi 6zetlemektedir:

> Farklilastrmama Stratejisi: Uriin ve hizmetlerin ¢ok genis tiiketici grubuna
sunulmasi

» Odaklanma Stratejisi: Perakende ¢abalarinin tek bir pazar dilimine sunulmasi

» Farklilastirma Stratejisi: Perakendecilik karmasi ile iki veya daha fazla sayidaki

farkl: tiiketici gruplarinin her birini hedefleme.
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Tablo 2.2. Perakende Stratejileri ve Karmasi Iliskisi

Temel Stratejiler
Perakende Karmast Farkhilastirmama Odaklanma Stratejisi Farkhlastirma Stratejisi
Stratejisi
Lokasyon Y ogun niifusun oldugu Belirli bir niifusun oldugu | Yogun niifusun oldugu
bolgeler bolgeler bolgeler
Uriin derinligi yiiksek, Her pazar dilimini
Uriin/hizmet Genis {iriin yelpazesi, hizmet kalitesi yiiksek hedefleyen farkli iiriin
hizmet kalitesi diisiik veya diisiik veya hizmetler
Tutundurma Kitlesel tutundurma Dogrudan tutundurma Her pazar dilimi i¢in
cabalar1 faaliyetleri farkli medya ve mesaj
Pazar dilimine bagli,
Fiyat Genel fiyatlar Yiiksek veya diisiik yiiksek, orta ve diisiik
fiyatlar fiyatlar
Tiiketici tanimu Benzer 6zellikte ve genis | Spesifik ve siirl tiiketici | Ozellikli (farkl) tiiketici
tiiketici grubu gruplari

Kaynak: Berman ve Evans, 2001, s.87.

Tiiketici tercihlerinin siirekli degismesi, gida perakende isletmelerinin perakende
karmasini stirekli gelistirme ve yeni stratejiler uygulama cabalarini gerekli kilmaktadir
(Morschett, vd., 2005, s.258-259). Bu yonii ile perakendecilik sektorii son derece dinamik bir
yap1 arz etmekte ve siirekli degisimin yasanmasina neden olmaktadir. Sektorde yasanan
degisimlere bagl olarak isletmelerin rekabet stratejileri de cesitlilik gostermektedir. Gida
perakende isletmelerinin rekabet stratejilerinin belirlenmesine yonelik yazin taramasi,
calismalarin agirlikla Porter (1980) ve Miles ve Snow (1978) strateji tipolojilerinin temel
alinarak yapildigin1 gostermistir (Megicks, 2005; Moore, 2005 ; Morschett, vd., 2005;
McGee, 1987; Wortzel, 1987; Segev, 1987; Walters ve Knee, 1989; Conant vd., 1993; Hawes
ve Crittenden, 1984; Helms, vd. 1992; McGee ve Rubach, 1996). Bu arastirmalarda
perakende isletmelerinin rekabet stratejileri belirlenerek, farkli degiskenler (performans,
tiikketici davranigi, magaza imaji, miisteri sadakati, bliylime stratejileri, lokasyon, fiyat, iirin
yonetimi, tutundurma, magaza atmosferi vb.) arasindaki iligkiler belirlenmeye calisilmistir.
Moore, (2005, s.697), Megicks, (2005, s.485), Segal ve Giacobbe, (1994, s.38) ve Conant vd.
(1993, s.25) gore, tim bu arastirmalarin ortak amaci perakende sektoriine yonelik strateji
tipolojisinin olusturulmasidir. Calismanin bu bolimiinde mevcut perakende yazinindan

hareketle, isletmelerin rekabet stratejileri ele alinacaktir.
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2.2.1.1. Maliyet Liderligi Stratejisini inceleyen Calismalar

Gida perakende isletmelerinde maliyet liderligi en 6nemli stratejilerden birisi olarak
gosterilmektedir (Aydin, 2005, s.106). Maliyet liderligi, isletmenin deger zincirinde yer alan
tiim faaliyetlere iliskin maliyetlerin en diisiik diizeyde tutulmasi olarak ifade edilmektedir
(Porter, 1980). Bu stratejiyi uygulayan gida perakende isletmeleri rekabet silah1 olarak
maliyetleri azaltmaya yogunlasmaktadir (Morschett, 2005, s. 259). Maliyet temelli rekabet
stratejisi ¢cogunlukla 6lgek ekonomisi ile saglanir. Bir perakendecinin biiyiikliigiinden ve is
hacminden dolay1 elde ettigi faaliyetlere yonelik avantaji Olgek ekonomisi olarak bilinir
(www.rcbadoor.com, 2007). Isletmenin 6lcek ekonomisini yakalayabilmesi i¢in magaza
sayist, Uriin sayisi veya satig alani agisindan rakiplerine gore daha biiyiikk olmasi gerekir.
Biiyiik isletmeler rakiplerinden daha fazla iiriin siparisi vererek firiinlerin alig fiyatinda
rakiplerine gore avantaj elde edebilmektedirler. Boylece igletmeler kar marjlarini yiikseltmek
icin miisterilerine yansittiklar1 fiyatlar1 asag1 c¢ekerek satiglarini arttirma  yoluna

gidebilmektedirler (Colla, 2003, s.57)

Ellis ve Kelley’e (1992) gore isletmeler biiyiidiik¢e tedarikgilerle pazarlik giicleri de
artmakta, gii¢lii mali yap1 ve bilgi birikimi sayesinde maliyetlerini asagiya ¢ekerek tirtinlerini
rakiplerine gore daha diisiik fiyatla satisa sunabilmektedirler. Daha diistik fiyatlar nedeniyle
pazardan daha ¢ok pay alan isletmeler biiyiime kaydetmektedirler. Bu siireci siirekli

gerceklestirenler rekabet iistlinliigli kazanabilmektedir (s.384).

Siirdiiriilebilir rekabet {istiinliigii elde etmeye calisan gida perakende isletmeleri, insan
kaynaklar1 yonetimi, magaza yoOnetimi ve tutundurma faaliyetlerinde diisiik maliyetli
operasyonlar gerceklestirme ¢abasina girerler ( Levy ve Weitz, 2001, s. 336). Bu faaliyetler,
magaza c¢aligma saatlerinin azaltilmasi, self-servis hizmetlerin arttirilmasi, kismi-zamanli
calisan personelden daha uzun c¢alisma saatleri ile daha fazla yararlanilmasi, miisteri
hizmetlerinin azaltilmasi, {riin ¢esitlerinin azaltilmasi, magaza atmosferi ve diizenine
yatirimlarin - azaltilmasi (6rnegin, reklam panolarmin kullanilmamasi, reyonlarda koli
kullanilmast vb.), magaza personelinin sayisinin oldukca diisiik tutulmasi olarak
Ozetlenebilmektedir (Morschett, 2005; Levy ve Weitz, 2001; Megicks, 2001; Brien ve Roger,
1994; Helms vd., 1992; Mason ve Mayer, 1978).

Tiirkiye’de perakende ticaret hayatina son yillarda katilan indirimli (discount) marketler

(Bkz.1.Boliim) ile bazi hipermarketler diisiik maliyetli operasyonlar1 gerceklestiren gida
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isletmeleri olarak ortaya ¢ikmaktadir (Hoch, 1994; Ellis ve Kelley, 1992; McGoldrick, 1990,
s.98). Ornegin tiim diinyada indirim magazas1 formatinda faaliyet gdsteren Wal-Mart’in
yayilma stratejisi, dagitim maliyetlerini azaltmak i¢in her deponun etrafina bir¢ok magazanin
kurulmasini esas almaktadir (Levy ve Weitz, 2001, s. 180). Tiirkiye’de ise BIM magazalar
internet sayfasinda, siirdiiriilebilir rekabet istiinliigiiniin ilk unsurunun “diisiik maliyetli

operasyonlar” oldugunu belirtmektedir (www.bimcom.tr, 2007).

Indirimli magazalar, diisiik fiyat, diisiik kar marjlar1, stmirli miisteri hizmetleri ve yiiksek
satis mantig1 ile hareket eden, departmanlara ayrilmis, gida ve gida dis1 iriinlerin satiginin
yapildig1 gida perakende isletmeleri olarak tanimlanmaktadir (Levy ve Weitz 2001; Dardis ve
Sandler 1971; Ewing 1962; Gilchrist 1953). Orel ve Nakiboglu, (2004, s.3) indirimli
magazalarin  maliyetlerini  diistirmek icin uyguladiklarn faaliyetleri su  sekilde
siralanmaktadirlar:

» Siirh miisteri hizmetleri,

» Disiik diizeyde miisteri destegi ile self-servis iirliin sunumu,

» Dayaniksiz tiiketim mallarinda 6zel markali iriinlerin, dayanikli tiiketim
mallarinda ise bilinen iiretici markalarin tiriinlerinin satisa sunulmasi,

» Bina, ekipman ve magaza i¢i diizenlemelerin basitlestirilmesi.

Perakende isletmelerinin diisiik maliyetli strateji uygulamalar1 son donemde temel alinan
onemli stratejiler arasinda yer almakta, isletmeler Orgiitsel diizenlemelerini bu sistem

icerisinde olusturmaya caligsmaktadirlar.

2.2.1.2 Farkhilastirma Stratejisini inceleyen Arastirmalar

Gida perakende isletmelerinin farklilastirma stratejilerini uygulamaya baslamasiyla
birlikte, kiiciik olgekli isletmeler (6rnegin, bakkallar) pazardaki paylarini hizla kaybetmeye
baslamiglardir. Mangan (www.muntehamangan.com/magazacilik, 2007) “Farklilas Bakkal
Amca” baslikli yazisinda, siipermarketler icin farklilastirmanin Onemini su ciimlelerle
vurgulamaistir:

S tirtinlerin teshirinden marketin dis cephesine, i¢ dekorasyondan, kasa barkoduna, iiriin etiketleme
sisteminden, tutundurma faaliyetlerine kadar bir¢ok yenileme ufak marketi derleyip toparladi.
Ancak yapisal modernlesme bakkal icin yeterli olamazds, ¢iinkii halen raflarindaki iiriinlerin aynilari (ve hatta

marka alternatifleriyle birlikte) yandaki siiper markette daha uygun fiyata satiliyyordu... Giizel bir geligsim ortaya

konmasina ragmen neden bakkal ayakta duramadi? Gelisimin icine “farklilasmay:” yerlestirmedi de ondan...”
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Gida perakende isletmeleri rekabette tistlinliik saglamak amaciyla gesitli farklilastirma
stratejileri uygulamaktadirlar. Wallace vd.’e (2004) gore gida perakende isletmeleri iiriinlerine
iliskin fiyatta, imajda, hizmet sunumlarinda ve magaza atmosferinde gerceklestirdikleri
uygulamalar ile her gegen giin daha farkli uygulamalara yonelmekten kaginmamaktadirlar
(s.296). Gida perakende isletmelerinin farklilastirma stratejisine yonelik mevcut yazindan
hareketle, fiyat, imaj, hizmet sunumu ve magaza atmosferi stratejileri su sekilde

ozetlenmektedir:

2.2.1.2.1. Fiyat Stratejisi

Tiiketicilerin magaza sec¢imlerini, {riinlerin gercek fiyatlarinin yaninda algilanan
fiyatlar1 da etkilemektedir. Fiyat algisi, tliketicinin ¢esitli siipermarketlerin fiyatlarini
kiyaslamasi ile belirli bir siipermarketin fiyatlar1 hakkinda olusturdugu diistincedir (Zielke,
2006, s. 297-299). Smith ve Sinha (2000) calismalarinda magaza tercihinde fiyat diizeyinin
onemli bir etkiye sahip oldugunu belirlemislerdir. Diger bir ¢calismada Gilbert ve Jackaria
(2002) fiyat indirimlerinin tliketicilerin satin alma davraniglarini yonlendirdigini tespit

etmislerdir.

Perakendeciler degisen tiiketici deger ve beklentilerine uyum saglamak amaciyla, fiyata
dayali ¢esitli fiyat politikalar1 uygulamaktadirlar. Berman ve Evans (2001, 579-581) bu

politikalar su sekilde 6zetlemektedir:

> Tek fiyat politikasi: Pazarhgm sdz konusu olmadigi politikalardir. Ornegin her
tirtinii 1 YTL ye satan isletmeler.

» Rekabet¢i fivatlandirma: Piyasa fiyatlar1 diizeyinde, piyasa fiyatlar tstiinde ve
piyasa fiyatlar1 altinda fiyatlandirma politikalar1

» Tutundurmaya yonelik fiyatlandirma: Lider fiyatlandirma politikasi

Y

Psikolojik fiyatlandirma: Sonu tek rakamla biten ve prestij fiyatlandirma

> Uriine dayali fiyatlandirma: Deger fiyatlandirmasi ve iiriin dizisi fiyatlandirmasi

Levy ve Weitz (2001, s5.463-466) belirli bir pazar payr ve tiiketici baglilig1 yaratmak
isteyen perakende isletmelerinin, belirtilen fiyat politikalarini, formatlarina, hedef pazar
yapilarina ve ekonomik faktdrlere bagl olarak uyguladiklarimi belirtmektedirler. Boylece

isletmeler fiyatta farklilasma yaratarak rekabet {istiinliigii kazanmaya ¢alismaktadirlar.
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2.2.1.2.2. Imaj Stratejisi

Gida perakende sektoriinde isletme basarisinin ¢ok Onemli bir bileseni miisteri
tarafindan algilanan magaza imajin1 giicli kilmaktir (Doyle ve Fenwick, 1974, s. 40).
Dolayisiyla magaza imaj1 perakendecilerin miisterilerine kendilerini tanitmalar1 i¢in
kullandiklar1 en Onemli tutundurma amaclarindan biri olmaktadir. Akademik yazinda
siipermarketlerin magaza imajin1 degerlendirmede 6nemli olan boyutlarin cesitliligi goéze
carpmaktadir. Tigert (1983) siipermarket, fast-food ve moda sektoriinde faaliyet gosteren
magazalar hakkinda yazilan 38 makaleyi analiz ederek, magaza bilesenleri olarak, ulagim ve
yerlesim kolayligi, distik fiyat, {irtin cesitliligi, hizmet ve {iriin kalitesi gibi o6zellikleri
belirlemistir. Grewal vd’e gore (1998, s. 48-50) siipermarketlerin uyguladigi tutundurma
cabalar1 (esantiyon dagitimi, tadim sunumu, indirim kuponlar1 vs.....) tiiketicilerin ilgisinin

artmasini saglamaktadir.

2.2.1.2.3. Hizmet Stratejisi

Perakendecilik sektoriinde yasanan degisimin temel nedenlerinden birisi, tiiketicilerin
tercihlerindeki ve yasam tarzlarindaki degisimlerdir (Gilbert, 2003, s.4). Bu cercevede
yiikselen rekabet ortaminda kendilerine sunulan hizmetlerin farkinda olan tiiketiciler, magaza
tercihlerini buna gore sekillendirmektedirler. Bu nedenle gida perakende isletmelerinin uzun
donemde basarisi, sadece {riinlerini satin alan miisteri sayisi ile degil, diizenli olarak tiiketim
gerceklestiren miisteri sayisi ile Ol¢iilmektedir (Carpenter, 2003, s. 123). Beklentileri her
gecen giin artan tiliketiciler, maddi unsurlar 1s1nda (6rnegin, iirlin fiyatlar1 gibi) hosca vakit
gegcirebilecekleri, ihtiyaclarmin tamamini tek bir duraktan karsilayabilecekleri, daha fazla
secenegin kendilerine sunuldugu ortamlari talep etmektedirler. Farklilasan yasam tarzlar1 ve
tilketim kiiltlirtine bagli olarak sunulan hizmetin c¢esitlendirilmesi 6n plana ¢ikmaktadir.
Duman ve Yagc1 (2006) da isletmelerin mevcut miisterilerini korumak ve miisteri bagliligi
yaratmak i¢in, hizmet farklilagtirma stratejilerine 6nem vermek zorunda olduklarim

vurgulamaktadirlar.

Gida perakende isletmeleri hizmet farklilastirma stratejisinde miisteri hizmetleri ve
iiriin olmak {izere iki temel strateji iizerinde yogunlagsmaktadirlar. Lindquist (1974)
aragtirmasinda, magaza imajimin islevsel boyutlar1 arasinda en onemli bilesenlerin iiriin ve
miisteri servisi oldugunu tespit etmistir. Yazar iiriin boyutunda kalite, ¢esitlilik, moda, garanti

ve fiyat alt bilesenlerinin, servis boyutunda ise, satis elemanlarinin hizmeti, {iriin iade
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politikasi, kredi kart1 kullanim1 ve teslimat alt bilesenlerinin rekabette 6nemli oldugunu ifade

etmistir (s.33-35).

Miisteri yonelimlilik anlayisi ¢ergevesinde, miisteriye deger sunmak, miisteri ile iligki
yaratmak, yonetmek ve sonucunda miisteri sadakati kazanarak rekabette iistiinliilk saglamak,
giiniimiiz modern perakende isletmelerinin 6nemle iizerinde durdugu konular arasinda yer
almaktadir. Miisterilerin isletme tarafindan yonetilmesi gereken 6nemli varliklar oldugunu,
her miisterinin farkli ihtiyaglari, istekleri ve beklentileri oldugunu vurgulayan miisteri
yonelimlilik yaklagimi, glinimiiz gida perakende isletmelerinin hizmet farklilasmasina
yonelik faaliyetlerinde 6nemli bir yer tutmaktadir (Berman ve Evans, 2001, s. 13). Bu amagla
farklt uygulamalarla yeni tiiketiciler kazanmanin yaninda var olan mevcut tiiketiciyi de
bagimli hale getirmeye calisan isletmeler, satis asamalarina gore miisteri hizmetlerini

gerceklestirmektedirler.

Son yillarda farkli hizmet uygulamalar ile dikkat ¢eken gida perakende isletmeleri,
mevcut miisterilerinin baglhligin1 kazanmak ve yeni miisteriler elde etmek i¢in siirekli yeni
arayislar igine girmektedirler. Bu nedenle gerek iiriin gerekse miisteri hizmetlerinde

farklilagsmak tiim isletmeler agisindan 6nem kazanmaktadir.

2.2.1.2.4. Magaza Atmosfer Stratejisi

Koo (2003, s.55-59) c¢alismasinda, perakende isletmelerinin konumunun (lokasyon),
tilkketicilerin daha sik aligveris yapmalarina, dolayisiyla magazaya baglhiliklarinin artmasina
neden oldugunu tespit etmistir. Ozellikle alisveris yapilacak magazaya olan mesafenin uzun
olmasi, tiiketicilerin daha fazla zaman harcamasmma ve ¢ogu zaman bu isteklerini
ertelemelerine yol agmaktadir. Bu nedenle magazanin konumu, aligveris zamanini ve sikligini
belirlemede 6nemli olmaktadir. Ulasimi kolay yerde olan magazalarin tercihte daha etkili

oldugu belirlenmistir (Rhee ve Bell, 2002, s. 233).

Gida perakende isletmeleri son yillarda, magaza atmosferinde degisiklikler
uygulayarak farklilagma yaratmaktadirlar. Genel olarak magaza i¢i yerlesim plani, raflardaki
tirtinlere rahatca ulagim, tirlinlerin gosterimi, yonlendirme isaretlerinin bulunmasi, reyonlar
arast dolasim kolayligi, temizlik, 1s1, 1siklandirma, havalandirma gibi magaza atmosferini
ifade eden unsurlarin (Sirohi vd., 1998, s. 234; Koo, 2003, s. 44) miisterileri daha fazla

aligveris yapmaya, magaza icinde daha fazla dolagsmaya yoénlendirdigi tespit edilmistir
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(Miranda vd., 2005, s. 225-227). Yapilan calismalarda magaza atmosferinin magaza
bagliligin1 ve tekrar satin alma davranisini da etkiledigi belirlenmistir (Thang ve Tan, 2003;

Koo, 2003; Siu ve Cheung, 2001; Merrilees ve Miller, 2007).

2.2.2. Gida Perakende Isletmelerinde Yonetsel Orgiitlenme Yazim

Birinci boliimde ayrintili bicimde tanimlanan orgiit yapisi kisaca, orgiitiin ¢alisanlari
tarafindan yerine getirilmesi gereken gorev ve sorumluluklarin dagilimi olarak tarif edilebilir.
Her isletmede oldugu gibi perakendeci isletmeler de, ¢alisanlar1 arasindaki igbdliimiini
belirlemek i¢in Orgiit yapisina ihtiya¢ duyarlar. Biiytikliik ve formatlarina gore ¢esitli rekabet
stratejileri uygulayan gida perakende isletmeleri (Hansen, 2003; Alexander ve Veliyath, 1993)
cok farkli orgiit yapilar sergileyebilmektedirler. Ornegin aile tipi isletmelerde tiim yetkiler
isletme sahibine aitken, departmanli magazalarda yetki ve sorumluluklar uzman kisilere
devredilmektedir (Tek ve Orel, 2006, s.331).

Berman ve Evans’a (2001, s.363) gore, gida perakende isletmelerinin Orgiit
yapilarinin anlagilabilmesi i¢in, isletmede yerine getirilmesi gereken islevlerin ayrintili bir
bicimde incelenmesi gerekmektedir. Perakende yazininda igletme iglevlerini en kapsamli
bicimde smiflandiran Levy ve Weitz (2001, s.279) olmustur. Yazarlar belli bagh islevleri,
stratejik, idari (administrative) ve operasyonel olmak iizere iic grupta toplamiglardir (Sekil

2.1).

Stratejik islevler
Hedef pazar se¢imi
Konumlandirma
Magaza atmosferi
Format se¢imi

h 4

Idari islevler Operasyonel islevler Operasyonel islevler
Finansal Yonetim Uriin Yonetimi Magaza Yonetimi
Insan Kaynaklari Yonetimi (merchandising) (store managment)
Tutundurma Satin alma Magaza atmosferi (magaza
Magaza atmosferi (Uriin bakim ve sunumu)
sunumu) Ky
Stok kontrol Miisteri hizmeti
Dagitim Stok kontrol

Sekil. 2.1. Gida Perakende Isletmelerinde Islevler
Kaynak: Levy ve Weitz, 2001, 5.279.



84

Levy ve Weitz (2001) perakende karmasini olusturan bu islevlerden stratejik
islevlerin, hedef pazar se¢imi, konum (lokasyon) belirleme ve format se¢cimi olmak {iizere ii¢
temel faaliyet zincirinden olustugunu belirtmektedir. Bu faaliyetler isletmenin en {ist
diizeyinde bulunan yonetim kurulu baskani, iiyeleri, genel miidiir, genel miidiir yardimcilar
vb. tarafindan verilen stratejik kararlari kapsamaktadir. Idari islevler ise, isletmenin
merkezinde bulunan insan kaynaklar1 yonetimi, finansal yoOnetim ve tutundurma
faaliyetlerinden olusmaktadir. Yonetim diizeyi agisindan idari yoneticilerle ayn1 basamakta
yer alan operasyonel yoneticiler ise, liriin yonetimi ve magaza yonetimi olmak tizere iki temel
konu ile ilgilenmektedirler (s.280). Conant vd. (1999) gida perakende isletmelerinde
kararlarin olusturdugu islevlerin Orgiit yapisinin belirlenmesinde 6nemli bir yere sahip
oldugunu belirtmektedir. Bu nedenle, tez c¢aligmasinin amact dogrultusunda, perakende
karmas1 dikkate alinarak stratejik, idari ve operasyonel islevler ayrintili bir bigimde

incelenecektir.

2.2.2.1. Stratejik islevler

Kotler ve Keller (2006, s.8) perakendecilik yonetimini, hedef pazardaki tiiketicilere
yonelik olarak hazirlanan perakendecilik karmasi ile ilgili faaliyetlerin biitiinii olarak
tanimlamaktadirlar. Perakendecilik yonetiminin en iist diizeyinde yer alan stratejik kararlar,
isletmenin stratejik planlarinin olusturulmasi esasina dayanmaktadir (Lewison, 1991, s5.648).
Stratejik planlar, hedef pazar1 belirleme, konum (lokasyon) ve format se¢imi olmak iizere {i¢
temel tizerine kuruludur (Levy ve Weitz, 2001, s.279). Perakende isletmelerinin rekabet
stratejilerinin  aciklandigr bir Onceki bolimde, hedef pazar ve format seg¢iminden
bahsedildiginden, bu boliimde stratejik kararlarda en ©nemli perakende karmasi olarak

magaza konumu ve magaza atmosferi incelenecektir.

2.2.2.1.1. Magaza Konumu

Gida perakende isletmelerinde magaza konumu en Onemli stratejik kararlardan biri
olarak belirtilmektedir (Vrechopoulos, vd., 2004, s. 13). ACNielsen’in diinyada 2001 yilindan
itibaren yaptig1 “Tiiketici Trendleri” (Shopper Trends) arastirmasi, tiiketicilerin
siipermarketleri se¢me nedenlerini ortaya koymaktadir. Tiiketicilerin aligveris davraniglarini
anlamaya yonelik ortak hedeflerini her gegen giin giiglendiren perakendeciler ve iiretici
firmalar, bu arastirma ile tiiketicilerin beklentilerini belirleyebilmektedirler. Arastirmada

tilkketicilerin aligveris yapacaklar1 slipermarketleri belirleyen ana faktoriin konum oldugu
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ortaya cikmistir (www.acnielsen.com.tr, 2007). Perakendeciler operasyonel faaliyetleri ile
ilgili fiyat, hizmet ve {irlin ¢esidi kararlarimi kolayca degistirirken, yer ile ilgili kararlarim
degistirmeleri kolay olmamaktadir. Bir gayrimenkulii gelistirmek ya da satin almak i¢in ¢ok
onemli yatirnmlar yapmak gerekmektedir. Bu ylizden konum, perakendeciler icin kolayca

taklit edilemeyen 6nemli bir karardir (Aydin, 2006).

Magaza konumuna yonelik kararlar, ilk kez kurulum karari, devir veya satin alma
karari, mevcut magazanin kurulus yerinin degerlendirilme karar1 ve mevcut magazanin
birakma/devir kararlarint kapsamaktadir. Tim bu kararlar 6ncesinde isletmenin makro
(demografik, ekonomik, kiiltiirel vs.) ve mikro diizeyde analiz yapmasi gerekmektedir
(Belonax, 1999, s. 331). Yerli ya da yabanci perakendeci i¢in iilke ¢apinda gergeklestirilen
makro analiz, kentlesme, sanayilesme, niifus, hedef miisteri, yasalar ve rekabetin giiciinii
dikkate almaktadir. Perakendeci isletmeler acisindan, bir bolgede yasayanlarin ticari
iliskilerini yiiriittiikleri ve aligveris yaptiklar1 alan olarak tanimlanan ticaret alan1 ve magaza
yeri ise mikro analiz ile belirlenmektedir (Stern ve Ansary, 1977, s.63; Rosenbloom, 1976, s.
58; Aydin, 2005, s.164). Belonax (1999, s. 333-334) magaza konumunun belirlenmesinde su

kriterlerin dikkate alinmasi gerektigini vurgulamaktadir:

» Yer igin biitge miisait midir? Tiim avantajlarina ragmen bir yer, simdi veya
gelecekte perakendecinin finansal hedeflerine ulagmasmna izin vermiyorsa

“degersizdir”.

» Yer elde edilebilir mi? Eger yer kiralanamaz veya satin alinamazsa dikkate

almaya gerek yoktur.

» Yer biiytikliik agisindan yeterli midir? Formata uygun mekan secilmesi gerekir.

» Yer kolayca goriilebilir midir? Ara sokaklarda gizli magazalar, arag trafigine veya

yaya trafigine kapali alanlar uygun degildir.

> Yer ulasilabilir midir? Hedef tiiketiciler i¢in ulasim &nemlidir. Ornegin tek
duraklik (one-stop shopping) aligveris yapma imkani, ¢alisan tiiketici kesimi i¢in

uygundur.
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» Yer komsu magazalarla rekabet edebilir mi?

Magaza konumunun tiiketicinin mekansal tercihleriyle ilgili olmasi, 6nemli bir rekabet
aract olarak ortaya ¢ikmasina neden olmustur (Erdem, vd., 2004, s.13). Tiiketicilerin magaza
konum yerini algilayisi, ¢ok sayida birbiri ile ilgili degiskenin etkisi altindadir (6rnegin,
magazanin ulagimi, iirlin sayisi, otopark kolayligi, aligverisin amaci vs.). Perakendeci
isletmeler bu degiskenleri dikkate alarak, hedef kitleye yonelik belirli pazar dilimleri
secmekte ve kurulus yerine iliskin belirli stratejiler gelistirmektedirler. Ornegin Tiirkiye’de
faaliyet gosteren BIM (Birlesik Magazalar A.S.) magazalarini tiiketicilerin rahatlikla ve her an
ulasabilecekleri ara sokaklarda ve ¢ok sayida sube seklinde agmaktadir (www.bim.com.tr,
2007). Tiiketiciler acisindan oldugu kadar tedarik¢ileri de yakindan ilgilendiren konum karari
1997, s.9). Ornegin, envanter, depolama ve transit (ulasim) maliyetlerini diisiirmeyi
amaclayan kimi perakende isletmeleri, miisteri hizmetlerini hizlandirmak i¢in dagitim
tesislerini bolgesel yonetimlerle gergeklestirerek, iirlin dagitim, stok ve satin almalarda
merkezkag¢ bir yap1 sergileyebilmektedirler. Brown’a (1989) gore perakendeci isletmeler ile
ilgili konum kararlar1, 6zellikle kar maksimizasyonu agisindan, perakendecilik yonetim

sistemi ve stratejisinin ayrilmaz bir pargasi olarak ifade edilmektedir.

2.2.2.1.2. Magaza Atmosferi

Magaza atmosferi, magazanin i¢ ve dis diizenlemesiyle ilgili olan tiim fiziksel ve
sembolik 6geleri kapsar (Berman ve Evans, 2001, s.550). Atmosfer, tiiketicilerin hem satin
alma hem de aligveris yapma davranigini etkilemek i¢in biiyiikliik, sekil, renk, 1s1klandirma,
151, miizik, havalandirma, vs. gibi ¢ok sayida faktoriin tasarimlanmasiyla olusan bir biitiindiir
(Eroglu vd., 2005; Belonax, 1999, s.335). Atmosfer tiiketicilerin magaza i¢inde aligverislerini
etkilemek igin, “dis gdriiniim” ve “magaza diizeni” (store layout) ile yaratilmaktadir. Ozellikle
magaza imajina yonelik cok sayida arastirma, magaza atmosferinin dis goriiniim ve magaza

diizeni ile miisterilerin lizerinde etki yarattigin1 géstermistir (Dabholkar vd., 1996, s.14).

Magazanin dig goriiniimii, tliketicinin zihninde olusturulan ilk izlenim olarak
belirtilmektedir. Magazanin tabelasi, genel mimarisi, giris ve ¢ikislar, otopark diizenlemesi,
yiikleme-bosaltma tesisleri, isletmenin magazanin dis goriinlisii bakimindan ele almasi
gereken baslica konulardir (Merilees ve Miller, 2001, s.380). Miisterilerin magazadan

aligveris yapma nedeni (6rnegin, kimi tiiketici i¢in vakit kaybetmeden giinliik ihtiya¢larini
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karsilamak, kimi tiiketici icin zaman gecirerek uzun aligveris yapmak) ne olursa olsun,
magazanin i¢ diizeni, aligveris tekrarini arttirmada olduk¢a 6nemli bir yere sahiptir (Vasquez
ve Bruce, 2002, s. 203-204; Herrington ve Capella, 1995, s.14-16; Eroglu vd., 2001). Lewison
(1994) reyonlar arasi mesafe, reyonlarin yiiksekligi, zemin, isaretler, duvarlar, taban, tavan,
havalandirma, 1siklandirma, iirlin sunumu, magaza plan1 gibi ¢ok sayida faktoriin magaza

diizeninde dikkate alinmasi1 gereken konular oldugunu belirtmektedir (s. 276).

Gida perakende magazalarinin satig alan1 ve {irlin sayis1 arttikca, magaza ici fiziksel
yapida degisikliklerin yapilmasi gerekmektedir. Bu degisikliklerden biri, {irlinleri miimkiin
oldugu é8l¢iide homojen gruplar halinde simiflandirmaktir. Uriin gruplarinin her biri, bir bdliim
(reyon, departman) olusturularak ayr1 bir birim olarak isletilmektedir. Her departman icin ayr1
stok, satin alma ve satis kayitlar1 tutulmaktadir. Bazi durumlarda genel faaliyet giderleri de
ayr1 tutularak, her departmana diisen payin dagitimi yapilmaktadir (Tek ve Orel, 2006, s.633).
Fiziksel yapiya iligkin diger degisiklik ise, magaza satig ve satis alanlarinin verimli bigimde
planlanmasidir. Uriin teslim alma, satis alanina dagitma, miisteriye teslim gibi satis ve satis
dis1 faaliyetlerin koordinasyonunun saglanmasina yonelik ¢esitli yerlesim planlari®,

magazanin fiziksel verimliliginin yiikseltilmesi amac1 ile kullanilmaktadir.

®Izgara diizeni (grid layout): Bir magazadaki gelencksel diizeni ifade etmektedir. Koridor alanina en biiyiik miktardaki satis
alani saglanarak zemin alani en etkin sekilde kullanilir. Uzun koridorlarin ve raflarin diizenlenmesi tiiketicilere daha fazla
iiriin sergilenmesini saglamaktadir. Serbest diizen (Free-form layout): Sergileri ve koridorlar serbest akisinda veya rastgele
sekilde diizenlemeyi ifade etmektedir. Bu diizen tiiketicilerin bos zamanlarinda gezinmelerini 6zendirmektedir. Bununla
birlikte magazada uzun koridorlar boyunca ¢ogunlukla sebze ve meyvenin sergilenmesinde kullanilmaktadir. Butik diizen
(boutique layout): Sergileri ve koridorlari 6zel nitelikli bir alig veris ¢evresinde diizenlemektedir. Bu diizen “magaza i¢inde
magaza” temasini saglayarak benzersiz bir aligveris deneyimi yaratmaya c¢aligmaktadir. Bu magaza diizeni daha c¢ok
magazanin gida departmanlarini (deniz iiriinleri, mezeler vb.) ve gida dis1 departmanlari tanitmak (banka, video, ¢igcek gibi)
i¢in de kullanilmaktadir. Bu yiiksek kar marjli departmanlar ¢ogunlukla magazanin dig sinir ¢izgisinde yerlesirler. Cilinkii
trafigin en biiyllk bolimii magazanin koridorlarmin diginda ortaya g¢ikmaktadir Kaynak: Belonax, 1999, s. 337;
Vrechopoulos, 2004, s.14-15.
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Magaza atmosferine yonelik kararlar genellikle stratejik diizeyde verilirken, magaza
diizeninde iirlin sunumu ve magaza bakimina iliskin kararlar operasyonel diizeyde
verilmektedir (Berman ve Evans, 2001, s.364). Magaza i¢i diizenlemede amag, belirli
zamanda, belirtilen satis alani igerisinde en yiiksek satislart ve kari elde edebilmek igin,
irtinlerin ve miisterilerin en uygun bigimde karsilagtirilarak, magaza ici faaliyetlerin (miisteri
ve personel) maliyetlerini en uygun kilacak bi¢cimde diizenlenmesidir (Tek ve Orel, 2006,
s.631). Bu amagla, operasyonel diizeyde kategori yonetimi, magaza alaninin verimliligini
dikkate alarak, iirlinlerin g¢esit ve miktarina, hedeflenen miisterilerin satin alma 6zelliklerine
gore iirlin yerlesim planin1 olusturmaktadir (Dupre ve Gruen, 2004, s. 445). Magaza
diizeninde iirlin sunumunun yaninda, magaza bakimina iligkin faaliyetler de operasyonel
diizeyde gerceklesmektedir. Magaza i¢ini miisteriler acisindan miimkiin oldugunca ¢ekici
kilmak amaciyla, reyon diizeni, havalandirma, temizlik, 1sitma, 1siklandirma gibi temel bakim

faaliyetleri ile magaza yOnetimi ilgilenmektedir.

2.2.2.2. idari Islevler

Idari islevler, isletme merkezinde yer alan insan kaynaklari, finansman, tutundurma ve
yoOnetim bilgi sistemleri alanlarindaki kurmay ¢alisanlar tarafindan yerine getirilen islevlerdir.
Operasyonel birimlere yardimci olacak plan, prosediir ve bilgiler gelistiren idari birimler,
yonetsel hiyerarsi icinde operasyon yoneticileri ile ayn1 seviyede yer alirlar (Levy ve Weitz,

2001, s.279). Asagida bu islevler ayr1 ayri ele alinmaktadir.

2.2.2.2.1. Finansal Yonetim

Her isletmede oldugu gibi gida perakende isletmeleri i¢in de finansal kontroliin
saglanmasi 6nemlidir. Finansal performansini arttirmak isteyen isletmeler, bu amagla biitge
planlarina ihtiya¢ duyarlar. Biitce planlar1 temel olarak, isletmenin genel diizeyinde,
magaza/magazalar diizeyinde ve/veya iiriin kategorisi diizeyinde donemsel (aylik/yillik) satig
hedeflerinin belirlenmesi ile ilgilidir (Berman ve Evans, 2001, s. 522). Biitce planlama ve
finansal kontroliin saglanmasinda temel gelir degiskenleri, briit satiglar, net satiglar, briit kar,
operasyon kart ve net kardir. Biitce planinda ayrica, genel faaliyetlere iliskin isletmelerin
katlanmak zorunda kaldiklar1 maliyetler olarak tanimlanan gelir diizeltici degiskenler de yer
almaktadir. Bu degiskenler indirim ve iadeler, satilan mallarin maliyeti ve operasyon

masraflaridir (Aydin, 2005, s. 125-128).
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Levy ve Weitz, (2001, s. 289) ve Tek ve Orel (2006, s.331) isletmenin finansal
kontroliiniin saglanmasinda, biitge planlama ile ilgili her faktoriin dikkatli bir bigcimde
tanimlanmasi ve siiflandirilmasinin 6nemini vurgulamaktadir. Finansal performans bilgisinin
zamaninda saglanmasi, satiglarin, nakit akisinin ve karlarin tahmin edilmesi ve yatirimci
sermayesinin arttirilmasi gibi temel finansal kararlarin verilmesinde idari islev 6nemli bir yere

sahiptir.
2.2.2.2.2. insan Kaynaklar1 Yonetimi

Hizmet sektorii olarak gida perakendeciliginde, insan en Onemli kaynak olarak
goriilmektedir. Dunne vd. (2002) perakendeci isletmenin amaclarinin gergeklestirilmesinde,
calisan personelin niteligi ve niceliginin, miisterilere sunulan hizmet agisindan ¢ok 6nemli
oldugunu vurgulamaktadir. Bu amagla igletmeler isglicii planlama, 6rgiitleme, motivasyon, ise
alma, ticret yonetimi, egitim, is giivenligi, calisma iliskileri ve denetim gibi temel islevlerini
insan  kaynaklar1 yOnetimi kapsaminda gerceklestirmektedirler (s.535-537). Gida
perakendeciliginde bu islevler kapsamindaki kararlar, su sekilde siniflandirilmaktadir (Levy

ve Weitz, 2001, s.525; Berman ve Evans, 2001, s.362):

Personel igse alimi, se¢imi, egitimi ve yiikseltilmesi,
Magaza diizeyindeki (operasyon) personelin yonetim politikalarina iliskin kararlar,

>
>
» Calisanlarin kayitlarinin tutulmast,
> s tanimlarmim yapilmast,

>

Is icin gerekli niteliklerin belirlenmesi.
2.2.2.2.3. Tutundurma

Pazarlama karmasinin en onemli bilesenlerinden biri olan tutundurma, iiriin veya
hizmetin satiginin arttirilmasi ve isletme amaglariin gerceklestirilmesi i¢in yapilan iletigim
faaliyetleridir. Bu faaliyetler dogrudan ve dolayli yontemler, siirecler, araglar kullanilarak
miisterilere bilgi yayma ve bilgi toplama etkinliklerini kapsayan c¢abalar olarak da
tanimlanmaktadir (Kotler ve Armstrong, 2001). Levy ve Weitz’e (2001, s.489) gore
tutundurma faaliyetlerinin amaci, hedef pazardaki miisterilere daha fazla satig
gergeklestirmektir. Bu amaci gergeklestirmek i¢in ¢esitli yontemler uygulayan isletmeler, bu

yontemler ile miisterileri bilgilendirmek, ikna etmek ve/veya animsatmak istemektedirler.
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Gida perakende isletmelerinde magaza dist ve magaza ic¢i tutundurma araglar

kullanilmaktadir. Yazili medya (gazete, dergi vs.), yayimlar (radyo, TV), teshir ve sunum

medyasi (bilbordlar, reklam panolari, posterler vs.) isletmelerin magaza disinda kullandiklari

iletisim araglaridir. Magaza i¢inde kullanilan satig gelistirme araglari ise (Dunne, 2002, s.

429-431; Oztiirk, 1999, 5.21-22; Tigli ve Pirtini, 2003, s.117-144):

Kampanya donemleri faaliyetleri, tanzim/teshir (aksiyon),

Bir {irliniin yaninda bagka bir {irlinlin veya ayni {irlinliin daha diisiik fiyatla ya da
ticretsiz verilmesi (bantlama iiriinler),

Yarismalar, ¢ekilisler,

Miisteri sadakat programlar1 (kuliip tiye kartlari),

Belirli {irlinlerin satin alinmast durumunda tiiketicilere c¢esitli indirimler
yapilmasini éngoéren kuponlar,

Belirli iirtinlerin belirli miktarinin miisterilere iicretsiz verilmesi anlamina gelen
numune iiriin, tadim standlari

Uriin ve hizmetlerle ilgili resim, fiyat, vb. bilgileri igeren, zaman zaman da indirim

kuponlari igeren insertler’ (6rnegin, Migroskop) olarak 6zetlenebilir.

Levy ve Weitz, (2001, 5.496-506) tiim iletisim araclarint birbirleri ile uyumlu bir

bicimde kullanan gida perakende isletmelerinin, iletisim programlar ile isletme performansini

arttirabileceklerini ifade etmektedirler.

2.2.2.3. Operasyonel Islevler

Gida perakende isletmelerinde operasyonel kararlar, irlin yonetimi ve magaza

yonetimi olmak iizere iki alanda verilmektedir.

7 Sozcugiin,

franchising Orneginde oldugu gibi, Tirk¢e karsiligt bulunmamaktadir. So6zciigiin yabanct

literatlirdeki tam adi “free standing insert” olup, Tiirkiye’deki perakendecilik sektoriinde de “insert” terimi

kullanilmaktadir. Kaynak: Tigli ve Pirtini, 2003, s. 119.
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2.2.2.3.1. Uriin Yonetimi

Uriin y6netimi (merchandising) {iriin ve hizmetlerin tedarik edilmesine iliskin
faaliyetler ile bu iiriin ve hizmetlerin perakendecinin amagclarina ulasabilmesi i¢in dogru
miktarda, dogru fiyatta, dogru zamanda satisa sunulmasi olarak tanimlanmaktadir (Berman ve
Evans, 2001, s.452). Uriin yonetimine iliskin faaliyetler satin alma, stok kontrol,
fiyatlandirma ve dagitim gibi eszamanl verilecek kararlar biitliinlinden olugmaktadir. Tek ve
Orel (2006, s.373) perakendeciligin temelinin satin almaya dayandigini ifade etmektedirler.
Bu nedenle isletmenin satin alma kararini verebilmesi i¢in dikkate alinmasi gereken dort karar

alan1 bulunmaktadir. Bu karar alanlar1 su sekilde 6zetlenebilir (Dunne, 2002, s.314):

> Hangi iiriinden satin alnacak: Uriin segimi ile ilgili bu karar alam, iiriin
kategorisinin  ¢esitliligi/genigligi  (variety), iriin kategorisinin  derinligi
(assortment) ve marka® cesitlilik kararlart olmak iizere ii¢ temel karardan
olusmaktadir.

» Ne miktarda satin alinacak: Stok kontrolii ile ilgili bu karar alani, beklenen satig
planina uygun, satiglarla stok arasindaki denge (stok devir hizi), ortalama stok
devir giinii gibi temel kararlardan olusmaktadir.

» Hangi tedarikgi/lerden satin alinacak: Perakendecilerin friinleri, imalatcilar,
toptancilar, acentalar, ithalatcilar vb. nereden temin edeceginin belirlenmesidir.

» Ne zaman satin alinacak: Siparis yonetimi ile ilgili bu karar alani, sezonla ilgili
faktorleri de dikkate alarak, miisteri taleplerini karsilamada yeterli olabilecek

sekilde ve kabul edilebilir bir seviyede iiriin sipariglerinin verilmesi ile ilgilidir.

Uriin ydnetiminde satin alma kararlar1 i¢in iiriin kategorisi temel analiz birimi olarak
tanimlanmaktadir. Perakendeci isletmenin satin alacag iirlinleri kategorilerde toplamaksizin,
satin alma siirecinin dogru bir bicimde gerceklestirilmesi imkansizdir. Kategori yonetimi
(category management) bu amacla son yillarda kullanilan tekniklerden biri olarak gida

perakende isletmelerinde siklikla kullanilmaktadir (Tek ve Orel, 2006, s.382-383).

¥ Perakendeciler magazalarinda dért tip iiriin markasmna karar vermektedirler. Ozel (Premium) markali iiriinler (6zel fiyat
6demeye istekli yiiksek gelirli tiiketicileri hedefleyen iiriinler), ulusal markali tiriinler, market markali (private label) tiriinler
(treticinin markas1 yerine gida perakende magazasinin markasinin ambalaj iizerinde yer aldigi, diger markalara gére daha
ucuza satilan {irlinler), jenerik (generics) markali iiriinler (ambalajinda {ireticinin markasi bulunmayan, kategori diizeyindeki

en diisiik fiyat diizeyinde fiyatlandirila iiriinler) Kaynak: Belonax, 1999, s. 338-342.
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Kategori yonetimi baglangicta Avustralya ve ABD’de uygulamaya baslanilmasina
karsin bugiin basta Ingiltere olmak iizere diger Avrupa iilkeleri ile diinyanin baslica
tilkelerinde tedarik¢i ve perakendeciler icin yararli bir arag olarak kullanilmaktadir.
Tiirkiye’de de kategori yonetimi bir¢ok iiretici ve perakendeci kurulus tarafindan basarili bir
bicimde uygulanmaktadir. Kategori yonetiminin Onemli bir pazarlama araci olarak
gelismesinde diinyanin baglica arastirma sirketlerinden biri olan “Nielsen Marketing
Research” 6nemli bir rol oynamistir. Kategori yonetiminin uygulanabilmesi konusunda, basta
Nielsen Danigmanlik sirketi olmak iizere bir¢ok firma, iiretici ve perakendecilere yonelik

yazilimlar gelistirmislerdir (Candan ve Aydin, 2007).

Son yillarda gida perakendeciliginde 6nemi gittikge artan bir birim olarak ortaya ¢ikan

kategori yonetimine iliskin ¢ok sayida tanim mevcuttur. Bu tanimlar su sekilde 6zetlenebilir:

» Kategori yonetimi, tirlin gruplarint bagimsiz birer igskolu gibi ele alarak, magaza
veya magaza kiimeleri bazinda, miisterileri tatmin etmek icin gerekli
diizenlemeleri yapan dairesel bir siiregtir. Bir baska deyisle, iiretici perakendeci
isbirligi ile birlikte miisteriye fiyat, c¢esitlilik, promosyon ve stok konularinda
maksimum degeri yaratmak Tlizere kategorilerin diizenlenmesi siirecidir
(www.acnielsen.com/products/reports/category/tr.htm, 2007).

» Kategori yonetimi, tedarik¢i, dagitici ve toptanci/perakendecinin, bir kategorinin
toplam karliliginda etkisi olan her {iriine ayr1 bir bicimde odaklanmasini esas alan
esnek/degisken bir orgiitsel yaklagimdir.

» Kategori yoOnetimi, liriin kategorilerini ayri is birimi olarak goéren ve miisteri
ihtiyaclarmi tatmin edebilmek i¢in onlar1 her magazaya uygun bir big¢imde
uyarlamay1 esas alan bir siirectir ( Dunne ve Lush, 2002, s.156).

» Kategori yonetimi, fiyatlandirma, liriin yonetimi, tutundurma gabalar1 ve iiriin
karmasinin; kategori hedefleri, rekabet¢ci cevre ve tiiketici davranislart esas
alinarak belirlenmesidir (Huchkins, 1997, s.178).

» Kategori yonetimi, tiikketiciye deger sunmaya odaklanarak, isletme agisindan daha
iyl sonuglar alabilmek amaciyla bir dagitici/tedarik¢inin kategorileri stratejik is

birimi olarak yonetmesi siirecidir (Varinli, 2001, s.61).

Gorildugi gibi bu tanimlardaki ortak 6zellik, {irlin gruplarinin bagimsiz birer ig birimi
olarak goriilmesi ile miisteriyi tatmin ederek hem perakendecinin hem de tedarik¢inin lehine

sonuglara ulasilmasidir (Cachon ve Kok, 2004). Ozellikle satis alan1 2500 ve iistii metrekareli,
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15000 ve tizeri liriin ¢esidi bulunduran hipermarket yonetimleri, biiyiik miktarlarda satin alma,
stok kontrol ve fiyatlandirma islevlerini kategori yonetimi ile daha da kolaylastirmaktadirlar
Kategori yonetiminin isletmeler tarafindan kullanim amaclar1 arasinda gereksiz maliyetleri
yok etmek, tiiketici bagliligini arttirmak, kategori/marka satig hacmini arttirmak ve dolayisiyla

rekabette avantaj yaratmak olarak sayilmaktadir (Berman ve Evans, 2001, s.475-476).

Uriin yonetiminde diger iki 6énemli islev ise dagitim ve fiyatlandirmadir. Dagitim
islevi, isletme faaliyetlerini tedarik zinciri (supply-chain) yaratma amaciyla gerceklestirmektir
(Chopra ve Meindl, 2001, s.3-5). Tedarik zinciri, satin alma ile baglayip, depo yonetimine
kadar uzanan bir siirectir. Tedarik zincirinde en 6nemli bilesen “lojistik™’tir. Lojistik, her tiirli
iiriin ve hizmetin baslangic noktasindan tiiketim noktasina kadar akigina iligkin plan ve
uygulamay1 kapsamaktadir. Satin alinan iirlinlerin satisa hazir hale getirilebilmesi i¢in bazi
faaliyetlerin yapilmasi gerekmektedir (Tek ve Orel, 2006, s.471). Lojistigin ogelerini
olusturan bu faaliyetler, {riinlerin teslim alinmasi, etiketlenmesi, dagitim merkezlerine,
magaza depo ve/veya satis alanina ulastirilmasi ile ilgili fiziksel hareketlerden olusmaktadir.

Ayrica fiziksel hareketlerin diizenli bir bi¢imde yiiriitiilmesi i¢in bilgi sistemlerinin de

olusturulmasi gerekmektedir (Levy ve Weitz, 2001, s.333).

Uriin yonetimine iliskin en énemli islevlerden sonuncusu ise fiyatlandirmadir. Dogru
fiyat misterilerin istekli olup 6deyebilecekleri ve perakendecilerin de {iriin ve hizmetleri
degistirmek icin kabul etmeye istekli olduklari fiyattir (Bolton ve Shankar, 2003, s.214).
Uriinlerin 6zellikleri (kolayda, 6zellikli, begenmelik vb. iiriin tipleri), magaza imaj1 (fiyat
algist ile imaj arasindaki tiiketici algisi), beklenen kar, miisteri talebi, pazar yapisi, tedarik¢i
politikalari, ekonomik kosullar, yonetsel diizenlemeler, fiyatlandirma kararmi etkileyen
faktorler olarak siralanabilir (Aydin, 2005, s.251-255). Bu faktorler disinda, {ireticilerin yavas
satilan {iirtinlerinin satigin1 arttirmak amaciyla tiiketiciye uygulanan indirim ve iadeler, tek tek
iriin indirimi yerine ¢ok sayida iirlinii i¢ine alan miisteri sepet indirimleri, tiiketicilerin fiyat

algisi, nakit indirimlerde fiyatlandirma kararmi etkileyen diger etkenlerdir.

Giliniimiiz tliketicilerinde gelisen fiyat bilinci, yOnetimin karar alma siirecinde
fiyatlandirma konusunu 6nemli kilmistir. Farkli gelir diizeyindeki tiiketicilerde fiyata karsi
duyarlilik artis1 goriilmektedir (Bolton ve Shankar, 2003, s.215). Tiiketicinin egitim diizeyi,
bilgi diizeyi, gelir diizeyi vb. sosyal ve ekonomik faktorlerin farklilagmasi, ayni nitelik ve
nicelikteki tirtinlerin farkl tiiketicilere, farkli fiyatlardan satilmasina neden olmustur (Fader ve

Lodish, 1990, s.53). Hasty ve Reardon’a (1997, s.457) gore bir pazar dilimindeki miisterilere
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gore fiyat, baska bir pazar dilimindeki miisterilere gore daha Onemli ya da Onemsiz

olabilmektedir.

2.2.2.3.2. Magaza Y onetimi

Magaza operasyon ydnetimi, bir perakendeci isletmenin kaynaklarini en iist diizeyde
verimlilikle kullanarak faaliyetlerini yiiriitme islevi olarak tanimlanmaktadir (Tek ve Orel,
2006, s.661). Magaza operasyon yoOnetiminin amaci, mevcut faaliyetlerden elde edilen
performanst en iist diizeye ¢ikartmaktir. Bu nedenle magaza yonetimi, perakendecilik
ortaminin her tiirlii gerekliliklerini yerine getirmekten sorumludur (Berman ve Evans, 2001, s.
395). Perakendecilik sektoriinde 6nemli bir yere sahip olan magaza yonetimi ile ilgili degisik

tanimlar mevcuttur. Bu tanimlardan birisine gére magaza miidiiriiniin temel gorevi :

* Uriinlerin ¢agdas isletmecilik anlayisi ve sektérel dinamiklere gore teshir ve tanzimini saglamaktir.
Magaza ve lriin portfoyliniin dogru ve etkin bir bigimde olusturulmasini saglamak amaci ile AR-GE
calismalarina 6zen gosterir ve satin alma ile uyumlu calisir. Tiiketiciye verilecek hizmetlerin en iist
seviyede olusturulabilmesi icin gerekli altyapi caligmalarini tamamlayarak, isletime acar. Magazada

islev, gosterim, raflar vb. ile ilgili olarak ilgili kuruluslarla temaslarda bulunur” (Tiirengiil, 1998, s.17).

Levy ve Weitz’e (2001, 279) gore magaza yonetiminde, magaza atmosferi, insan
kaynaklar1 yonetimi, miisteri hizmetleri ve stok kontrol olmak iizere dort temel karar alani
bulunmaktadir. Bu faaliyetlere ek olarak enerji yonetimi, magaza giivenligi, sigorta yonetimi,
kredi yonetimi de temel operasyonel faaliyetler arasinda sayilmaktadir (Lewison vd, 1982,
s.151-184). Magaza atmosferi, magaza bakimi ve iirlin sunumu ile ilgili faaliyetlerin
biitiiniidiir. Magazanin temizligi, reyonlarin diizeni, {iriinlerin yerlestirilmesi, sergilenmesi,
havalandirilmasi, 1siklandirilmasi, ¢ati ve depolarin bakimi vb. ¢ok sayida etken magaza
yonetiminin sorumlulugu altindadir. Magaza bakimi, firma imaji hakkinda tiiketici
algilamalarim1 ve operasyonel maliyetleri etkilediginden, yoneticinin en diisiik operasyonel

giderlerle miisteri degerini ylikseltmesi beklenmektedir.

Magaza yonetiminde 6nemli bir diger konu ise, insan kaynaklar1 yonetimidir. Magaza
personelinin ige alinmasi, satis becerilerinin gelistirilmesi, vardiyalarin planlanmasi,
personelin performansinin degerlendirilmesi gibi temel faaliyet alanlarinda magaza yonetimi,

karar mekanizmasidir.
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Magaza yonetiminin sorumlu oldugu faaliyetler kapsamindaki kararlar su sekilde

siniflanabilir (Hosgor, 1994, s.26; Berman ve Evans, 2001, 366):

> Is analizi
> Islerin gruplandirilmas:
» Yetki ve sorumluluklarin belirlenmesi ve/veya devredilmesi

» Denetim

Levy ve Weitz’e (2001, s.547) gore magaza yOnetimi insan kaynaklari yonetimine
iliskin faaliyetlerini gergeklestirdiginde, departmanlar arast uyumu, zaman ve enerji
tasarrufunu ve uzmanlagmay1 saglayabilmektedir. Enerji tasarrufu ihtiyaci enerji yonetiminin
operasyonel faaliyetler arasinda yer almasina neden olmustur. Magaza iginde enerji
kaynaklarmin (1s1, 151k, havalandirma, sogutucular, bilgisayarlar, su tiiketimi, son yillarda
poset tiiketimi vs.) etkin yOnetimini esas alan bu faaliyetler, ylikselen maliyetler nedeniyle

tizerinde 6nemle durulmasi gereken bir konu olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Magaza yonetiminde onemli bir karar alani ise stok yonetimidir. Stok ydnetimine
iliskin faaliyetler ise, iiriin stok miktarinin belirlenmesi, {iriin stoklamada tedarik¢ilerden
beklenen destekler, iirlinlerin teslimi, tahmini satis biit¢elerinin olusturulmasi, {riinlerin
reyona giris hizinin belirlenmesi, stok devir giliniiniin belirlenmesi olarak 6zetlenmektedir
(Berman ve Evans, 2001, s.544). Stok yonetiminde, stoklarin paraya doniisiim hizi olarak
tanimlanan, stok devir hizi, gida perakende isletmeleri icin 6nemlidir. Raf 6mrii kisa olan
tiriinler icin stok devir giinii, stok devir hizina gore daha belirleyici bir 6l¢ii iken, arzu edilen
stok devir hizinin yiiksek olmasidir. Levy ve Weitz (2001, s.354) yiiksek stok devir hizi,
diisiik stok yatirimi, stok bulundurma giderlerinin azaltilmasi, daha az alan kullanimi, daha
taze Uriinler bulundurulmasi, fire maliyetlerinin disiiriilmesi, yeni iiriinler sunulmasi gibi

faktorlerin operasyonel yonetime ¢ok sayida yarar sagladigini belirtmektedirler.

Fire ve stok kayip maliyetlerinin miimkiin oldugunca diisiiriilmesinde magaza
giivenligine 6nemli rol diismektedir (Hosgor, s.131). Bu nedenle iirlin giivenligi magaza
yonetiminin karsilastigi en dnemli sorunlardan biridir. Miisteri hirsizlig1, personel hirsizligi,
kazalar sonucu ortaya ¢ikan fiziksel zararlar, hatali muhasebe kayitlari, kasadan eksik iiriin
gecirilmesi gibi ¢ok sayida fire ¢esidi, lirtin glivenliginin saglanmasi ile ilgilidir. Hollinger ve
Davis’e (2001, s.11) gore magaza yoOnetimleri fire kayiplarmi engellemek icin, glivenlik

gorevlileri, kameralar, tirlinlere kolay erisim amacgli raf ve reyonlar, giivenlik etiketleri gibi
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giivenlik Onlemleri almaktadir. Kayiplarini azaltmaya yonelik c¢alismalar yapan magaza
yonetiminin, ayn1 zamanda miisteriyi tatmin eden hizmetler de sunmasi gerekmektedir. Bu

hizmetleri Belonax (1999, s. 344) su sekilde siralamaktadir:

» Zaruri hizmetler (essential services): Magaza saatlerinin belirtilen saatlerde agilis
ve kapanisi, aligveris arabalari, sepetleri, kisa 6deme kuyruklari,

» Beklenen hizmetler (expected services): Satin alma torbalari, kredi kart1 6demeler,
miisteri sikayetleri servisi, miisteri iadeleri, park alani, g¢ocuk arabalari,
ambalajlama,

» Tercihe bagl hizmetler (optional services): Sunulmasinda zorunluluk olmayan
hizmetler, {iriinlerin eve teslimi, {irlin bakim hizmeti, ekspres kasa kullanimu,
ATM’ler, egitim kurslari, kafeterya ve lokanta benzeri isletici firmalar, engelliler

ve yaglilar i¢in magaza i¢i dolagim araglart.

Miisteri yonelimli gida perakende isletmeleri, miisterilerine sunduklar1 hizmetler ile,
dogrudan ve dolayl olarak iiriinlerin satigini arttirmay1 amaglarlar. Bu nedenle gida perakende
isletmelerinin bir kismi, hizmetlerinde farklilagsma stratejileri uygulamaya yonelik Orgiit
yapilar1 kurmuslardir (Tek ve Orel, 2006, s.331; Brien ve Roger, 1994, s.25). Gida perakende
isletmelerinin yukarida incelenen stratejik, idari ve operasyonel islevleri ve kararlart ayrintil
bir bi¢imde incelenerek, isletmelerin tiim iglevsel kararlarini siniflandirarak gosteren Tablo

2.3 olusturulmustur.
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KARARLAR

ISLEVLER

1.

Mevcut magazalara ek olarak yeni magaza agilmasi

fiyatlandirilmasi

2. Yeni magazanin faaliyet bdlgesinin (mahalle, semt,
ilge vs) secilmesi
3. Yeni magazanin faaliyet alaninin (sehir merkezi, alig
verig merkezi vs.)secilmesi
4.  Yeni magazanin kurulus yeri alt yap1 &zelliklerinin RGN
belirlenmesi
5. Yeni magazanimn faaliyet yerinin elde edilebilirliginin
(kira veya satin alma) tespit edilmesi
6. Yeni magazanin satis alani Olgiisiiniin (metrekare)
belirlenmesi
7. Mevcut magazanin faaliyetine son  verilmesi
(kapatilmast)
8. Yillik satis hedefinin belirlenmesi (ciro)
9.  Aylik satis hedefinin belirlenmesi (ciro)
10. Uriin kategorilerinin satis hedeflerinin belirlenmesi
11. Uriin kategorilerinin kar marjinin belirlenmesi FINANSAL YONETIM
12. Operasyonel giderlerin planlanmast ve kontrol
edilmesi
13. Finansal kuruluslarla anlagmalarin diizenlenmesi
14. Personele yonelik kariyer planlarinin yapilmasi
15. Personele yonelik egitim verilmesi
16. Personelin ¢aligma saatlerinin/giinlerinin belirlenmesi
17. Personelin performansinin degerlendirilmesi INSAN KAYNAKLARI YONETIMi
18. Terfi, ise alma vb. politikalarin belirlenmesi
19. Departmanlar/birimler arasl koordinasyonun
saglanmasi
20. Uriin gesitlerinin (uzunlugu) belirlenmesi
21. Aym driine ait ebatlarn (agirhk, miktar vs.)
belirlenmesi
22. Ulusal markali iiriinlerin se¢imi URUN YONETIMI
23. Yerel markali iiriinlerin se¢imi (URUN SECIMI)
24. Market markali (private label) iiriinlerin se¢imi
25. Ogzellikli (Premium) markali {iriinlerin segimi
26. Gondol basi iiriinlerin se¢imi
27. Ulusal markali iiriinlerin fiyatlandiriimas: URUN YONETIMI (FIiYATLANDIRMA)
28. Yerel markali iiriinlerin fiyatlandirilmasi
29. Ulusal markali driinlerin tutundurmaya yonelik
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30. Yerel markali iriinlerin tutundurmaya yonelik
fiyatlandirilmasi

31. Uriinlerin bolgeye 6zel fiyatlandirilmasi

32. Uriinlerin sezona 6zel fiyatlandiriimasi

33. Ozellikli (Premium) iiriinlerin fiyatlandirilmasi

34. Uriinlerin (ortalama) stok miktarmin belirlenmesi

35. Uriinlerin ortalama stok siiresinin belirlenmesi

36. Uriinlerin envanter siiresinin belirlenmesi

37. Uriinlerin ortalama siparis siiresinin belirlenmesi

38. Uriinlerin ortalama siparis miktarlarinin belirlenmesi

39. Uriin cesitlerinin aylik satis miktarinin belirlenmesi

40. Uriin gesitlerinin y1llik satis miktarmim belirlenmesi

41. Uriin kategorilerinin (gida/gida dis1) aylik satis
miktarinin belirlenmesi

42. Uriin Kkategorilerinin (gida/gida dis1) yillik satis URUN YONETIMI (SATIN ALMA)
miktarinin belirlenmesi

43. Uriin kategorilerinin (gida/gida dis1) aylik kar marjinin
belirlenmesi

44. Uriin kategorilerinin (gida/gida dis1) y1llik kar marjinin
belirlenmesi

45. Uriin gesitlerinin aylik kar marjinmn belirlenmesi

46. Uriin gesitlerinin y1llik kar marjinm belirlenmesi

47. Uriin stoklarmin déniisiim oranmin (stok devir hizi)
belirlenmesi

48. Magazada tiriinlerin kategorilerine gore
sergilenmesi/siniflandirilmasi

49. Magazada uriinlerin cesitlerine gore
smiflandirilmasi/sergilenmesi MAGAZA ATMOSFERI

50. Magazada iriinlerin ebatlarina gore
siiflandirtlmasi/sergilenmesi

51. Magazada satis olmayan alanlarin tahsis edilmesi(firin,
cafe, miizik magazasi vb)

52. Magazada reyonlar arasi mesafelerin belirlenmesi

53. Yerel nitelikli dagitim kanali iiyelerinin (komisyoncu,
toptanci, tedarikei vs.)belirlenmesi

54. Ulusal nitelikli dagiim  kanali  {yelerinin
(komisyoncu, toptanci, tedarikgi vs.)belirlenmesi

55. Da?g%tlm kanali iyeleri ile anlagmalarin(indirim, DACGITIM KANALI
sergileme vs.) yapilmasi

56. Dagitim  kanali  iyelerinin  performanslarinin
belirlenmesi (satig kotalari, teslim siiresi vs.)

57. Dagitim kanali iiyelerinin degistirilmesi (anlagmalarin
sonlandirilmast)

58. Firmanin tanitimma yonelik reklam araglarinin (yazili
medya, gorsel medya, reklam panosu, poster vs.) TUTUNDURMA
kullanilmasi

59. Ozel giinlerle ilgili fiyat indirimlerinin yapilmas
(y1lbasi, bayram vs.)

60. Misterilere yonelik tadim standlarinin olusturulmast
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61. Misterilere her tiirlii tirtinle ilgili numune sunulmasi

62. Misterilere 6zel indirimlerin belirlenmesi

63. Gondol bas iirtinlerinin belirlenmesi

64. Palet reyonlari {iriinlerinin belirlenmesi

65. Bolgenin satis analizlerinin yapilmasi

66. Magazalarin satis analizlerinin yapilmasi

67. Magaza departmanlarinin sati§ analizlerinin yapilmasi .
DENETIM

68. Uriin kategorilerinin satis analizlerinin yapilmasi

69. Personelin satis analizlerinin yapilmasi

70. Pazar pay: artis1 denetimi

Kaynak: ilgili yazin taramasi yazar tarafindan yapilarak olusturulmustur.

Gida perakendecilik sektoriinde faaliyet gosteren igletmelerin Orgiit yapisina iliskin
yazin taramasi sonuglari, 6zgiin bir ¢alisma bulunmadigini géstermistir. Berman ve Evans’a
(2001, s.363) gore, gida perakende isletmelerinin orgiit yapilarinin anlasilabilmesi, isletmenin
islevlerinin ayrintili bir bi¢cimde incelenmesi ile miimkiin olmaktadir. Bu nedenle tez
calismasinda Orgilit yapisinin  merkezilesme, standartlasma ve koordinasyonlarinin

Olciilebilmesi i¢in, Tablo 2.3 ile olusturulan karar ve islev havuzundan yararlanilacaktir.

2.2.3. Gida Perakende Isletmelerinde Rekabet Stratejisi, Orgiit Yapisi ve Isletme

Performansi Iliskisine Yonelik Arastirmalar

Perakendecilik sektoriinde faaliyet gosteren isletmelere yonelik farkli konularda
(tiiketicilerin satin alma davraniglarini etkileyen faktorler, miisteri sadakatinin olusturulmasi
ve korunmasi, hizmet kalitesinin 6l¢timii, miisteri tatmini, dagitim kanallarinin etkinligi, fiyat
politikasi, stok kontrol sistemleri, satin alma maliyetlerinin etkinliginin saglanmasi vs.) ve
pazarlama, finans, muhasebe gibi farkli ¢alisma alanlarinda ¢ok sayida aragtirma (Al-Awadi,
2002; King vd. 2004; Kristensen vd. 2001; Smith ve Sparks, 2001; Wallace vd. 2004; Rheee
ve Bell, 2002) olmasina ragmen, isletmelerin stratejik davraniglarini ve oOrgiit yapilarini
belirlemeye yonelik stratejik yonetim alaninda sinirli sayida arastirma bulundugu tespit

edilmistir.

Ilgili yazin incelemesi sonucu calismalarin cogunda, &zellikle veri toplama
konusundaki zorluklarin az sayida ¢aligmanin ortaya ¢ikmasina neden oldugu tespit edilmistir.
Isletme performanslarinin degerlendirilmesinde veri toplamada yasanan zorluklar nedeniyle

Oznel verilerin kullanilmasi, farkli 6rneklem biiytkliikleri ile ¢alisilmasi (6rnegin aligveris



100

merkezleri, slipermarketler, hipermarketler, kiiciik ve orta 6lgekli dagitim kanallar1 gibi)
isletmelerin rekabet stratejileri, Orgiit yapilar1 ve isletme performanslart ile ilgili farkh
bulgularin ortaya ¢ikmasina neden olmustur. Moore’ a gore (2005) farkli sonuglara sahip
smirli sayida arastirma olmasi sektore 0zgii genellemeler yapilmasi konusunda sikinti

yaratmaktadir.

Hawes ve Crittenden’in (1984) ABD’de yaptiklar1 ¢aligma, perakendecilik sektoriinde
isletmelerin rekabet stratejilerini ve isletme performans diizeylerini belirlemeye yonelik oncii
arastirmalar arasinda yer almaktadir. Arastirma 6rneklemini dort veya daha fazla magazaya
sahip ve jenerik markali triinler (generic brand) satan siipermarketler olusturmustur.
Calismada veri toplama aracinda Porter’in (1980) rekabet stratejilerine yonelik belirledigi
boyutlar (uzmanlagsma, marka kimligi, iiriin kalitesi, teknolojik liderlik, dikey biitiinlesme ve
fiyat politikasi), perakende karmasi boyutlart ve pazar karmasi boyutlar1 kullanilmistir.
Isletmelerin performanslarin1 belirlemek amaciyla ise cografi dagitim, magaza basina
ortalama satis ve firma basina ortalama satis gostergeleri kullanilmistir. Arastirma sonucunda
perakendecilik sektoriinde benzer davramiglart gosteren ii¢ stratejik grup oldugu tespit

edilmistir.

Ik stratejik grup “saldirgan oéncii” (aggressive initiators) isletmeler olarak
tanimlamigtir. Jenerik markali drlinleri sektdrde ilk sunma cabasinda olan bu isletmeler,
diizenli bir bigimde ulusal markali tirlinleri satin alan miisterilerinin tiikketim davraniglarini
kendi iirlinlerine yonlendirmek i¢in tutundurma politikasina agirlik vermektedirler. Ayrica bu
isletmeler genis iiriin yelpazesine sahip olup, tirlinlerini yiiksek kalite ve diisiik fiyat anlayisi

ile satarak hedef pazarda oncii olmaya ¢aligmaktadirlar.

Hawes ve Crittenden (1984) diger stratejik grubu “tutucu tepkiciler” (conservative
reactors) olarak tanimlamislardir. Jenerik markali Girtinleri tiiketicilere ilk sunan olmay1 tercih
etmeyen bu igletmeler, rakip isletmelerin jenerik markali {irlinlerine tepki gostererek bir dizi
jenerik markali iriinii segerek tiliketicilere sunmaktadirlar. Bu nedenle tutucu tepkici
isletmelerin orta yol stratejileri (middle-of -the road strategy) uyguladiklar1 belirtilmektedir.
Ayrica tutucu tepkici isletmeler mevcut iiriinlerini, saldirgan 6ncii isletmelere gére daha az

tutundurma politikas1 uygulayarak, pazarlama yolunu tercih etmektedirler.

Hawes ve Crittenden (1984) son stratejik grubu ise “uysal savunucular’(submissive

defenders) olarak tanimlamaktadirlar. Bu isletmeler rakipleri tarafindan jenerik markal
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tirlinlerin satilabilir oldugunu tespit ettikten sonra rekabet ortamina girmeyi tercih ederler, bu
nedenle rakiplerinin jenerik markali drilinlerine benzer markali {rilinleri tiiketicilere
sunmaktadirlar. Uysal savunucu igletmeler saldirgan tutundurma politikalar1 uygulamazlar.
Bu nedenle tiiketiciler bu tiir isletmelere diisiik baglilik gosterirler. Stratejik gruplarin isletme
performansi tizerindeki etkilerini degerlendiren Hawes ve Crittenden (1984), saldirgan oncii
isletmelerin diger isletmelere gore daha yiiksek isletme performansina sahip olduklarini tespit

etmislerdir.

Segev (1987) perakendecilik sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerin stratejik
davranislarini belirlemeye yonelik arastirmasinda, Miles ve Snow’un (1978) strateji tipolojisi
ile Mintzberg’in (1973) strateji tipolojisini karsilastirmistir. Simulasyon araciligiyla bilgisayar
ortaminda incelenen isletmelerin 6rneklem olarak degerlendirildigi arastirmada Miles ve
Snow’un (1978) strateji tipolojisinin perakendecilik sektoriindeki isletmelerin stratejilerinin
betimlenmesinde daha uygun oldugu bulunmustur. Ancak bu calismanin ger¢ek yasamdan

uzak olmasi nedeniyle yontem konusunda eksiklikler bulunmaktadir.

Perakendecilik alaninda igletmelerin stratejik davranislarini belirlemeye yonelik diger
bir ¢alisma ise Lewis ve Thomas’mn (1990) yaptiklar1 arastirmadir. Ingiltere’nin en biiyiik 16
siipermarketinin yer aldig1 arastirmada, stratejik degiskenler (magazalarin ortalama biiytikligi
ve reklam harcamalari, magazalarin sayisi, slipermarketlerin gida satig oranlari, gida iiriin
dizisi sayisi, sahip olunan market markali iirlin dizsinin oran1 ve siipermarket satislar1 i¢inde
grup satislarinin hacmi) ile performans degiskenleri (satislarin getirisi, kullanilan sermayenin
getirisi) arasindaki iliski incelenmistir. Arastirma sonucunda isletmeler satis biiyiikliiklerine
ve isletme yapisina (magazalarin sayisi, reklam harcamalari, {iriin hattinin sayis1, magazalarin
ortalama biiylikliigli ve market markali iirin dizisinin orani) gore gruplandirilmigtir. Stratejik
gruplarin  performans gostergeleri lizerindeki etkisi incelendiginde isletme yapisina iliskin
degiskenlerin performans iizerindeki etkisi tespit edilmistir. Bu sonu¢ perakendecilik
sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerin yapiya iliskin degiskenlerinin performans arttiric
etkiye sahip oldugunu, bu nedenle miimkiin oldugunca isletmelerin yapiya dnem vermeleri

gerektigini gostermistir.

Perakendecilik sektdriinde strateji ve performans arasindaki iliskiyi inceleyen en son
calisma ise Moore’un (2005) ABD’de yaptig1 arastirmadir. Calismada Miles ve Snow’un
(1978) stratejik davranis tipolojisi ile performans boyutlar1 arasindaki iliski arastirilmistir.

Arastirma sonucunda Oncii strateji benimseyen isletmelerin yeniliklere, analizci ve savunmact
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yonelimli stratejileri benimseyen isletmeler ise pazarin temel 6zelliklerine 6nem verdikleri
bulunmustur. Miles ve Snow’un (1978) stratejik davranig tipolojisine uygun olarak, dncii,
analizci, savunmact yonelimli stratejileri benimseyen isletmelerin performans diizeyleri
yiiksek bulunurken, tepkici stratejik yonelimli isletmelerin performans diizeylerinde hicbir

etki bulunamamustir.
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UCUNCU BOLUM

KONUNUN ANTALYA iLINDE FAALIYETTE BULUNAN GIDA PERAKENDE
ISLETMELERINDE ARASTIRILMASI

3.1. Arastirmanin Amaci, Kapsami ve Yontemi

Bu boliimde tez caligmasi g¢ercevesinde Antalya ilinde faaliyette bulunan gida
perakende igletmelerinde yiiriitiilen aragtirmanin amaci, kapsami, yontemi ve bulgular ile

ilgili bilgiler verilmektedir.

3.1.1. Arastirmanin Amaci

Tez calismasi kapsaminda gerceklestirilen bu arastirmanin genel amaci, gida
perakende isletmeleri baglaminda rekabet stratejisi, Orgilit yapist ve isletme performansi

arasindaki iliskilerin incelenmesi olarak belirlenmistir.

Bu dogrultuda, arastirmanin alt amaglar1:

» Gida perakende isletmelerinin rekabet stratejileri ve orgiit yapilari agisindan ne tiir
stratejik gruplar i¢inde toplandiklarini belirlemek,
» Stratejik gruplar itibariyle isletme performansi ile rekabet stratejileri ve orgiit yapilar

arasindaki iliskileri belirlemektir.

Belirtilen alt amaclar kapsaminda, Sekil 3.1°de kavramsallastirilan, rekabet stratejisi,
orgiit yapis1 ve isletme performans: arasindaki iliskiler i hipotez ¢ergevesinde
sorgulanmistir. Rekabet stratejileri ile orgiit yapisi arasindaki iliskiye bagl ortaya ¢ikan farkl
bicimlesmeler isletme faaliyetlerine yonelik tiim siireclerin etkili ¢alismasina neden olacak
veya engelleyecek giice sahip olabilmektedir. Bigimlesmeler, isletmeler arasindaki
performans farkliliklarinin nedenlerini anlamaya yardimci olan stratejik grup kavrami ile
aciklanmaktadir. Sekil 3.1°de stratejik gruplar ve stratejik gruplarin olusumuna imkan veren

degiskenlerin (rekabet stratejisi ve orgiit yapist) performans ile iliskisi gosterilmektedir.
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Rekabet
Stratejisi

H3

H4
Stratejik
> Grup

Isletme
Performansi

v

H2

Orgiit Yapist

Sekil 3.1. Strateji, Yap1 ve Performans iliskisinin Kavramsal Modeli

Bu calismanin, glinlimiizde farkli rekabet uygulamalari ile dikkat ¢eken ve piyasada
hem tiiketiciler hem de isletmeler acisindan Onemi gittikce artan gida perakendecilik
sektoriinde faaliyet goOsteren isletmelerin rekabet stratejileri ve Orgiit yapilar1 itibariyle
kiimelendikleri stratejik gruplarin performans gostergeleri lizerinde nasil bir etki yarattigini
sorgulmak yoluyla ilgili yazina katki saglayacag: diisiiniilmektedir. Yazinda yer alan rekabet
stratejileri, Orgilit yapisi ve performans iligkisinin kavramsal modele dayali olarak gorgiil

arastirma bulgulari ile sinanmasi beklenen katkilardan bir digeridir.

3.1.2. Arastirmanin Kapsami

Arastirmanin kapsami Antalya yoresinde faaliyet gosteren uluslararasi, ulusal ve yerel
nitelikli gida perakende isletmeleri ile smirli tutulmustur. Perakende sektoriine yonelik
yazinda mevcut isletmeler ¢esitli bicimlerde tanimlanmasina ragmen, ¢ogunlukla gida ve gida

dis1 olmak iizere iki grupta siniflandirilmaktadir. Bu ¢ergevede, tez ¢alismasinda Antalya’da
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perakende sektoriinde faaliyet gdsteren, en az 400 metrekare satig alanina sahip, gida ve gida
dist en az 5000 {iriin bulunduran, toptan {iriin satis1 yapmayan siipermarket, hipermarket ve
indirim marketleri olarak tanimlanan (www.acnielsen.com.tr, 2007; Belonax, 1995; Veliyath,
1993; Barros, 2004; Poole vd. 2004) ticaret birimleri niteligindeki “gida perakende

isletmeleri” arastirma evrenini olusturmustur.

Calisma kavramsal acidan Onem tasiyan orgiitsel degiskenlerin (rekabet stratejisi,
orgiit yapisi ve igletme performansi) yogun rekabet kosullari altinda faaliyet gosteren gida
perakendecilik sektoriinde nasil iligkilendiklerinin sorgulanmasina  yonelik
gerceklestirilmistir. Ilgili yazinda isletmelerin rekabet stratejilerine, orgiit yapilarma ve
performanslarina iliskin arastirmalar incelendiginde, bu alanlarda yapilan ¢alismalarin (Kim
vd., 2004; Kim ve Lim, 1988; Kotha ve Vadlamani, 1995; Morrison ve Roth, 1992; Powers ve
Hahn, 2004; Habib ve Victor 1991) c¢ok farkli sektorlerde gergeklestirildigi, gida
perakendecilik sektoriinde sinirli sayida arastirma yapildigi belirlenmistir. Ayrica yazinda
ilgili Ol¢lim araclarina rastlanmamistir. Bu durum arastirmanin kavramsal cergevesini
olusturmak tiizere nitel ve nicel veri toplama yoOntemlerinin bir arada kullanilmasini
gerektirmigtir. Nitel aragtirma kapsaminda goriisme, gozlem ve dokiiman incelemesinden
yararlanilmistir. Nitel arastirmanin 6rneklemini gida perakende isletmelerinin stratejik
diizeyinde yer alan {ist diizey yoneticiler (genel miidiir, genel miidiir yardimcisi, bolge
miidiirti, sahip) olusturmustur. Nicel arastirma kapsaminda ise soru formlari, igletmelerin

operasyonel diizeyinde yer alan magaza miidiirleri/yoneticileri/sorumlularina yoneltilmistir.

Arastirmanin isletme performanst degiskeninin Glglimiinde 06znel verilerden
faydalanilmigtir. Konuyla ilgili c¢alismalarda nesnel performans gdstergeleri ile o6znel
performans gostergeleri arasinda yiiksek korelasyon bulunmustur. Isletme performansini
O0lcmede 6znel degerlendirmeler en uygun degerlendirme aracidir. Arastirma kapsamindaki
isletmeler i¢in nesnel degerlendirmeye olanak saglayacak verilerin bulunmamasi gz 6niinde
tutularak tez calismasinda performans degerlendirmesi, yoneticilerin algilamalari iizerinden

Olclilmiistiir.

Arastirmanin yukarida belirtilen amaglart ve Sekil 3.1°deki kavramsal iligkiler

dogrultusunda olusturulan hipotezlerin dayanaklari agagida agiklanmaktadir.
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Stratejik yonetim alaninda yapilan arastirmalar rekabet stratejileri ile Orgiit yapist
arasindaki iligkinin, igletme faaliyetlerine yonelik tiim siire¢lerin etkili ¢alismasini saglayacak
veya engelleyecek giice sahip olabilecegini gostermistir (Chandler, 1962; Gupta ve
Govindarajan, 1988; Kotha ve Vadlamani, 1995; Miller ve Friesen, 1986; Mintzberg, 1988;
White, 1986). Bu c¢alismalarda isletmelerin uzun donemde basarisin1 belirleyen ve
stirekliligini saglayan en Onemli faktoriin kaynak ve yeteneklerin ¢evre sartlarina uyumu
oldugu ifade edilmektedir. Doty ve Glick (1993, s.1196) gore orgiitler iginde bulunduklar
cevreyi izleyerek, gelisimleri belirleyerek oOrgiitsel diizenlemelerine iliskin siireglerinde
degisiklikleri yapacak kararlar alarak ¢evrelerine uyum saglayabilmektedirler. Burada 6nemli
nokta, Orgiitlerin performanslarin1 arttirmalar1 i¢in cevrelerine nasil uyum saglayacaklarini
ogrenmeleri ve ona gore tepki vermeleridir (Miles vd., 1978). Doty ve Glick’e (1993) gore
isletmeler varliklarini siirdiirebilmek i¢in dis ¢evrenin beklentilerine cevap vermek ve
degisikliklere uyum saglamak zorundadirlar. Yazarlar orgiitlerin herhangi bir stratejik karar
alirken, dis cevrede meydana gelen degisiklikleri ve bunlarin isletme tlizerindeki etkisini
gbzoniinde bulundurmalar1  gerektigini  vurgulamaktadirlar. Boylece ¢oklu  kosul
bagimliliklarin dikkate alindigi, orgiitte esit olarak etkili, i¢sel olarak tutarli bir dizi yap1 ve

strateji Orlintiisiiniin performansi arttiracagi ifade edilmektedir (s.1199).

Van De Ven ve Ferry’e (1980, s. 109-127) gore kosul bagimliliklara uygun olmayan
yapt ve stratejiler ile faaliyetlerine devam eden isletmeler rekabetteki -etkinliklerini
azaltacaklardir. Yazarlara gore igletmeler performanslar ile ilgili bilgi saglamak istiyorlarsa,
orgiitsel bicimlesmelerinin olusumuna olanak veren degiskenlerin (isletme stratejileri,
biiylikliik, Orgiitiin demografik o6zellikleri, personel sayisi, teknoloji, uzmanlasma,
bicimsellesme diizeyi, merkezilesme diizeyi, kontrol diizeyi vb.) isletme performasi
tizerindeki etkilerini de dikkate almalidirlar. Boylece orgiitlin biitiinlinii gosteren fotografin
elde edilmesinde, isletme faaliyetlerini yonlendiren degiskenlerin herbirinin perfomans ile
iligkisinin 6nemi de ortaya ¢ikmis olacaktir. Bu bilgiler 1s18inda arastirmanin birinci ve ikinci

hipotezleri asagida gdsterilmistir.

H1: Rekabet stratejisi ile isletme performansi arasinda anlamli bir iligki vardir.

H2: Orgiit yapist ile isletme performansi arasinda anlamli bir iliski vardir.
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Mintzberg (1979) ve Miles ve Snow (1978) gibi stratejik yonetim yazininda temel
kavramsal ¢aligmalar1 bulunan arastirmacilar Orgiitsel yap1 ve strateji arasindaki iliskilere
bagl ortaya ¢ikan farkli oriintiilere (pattern) “bi¢imlesme (configuration)” adin1 vermektedir.
Bicimlesme, genellikle bir arada goriilen, kavramsal olarak ayri ozelliklerin herhangi bir ¢ok
boyutlu kiimelenmesi olarak tanimlanmaktadir (Sarvan, vd., 2003, s.109). Stratejik
bicimlesmeler, her tip durumda basarili olmak icin birden fazla yol olabilecegini ifade
etmektedir (Ward, vd., 2007, s.952). Reeves vd.’e (2003) gore strateji ve yapr arasindaki
iliskiye dayali bicimlesmeler bir sanayideki rekabetin dogasin1 anlamaya yardimci olmaktadir.
Miller’a gore (1986) gore belirli bir sektorde faaliyet gosteren isletmelerin, farkl
bicimlesmeler ile farkli performans sonuglarina ulagmasi miimkiin olmaktadir. Reeves vd.’e
gore (2003) bicimlesmeler, sektorde farkli stratejik gruplarin varligi araciligi ile
aciklanmaktadir. Carroll ve Swaminathan (1992, s. 68-69) isletmelerin farkli stratejileri ile
orgiitsel diizenlemeleri arasindaki iliskinin, sektore 6zgii stratejik gruplar olusturdugunu ifade

etmektedir. Bu agiklamalara gore arastirmanin ikinci hipotezi su sekilde gelistirilmistir:

H3: Isletmeler rekabet stratejileri ile &rgiit yapilarma gore stratejik gruplar icinde

kiimelesirler.

Stratejik grup kavramuyla ilgili gorgiil arastirmalar, gruplarin ortaya ¢ikis nedenleri,
gruplar arasi performans farkliliklar1 ve grup dinamigi gibi konular iizerinde yogunlasarak,
sektore 6zgii bigimlesmeleri tanimlamaktadir (Dess ve Davis, 1986; Leask ve Parker, 2006;
McGee ve Thomas, 1986; Lewis ve Thomas, 1990; Flavian ve Polo, 1998). Nitekim
perakende sektoriine yonelik arastirma sonuglart da (Flavian ve Polo, 1998; Conant vd., 1993;
Lewis ve Thomas, 1990; Hansen, 2003; Brien ve Roger, 1994; Segal ve Giacobbe, 1994)
stratejik gruplar arasinda performans farkliliklart oldugunu gostermektedir. Sekil 3.1.°de
gosterilen kavramsal iliski cercevesinde, bu tez calismasinda stratejik gruplar arasindaki
rekabet stratejileri ve oOrgiitsel diizenlemelerden kaynaklanan performans farkliliklarinin

aciklanmas1 amaglanmistir. Bu amagla arastirmanin son hipotezi su sekilde gelistirilmistir:

H4: Stratejik gruplar ile isletme performansi arasinda anlamli bir iligki vardir.
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3.1.3. Arastirmanin Yontemi

Bu boéliimde, aragtirmanin veri toplama yontemleri, evreni ve Orneklemi ile ilgili

bilgiler verilmektedir.

3.1.3.1. Veri Toplama Yontemleri

Tez calismasinda, gida perakende sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerin temel
degiskenleri (rekabet stratejisi, Orgiit yapisi ve performans) arasindaki iligkilerin belirlenmesi
amaciyla nitel ve nicel yontemler birlikte kullanilmistir. Arastirmada her iki yontemin birlikte

kullanilma gerekgeleri alan yazininda su sekilde belirtilmektedir:

> Ozen’e gore (2002) sosyal bilimlerde veri toplama siirecinde farkli analiz
yontemlerinin birlikte kullanilmasi, arastirmalarda elde edilen bulgularin
gecerlilik  ve  gilivenilirligini  arttirma  konusunda  Onemli  katkilar
saglayabilmektedir. Strauss ve Corbin’e (1990) gore, olay ve olgular arasindaki
iligkiler agiklanirken duyarli bir Olglimle birlikte, yorumlamayi ve anlam
vermeyi kolaylastiracak araglarin da kullanilmas1 gerekmektedir. Boylece
arastirma sorusuna yanit verebilecek birden fazla yontemin ve analizin
aragtirma desenine dahil edilmesi ile bir yontemin sinirliligi, diger veri toplama
yontemi ile agilmaya ¢alisilmaktadir.

» Dess ve Davis (1984, s. 468) bir sektordeki rekabetin dogasini agiklamada
coklu yontem kullaniminin, sektdre 6zgii bilgilerin elde edilmesi agisindan

olduk¢a 6nemli oldugunu iddia etmektedir.

Mevcut tez arastirmasinin kavramsal ¢ercevesini olusturmak iizere her iki arastirma

yonteminin birlikte kullanilma gerekgeleri sunlardir:

» Gida perakende sektoriinde faaliyet gosteren isletmelere 0Ozgii temel
degiskenlerin (rekabet stratejisi, Orgiit yapist ve performans) ve aralarindaki
iligkilerin belirlenmesine yonelik sinirli sayida ¢alismaya ulagilmistir.

» Gida perakende sektoriinde faaliyet gosteren igletmelerin rekabet stratejisi,

orgiit yapisi ve performansina yonelik 6zgilin 6l¢iim araglari bulunmamastir.
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Arastirmanin ilk boliimiinde, gida perakende isletmelerinin rekabet stratejisi, Orgiit
yapis1 ve performans gostergelerine yonelik boyutlar1 belirlemek icin nitel arastirma yontemi
kullanilmigtir. Nitel yontemlerin nicel yontemlerden farki, arastiran ile aragtirilan, kuram ile
veri ve baglamla eylem arasindaki mesafeleri azaltmasidir. Bu anlamda nitel arastirmalar,
daha zengin, yogun, derin, dinamik ve nedensellikleri kabul géren veriler liretmektedir ( Van
Manen, 1979). Bu calismada gida perakende sektoriinde faaliyet gosteren igletmelerin temel
degiskenlerinin (rekabet stratejisi, Orgiit yapist ve performans) stratejik ve operasyonel
diizeyde incelenmesiyle daha iyi anlasilabilecegi mantigindan yola ¢ikilarak, oncelikle iist
diizey yoneticiler (genel midiir, genel midir yardimcisi, bolge midiiri vb.) ile yar
yapilandirilmig goriismeler gerceklestirilmistir. Aralik 2006- Haziran 2007 donemleri arasinda
gerceklestirilen goriismeler, ortalama 60-180 dakika arasinda slirmiistiir. Sektdrde bilgi ve
tecriibelerine giivenilen bu kisilerin verdikleri bilgiler ve yaptiklar1 degerlendirmeler 6nemli

bir bilgi kaynag1 olmustur.

Arastirmanin ikinci boéliimiinde, isletmelerin rekabet stratejisi, Orgilit yapist ve
performansa iliskin gdstergelerinin operasyonel diizeyde degerlendirilmesi nicel arastirma
yontemiyle gergeklestirilmistir. Antalya ydresindeki gida perakende magazalarinin rekabet
uygulamalarini, orgiitsel diizenlemelerini ve performanslarini belirlemek amaciyla, icerik
analizi sonuglarindan yararlanilarak yazina dayali nicel 6lglim araglart gelistirilmistir. Soru
formu ile toplanan veriler nicel yontemlerle degerlendirilerek arastirmanin hipotezleri

smanmigtir.

3.1.3.1.1. Nitel Arastirma

Nitel aragtirmada en yaygin kullanilan veri toplama tekniklerinin basinda goriisme ve
gozlem gelmektedir. Bunlarin yaninda ¢esitli tiirdeki dokiimanlarin (belgeler, yazismalar,
fotograflar gibi) incelenmesi de nitel arastirma yontemlerindendir (Yildirim ve Simsek, 1999,
s.55). Nitel arastirma teknikleriyle gelistirilen verilerin gecerliligi ve ulasilan sonuglarin
dogrulugu hassas bir konu oldugu i¢in, arastirmact veri toplama tekniklerinin artilarini ve
eksilerini dikkate alarak, arastirma sorusuna yamit verebilecek birden fazla teknigi’
arastirmaya dahil edebilmektedir (Denzin ve Lincoln, 1991). Bu nedenle bu tez ¢alismasinda
da veri toplama yontemleri olarak goriisme, gozlem ve dokiiman incelemesi birlikte

kullanilmastir.

’Bir arastirmanmn veri toplama siirecinde birden fazla nitel arastirma yonteminin kullamlmasma (data

triangulation) iligkin ayrmtili bilgi i¢in bkz. Denzin ve Lincoln, 1991.
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Moore’a (2005, s.24) gore gida perakendeciligi alaninda yapilan c¢alismalarda,
sektorlin dinamik yapisi nedeniyle nitel ve nicel arastirma yontemleri bir arada kullanilmistir.
Nitekim mevcut tez ¢alismasinin bagladigi déonemde Tiirkiye’de ayr1 ayri faaliyet gosteren
gida perakende isletmeleri, tez donemi icerisinde isletme evlilikleri ve stratejik isbirlikleri
gerceklestirmistir. Buna bagli olarak bu isletmelerin rekabet stratejileri ve Orgiit yapilarina
ilisgkin diizenlemeler siirekli degisiklik gostermistir. Ayrica isletmelere 6zgli temel
degiskenlerin (rekabet stratejisi, Orgiit yapisi ve performans) ve aralarindaki iliskilerin
belirlenmesine yoOnelik smirli sayida arastirma olmasit ve ilgili 6l¢iim araglarinin
bulunmamast nedeniyle oOncelikle nitel arastirma tekniklerinden (yar1 yapilandirilmis
goriisme, gozlem ve dokiiman incelemesi) yararlanilmasi uygun goriilmiistiir. Nitel arastirma
teknikleri araciligi ile elde edilen bulgular, nicel arastirmanin kavramsal c¢ergevesinin

olusturulmasinda temel alinmustir.

3.1.3.1.1.1. Goriismeler

Nitel arastirma teknikleri arasinda en yaygim veri gelistirme tekniklerinde biri olan
goriisme, ayni zamanda bireylerin bilgilerini, goriislerini, deneyimlerini ve duygularini ortaya
ctkarma yoniinden de oldukga giiclii bir ara¢ olarak goriilmektedir. Bu yoOniiyle goriisme,
yazmaya ve doldurmaya dayali nicel yontemlerde var olan siirlilig1 ortadan kaldirmaktadir

(Marshall ve Rossman, 1994, s.28-32; Miles ve Huberman, 1994, s.47-54).

Goriisme tekniginin kullanilabilmesi igin, arastirmacinin 6zel bir 6n hazirlik (goriisme
formunun tasarlanmasi, sinanmasi, goriisme gerceklestirilecek kisilerin ayarlanmasi) yapmasi
gerekmektedir (Patton, 1987). Asamalar arasinda en O6nemli nokta, goriismeye yon veren
formun hazirlanmasidir. Gérliisme formunun hazirlanmasinda, kolay anlasilir sorular yazma,
odaklanmisg sorular hazirlama, yonlendirmekten kaginma, acik uglu sorular sorma, ¢ok
boyutlu sorular sormaktan kaginma, alternatif sorular hazirlama, sorular1 mantikli bir bicimde
diizenleme vb. temel 6zelliklerin dikkate alinmasi gerekmektedir (Miles ve Huberman, 1994,
s. 24). Bu arastirmada bu gereklilikler dikkate alinarak, goriisme formu Sekil 3.2°de

gosterilen slireg dogrultusunda hazirlanmistir.

Arastirma kapsaminin gegerliliginin test edilmesi amaciyla, gida perakende sektdriinde
bilgi ve tecriibelerine giivenilen 4 profesyonel yonetici (ulusal bir firmanin bolge miidiirii
(D1B) ve magaza miidiirii (D1M), uluslararasi bir firmanin satin alma miidiir yardimcisi (CS)

ve yerel bir firmanin sahibi (S) ile 6n goriisme gergeklestirilmistir. Isletme politikalar1 geregi
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goriisme yapilan 4 profesyonel yoneticiden 3’11, arastirma siiresince kurum adlarinin ve kendi
adlarinin sakli tutulmasinmi istemislerdir. Bu nedenle tez g¢aligmasinda, goriisiilen kisi ve
kurumlarin isimleri arastirmaci tarafindan olusturulan bir kodlama ile tanimlanmistir (Bkz Ek-
1). Sozii edilen kisilerle O0n goriismeler ortalama 2-3 saat slirmiistiir. Gergeklestirilen
goriismelerde, arastirmanin nicel Ol¢lim araglarima temel olusturacak fikirler ve bilgiler

saglanmistir.

Gorlisme formunun hazirlanma doneminde, aragtirmaci konuyla ilgili bir ulusal seminer
ve bir uluslararas1 konferans ve fuara katilmistir. ilk seminer, “Kiiciik Tarimsal Isletmelerin
Yeniden Yapilanan Pazarlama Kanallarina Entegrasyonu Siirecinde Tiirk Yas Meyve ve
Sebze Sektorii” konulu olup, Akdeniz Universitesi I.I.B.F. ve Akdeniz Ulkeleri Ekonomik
Aragtirmalar Merkezi tarafindan 23-24 Kasim 2006 tarihlerinde diizenlenmistir. Seminer
stiresince ilgili oturumlari takip eden arastirmaci, diinyada perakendecilik sektorti, Tiirkiye’de
perakende sektoriiniin gelisimi ve perakende gida ticareti, kiiclik {treticilerin dinamik
pazarlara entegrasyonunun degerlendirilmesi, Tiirkiye’de yas meyve ve sebze sektorii, zincir
marketlerin yas meyve ve sebze ticaretinde karsilastiklar1 sorunlar, siipermarketler yasa

tasarisi ve kiiciik tireticiler vb. ana bagliklara iliskin bildirilerden yararlanmistir.
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Aragtirmaci, semineri takip eden 29-30 Kasim 2006 tarihleri arasinda, Liitfi Kirdar
Uluslararast Kongre ve Sergi Sarayinda diizenlenen “6. Uluslararasi Istanbul Perakende
Konferansi 06” ve “Istanbul Perakende Fuar1 06”ya katilmistir. Perakende sektdriinde yeni
uygulamalarin ve Tiirkiye’de ve diinyada perakende sektoriindeki gelismelerin tartigildigt
konferansta, Tiirkiye’den ve diinyadan konusunda uzman kisilerden bilgiler toplanmustir.
Ayrica arastirmact ulusal ve uluslararasi nitelikli ¢ok sayida perakende firmasinin katildigi

fuardan, tez ¢aligmasinda degerlendirilmek tizere ¢ok sayida ilgili dokiiman toplamistir.

Arastirma kapsaminin gegerliliginin ilgili yazin taramasi1 ve uzman kisilerle yapilan 6n
goriismeler ile saglanmasinin ardindan, veri toplama silirecinde goriisme formunun
gelistirilmesi asamalar1 gerceklestirilmistir. Sekil 3.2°de gdosterildigi gibi, nitel arastirmada

kullanilacak goriisme formunun hazirlanmasi dort asamada tamamlanmaistir:

1. Goriisme Formunun Gelistirilmesi: Goriisme formunda isletmelerin stratejilerini
belirlemeye yonelik sorularin gelistirilmesinde {i¢ strateji tipolojisi temel
alimmustir. Bunlar Miles ve Snow’un (1978) (stratejik yonelim), Porter’in (1980)
(konumlandirma) ve Mintzberg’in (1988) strateji siniflandirmalaridir. ilgili yazin
taramasi sonucu, bu stratejilerin Ol¢iimiine yonelik gecerliligi ve glivenilirligi
kabul gérmiis 6zgiin dlgeklere ulasilmistir. Bu 6lg¢ekler goriisme formunun ana
hatlarim1  belirleyeceginden, oOl¢ekte yer alan her ifadenin anlasilabilirliginin
saglanmasina ihtiya¢ duyulmus, bu amagla bir pilot ¢alisma planlanmistir. Pilot
calismada anketlerdeki ifadeler stratejik yonetim alaninda uzman bir 6gretim tliyesi
baskanliginda, arastirmact da dahil olmak {izere yonetim ve organizasyon alaninda
doktora yapmakta olan 5 6grenci tarafindan Tiirk¢e’ye gevrilmistir. Ayni ¢alisma
grubu, her bir ifadenin anlasilabilirligini sinamak amaciyla, farkli sektorlerde
faaliyet gosteren 10 isletmenin iist diizey yOneticileri ile ifadelere iliskin ylizylize
goriisme yapmuslardir. Bu sekilde diizenlenen soru formlari (Ek-2, Ek-3) ANSIAD
(Antalya Sanayici ve Isadamlar1 Dernegi) iiyesi 43 isletmeye uygulanarak soru

formunun giivenilirligi sinanmustir.

Pilot calismalarla gelistirilen soru formlarindaki ifadelerin gida perakende
sektoriine uygun hale getirilmesi i¢in ilgili yazinda yer alan calismalardan
(Megicks, 2007; Conant vd., 2003; Alexandar ve Veliyath, 1993; Hawes ve
Crittenden, 1984; Morschett, vd., 2005; Brien ve Roger, 1994; Ellis ve Kelley,
1992; Wortzel, 1987; McGoldrick, 1990) yararlanilmistir. Bu calisma ile soru
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formlarindaki stratejik yonelim boyutlarina (saldirganlik, savunmacilik, 6nceden
harekete gegme, analizcilik, gelecek yonelimlilik ve risk almaya yonelimlilik) ve
rekabet stratejilerine  (kalite farklilastirma, 1imaj farklilastirma, destek
farklilagtirma, fiyat farklilastirma, tasarim farklilagtirma, odaklanma ve maliyet
liderligi) iliskin ifadeler sadelestirilerek goriisme formunun ilk taslagi
olusturulmustur (Bkz Ek-4, Ek-5). Isletmelerin &rgiit yapilarinin belirlenmesine
yonelik goriisme sorularinin olusturulmasinda, Pugh vd. (1969), Miller ve Droge
(1986), Markides ve Williomson (1996) ve Olson ve Slater (2006) tarafindan
kullanilmig 6l¢eklerden yararlanilarak ilgili gériisme formu olusturulmustur (Ek
6). Gortisme formunun sonunda yoneticilerin/sahiplerin isletme performansina

yonelik gorislerine iligskin sorular sorulmasi planlanmastir.

Bilimsel bir aragtirmanin en 6nemli 6l¢iitlerinden birisi, sonuglarin inandirict olmasidir
(Kirk ve Miller, 1986). Bu nedenle gerek nitel gerekse nicel arastirmalarda, “gecerlilik ve
giivenilirlik” en yaygin olarak kullanilan iki Olgiittiir. Her arastirmacidan, kullanilan veri
toplama tekniklerinin ve arasgtirma deseninin gecerliligini ve giivenilirligini sinamasi
beklenmektedir (Lecompte ve Goetz, 1982). Nitel arastirmalarda arastirmacinin esnek
olabilmesi gecerlilik konusunda Onemli bir istiinliikk olarak sunulmaktadir. Arastirmaci
gerekli gordiigii takdirde, arastirma silirecinde yeni stratejilere basvurarak arastirmanin
gecerliligini yiikseltebilmektedir. Ornegin, goriismeye yeni sorular ekleyebilmekte, daha dnce
planlanmayan goriigmeler yapabilmekte, elde ettigi verileri dogrulamak amaciyla farkli veri

toplama teknikleri kullanabilmektedir (Miles ve Huberman, 1994).

Nitel aragtirmada giivenilirlik arastirma sonuglarinin tekrar edilebilirligi ile ilgilidir.
LeCompte ve Goetz (1982) nitel aragtirmada gilivenilirligin saglanmasinda, arastirmanin temel
asamalar1 ve siireci ile ilgili ayrintili ve agik bilgi verilmesi gerektigini savunmaktadir.
Aragtirmaci, arastirmada izledigi asamalar1 ayrintili ve acik bir bicimde raporladig takdirde,
aragtirmanin giivenilirligini saglamis olmaktadir. Boylece arastirmaci, arastirma siirecinde
yansiz oldugu ve sonuglari kendi tercihlerine gore bi¢imlendirmedigi konusunda okuyucuyu

ikna edebilmektedir.

Tez caligmasinda gorligme formunun gecerliligi ve giivenirliligi, arastirmanin ilerleyen
asamalarinin farklt zaman dilimlerinde, farkli uzman kisilerle gerceklestirilen goriismeler,

gozlem ve dokiiman incelenmeleri ile saglanmistir. Bu amagla goériisme formunun ilk



115

taslaginin (Ek-4, Ek-5 ve Ek-6) gecerliliginin degerlendirilmesine iliskin ilk pilot calismada
(Pilot Calisma 1):

uluslararasi bir firmanin magaza midiirii: (A)
uluslararasi bir firmanin magaza midiirii: (B)

uluslararasi bir firmanin satin alma miidiir yardimcisi: (C)

>

>

>

» ulusal bir firmanin magaza miidiirii: (D3)

» ulusal bir firmanin magaza sorumlusu: (G)

» yerel bir firmanin pazarlama miidiirii: (H)

» yerel bir firmanin magaza miidiirii: (I)

» yerel bir firmanin magaza midiri: (P) olmak flizere 8 kisi ile yan
yapilandirilmis goriismeler gerceklestirilmistir. Goriigmeler ortalama 60-180 dakika

arasinda siirmiis, konusmalar kayit cihazi ile ya da not alma ydntemi ile

kaydedilmistir.

[lk pilot ¢aligmada, gériisme formunun ilk taslaginin diizeltilmesini saglayacak fikirler
elde edilmistir. Gorlismeler sirasinda formda olmayan konular giindeme geldiginde, konu
hakkinda bilgi alinmistir. Goriismeler tamamlandiktan sonra, kaydedilen konugmalarin
coziimlemeleri gerceklestirilmistir. Yazin taramast ve dokiiman incelemeleri tekrar gézden

gecirilerek, goriisme formunun gelistirilmesinde ikinci adima gecilmistir.

2. Goriisme Formunun Yeniden Gelistirilmesi: Birinci asama sonucunda
diizeltmeler ile tekrar hazirlanan gbriisme formunun gegerliligi ikinci pilot calisma
ile (Pilot Calisma 2) sinanmustir. Pilot caligmada 7 yonetici ile yar1 yapilandirilmis
goriisme gerceklestirilmistir (Bkz Ek-1). Goriismeler ortalama 60-180 dakika
arasinda siirmiis, konugsmalar kayit cihazi ile ya da not alma ydntemi ile kayit

altina alinmigtir. Gorlisme yapilan yoneticiler su sekilde siralanabilir:

Uluslararasi bir firmanin isletme miidiirii: (C)

Ulusal bir firmanin hipermarket magaza miidiirii: (D1)
Ulusal bir firmanin magaza miidiirii: (E)

Ulusal bir firmanin pazarlama miidiirii: (G)

Yerel bir firmanin magaza midiirt: (H)

Yerel bir firmanin bolge miidiirt: (1)

V V V V V VYV VY

Yerel bir firmanin magaza miidiir yardimcisi: (M)
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3. Goriisme Formunun Tamamlanmasi: Gorlisme formunun gelistirilmesine iliskin
ikinci asama sonunda, eksikler belirlenip gerekli diizeltmeler yapilarak form nihai hale
getirilmistir (Ek-7). Hazirlanan gorliisme formunun uygulanma asamasi Oncesinde,
calismanin dneminin vurgulanmasi i¢in Akdeniz Universitesi [IBF Dekani tarafindan
on yazi hazirlanmistir. Hazirlanan 6n yazi belirlenen kisilere fakslanarak randevular

alinmustir.

4. Goriisme Formunun Uygulanmasi: Nihai olarak hazirlanan gorliigme formu (bkz.
Ek-7) goriisme i¢in secilen igletmelerin iist diizeyinde yer alan genel miidiir, genel
midiir yardimcist ve isletme sahipleri olmak {izere toplam 10 kisi ile gergeklestirilen
goriismelerde kullanilmistir. Gida perakendeciliginin farkli kulvarlarinda (uluslararasi,
ulusal ve yerel nitelikte isletmeler) yonetici ve/veya sahip konumundaki bu kisilerin
verdikleri bilgiler ve yaptiklar1 degerlendirmeler aragtirmanin yonlendirilmesi
acisindan 6nemli bir bilgi kaynagi olmustur. Bu ¢alismada gida perakende sektoriinde
faaliyet gosteren isletmelerin temel degiskenlerinin (rekabet stratejisi, Orgiit yapisi ve
performans) stratejik ve operasyonel diizeyde incelenmesiyle daha iyi anlasilabilecegi
mantigindan yola ¢ikilarak, oncelikle iist diizey yoneticiler (genel miidiir, genel miidiir
yardimcisi, bolge miidiirii vb.) ile yar1 yapilandirilmis goriismeler gergeklestirilmistir.
Boylece sektorde bilgi ve tecriibelerine gilivenilen bu kisilerin verdikleri bilgiler ve
yaptiklart degerlendirmeler nicel aragtirmada kullanilmak iizere 6nemli bir bilgi

kaynagi olmustur.

3.1.3.1.1.2. Dokiiman incelemesi

Arastirmada 0zgiin bir sorudan yola ¢ikilmasi ve bdyle bir sorunun gida
perakendeciliginde daha Onceden incelenmemis olmasi, ilgili yazin taramasi ile birlikte
ayrintili olarak dokiiman incelemesi yapilmasi gerekliligini ortaya g¢ikarmistir. Dokiiman
incelemesi ile, 2000-2007 yillart arasinda perakendecilik sektoriinde sik¢a takip edilen haber
icerikli dergiler, gazeteler, internet siteleri, sirket i¢i yazili ve gorsel yayinlar kapsaminda
makale, roportaj ve haberler toplanmistir. Gida perakendecilik sektoriiniin diinyada ve
Tiirkiye’deki asil gelisiminin 2000’li yillarin basina denk geldigi belirtilmektedir (Leknes,
2004; Wallace vd., 2004; Tek ve Orel, 2006). Nitekim, bu calismada dokiiman taramasi igin
2000-2007 yillart arasindaki donem araligi segilmistir. Dokiiman incelemesi ile ilgili taranan
dergiler, siteler ve gazeteler ayrintili bir bicimde incelenerek, Ek-8’de yer alan kodlama formu

ile analize tabi tutulmustur.
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3.1.3.1.1.3. icerik Analizi

Calismada goriisme ve dokiiman incelemesi yoluyla elde edilen verilerin
degerlendirilebilmesi amaciyla igerik analizinden yararlanilmigtir. Goriismelerin ¢ok az bir
kismui katilimceilarin izni dogrultusunda ses kayit cihazi ile, cogunlugu ise not tutularak kayit
altina alimmistir. Her iki yontemle elde edilen kayitlar aragtirmaci tarafindan, ¢oziimlemeye
tabi tutulabilecek bir metin biitlinliigii icinde tekrar yazilmistir. Hazirlanan metinler temel
stratejilerin, yonetim kararlarinin, Orgiit yapisinin  ve performans gostergelerinin
degiskenlerini tanimlamak amaciyla incelenmistir. Bu inceleme, metinlerin dogal
dagimikligimi bir takim kavramsal kodlarla gruplandirma ve bu sekilde metni anlamli alt

boliimlere ayirma yontemi izlenerek gergeklestirilmistir.

3.1.3.1.2. Nicel Arastirma ve Arastirma Olgekleri

Calismada nitel veri gelistirme teknikleri (goriisme, dokiiman incelemesi, gézlem) ile
elde edilen veriler, hem arastirmanin kavramsal g¢ercevesinin olusturulmasina, hem de bu
cercevenin gida perakende isletmeleri baglaminda analizine katkida bulunmustur. Arastirma
tasariminin arastirma siirecinde olusturuldugunu belirtmek gerekmektedir. Ozgiin bir sorudan
yola ¢ikilmasi, bdyle bir sorunun gida perakendecilik sektoriinde daha 6dnceden incelenmemis
olmasi1 dolayisiyla bu sorunu agiklamada hangi 6l¢iim araglarindan yararlanilacaginin 6nceden
(uygulamadan bagimsiz) tahmini miimkiin olmamistir. Bu nedenle aragtirmada yazin
incelemesi ve uygulama c¢ogu durumda ayni zamanda ylriitiilerek arastirmanin c¢esitli
donemlerinde tekrar tekrar yazina dOniilmistiir. Gorlismelerin  gerceklestirilmesi,
dokiimanlarin incelenmesi ve gozlemlerin ardindan arastirmanin kavramsal cergevesi de
aciklik kazanmistir. Bu arastirmada en Onemli noktalardan biri, nitel veri gelistirme
tekniklerinin hem arastirmanin kavramsal ¢er¢evesinin olusturulmasina hem de rekabet
stratejisini, Orgiit yapisini ve isletme performansini incelerken uygulanacak soru formunun
olusturulmasina sagladig1 katkidir. Nitekim, yazin incelemesi ve nitel verilerden elde edilen
bilgilerin birlikte kullanilmas1 neticesinde nicel aragtirmada kullanilan soru formu

olusturulmustur.

Calismada nicel veri toplama aracinin amaci, isletmelerin rekabet stratejisi, Orgiit
yapist ve performansina iliskin operasyonel diizeyde veri toplamaktir. Bu amagla Antalya
yoresinde (ilgelerin tamami dahil) faaliyet gosteren gida perakende magazalarmin tiimi

aragtirmanin hedeflenen 6rneklemi olmustur. Orneklem kapsaminda magazalarin rekabet
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uygulamalari, orgiitsel diizenlemeleri ve performans degerlendirmelerinin belirlenmesi i¢in,
icerik analizi sonuglarinin da yardimiyla yazina dayali nicel Slglim araci gelistirilmistir
(Bkz. Ek 9). Soru formu ile toplanan veriler nicel yontemlerle degerlendirilerek arastirma
hipotezleri sinanmistir. Gelistirilen soru formu bu konuda en saglikli bilgileri verebilecek,
Antalya bolgesindeki magazalarin {ist diizey yoneticilerine (miidiirlerine/sorumlularina)

uygulanmistir.

Soru formu ile elde edilen verilerden, gida perakende isletmelerinin temel karar ve
islevleri (konum, finansal yoOnetim, insan kaynaklari yonetimi, iiriin yonetimi, magaza
atmosferi, dagitim kanali, tutundurma ve denetim), rekabet stratejileri ve performanslari
arasinda bir iliski olup olmadig1 incelenmistir. Nicel yontem kullanilarak incelenen diger bir
konu ise, isletmelerin rekabet stratejileri ve 0Orglit yapilari agisindan ne tiir stratejik gruplar
icinde toplandiklarini belirlemektir. Stratejik gruplar itibariyle isletme performansi ile rekabet
stratejileri ve Orgiit yapilar1 arasindaki iliskileri belirlemek amaciyla da soru formundan

yararlanilmistir.

Soru formunun genel goriiniimiiniin, ifadelerinin ve O&l¢iim derecelendirme
se¢imlerinin anlasilabilirliginin kontrol edilmesi amaciyla konularinda uzman G6gretim
tiyelerinden yardim alinmistir. Hazirlanan anketlerin 6lgme amaclarint ne Olclide temsil
ettiginin belirlenebilmesi amaciyla, Izmir, Istanbul ve Ankara illerinde faaliyet gdsteren 5’i
ulusal, 5’1 uluslararas1 10 adet gida perakende isletmesinin iist diizey yoneticilerine pilot
calisma uygulanmustir. Pilot calisma kapsaminda yoneticilerden anket ifadelerinin her birini

ne derece gerekli ve anlamli bulduklarina iliskin degerlendirme yapmalar1 istenmistir.

Pilot ¢alisma neticesinde iizerinde son diizeltmeler yapilarak gelistirilen soru formu
bes boliimden olusmaktadir. Ik boliimde isletmelerin temel islevlere iliskin merkezilesme
diizeylerini belirlemeye ydnelik 6lcek yer almaktadir. Ikinci béliimde yer alan diger dlcek ise
isletmelerin sahip oldugu rekabet giicliniin hangi faktdrlerden kaynaklandigini belirlemeye
yoneliktir. Ugiincii boliimde ise yoneticilerin isletmelerinin performanstan tatmin derecelerini
belirlenmeye yonelik ifadeler yer almaktadir. Soru formunun dordiincii boliimiinde ise
isletmelerin stratejik, operasyonel ve idari temel karar ve islevlerine iligkin standardizasyon
ve koordinasyon mekanizmalarmin belirlenmesi amaclanirken, son bolimde orgiit yapisi

ozelliklerini belirlemeye yonelik sorular bulunmaktadir (Ek.9).
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3.1.3.1.2.1. Orgiit Yapisimin Ol¢iimii

Tez ¢aligmasinin bu boliimiinde, 6rgiit yapisinin dl¢iimiine yonelik aragtirma dlgeginin
nasil gelistirildigini acgiklamak {izere, Orgiit yapisi kavrami, unsurlart ve oOlglime iliskin
arastirmalar hakkinda bilgi vermekte yarar goriilmiistiir. Yapi, Orgiit icinde olusan iligkiler
oriintiisii olarak tanimlanir (Thompson, 1967). Orgiit baglaminda yapinin énemi, bu riintiileri
olusturan tiim temel bilesenlerin birbirleriyle ve alt bilesenlerle iliskisinin belirlenmesiyle
ortaya ¢ikmaktadir (Frederickson, 1986). Karmasik ve ¢ok boyutlu sistemler olan orgiitlerde
yapinin anlagilabilmesi i¢in, oOrgiitle ilgili tiim unsurlarin incelenmesi gerekmektedir

(Checkland, 1999).

Daft (2001) orgiit yapisina iliskin unsurlar1 genel olarak yapisal boyutlar ve baglamsal
boyutlar olmak iizere iki grupta siniflandirmaktadir. Orgiite yonelik tiim icsel faaliyetlerin
ozelliklerini tanimlayan boyutlar, yapisal boyutlar (structural dimensions), yapiy1 etkileyen
boyutlar ise baglamsal boyutlar (contextual dimensions) olarak adlandirilmaktadir. Yapisal
boyutlar bicimsellesme (formalization), uzmanlagma (specialization), yetki hiyerarsisi
(hierarchy of authority), merkezilesme (centralization), profesyonellesme (professionalism) ve
personel oranlar1 (personnel ratios) olmak {izere alt1 tanedir. Baglamsal boyutlar ise c¢evre,

teknoloji, biiylikliik ve stratejiden olusmaktadir (Daft, 2001, s.17-19).

Wang ve Ahmed (2003, s.55) orgiitsel yap1 unsurlarini sistem yaklasimi ¢ergevesinde
matris yardim ile aciklamislardir. Matrisin bir diizlemi, 6rgiitiin bilesenleri, bilesenler arasi
iligkileri ve c¢alisanlarin degerlendirmelerinden olugmaktayken, diger diizlemi ise orgiitsel
yapiyl olusturan departmanlar, bigcimsel ve big¢imsel olmayan iligkilerden olusmaktadir
(Sekil 3.3.). Diizlemin bir ucu kat1 unsur (hard component), diger ucu ise yumusak unsur (soft

component) olarak tanimlanmistir.
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) Bireysel, Bicimsel Iliski: Bigimsel
Orgiitsel Grup/Takim Hiyerarsik; olmayan iligki
Yapi Departman Fonksiyonel; (Bicimsel olmayan
Merkezilegsme yap1)
Orgiitiin sistemsel ' Bilesenler arasi Calisanlarin
gOoriliniisii Bilesenler Mliski degerlendirmesi
Kat1 Unsur Yumusak Unsur

Sekil 3.3. Sistem Yaklasimi Cercgevesinde Orgiit Yapis1 Unsurlar
Kaynak: Wang ve Ahmed (2003).

Orgiitteki isler ile bunlari yapacak olanlar arasindaki iliskilerin acik olarak
belirlendigi, kural ve prosediirlerin yazili olarak orgiit semalarinda ve el kitaplarinda
gosterildigi, emir-komuta, yetki, sorumluluk ve kontrol vs. gibi iligkilerin yer aldig1 bigimsel
yapilar kat1 unsur olarak tanimlanmaktadir (Wang ve Ahmed, 2003, s. 54). Bu boyutu temsil
eden unsurlar, orgiitii olusturan alt sistemlerin (birimlerin) sayisi (departmanlar ve boéliimler),
bigimsellesme derecesi, merkezilesme derecesi, isbolimii ve uzmanlasma derecesi,
pozisyondan kaynaklanan gii¢ ve kontrol alanidir. Wang ve Ahmed (2003) yap1 unsurlari ile
yap1 arasindaki iligkileri esas alan kavramsal caligmalarinda, bilgi temelli Orgiitlerin
rekabetlerini arttirmalarinda uygulayacaklar1 oOrgiit yapisin1 tanimlamiglardir. Yazarlar
Schein’in (1971, 1988) hiyerarsik, fonksiyonel ve merkezilesme boyutlarini esas alarak, bilgi
temelli Orgiitlerde, glivene dayali, etkilesimli ve duygusal iligkilerin rekabet giiclerini

yiikseltebilecegini belirtmislerdir (s.60).

Orgiitsel yap1 unsurlarinin lgiimiine iliskin caligmalar iginde Aston Grubu’nun
arastirmalart onemli bir yere sahiptir (Pugh vd., 1968). Arastirma grubunun temel yaklagimi
bliyiikliik ve yapiy1 belirleyici bir 6ge olarak ele almasidir. Grubun iizerinde ¢alistigr dort
yapisal degisken olan merkezilesme, uzmanlagma, bicimsellesme ve standartlasmaya iliskin
elde edilen veriler, sonraki arastirmalari derinden etkilemistir (Wood, 2005). Sézii edilen
degiskenler yapiy1 aciklamada 6nemli imkanlar saglamistir. Grup yazindan derledigi yapisal

degiskenleri ayrintili bir bigimde tanimlamis, alanda 6l¢iimii gergeklestirebilecek bir bigime
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sokmustur (Pugh vd., 1968; Child, 1972). Aston arastirmalarinda elde edilen bulgular,
biiytikliigiin yapisal degiskenlerle giiclii iliskisi oldugunu ortaya koyarken, teknoloji agisindan
bu iligkinin zayif oldugu sonucunu dogurmustur. Ayrica aragtirma sonuglar1 biiylik 6rgiitlerin
merkezilesme, uzmanlagma, bigimsellesme ve standartlasma agisindan daha ¢ok yapisallasmis
bir 6zellige sahip oldugunu géstermistir.

Tez calismasi kapsaminda gelistirilen soru formlar1 araciligiyla, orgiit yapisinin
merkezilesme, standardizasyon, koordinasyon mekanizmasi, uzmanlagma, bigimsellesme ve

kontrol alani boyutlar1 incelenmektedir.

3.1.3.1.2.1.1. Orgiit Yapisimin Merkezilesme Boyutunun Olciilmesi

Arastirmanin veri toplama aracinin ilk boliimiinde yer alan olgek, Orgiit yapisinin
merkezilesme boyutunun olgiimiine yoneliktir. Merkezilesme, orgiitii ilgilendiren kararlarin,
yonetim hiyerarsisinin hangi diizeyinde ¢alisanlar tarafindan verildigini gostermektedir.
Yetki, karar alma ve bu karar1 uygulatabilme etkinligi olarak tanimlanan merkezilesme, bir
orgiitte yetkinin toplandig1 yerle ilgili bir kavramdir (Mintzberg, 1989, s.5). Karar alma
yetkisi iist kademelerde toplandik¢a merkezilesme artmakta, karar alma yetkisi alt kademelere
devredildikce merkezka¢ yap1 olusmaktadir. Yetkinin tepede tek veya ¢ok az sayida oOrgiit
tiyesinde toplandigi orgiitlerde merkezcil yapidan, yetkinin astlara ve alt basamaklardaki
birimlere dagitildig1 orgiitlerde ise merkezcil olmayan yapidan bahsedilir (Pugh vd., 1968;
Johnston ve Bonoma, 1981; Mintzberg, 1989; Jennings, 2004; Wood, 2005). Burada 6nemli
nokta karar vermenin kurumsal kosullardan, bireyin bulundugu mevkiden veya bireyin bilgi
ve deneyimlerinden kaynaklanabilecegidir. Fonksiyonel yapili orgiitlerde merkezilesme iist
diizeylerde olusmaktadir, ¢linkii tiim fonksiyonlarin koordinasyonu ancak {ist diizeyde
gerceklesmektedir.  Uriin-bolge temelli  orgiitlerde  ise  merkezilesme  bdlgelerde
gerceklesmektedir; temel kararlar {ist diizeyde alindig1 halde, boliimler bagimsizdir (Ruekert,

vd., 1985).

Orgiitlerin merkezilesme dereceleri, faaliyet gosterdikleri gevresel ozelliklere gore
farklilasabilmektedir (Hrebiniak ve Snow, 1980; Olson vd., 1995; Nahm vd., 2003). Orgiit
yapis1 ve cevresel degiskenlerle ililskiyi arastiran calismalar, belirsiz ve karmasik cevrede
faaliyet gosteren Orgiitlerin, degisimlere hizli tepki verebilmeleri i¢in merkezkag¢ yapi
sergilemeleri gerektigini gostermistir (Ullrich ve Wieland, 1980; Miles ve Snow, 1978;
Dewar vd., 1980; Ruekert, vd., 1985; Hyden, 1994; Hankinson, 1999; Wang ve Ahmed,
2003).
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Mevcut ¢alismada merkezilesme 6lcegi ile yoneticilerin stratejik, operasyonel ve idari
islevlere iliskin yetki derecelerinin belirlenmesi amaglanmistir. Soru formu olusturulurken,
yoneticilerin ilgili islevlere yonelik karar dereceleri belirlenmeye ¢aligilmistir. Merkezilesme
derecesinin ol¢iimii i¢in Markides’in (1996) 4 noktali 6l¢egi ve gorgiil arastirmalar dikkate
almmustir (Pugh vd., 1969; Miller ve Droge, 1986; Olson ve Slater, 2006). Olgek iizerinde
cevaplayicilardan isletmelerin islevlerine yonelik kararlarda ne oOlc¢lide yetkili olduklarii

belirtmeleri istenmistir. Olgekte her bir rakam ve rakama karsilik gelen ifadeler su sekilde

belirtilmistir:
[1] “Hi¢ Yetkim Yok” Karar tamamen merkeze aittir.
[2] “Sinirh Yetkim Var” Karar 6ncesi merkeze danigilmaktadir.
[3] “Yetkim Var” Karar alinip merkeze bilgi verilmektedir.
[4] “Tamamen Yetkiliyim” Merkez bilgilendirilmeden karar alinmaktadir.

Gida perakendecilik sektoriinde faaliyet gosteren igletmelerin Orgiit yapisina iliskin
yazin taramasi sonuglar1 6zgiin bir ¢alisma bulunmadigini gostermistir. Ayrica ilgili 6lglim
araclarmin  da bulunmamasi, soru formunun arastirmact tarafindan gelistirilmesini
gerektirmistir. Berman ve Evans’a (2001, s.363) gore, gida perakende isletmelerinin Orgiit
yapilarinin anlagilabilmesi, isletmenin islevlerinin ayrintili bir bi¢gimde incelenmesi ile
miimkiin olmaktadir. Bu nedenle 6rgiit yapisinin merkezilesme boyutunun 6Slgiilebilmesi igin,
isletmelerin temel karar ve faaliyetlerinin tanimlanmasi gerekmistir. Perakende yazininda
isletme islevlerini en kapsamli bigimde siniflandiran Levy ve Weitz (2001, s.279) olmustur.
Yazarlar belli bash islevleri, stratejik, idari (administrative) ve operasyonel olmak iizere ii¢
grupta toplamiglardir (Sekil 1.1). Perakende karmasini olusturan bu islevlerden, stratejik
islevler 4 karar alanindan (hedef pazar se¢imi, konum, magaza atmosferi, format se¢imi), idari
islevler 4 karar alanindan (finansal yonetim, insan kaynaklari yonetimi, tutundurma ve
denetim), operasyonel islevler ise 2 karar alanindan (iirlin yonetimi, dagitim kanali)
olugmaktadir. Stratejik islevler isletmenin en iist diizeyinde bulunan yonetim kurulu baskani,
tiyeleri, genel miidiir, genel miidiir yardimcilar1 vb. tarafindan verilen stratejik kararlari
kapsamaktadir. Idari islevler ise, isletmenin merkezinde bulunan insan kaynaklar1 ydnetimi,
finansal yonetim ve tutundurma faaliyetlerinden olugmaktadir. Hiyerarsik diizey acisindan
idari yoneticilerle ayn1 yonetim seviyesinde yer alan operasyonel yoneticiler ise, iirlin
yonetimi ve magaza yonetimi olmak {izere iki temel konu ile ilgilenmektedirler (Levy ve

Weitz, 2001, 5.280). Conant vd.’e (1999) gore tiim kararlar gida perakende isletmelerinde
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Orgiit yapisinin tanimlanmasinda 6énemli bir yere sahip oldugundan, tez caligmasinin amaci

dogrultusunda, stratejik, idari ve operasyonel islevler dikkate alinmistir.

Levy ve Weitz’in (2001) verdigi bu kavramsal ¢ati, bu catiy1r farkli baglamlarda
uygulayan c¢alismalar ve igerik analizi sonucunda elde edilen bulgular 1s18inda arastirmaci
tarafindan “Gida Perakende Isletmelerinin Merkezilesme Olgegi” olusturulmustur.
Merkezilesme Olgeginde yer alan kararlar, tez calismasinin ikinci boliimiinde olusturulan
Tablo 2.1 (gida perakende isletmelerinin temel kararlar1) ve nitel arastirma sonuglarindan elde
edilen bulgular yardimiyla siniflandirilmistir. Tablo 3.1, 8 islevsel alanda, 37 adet karar
konusu oldugunu gostermektedir. Soru formunda magaza yoneticilerinin islevlere yonelik her

bir karar alaninda ne 6l¢iide yetkili olduklarini belirtmeleri istenmistir.



Tablo 3.1. Gida Perakende isletmelerinin Temel Karar ve islevleri
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Kararlar

islevler

Yeni magaza agilmast

Yeni magazanin satig alan1 6l¢iisiiniin belirlenmesi

Mevcut magazanin kapatilmasi

KONUM

Donemsel satis biitcelerinin belirlenmesi

Uriin kategorilerinin /gruplarinin kar marjinin belirlenmesi

Uriin ~ kategorilerinin  /gruplarmin  satis  hedeflerinin

belirlenmesi

Operasyonel giderlerin planlanmasi

FINANSAL YONETIM

Ise alma, terfi vb. kararlar

Personel performansinin degerlendirilmesi

Personele egitim verilmesi

INSAN KAYNAKLARI YONETIiMIi

Uriin gesitlerinin belirlenmesi

Ulusal markali iiriinlerin se¢imi

Teshir edilecek (gondol bast) iirtinlerin se¢imi

Yerel markali iirlinlerin se¢imi

Market markali tirtinlerin segimi

URON SECIiMi
UROUN
YONETIMi

Ulusal/yerel ~ markali  iriinlerin  alig/satis  fiyatinin

belirlenmesi

Market markali iiriinlerin alig/satis fiyatinin belirlenmesi

Uriinlerin bolgeye 6zel fiyatlandirilmasi

FiYATLANDIRMA

Stok devir hizinin belirlenmesi

Siparis sisteminin belirlenmesi (depolama, transit sistemi)

SATIN ALMA

Uriinlerin kategorilerine gére sergilenmesi/siniflandiriimast

Magazada yer alacak isletici firmalarin se¢imi ve yerlesimi

Magaza i¢i tasarim(reyon diizeni, tirlin tasnifi vb.)

MAGAZA ATMOSFERI

Tedarikgi isletmeler ile anlasma yapilmast

Yerel tedarikgi isletmelerin belirlenmesi (meyve, sebze vb)

Tedarikgi isletmelerin performanslarinin izlenmesi

Diisiik performansh tedarikgi isletmelerin degistirilmesi

DAGITIM KANALI

Reklam araglarina karar verilmesi

Ozel fiyat indirimleri yapilmasi (yilbasi/ bayram vs.)

Miisterilere 6zel indirim uygulamasi

Miisterilere yonelik tadim galismalari

Teknoloji segim/gelistirme kararlari

TUTUNDURMA

Dénemsel kar marji denetimi

Donemsel satis sonuglart denetimi
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Envanter sayimi .
DENETIM
Miisteri alig-veris sikliginin denetimi
Operasyonel giderlerin denetimi
3.1.3.1.2.1.2. Orgiit Yapisinin Standartlasma ve Koordinasyon Boyutlarinin Ol¢iimii

Veri toplama aracinin dordiincii boliimiinde yer alan olgek, isletmelerin stratejik,
operasyonel ve idari uygulamalarina iliskin standartlasma ve koordinasyon mekanizmalarini
dlgmeye yoneliktir. Orgiit icerisinde islevsel farklilasma faaliyetlerinin yanisira, orgiitiin
amaclaria ulagmasi agisindan bir biitiinlesme faaliyeti, yani boliimler arasinda gerekli
koordinasyonun saglanmasi da gerekmektedir (Walker ve Ruekert, 1987; Meijard, vd., 2005;
Yoo, vd., 2006). Bir orgiitiin yapisi, isboliimiiniin nasil gerceklestirildigine, bu isbolimii
sonucunda ortaya ¢ikan farkli igler ve bu isleri yapan kisiler arasinda koordinasyonun nasil
saglanacag1 konusunda verilecek karara bagl olarak sekillenmektedir (Olson, vd. 2005).
Mintzberg (1983) orgiit i¢inde karsilikli uyarlanma, hiyerarsik denetim ve standartlagsma
koordinasyon mekanizmalar1 ile etkinligin saglandigin1 ifade etmistir. Mintzberg,

koordinasyon mekanizmasi yontemlerini su sekilde 6zetlemektedir:

o Karsilikli Uyarlanma (Mutual Adjustment): Bigimsel olmayan bir iletisimle isi
yapan Kkisilerin karsilikli koordinasyonudur. Kiirek c¢eken iki kisinin hizlarini
birbirlerine goére ayarlamalar1 bu duruma bir Ornektir. Daha c¢ok operasyonel
cekirdekte, yani liretimin gergeklestigi ortamda goriilmektedir.

e Hiyerarsik Denetim: Bir kisinin diger calisanlara emirler vererek koordinasyonu
saglamasidir. Belirli bir sayidan fazla calisanin oldugu durumlarda karsilikli
uyarlanma yerine hiyerarsik denetim kullanilmaktadir.

o Standartlasma: Standartlasmayla ilgili olarak dort yontem bulunmaktadir. Bunlar,
1§ siireclerinin, isin ¢iktilarinin, isin birer girdisi olan yetenek ve bilgilerin ve

genelde ise rehberlik eden normlarin standartlastirilmasidir.

Is Siireclerinin Standartlastiriimast: Isleri yapan bireylerden bagimsiz olarak, her is

icin o igin nasil yapilacagina dair bir standart yontemin belirlenmesidir.

Ciktilarin Standartlastirlmast: Islerin nasil yapildiginin degil isin sonuclarinin belirli
standartlara baglanmasidir. Ornegin béliim miidiiriiniin satis boliimiine, satiglarda %
10 artis olmas1 gerektigini bildirmesi bu duruma bir 6rnektir. Artigin nasil saglanacagi

satis departmani ¢alisanlarinin bilgi, beceri ve yeteneklerine birakilmistir.



126

Niteliklerin Standartlagtiriimasi: Burada standartlastirilan is ya da ciktilar degil
calisanlardir. Bu standartlagtirma islemi genelde Orgiitiin disinda, danismanlarin
yardimi ile Ornegin profesyonel bir egitimle gerceklestirilir. Egitimden sonra

koordinasyon hepsinden ne beklendigini bilen g¢alisan grubuyla saglanir.

Normlarin Standartlastirilmasi: Calisanlarin  ortak inanclar paylasmasi, bunlar

etrafinda birlesmesi ve koordinasyonun bu inanglara dayandirilmasidir.

Tez calismasinda isletmelerin standartlasma derecesinin 6l¢timii i¢in Pugh vd.’nin
(1969) 2 noktal dlgeginden (var/yok) faydalanilmistir. Olgekte cevaplayicilardan isletmelerin
islevlerine yonelik kararlarda, ©Onceden belirlenmis standart uygulama olup olmadigi
belirtmeleri istenmistir. Koordinasyon mekanizmasinin 6l¢timiinde ise Miller ve Droge’nin
(1986) soru formundan yararlanmilmistir. Soru formunda, “1” rakami siirekli
komiteler/kurullara, “2” rakami gecici ekipler/takimlara, “3” rakami koordinasyon
personeline ve “4” rakami ise bicimsel olmayan iletisime karsilik gelmektedir.
Standardizasyon ve koordinasyon mekanizmasinin Slgiilebilmesi igin, isletme islevlerinin
kapsamli bicimde belirlenmesi gerekmektedir. Bu nedenle bu o6l¢ek i¢in merkezilesme

6lceginde kullanilan kararlar tablosu (Tablo 3.2), kullanilmistir.

3.1.3.1.2.1.3. Orgiit Yapisinin Bicimsellesme Boyutunun Ol¢iimii

Veri toplama aracinin son boliimiinde yer alan ilk 3 soru isletmelerin bigimsellesme
derecesini Olgmeye yonelik tasarlanmistir. Bicimsellesme prosediirlerin, kurallarin, is
tanimlarinin, politikalarin yazilmasi ve dosyalanmasi derecesini gostermektedir (Hage ve
Aiken, 1969; Hall, 1977). Bi¢imsellesme orgiit {iyeleri acisindan onem tasimaktadir, ¢linki
gorevlerin ne zaman, nerede, nasil ve kim tarafindan yapilacagin1 gostermektedir
(Frederickson, 1986). Orgiitlerde isboliimiiniin gelismesi veya kontrol ve karar
mekanizmalarinin karmasiklagsmasi: durumunda bi¢imsellesmeye gerek duyulmaktadir (Pugh,

vd., 1968; Walker ve Ruekert, 1987; Meijaard, vd., 2005; Olson, vd, 2005).

Bi¢imsellesme derecesi ile mekanik ve organik Orgilit yapisi arasindaki iliski
incelendiginde, mekanik yapili isletmelerde bi¢imsellesme derecesi yiiksek, organik yapiya

sahip isletmelerde ise bicimsellesme derecesi diisiik ¢ikmaktadir (Burnes, 2000; Wang ve
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Ahmed, 2003). Mekanik yapiya sahip isletmelerde, islerin nerede, ne zaman, kim tarafindan
yapilacagi tam ve ayrintili olarak belirtilmistir. Dolayisiyla isletmelerin bigimsellesme
derecesi yiiksektir. Organik yapiya sahip isletmelerde ise yatay ve dikey iletisime imkan
saglandig i¢in kurallar ve prosediirler esnek bir yap1 ile ortaya ¢ikmaktadir. Bu durumda
isletmelerin bicimsellesme derecesi diisiiktiir (Miles ve Snow, 2003). Cevre ve yap1 iliskisine
yonelik siniflandirmalar ile Burns ve Stalker (1961) duragan cevrede faaliyet gdsteren
mekanik yapili isletmelerin bigcimsellesme derecesinin yiiksek, degisken g¢evrede faaliyet
gosteren organik yapili igletmelerin ise bi¢imsellesme derecesinin diisiik oldugunu

bulmuslardir.

Tez caligmasinda veri toplama aracinin son béliimiinde yer alan ve bigimsellesme
derecelerini belirlemeye calisan 3 soru olusturulurken, orgiit yapisinin diger boyutlarinin
Olctimiinde oldugu gibi gorgiil arastirmalar (Pugh vd., 1969; Miller ve Droge, 1986; Menon,
1999; Olson ve Slater, 2006) ve nitel arastirma sonuglarindan elde edilen bulgular
kullanilmigtir. Soru formunda yer alan ifadeler yoneticilerin birden fazla sikki isaretlemesine
imkan verecek bicimde tasarlanmistir. Bu ifadeler ile sirastyla, orgiit yapisini aciklayan yazil
dokiiman/lar, oOrgiit etkinligini arttirmaya yonelik degisim programlari ve mevcut kalite

belgeleri arastirilmistir.

3.1.3.1.2.1.4. Orgiit Yapisinin Uzmanlasma Boyutunun Ol¢iimii

Veri toplama aracinin son béliimiinde yer alan besinci soru, isletmelerin uzmanlasma
derecesini 6l¢meye yonelik tasarlanmigtir. Soruda isletmelerin yonetim faaliyetlerine (halkla
iligkiler, insan kaynaklar1 yonetimi, kategori yonetimi, bilgi islem, kalite kontrol vs.) yonelik
personele sahip olup olmadiklari belirlenmistir. Uzmanlasma belli bir isin ¢ok kiigiik
parcalara ayrilarak her gorevi bir kisinin siirekli olarak yapmasi olarak tanimlanmaktadir.
Orgiit yapisinin bu unsuru iiretim teknolojisi agisindan devrim niteliginde olan Fordist iiretim
anlayist ile anlam kazanmistir. Klasik yonetim anlayisi ¢ercevesinde Fordist iiretim sistemi is
yapma bi¢imlerinin ve teknolojinin 6nem kazanmasina, dolayisiyla islerin basitlestirilerek
uzmanlagsma saglanmasina neden olmustur (Hage ve Aiken, 1969; Hage, 1968; Pugh vd.,
1968). Orgiitlerde ne derece uzmanlasmaya gidilecegi oOrgiit faaliyetlerini dogrudan
etkilediginden, isletmelerin uzmanlagma dereceleri farklilagabilmektedir (Meijaard, vd. 2005;

Olson, vd. 2005).
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3.1.3.1.2.2. Rekabet Stratejileri Olgegi

Veri toplama aracinin ikinci boliimiinde isletmelerin rekabet stratejisine iliskin
gostergelerinin operasyonel diizeyde belirlenebilmesi amaciyla, nitel yontemler yardimiyla
yazina dayali gelistirilen soru formuna yer verilmistir. Olgcek Porter’m (1980) rekabet
stratejilerinin daha genis siniflandirmasini yapan Mintzberg’in (1988) kavramsal strateji
tipolojisine dayandirilmistir. Mintzberg (1988) isletmelerin rekabet stratejilerini bir onceki
boliimde detayli bir bicimde anlatilan 7 boyut ile tanimlamistir. Bunlar sirasiyla, maliyet
liderligi stratejisi, fiyatta farklilagtirma stratejisi, imaj farklilagtirma stratejisi, destek
farklilagtirma stratejisi, kalite farklilagtirma stratejisi, tasarim farklilagtirma ve odaklanma
stratejisidir. Ilgili yazin taramas1 sonucunda, bu stratejilerin 6l¢iimiine yonelik gegerliligi ve
giivenilirligi kabul gérmiis Robinson ve Pearce (1988) ve Dess ve Davis (1984) tarafindan
gelistirilen 6zgiin dlgeklere ulasiimistir. Olgekte yer alan 22 ifade stratejik yonetim alaninda
uzman bir 6gretim liyesi bagskanliginda Tiirk¢e’ye ¢evrilerek pilot ¢calisma ve goriismeler ile

soru formunun agiklayiciligi ve anlasilabilirliligi stnanmustir.

Gida perakende sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerin rekabet stratejilerinin
belirlenmesine yonelik smirli sayida c¢alismaya ulasilmasi ve 0zgiin Olglim araglarinin
bulunmamasi nedeniyle, nitel arastirma yonetmeleri kullanilarak rekabet stratejilerine iliskin
ifade havuzu olusturulmustur. ifadelerin gida perakende sektdriine uygun hale getirilmesi igin,
ilgili yazinda yer alan c¢alismalardan (Megicks, 2007; Conant vd., 2003; Alexandar ve
Veliyath, 1993; Hawes ve Crittenden, 1984; Devlin vd., 2003; Morschett, vd., 2005; Brien ve
Roger, 1994; Ellis ve Kelley, 1992; Wortzel, 1987; Zentes ve Anderer, 1994; Palmer, 1994;
McGoldrick, 1990) yararlanilmustir.

Robinson ve Pearce (1988) ve Dess ve Davis (1984)’e ait Olgegi perakendecilik
sektoriinde uygulayan gorgiil ¢aligmalar ve nitel yontemlerden elde edilen bulgular yardimiyla
yazina dayali nicel 6l¢iim araci1 gelistirilmistir. Maliyet liderligi stratejisi, fiyatta farklilagtirma
stratejisi, imaj farklilastirma stratejisi, destek farklilastirma stratejisi, kalite farklilastirma
stratejisi, tasarim farklilastirma ve odaklanma stratejisi boyutlar1 esas alinarak olusturulan
soru formuna “Gida Perakendeciliginde Rekabet Stratejileri Olgegi” adi verilmistir. Soru

formunda cevaplayicilardan magazalarin sahip oldugu rekabet giiciiniin hangi unsurlardan
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kaynaklandiginin belirtmeleri istenmistir. 25 maddeden olusan soru formunda 1 rakami
rekabet giicli iizerinde bu maddelerin “hi¢ etkili olmadigin1”, 5 rakami ise “¢ok etkili”
oldugunu ifade etmektedir. Bu 6l¢ekte yer alan boyutlar1 ve Onermeler ile referans alinan

calismalar Tablo 3.2°de verilmistir.
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Tablo 3.2. Gida Perakendeciliginde Rekabet Stratejilerine iliskin Boyutlar

Boyut

Referans

Maliyet Liderligi

Diisiik operasyonel giderler

Brien ve Roger (1994); Conant ve Smart (1993); Morschett vd. (2005)
Alexander ve Veliyath (1993); Megics, (2007); Ellis ve Kelley (1992);
McGoldrick (1990); Anderer (1997); Mudambi (1994)

Diisiik envanter agig1

Brien ve Roger (1994); Conant ve Smart (1993); Alexander ve Veliyath
(1993); Helms vd. (1992)

Disiik stok devir hizi

Brien ve Roger (1994); Alexander ve Veliyath (1993)

Disiik iade, fire ve imha oranlari

Brien ve Roger (1994); Conant ve Smart (1993); Alexander ve Veliyath
(1993); Moore (2005)

Fiyat farklilastirma stratejisi

Rakiplerine kiyasla iiriin fiyatlarinda liderlik

Kawahara ve Speece (1994); Hawes ve Crittenden (1984)

Morschett vd. (2005); Megics (2007); Ellis ve Kelley (1992); Wotrzel
(1987)

Yiiksek fiyat dilimine sahip tiriin sunumu

Hawes ve Crittenden (1984); Hanseni(2003)

Disiik fiyat dilimine sahip {iriin sunumu

Hawes ve Crittenden (1984); Hanseni (2003)

imaj farklilastirma stratejisi

Tanitim ve reklam

Kawahara ve Speece (1994); Hawes ve Crittenden (1984)
Brien ve Roger (1994); Conant ve Smart (1993); Ellis ve Kelley (1992)

Uriinlerin tazeligi

Hawes ve Crittenden (1984); Brien ve Roger (1994); Hanseni,(2003)

Pazarlama teknikleri ve yontemlerindeki yenilikler

Kawahara ve Speece, (1994); Hawes ve Crittenden (1984)

Firma imaji

Morschett vd. (2005); Megics (2007)

Destek farkhlastirma stratejisi

Uriin tedarik hiz1

Devlin vd. (2003); Hawes ve Crittenden, (1984); Morschett vd. (2005)

Miisteri iligkileri yonetimi

Conant ve Smart (1993); Morschett vd. (2005); Alexander ve Veliyath
(1993); Megics, (2007).

Market markali tirlin ¢esitliligi

Hawes ve Crittenden (1984); ); Conant ve Smart (1993); Hanseni (2003)

Yaygin miisteri hizmeti imkanlar1

Conant ve Smart (1993); Morschett vd. (2005) Alexander ve Veliyath
(1993); Megics (2007)

Genis iirtin yelpazesi

Devlin vd.(2003); Hawes ve Crittenden (1984);
Brien ve Roger (1994); Conant ve Smart (1993); Hanseni (2003)

Kalite farklilastirma stratejisi

Kalite kontrol sistemlerinin stirekliligi

Brien ve Roger (1994); Alexander ve Veliyath (1993)

Uriin kalitesi

Devlin vd. (2003); Kawahara ve Speece (1994); Hawes ve Crittenden
(1984); Morschett vd. (2005); Hanseni (2003)

Egitimli ve uzman personel

Devlin vd. (2003); Brien ve Roger (1994); Conant ve Smart (1993);
Morschett vd. (2005)

Tasarim farkhilastirma stratejisi

Magazanin fiziksel goriiniisii

Brien ve Roger (1994); Conant ve Smart (1993); Morschett vd. (2005)
Alexander ve Veliyath (1993); Megics (2007); Ellis ve Kelley (1992);
McGoldrick (1990); Anderer (1997); Mudambi (1994)

Magaza yerlesim yeri

Hawes ve Crittenden (1984); Brien ve Roger (1994); Conant ve Smart
(1993)

Bilgisayar destekli siparis ve sevkiyat sistemi

Conant ve Smart (1993); Alexander ve Veliyath (1993)

Sahip olunan teknolojik donanim

Kawahara ve Speece (1994); Alexander ve Veliyath (1993)

Odaklanma Stratejisi

Ozel cografi dilimlere hizmet sunumu

Alexander ve Veliyath, (1993)
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Ozellikli {iriin sunumu Hawes ve Crittenden (1984); Morschett vd. (2005); Alexander ve Veliyath
(1993)
3.1.3.1.2.3. Isletme Performansimin Olcegi

Anketin iiclincli boliimii, isletmelerin performans diizeylerini belirlemeye yoneliktir.
Isletme  performansi1  konusundaki  aragtirmalar,  oznel  (algilanan)  yonetici
degerlendirmelerinin, isletme dis1 kaynaklar tarafindan hazirlanan ikincil veriler kadar tutarh
oldugunu gostermektedir (Snow ve Herebniak, 1980; Dess ve Robinson, 1984; Conant vd,
1990; Woodsie vd, 1999; Venkatraman ve Ramanujam, 1986). Bu calismalara gore
perakendecilerin nesnel ve Oznel performans gostergeleri arasinda yiiksek korelasyon
bulunmaktadir. Nitekim perakende sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerin performans
diizeylerini belirlemeye yonelik ¢ok sayida arastirmada (Miller, 1981; Hawes ve Crittenden,
1984; Hay ve Napier, 1984; Kean vd., 1998; Veliyath, 1993; Conant ve White 1999; Lewis ve
Thomas, 1999; Segev, 1987; Parnell, 2000; Amato ve Amato, 2004; Megicks, 2007; Moore,
2005; Conant vd., 1993) 6znel performans degerlerinin isletme performansini 6l¢gmede uygun
bir degerlendirme araci olabilecegi belirtilmektedir. Mevcut calismada da isletmelerin
performans derecelerinin belirlenmesinde 6znel degerlendirmelerin dikkate alinmasi uygun

goriilmiistiir.

Tez ¢alismasinda performansin dlgiilebilmesinde soru formundan yararlanilmistir. Soru
formu olusturulurken Venkatraman’in (1989) 6zgiin performans d6lgegi temel alinmistir. Soru
formuna nitel arastirma ve yazin taramasi ile elde edilen bulgular araciligi ile gida
perakendecilik sektoriine yonelik performans gostergeleri (diisiik operasyonel giderler,
miisteri basina satis hacmi, envanter acik diizeyi, Uriin tedarik siiresi, siparis karsilanma
ylizdesi, miisteri sayis1 ve memnuniyeti, metrekare basina sepet agirligi sayisi) belirlenmistir.
Her gosterge soru formuna uygun bicimde  eklenmistir. Bdylece nicel arastirmada
kullanilacak “Gida Perakendeciliginde Performans Olcegi”  olusturulmustur. Olcekte
cevaplayicilardan, ifadelerin her biri i¢in isletmelerinin son ii¢ yilda gerceklestirdigi
performanstan ne derece tatmin olduklarin1 degerlendirmeleri istenmistir. Olgekte yer alan

onermeler ile referans alinan ¢alismalar Tablo 3.3’de 6zetlenmistir.
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Tablo. 3.3. Performans Gostergeleri Ile lgili Calismalar

Gostergeler

Referans

Finansal Gostergeler

Satiglarin artis orani

Hay ve Napier (1987); Kean vd. (1998); Lewis ve
Thomas (1999); Segev (1987)

Kar marji

Segev (1987); Lewis ve Thomas (1999); Goldman vd
(2002);

Diisiik operasyonel giderler (elektrik, su, nakliye vb)

Moore (2005) ve Miilakat ve dokiiman incelemesi

bulgularindan yararlanilmisgtir.

Envanter agik diizeyi

Alexander ve Veliyath (1993); Conant (1993); Roger
(1994); Megicks (2007)

Stok devir hiz1

Segev (1987); Alexander ve Veliyath (1993)

Metrekare basina satis hacmi

Moore (2005); Miilakat ve dokiiman incelemesi

bulgularindan yararlanilmisgtir.

Miisteri bagina sepet agirligi / sayisi

Conant (1993); Roger (1994); Hawes ve Crittenden
(1984); Megicks (2007)

fade ve imha oranlari

Conant (1993); Roger (1994); Hawes ve Crittenden
(1984); Megicks (2007)

Siparis karsilanma ylizdesi

Alexander ve Veliyath (1993); Megicks (2007)

Uriin tedarik siiresi

Miilakat ve dokuman incelemesi bulgularindan

yararlanilmstir.

Temel iiriinlerde rakiplere gore fiyat diizeyi

Conant (1993); Roger (1994); Hawes ve Crittenden
(1984); Megicks (2007)

Miilakat ve dokiiman incelemesi bulgularindan
Miisteri sayist yararlanilmustir.

Miilakat ve dokiiman incelemesi bulgularindan
Miisteri alig-veris siklig1 yararlanilmstir.

Genel olarak firma performansi

Donthu ve Yoo (1998); Moore (2005); Bolton (1998)

Genel olarak karlilik diizeyi

Segev (1987); Hawes ve Crittenden (1984); Moore
(2005)

Finansal Olmayan Gostergeler

Firmanin imaj1

Panigyrakis vd. (2007) ve Miilakat ve dokiiman

incelemesi bulgularindan yararlanilmgtir.

Miisteri memnuniyeti

Panigyrakis vd. (2007)
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3.1.3.2. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Mevcut tez ¢alismasinda, gida perakende sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerin temel
degiskenleri (rekabet stratejisi, Orgiit yapisi ve performans) arasindaki iligkilerin belirlenmesi
amactyla nitel ve nicel yontemlerin birlikte kullanilmasi, her iki yonteme iligkin 6rneklem
seciminde diizenli olmay1 gerektirmistir. Nitel arastirmalarda oncelikle c¢alisma evreninin
belirlenmesi gerekmektedir. Calisma evreni, arastirma sonuclarinin genellenebilecegi
materyallerin tlimii olarak tanimlanmaktadir (Tavsancil ve Aslan, 2001). Cogu zaman
arastima materyallerinin zaman, mekan ve alana gore sinirlandirilmas: gerekli ve zorunlu
olabilmektedir. Nitekim, bu calismada dokiiman taramasi i¢in gida perakendeciliginin
Tiirkiye’de gelisim hiz1 kaydettigi 2000’li yillar baslangi¢ noktasi olarak alinmig, 2000-2007

yillar1 arasindaki donem itibariyle taramalar gerceklestirilmistir.

Nitel arastirmalarda orneklem genellikle birden fazla asamada belirlenmektedir
(Geray, 2004, s.108). Bu caligmada ilk asama olarak gida perakende sektoriinlin gelisimi
incelenmistir. Daha sonra sektordeki Antalya bolgesindeki gida perakende isletmelerinin
rekabet stratejileri, oOrgiit yapilar1 ve isletme performansina odaklanilmistir. Birden fazla
asamali Orneklem kurma siireci nitel arastirmalarda, agiklamalarin ve eylemlerin
baglamlardan kopuk olmayacagi ve etkilenecegi anlamina gelmektedir. Bu anlamda sektorde
uzman kisiler ile goriismeler yapilmis ve sektorde takip edilen dergi ve internet sitelerinden

dokiimanlar toplanmustir.

Geray (2004, s.109) nitel arastirmalarda Orneklem seciminde cogunlukla kartopu
orneklemesi ve cesitliligi en ¢oga cikaran orneklem tiplerinin kullanildigini ifade etmektedir.
Kartopu 6rneklemesinde siireg, “bu konuda en ¢ok bilgi sahibi kimler olabilir”, “bu konuyla
ilgili kim veya kimlerle goriisme yapilmast uygundur?” sorulariyla baslayip, siire¢ ilerledikge
elde edilen isim veya durumlar kartopu gibi biiylimekte, boylece ulasilabilen bir 6rneklem
yaratilmis olmaktadir. Bu caligmada ise olgunun olabildigince fazla niteligini elde etmek
amaglandigindan, en ¢oga cikaran drneklem ¢esidi kullanilmistir. Bu 6rneklem ¢esidi olgunun
olabildigince fazla niteligini elde etmeye yonelik olarak kullanilan 6rneklem c¢esididir.
Arastirma konusuna yonelik derinlemesine bilgi sahip olmak ve konu ile ilgili olabildigince
fazla bilgi toplayabilmek amaciyla hem goriismeler gergeklestirilmis, hem de dokiiman

taramasi ve gézlem yapilmistir.
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Calismada nicel arastirma evrenini, Antalya yoresinde faaliyet gosteren (trafik il kodu
07 olan tiim ilgeler dahil) uluslar arasi, ulusal ve yerel nitelikli gida perakende isletmelerinin
tamami olusturmaktadir. Gida perakende isletmeleri ilgili yazinda ve uygulamada, en az 400
metrekare satis hacmine sahip, gida ve gida dis1t en az 5000 {iriin bulunduran, toptan {iriin
satis1 yapmayan ticaret birimleri olarak tanimlanmaktadir (www.acnielsen.com.tr, 2007,
Belonax, 1995; Veliyath, 1993; Barros, 2004; Poole vd. 2004; Smith, 2004). Antalya
yoresinde (Merkez, Alanya, Manavgat, Serik, Aksu, Korkuteli, Elmali, Kas, Kumluca,
Demre, Finike, Kemer) uluslar arasi, ulusal ve yerel diizeyde faaliyet gésteren mevcut tanima
uygun 21 adet gida perakende isletmesi bulunmaktadir. Gida sektdriinde ulusal ¢apta faaliyet
gosteren bir tedarik zincirinin yoneticisi de, 2007 yili itibari ile Antalya’da 21 adet gida
perakende igletmesine satig yaptiklarini belirtmistir. Boylece arastirma evrenini, 4 adet uluslar
arasi, 6 adet ulusal ve 11 adet yerel isletme olmak iizere 21 adet gida perakende isletmesi
olusturmustur. Ancak arastirmaci ve danigmani tarafindan yapilan arastirma izni talebine 1
ulusal, 4 yerel isletme olumsuz yanit vermis, bu nedenle arastirma 6rneklemini 5 ulusal, 4
uluslar arasi, 7 yerel isletme olmak iizere toplam 16 adet isletme olusturmustur Arastirma
ornekleminde yer alan isletmelerin, Antalya ili merkez ve ilgelerinde yer alan sube (magaza)

sayilar1 200 adettir (Tablo 3.4).

Hazirlanan soru formlarmin dagitilmast ve uygulanmasi asamasi Oncesinde
isletmelerin iist diizey yoneticilerinden yazili ve sozlii izin alinmistir. Ayrica ¢aligmanin
ciddiyetinin ve Oneminin vurgulanmasi i¢in anket formuna eklenmek iizere, Akdeniz
Universitesi [IBF Dekanindan iist yazi alimmugtir. Soru formlari isletmelere elden dagitilip
toplanacagindan, gerekli adres ve telefonlar internet ortamindan elde edilmistir. Soru
formlarimin uygulanmasi planlanan magaza yoneticileri telefonla tek tek aranarak, konuyla
ilgili bilgi verilmis, randevu tarihleri almmistir. Ayrica tim magaza yoneticilerine,
isletmelerinin  iist diizey yoOnetiminden temin edilen izin mektubu ile isterlerse anket

formlar1 fakslanmustir.

Aragtirmact anket formlarinin dagitim ve uygulama asamasinda, Akdeniz Universitesi
[iBF Isletme boliimiinden bir ve Kamu Yo6netimi boliimiinden iki 6grenci olmak iizere iic
anketor kullanmistir. Anketorler segilirken, farkli sektdr deneyimlerinin bulunmasi, ders not
ortalamalarinin yiiksek olmasi ve genel fiziksel goriiniim gibi 6zellikler dikkate alinmuistir.

Uygulama oncesinde arastirmaci anketdrlere iki gilin egitim vermistir. Egitim siiresince
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Ogrencilere anket formunun icerik ve detaylari, uygulama esnasinda karsilagilabilecekleri
muhtemel sorunlar (6rnegin kisinin ankete cevap vermek istememesi, elestirmesi vs.) ve
bunlarla basa c¢ikma yollar1 kapsamli bir bi¢imde anlatilmigtir. Arastirmaci il haritasi
yardimiyla Antalya ilini merkez ve ilgeler olmak {izere bolgelere boliip krokiler
olusturmustur. Krokiler yardimiyla zaman ve maliyet tasarrufu yapilmasi planlanmistir. Son
olarak Ogrencilere 6grenci kimliklerinin yeraldig1 6zel yaka kartlar1 hazirlanarak uygulama
i¢in hazirliklar tamamlanmistir. Anket formlarmin 120 adedi anketorler tarafindan, 80 adedi

ise aragtirmaci tarafindan bizzat elden dagitilip elden geri toplanmustir.

Tablo 3.4. Arastirma Ornekleminin Dagilimi

Antalya Merkez Antalya Tlge
Magaza

Isletmelerin Adi Magaza Sayist Sayisi Magaza Format
Uluslar arasi
Isletmeler
A 2 4 Siipermarket
Bl 1 1 Hipermarket
B2 2 ---- Indirim Magazast
C 1 -—-- Hipermarket
Toplam 6 5 11

Ulusal isletmeler

Hipermarket, Biiyilk Sipermarket, Kiigiik

D1 6 7 Stipermarket
D2 14 6 Indirim Magazasi
D3 4 4 Biiyiik siipermarket, Kiigiik siipermarket
E 1 - Biiyiik slipermarket
G 29 25 Indirim Magazasi

Toplam 54 42 96
Yerel
Isletmeler

Hipermarket, Biiyilk Sipermarket, Kiigiik

H L Stipermarket
1 25 10 Biiyiik siipermarket, Kiigiik siipermarket
J 5 -—- Biiyiik stipermarket, Kiigiik siipermarket
M I Biiyiik stipermarket, Kiigiik siipermarket
N L Biiyiik stipermarket, Kiigiik siipermarket
| T s Stipermarket
S 14 3 Biiyiik stipermarket, Kii¢iik siipermarket

Toplam 80 13 93
Genel Toplam 140 60 200

(Calismada, evreni olusturan 16 isletmeye ait toplam 200 magazanin tiimiine soru
formu uygulanmistir. Uygulamada farkli formatlarda ya da farkli isimlerle faaliyet gdsterip
tek bir firmaya ait olan (ortak yatirim, birlesme, satinalma gibi) isletmeler ayri
degerlendirilmistir. Ornegin, Tablo 3.4’de uluslararas1 B1 ve B2 isletmeleri ve ulusal D1, D2
ve D3 isletmelerinin her biri ayr1 analiz birimi olarak ele alinmistir. Soru formlar1 her

magazada bulunan iist diizey yOneticiye (magaza miidiirii/magaza sorumlusu) uygulanmistir.
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Calisma ornekleminde yer alan toplam 200 magazaya soru formlar1 dagitilmis, anketorler ve
arastirmaci aracilig ile tamaminin geri doniisli saglanmustir.

3.2. Nicel Arastirmanin Giivenilirlik ve Gegerlilik Analizleri

Bu béliimde tez c¢alismasit kapsaminda incelenen nicel veri toplama araglarinin
(Orgiit yapisinin merkezilesme boyutu, rekabet stratejisi ve isletme performansi) giivenilirlik

ve gecerlilik analizleri agiklanmistir.

Arastirmada kullanilan 6lgeklerin giivenilirligini gostermek amaciyla i¢ tutarhilik
yontemi kullanilmistir. Yontem, 6lgegi olusturan ifadelerin homojenligi (yiiksek diizeyde i¢
tutarlilik) ile ilgilenmektedir. Bir 6l¢ekte yer alan ifadelerin korelasyon degerlerine bakilarak
i¢sel tutarlilik analizinin yapildig1 yontemde, tiim ifadelerin birbirleriyle karsilikli iligki i¢inde
bir biitiin olusturmasi gerekmektedir. Bunu sinamanin en yaygin teknigi ise, i¢ tutarlilik

kapsaminda hesaplanan Cronbach Alfa (a) degeridir (DeVellis, 2003, s.27).

Bir dlgegin giivenilir olmasi1 gecerli olacagi anlamima gelmemektedir. Bir 6l¢egin
gecerliligi, uygulanan 6l¢egin gergekte dlgmesi istenen degiskeni ne derece 6l¢ebildigini veya
Olcemedigini ifade etmektedir. Yazinda gecerlilik Olgiitleri, igerik gecerliligi (content
validity), ylizeysel gecerlilik (face validity), yakinsama gegerliligi (convergent validity) ve
ayrisma gegerliligi (discriminant validity) olmak tizere 4 grupta ele alinmaktadir (Netemeyer
vd., 2003, s.11). Bu kapsamda arastirma verilerinin gecerliligini test etmek amaciyla igerik,
yiizeysel gegerlilik ve yakinsama Olgiitleri kullamlmustir. Icerik ve yiizeysel gecerliligi
sinamak amaciyla, her boyuta iligskin ifadeler ilgili yazina dayandirilmis, uygulama 6ncesinde
uzmanlarin (yOnetici ve Ogretim Tlyelerinin) goriis ve tavsiyeleri dikkate alinmustir.
Yakinsama ve ayrigsma gegerliligini test etmek amaciyla ise agiklayici faktor analizi ve
korelasyon analizi birlikte kullanilmistir. Faktor analizi sonucunda elde edilen boyutlar ve her
boyuta ait ifadelerin faktor yiikleri, her boyuta ait Cronbach Alfa degerleri ve tek boyutun
varyansi agiklama orani Tablo 3.5, Tablo 3.6 ve Tablo 3.7 e gdsterilmistir.

3.2.1. Orgiit Yapisimin Merkezilesme Boyutunun Giivenilirlik ve Gecerlilik Analizi

Merkezilesme boyutuna iliskin oOlgekte, islevlere iliskin 8 boyut (konum, finansal
yonetim, insan kaynaklari yonetimi, {iriin yonetimi, magaza atmosferi, tutundurma, dagitim,
denetim) ve tiim islevlere ait 37 karar ifadesi bulunmaktadir (Tablo 3.2.). Olgegin

giivenilirligini 6lgmek amaciyla gergeklestirilen Cronbach Alfa analizi sonucunda 37 ifade
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icin 0.58 diizeyinde bir deger hesaplanmistir. Yazinda tavsiye edilen Cronbach Alfa degerinin
0.70 ve iizeri olmasi (Nunnally, 1978) nedeniyle, hesaplanan deger yeterli bulunmamistir. Bu
nedenle her bir karar boyutuna ait tiim dnermeler i¢in, faktor yiikleri 0.50’nin altinda kalan,
ifade-boyut (item-to-total) korelasyonu ¢ok diisiik ve ¢ok yiiksek olan, ve son olarak kendi
boyutu igerisindeki diger ifadelerle oldukga yiiksek korelasyona (>80) sahip olan ifadeler
sonraki analiz ve degerlendirmeler i¢in dlgekten cikartilmistir. Bu baglamda merkezilesme
diizeyini belirlemeye yonelik, fiyatlandirma boyutuna ait 1 ifade (market markal iiriinlerin
alig/satis fiyatinin belirlenmesi), magaza atmosferi boyutuna ait 1 ifade (magazada yer alacak
isletici firmalarin se¢imi ve yerlesimi), dagitim kanali boyutuna ait 3 ifade (tedarikgi
isletmelerin performanslarinin izlenmesi, yerel tedarik¢i isletmelerin belirlenmesi, diisiik
performansh tedarikei isletmelerin degistirilmesi), {iriin yonetimi boyutuna ait 1 ifade (siparis
sisteminin belirlenmesi) ve tutundurma boyutuna ait 1 ifade (teknoloji se¢im/gelistirme),
olmak tizere 7 ifade Olgekten ¢ikartilmistir. Elde edilen 30 ifadelik 6l¢egin Cronbach Alpha
degeri, yazinda tavsiye edilen degerleri (0.70 ve iizeri) asarak, 0.89 degerine yiikselmistir

(Tablo 3.5).



Tablo 3.5. Merkezilesme Ol¢eginin Boyutlarina iliskin Bulgular
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Faktor Aciklanan
Boyut Yiikleri Varyans
Yeni magaza agilmast 0.75
Yeni magazanin satig alani 6l¢iisliniin belirlenmesi 0.63
Mevcut magazanin kapatilmasi 0.72
K Ise alma, terfi vb. kararlar 0.51
onum
iKY Personele egitim verilmesi 0.62
0.58
Magaza Atmosferi | Magaza i¢i tasarim(reyon diizeni, {iriin tasnifi vb.) 0.82
a=0.72 Uriinlerin kategorilerine gore sergilenmesi/siniflandiriimast 0.78
Personel performansinin degerlendirilmesi 0.71
Uriin gesitlerinin belirlenmesi 0.70
Ulusal markali iiriinlerin se¢imi 0.66
Uriin Secimi Yerel markali {iriinlerin se¢imi 0.68 0.64
Dagitim Market markali tirtinlerin seg¢imi 0.64
0.=0.79 Teshir edilecek (gondol bagt) iirlinlerin se¢imi 0.69
Tedarikgi isletmeler ile anlagma yapilmasi 0.54
Reklam araglarina karar verilmesi 0.82
0.69
Tutundurma Ozel fiyat indirimleri yapilmasi 0.85
0, =0.83 Miisterilere yonelik tadim ¢aligmalari 0.81
Miisterilere 6zel indirim uygulamasi 0.82
Donemsel satis biitgelerinin belirlenmesi 0.63
Finansal Uriin kategorilerinin /gruplarinin kar marjinin belirlenmesi 0.66
Yonetim ) 0.73
Urlin kategorilerinin /gruplarinin satis hedeflerinin belirlenmesi || 0.58
Denetim
a=0.89 Operasyonel giderlerin planlanmasi 0.73
Envanter sayimi1 0.75
Operasyonel giderlerin denetimi 0.80
Donemsel kar marji denetimi 0.73
Denetim
Ulusal/yerel markali iiriinlerin alig/satis fiyatinin belirlenmesi 0.77
Satin Alma 0.65
. Uriinlerin bolgeye 6zel fiyatlandirilmasi 0.54
Fiyatlandirma
Stok devir hizinin belirlenmesi 0.84
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0 =0.82 Donemsel satig sonuglari denetimi 0.73

Miisteri alig-veris sikliginin denetimi 0.52
[cerik gecerliligi ve yiizeysel gegerliligi sinanan Olgegin, yakinsama ve ayrisma

gecerliligini arastirmak amaciyla, aciklayict faktér analizi ve korelasyon analizleri
kullanilmigtir. Aciklayict faktér analizi sonucunda merkezilesme diizeyini belirlemeye
yonelik kararlar bes boyutta toplanmigtir. Konum, insan kaynaklari yonetimi ve magaza
atmosferi kararlar1 tek boyutta, iiriin se¢im ve dagitim kararlar1 tek boyutta, finansal yonetim
ve denetim kararlar1 tek boyutta ve son olarak satin alma, fiyatlandirma ve denetim kararlari
tek boyutta toplanmistir. Bu durum korelasyon yapisi ile de tutarli bulunmustur. Aciklayict
faktor analizi sonucunda elde edilen boyutlara iliskin agiklanan varyans degerlerinin 0.50 ve
tizeri olmasi, dlcege iliskin yakinsama gegerliliginin saglandigin1 gostermektedir (Fornell ve

Larcker, 1981a).

3.2.2. Rekabet Stratejisi Ol¢eginin Giivenilirlik ve Gegerlilik Analizi

Rekabet stratejilerini belirlemeye yonelik 6lgek, maliyet liderligi stratejisi, fiyat
farklilagtirma stratejisi, imaj farklilagtirma stratejisi, destek farklilastirma stratejisi, kalite
farklilagtirma stratejisi, tasarim farklilastirma stratejisi ve odaklanma stratejisi olmak {izere
7 boyut ve 25 ifadeden olusmaktadir. Olgegin giivenilirligini 6lgmek amaciyla uygulanan
aciklayict faktor analizi sonucunda, korelasyonu c¢ok diisiik olan iki ifade (“yiiksek fiyat
dilimine sahip {riin sunumu”, “diisik fiyat dilimine sahip iirlin sunumu”) Olcekten
cikartilmistir. Yedi ifadenin analizden ¢ikartilmasiyla elde edilen 23 maddelik Olgegin
Cronbach Alpha degeri 0.87 diizeyinde bulunmustur. Analiz sonucunda elde edile bes boyuta
ait Cronbach Alpha degerleri incelendiginde, birinci boyutun 0.88, ikinci boyutun 0.80,
ticlincli boyutun 0.79, doérdiincti boyutun 0.85, besinci boyutun 0.86 degerlere sahip oldugu
goriilmektedir. Bu degerlerin 0.70 ve lizerinde olmasi dlgegin giivenilirliginin saglandigini

gostermektedir (Tablo 3.6).



Tablo 3.6. Rekabet Stratejisi Olgeginin Boyutlarina Iliskin Bulgular
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Aciklanan
Boyut Faktor Yiikleri | Varyansi
Diistik operasyonel giderler 0.86
0.59
Maliyet Liderligi Diisiik envanter acig1 0.66
Fiyat Farkhlastirma Stratejisi Diisiik stok devir hizi 0.64
a =0.88 Diisiik iade, fire ve imha oranlar 0.72
Rakiplerine kiyasla {irlin fiyatlarinda
liderlik 0.63
Yaygin miisteri hizmeti imkanlar1 0.73
0.64
Tanitim ve reklam 0.74
Imaj Farkhilastirma Stratejisi
Pazarlama teknikleri ve
a=0.80 yontemlerindeki yenilikler 0.65
Firma imaj1 0.69
0.68
Egitimli ve uzman personel 0.55
Destek Farkhilastirma Stratejisi
Miisteri iliskileri yonetimi 0.58
a=0.79
Ozel cografi dilimlere hizmet sunumu | 0.64
Ozellikli iiriin sunumu 0.71
Kalite kontrol sistemlerinin siirekliligi | 0.55
Uriin Farklilastirma Stratejisi
Uriin kalitesi 0.64 0.71
o =0.85
Uriin tedarik hiz1 0.76
Uriinlerin tazeligi 0.68
Genis iiriin yelpazesi 0.63
Market markali iiriin ¢esitliligi 0.69
Magazanin fiziksel goriiniisii 0.77 0.75
Tasarim Farkhlastirma Stratejisi Magaza yerlesim yeri 0.72
=0.86 - Lo .
¢ Bilgisayar destekli siparis ve sevkiyat
sistemi 0.67
Sahip olunan teknolojik donanim 0.64
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Rekabet stratejisi Olgegi, diger Olgeklerde oldugu gibi olusum ve uygulama
asamasinda uzman goriislerin tavsiye ve Onerileri dogrultusunda gelistirilmistir. Olgegin
icerik ve yiizeysel gecerliligi bu sekilde sinanmistir. Agiklayici faktor analizi ve korelasyon
analizi ile olgegin yakinsama ve ayrisma gegerliligi sinanmistir. Her iki analizin tutarh
sonuglar vermesi, Olgegin gecerliliginin bir sonucudur. Arastirma verilerine uygulanan
aciklayict faktor analizi sonuclari, rekabet stratejisi Olgeginde ifadelerin bes boyutta
toplandigin1 gdstermektedir. Tablo 3.6’da da goriildiigii gibi, maliyet liderligi stratejisi ve
fiyat farklilastirma stratejisi tek boyutta toplanmistir. Diger boyutlar incelendiginde, destek
farklilagtirma stratejisi 4 ifadeden, iiriin farklilastirma stratejisi olarak tanimlanan boyut 6
ifadeden, imaj farklilagtirma stratejisi 4 ifadeden ve son olarak tasarim farklilastirma
stratejisinin 4 ifadeden olustugu goriilmektedir. Boyutlara iliskin aciklanan varyans

degerlerinin 0.50 ve iizeri olmasi dlgegin gegerliligini kuvvetlendiren bir sonugtur.

3.2.3. Performans Olgeginin Giivenilirlik ve Gecerlilik Analizi

Isletmelerin performans diizeylerini belirlemeye yonelik performans &lgeginin

faktor analizi bulgular1 Tablo 3.7°de verilmistir.

Tablo. 3.7. Performans Boyutlarina Iliskin Faktér Analizi Bulgular:

Boyutlar Faktor Yiikii Aciklanan Varyans
Satiglarin artig orani 0.67
Kar marji 0.64
Diisiik operasyonel giderler 0.75
Envanter agik diizeyi 0.72
Finansal Gostergeler
Stok devir hizi 0.74 0.79
0.=0.83
Metrekare bagina satis hacmi 0.65
fade ve imha oranlar 0.61
Siparis karsilanma yiizdesi 0.66
Uriin tedarik siiresi 0.63
Temel {irtinlerde rakiplere gére fiyat diizeyi 0.82
Miisteri say1st 0.69
Miisteri alig-veris siklig1 0.67
Genel olarak firma performansi 0.68
Genel olarak karlilik diizeyi 0.77

Firmanin imaj1 0.71
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Miisteri memnuniyeti || 0.75

Olgegin giivenilirligi incelendiginde, “miisteri basina sepet agirligi/sayis1” ifadesine
ait ifade—boyut (item-to-total) korelasyonunun oldukea diisiik oldugu ortaya ¢ikmustir. ilgili
ifade Glgekten cikartildiginda, 6lgegin Cronbach Alpha degeri 0.83 diizeyinde bulunmustur.
Yakinsama ve ayrisma gecerliligi arastirilan 6lcege aciklayici faktor analizi ve korelasyon
analizi uygulandiginda, her iki analize iliskin bulgularin tutarli oldugu ortaya ¢ikmustir.
Olgekte yer alan 16 ifade tek boyutta toplanmustir. Finansal gostergeler olarak tanimlanan
boyutun Cronbach Alpha degeri ve varyansi agiklama orani1 Tablo 3.7°de de goriildigl gibi

tatmin edici diizeyde bulunmustur.

3.3. Arastirmanin Bulgulari ve Yorumlar

3.3.1. Demografik Bulgular

Bu boliimde arastirmaya katilan isletmelerin demografik bulgulari sunulmustur. Bu
amacla isletmeler sirasiyla cografi nitelige, magaza sayisina, metrekare alanina ve satisa
sunulan {irlin sayisina gore yiizde ve siklik dagilimlari seklinde Tablo 3.8, Tablo 3.9,
Tablo 3.10 ve Tablo 3.11°de sunulmustur. Gida perakende isletmelerinin biiytikliigiinii
tanimlamaya yonelik bu o6zellikler, ilgili yazin ve nitel arastirma bulgular1 sonucunda

degerlendirmeye alinarak, daha sonraki analizler i¢in de kullanilmistir.

Arastirmada isletmeler biiylime stratejileri esas alinarak, ulusal, uluslar aras1 ve yerel
niteliklerine gore siniflandirilmistir. Tablo 3.8’de de goriildiigi gibi bu siniflandirma, “cografi
nitelik” olarak tanimlanmistir. Cografi niteliklerine gore 16 isletmenin %44 iiniin yerel
isletmeden, geri kalaninin ise uluslararasi ve ulusal isletmelerden olustugu goriilmektedir.
Daha 6nce de vurgulandigi gibi, belirtilmesi gereken 6nemli bir nokta, 4 adet uluslar arasi

isletmenin 2 tanesinin, 5 adet ulusal isletmenin 3 tanesinin tek bir firmaya ait oldugudur.

Tablo. 3.8. Isletmelerin Cografi Nitelikleri

N %
Uluslararasi Isletmeler 4 25




143

Ulusal isletmeler 5 31
Yerel isletmeler 7 44
Toplam 16 100

Isletmelerin toplam magaza sayilar1 incelendiginde, arastirma kapsamindaki 4 adet
uluslararasi isletme 11 magazaya, 5 adet ulusal isletme 96 magazaya, 23 adet yerel isletme ise
93 magazaya sahiptir. Orneklem kapsamindaki 16 isletmenin % 44.5’inin 20’den fazla
magazaya sahip olduklar1 goriilmektedir. Magaza dagilimina iliskin bulgular Tablo 3.9°da

gosterilmektedir.

Tablo.3. 9. isletmelerin Magaza Sayilarimin Dagilimi

1-10 tane 11-20 tane >20 Toplam
N % N % N % N %
Uluslar Arasi 11 5.5 ---- — [ - ---- 11 5.5
Ulusal 9 4.5 33 16.5 54 27 96 48
Yerel 23 11.5 35 17.5 35 17.5 93 46.5
Toplam 43 21.5 68 34 89 44.5 200 100

Gida perakende isletmelerinde diger bir biiyiikliik Slg¢iitii olarak tanimlanan, metrekare
alania gore drnekleme dahil magazalarin sayisal dagilimi1 Tablo 3.10°da 6zetlenmektedir.
Arastirmaya katilan 200 magazanin % 62’sinin 400 metrekare ve daha kiiciik alana sahip
olduklar1 goriilmektedir. 2500 metrekare ve daha yiiksek satis alani hacmine sahip

magazalarin, 6rneklem i¢inde %2.5’1ik bir paya sahip olduklar1 dikkat cekmektedir.

Tablo. 3.10. Magazalarin Metrekare Alanina Gore Dagilim

> 2500 m? 1000-2500m?> 400-1000 m? <400 m* Toplam

N % N % N % N % N %
Uluslar
arast 3 1.5 | - 6 3 2 1 11 5.5
Ulusal 1 0.5 3 1.5 10 5 82 41 96 48
Yerel 1 0.5 9 4.5 43 21.5 40 20 93 46.5
Toplam 5 2.5 12 6 59 29.5 124 62 200 100
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Aragtirmanin son demografik bulgusu, satisa sunulan {iriin sayisina gore
magazalarin siniflandirilmasidir. Tablo 3.11 incelendiginde, magazalarin biiyiik boliimiiniin

(%62) satisa sunduklari iiriin sayisinin 5000 adet ve daha az oldugu goriilmektedir

Tablo. 3.11. Magazalarin Uriin Sayisina Gére Dagilim

>15000 14000- 10000 10000-5000 <5000 Toplam

N % N % N % N % N %
Uluslar
arast 3 L5 | e - 6 3 2 1 11 5.5
Ulusal 1 0.5 3 1.5 10 5 82 41 96 48
Yerel 1 0.5 9 4.5 43 21.5 40 20 93 46.5
Toplam 5 2.5 12 6 59 29.5 124 62 200 100

Orneklemin demografik yapis1 incelendiginde, satis alam ile iiriin sayis1
dagilimlarina iliskin bulgularin ayni oldugu goze ¢arpmaktadir. Bu bulgu isletmelerin satig
alani ile iirlin sayis1 arasinda bir iligki olup olmadiginin sorgulanmasi gerekliligini géstermis,
iki degisken arasindaki iligkinin derecesi ki- kare iliski katsayis1 ile arastirilmistir. Aragtirma
sonucunda isletmelerin satig alani ile iirlin sayis1 arasinda p<0.05 anlamlilik diizeyinde giiclii

bir iliski oldugu tespit edilmistir.

3.3.2. Merkezilesme, Rekabet Stratejisi ve Performans Boyutlarma iliskin Aciklayict
Faktor Analizi

Ornekleme dahil magazalarda merkezilesme, rekabet stratejileri ve performansa ait
boyutlar1 belirlemek ve bu boyutlar1 isimlendirmek {izere toplanan veriler aciklayici faktor
analizine tabi tutulmustur. Orneklem biiyiikliigiiniin faktér analizi icin yeterliligini 6lgmek
amaciyla Kaiser-Meyer-Olkin testi (KMO) ve oOnermeler arasindaki iligkinin yeterliligini
O0lgcmek amaciyla Bartlett testi kullanilmistir. Faktorlerin yorumunu basitlestirebilmek i¢in

Varimax dondiirme (varimax rotation) yontemi uygulanmustir.

Faktor analizi sonucunda, merkezilesme 6lgeginde bulunan 30 ifade bes faktor (boyut)
icinde toplanmistir. Tablo 3.12’de faktor analizi sonucu elde edilen boyutlar ve bunlara iligkin
0zdeger ve varyansi agiklama oranlar1 verilmektedir. Tablo 3.12 incelendiginde ilk boyutun
ortalama degerinin 2.35 oldugu goriilmektedir. Toplam varyansin %11.4’{inii agiklayan boyut,

Conant’in (1996) arastirmasinda “miisteriye sunum ve hazirlik” olarak adlandirildigindan,
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ayni ismin verilmesi uygun gorilmiistiir. Ortalama degeri 2.27, varyansi agiklama orani
%11.5 olan ikinci boyutun ifadeleri ¢ogunlukla iiriin se¢im kararlari ile ilgilidir. Bu nedenle
bu boyut “iiriin secimi” olarak adlandirilmistir. Ugiincii boyutun ortalama degeri 2.09 ve
varyanst agiklama oranm1 % 12.6 diizeyinde hesaplanmistir. Boyutta yer alan tiim ifadeler
tutundurma kararlarinmi i¢erdiginden, boyut “tutundurma” olarak isimlendirilmistir. Denetim
kararlarini igeren dordiincii boyutun varyansi agiklama orani % 15.0 diizeyindedir. Ortalamasi
2.48 olan boyut “planlama” olarak adlandirilmistir. Besinci ve son boyut satin alma ve
fiyatlandirma kararlarini icermektedir. Toplam varyanst %17.4 ve ortalama degeri 2.52 olan

boyuta “stok yonetimi” ad1 verilmistir.



Tablo 3.12. Merkezilesme Olcegine iliskin Faktor Analizi Sonuclar
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Miisteriye
Sunum
Hazirhk

ve

Uriin
Secimi

Tutundurma

Planlama

Stok Yonetimi

Yeni magaza agilmast

Yeni magazanin satig alani dl¢iisiiniin belirlenmesi
Mevcut magazanin kapatilmasi

Ise alma, terfi vb. kararlar

Personele egitim verilmesi

Personel performansiin degerlendirilmesi
Magaza i¢i tasarim (reyon diizeni, iiriin tasnifi vb.)

Uriinlerin kategorilerine gore sergilenmesi/siniflandiriimasi

Uriin gesitlerinin belirlenmesi

Ulusal markali iiriinlerin segimi

Yerel markali {irtinlerin se¢imi

Market markali iiriinlerin se¢imi

Teshir edilecek (gondol bast) tirinlerin segimi

Tedarikei igletmeler ile anlagma yapilmast

0.77

0.76

Reklam araglarina karar verilmesi

Ozel fiyat indirimleri yaptlmast

Miisterilere yonelik tadim ¢alismalari

Miisterilere 6zel indirim uygulamasi

Dénemsel satis biitgelerinin belirlenmesi

Uriin kategorilerinin /gruplarinin kar marjinin belirlenmesi

Uriin kategorilerinin /gruplarinin satis hedeflerinin belirlenmesi

Operasyonel giderlerin planlanmasi
Envanter saymmi

Operasyonel giderlerin denetimi

0.66

0.68

0.85

Ulusal/yerel markali iiriinlerin alig/satis fiyatinin belirlenmesi
Uriinlerin bdlgeye &zel fiyatlandirilmast

Stok devir hizinin belirlenmesi

Dénemsel kar marji denetimi

Donemsel satig sonuglari denetimi

Miisteri alig-veris sikliginin denetimi

Ozdegerler

Varyansi Agiklama Orani (%)

Faktorlere iligkin Ortalama Degerler

2.35

2.27

2.09

2.48

2.52
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KMO 0.84

Bartletts’Test 1345.59 p<0.01

Rekabet stratejilerini belirlemek amaciyla kullanilan 6lgek, faktor analizine tabi
tutuldugunda 23 ifade 5 faktdrde (boyut) toplanmistir. Ozdegeri 3.54 ve varyans: agiklama
orant % 13.4 olan birinci boyut “maliyet liderligi” olarak adlandirilmistir. Ozdegeri 3.72 ve
varyanst agiklama oranm1 %14.3 olan ikinci boyutun ortalama degeri 4.06’dir. Bu boyutta
toplanan ifadeler, isletmelerin imaj ve tutundurma faaliyetleri ile iliskili oldugundan, boyuta
“imaj farkhlastirma” ad1 verilmistir. Uciincii boyutun ortalama degeri 3.97 olarak
bulunmustur. Varyanst agiklama orant %]15.1, o6zdegeri 3,55 olan boyut, isletmelerin
miisterilerine yonelik hizmet gelistirme faaliyetleri ile ilgili oldugundan boyut “destek
Sfarklilagtirma” olarak adlandirilmistir. En fazla faktor sayisinin yer aldigi dordiincii boyutun
ortalamas1 4.19, varyansi agiklama orani da 12.6’dir. Boyut, kapsamindaki ilgili faktorler
dikkate alinarak boyut “iriin farklilastirma” olarak adlandirilmistir. Besinci ve son boyut
magaza atmosferi ve sahip olunan teknoloji diizeyleri ile ilgili oldugundan, “fiziksel
farklilagtirma” ismi verilmistir. Boyutun varyansi aciklama oram1 13.1, ortalamasi ise 4
olarak bulunmustur. Yukarida sozii edilen ve degerleri verilen her bir boyuta iligkin
ortalamalar incelendiginde, bes boyutun ortalamasi 4.09 olarak bulunmustur. Bu sonug
arastirmaya katilan isletmelerin bes stratejiyi de belirli ol¢iilerde kullandiklar1 anlamina

gelmektedir.



Tablo 3.13. Rekabet Stratejisi Olgegine iliskin Faktor Analizi Bulgular
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Maliyet | imaj Destek Uriin Fiziksel
Liderligi | Farkhlastirma | Farklhlastirma | Farklhilastirma | Farkhlastirma
Diisiik operasyonel giderler 0.86
Diisiik envanter ag1g1 0.79
Diisiik stok devir hizi 0.74
Diisiik iade, fire ve imha oranlar1 0.85
Rakiplerine kiyasla iriin fiyatlarinda
liderlik 0.76
Yaygin miigteri hizmeti imkanlar1 0.88
Tanitim ve reklam 0.72
Pazgrﬁlama teknikleri ve yontemlerindeki 0.61
yenilikler
Firma imaj1 0.70
Egitimli ve uzman personel 0.87
Miisteri iligkileri yonetimi 0.88
Ozel cografi dilimlere hizmet sunumu 0.72
Ozellikli iiriin sunumu 0.76
Kalite kontrol sistemlerinin siirekliligi 0.75
Uriin kalitesi 0.83
Uriin tedarik iz 0.78
Uriinlerin tazeligi 0.79
Genis iirlin yelpazesi 0.85
Market markali iiriin gesitliligi 0.70
Magazanin fiziksel goriiniigii 0.83
Magaza yerlesim yeri 0.68
Bilgisa}yar destekli siparis ve sevkiyat 0.82
sistemi
Sahip olunan teknolojik donanim 0.67
Ozdegerler
13.1
Varyanst Ag¢iklama Oran1 (%) 134 14.3 15.1 12.6
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Faktorlere iliskin Ortalama Degerler 4.23 ” 4.06 H 3.97 ” 4.19 H 4.00
KMO 0.88
Bartletts’Test 1438,713 p<0.01

Faktor analizine tabi tutulan diger bir ol¢ek ise isletme performansina iliskin
olandir. 16 ifadenin yer aldigi boyuta iliskin sonuglar Tablo 3.14’te gosterilmektedir.

Ozdegeri 4.21, ortalama degeri 3.46 olan boyuta “performans géstergeleri” adi verilmistir.

Tablo. 3.14. Performans Olgegine liskin Faktor Analizi Bulgular

Performans Gostergeleri Faktor Yiikleri
. 0.88
Urlin tedarik siiresi
0.85
Satiglarin artig orant
0.85
Firmanin imajt
) 0.83
Diisiik operasyonel giderler
) 0.82
Metrekare bagina satig hacmi
0.79
Stok devir hizt
. 0.79
Iade ve imha oranlari
. 0.78
Kar marj1
) ) 0.78
Temel iiriinlerde rakiplere gore fiyat diizeyi
0.78
Miisteri memnuniyeti
) 0.74
Envanter agik diizeyi
. . 0.75
Miisteri alig-veris siklig1
0.72
Genel olarak firma performansi
0.71
Genel olarak karlilik diizeyi
o ) 0.65
Siparis kargilanma yiizdesi
. 0.63
Miisteri sayis1
0.74
Varyansi1 Ag¢tklama Orani (%)
. 3.46
Faktore Iligkin Ortalama Deger
KMO 0.85
Bartlett’ Test 474.3 p<0.01
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Rekabet stratejisi, Orgilit yapist ve performansa iligkin boyutlarin betimleyici

istatistik bulgular1 ve korelasyon degerleri Tablo 3.15’de 6zetlenmistir.

Tablo 3.15. Boyutlarin Betimleyici Istatistikleri ve Korelasyon Katsayilar

2) 3) ) 5) (6) Y ) ) 10) ant)
Ort. | S.S. a
(1)Miisteriye
Sunum/ Hazirhk 235 1.28 1.00 0.32* 0.66* 0.48* || 0.22* || 0.18* 0.36* 0.66* 0.51* 0.79* 0.62*
(2)Uriin Secimi 235 1.22 | 0.32*% | 1.00 0.61* 0.52* || 0.69*% || 0.53* 0.20* 0.41* 0.55* 0.69* 0.68*
* * * * * * * * * *
(3)Tutundurma 235 123 | 066 0.61 1.00 0.59 0.30 0.42 0.37 0.69 0.36 0.33 0.70
(4)Planlama 235 1.25 | 0.48* | 0.52* 0.59* 1.00 0.82* || 0.74* 0.26* 0.44* 0.50* 0.52* 0.72*
(5)Stok
. 1.24 | 0.22* | 0.69* 0.30* 0.82* || 1.00 0.79* 0.21* 0.20* 0.37* 0.50* 0.65%*
Yonetimi
2.35
(6)Maliyet * * * * * * % % % %
Liderligi 423 128 | 0-18 0.53 0.42 0.74 0.79 1.00 0.25 0.33 0.65 0.39 0.78
(7)imaj
Farklilastirma 4.06 1.22 | 0.36* || 0.20* 0.37* 0.26* | 0.21* | 0.25* 1.00 0.77* 0.70* 0.72* 0.70*
(8)Destek
Farkhlastirma 3.97 1.23 | 0.66* | 0.41* 0.69* 0.44* | 0.20* || 0.33* 0.77* 1.00 0.65** 0.58 0.64*
(9)Uriin
Farklilastirma 4.19 1.25 | 0.51*% || 0.55* 0.36* 0.50* | 0.37* || 0.65* 0.70* 0.65* 1.00 0.61* 0.73*
(10)Fiziksel
Farklilastirma 4.00 1.24 | 0.79* || 0.69* 0.33* 0.52* || 0.50* || 0.39* 0.72* 0.58* 0.61* 1.00 0.72*
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346 | 0.94

(11) Performans 0.62* || 0.68%* 0.70%* 0.72*% | 0.65% | 0.78%* 0.70%* 0.4* 0.73%* 0.72% 1.00

N=200
*0.05 diizeyinde anlamh
*%(0.001 diizeyinde anlamh

Tablo 3.15 olgeklere ait boyutlarin kendi aralarindaki ve birbirleri ile iliski
derecelerini gostermektedir. Tez ¢alismasi kapsaminda incelenen temel degiskenler (rekabet
stratejisi, Orgiit yapist ve isletme performansi) arasindaki iliskinin arastirildigi analizde,
boyutlarin biiyiik bir cogunlugunun 0.05 anlamlilik diizeyinde giiclii bir iliskiye sahip oldugu
tespit edilmistir. Ayrica rekabet stratejisi ile orgiit yapisinin diger boyutlar1 arasindaki iliskiyi
Olcen analiz sonuglari, tiim boyutlarin birbirleri ile anlamli ve giiclii diizeyde iliskide

oldugunu gostermistir. Bu sonug arastirmanin ii¢lincii hipotezini (H3) desteklemektedir.

Korelasyon analizi iligkinin giiclinii ve yoniinii gdstermektedir. Ancak bagimli ve
bagimsiz degisken ayrimi yapamamaktadir (Erdogan, 1998, s.138). Buna karsin regresyon
analizinde, bir degiskenin diger degisken iizerinde etkili oldugunu gosterecek sekilde bagiml
ve bagimsiz degisken ayirimi yapilabilmektedir. Boylece analiz ile bir ya da birden fazla
bagimsiz degisken ile bir bagimli degisken arasindaki iliski incelenebilmektedir (Altunisik vd.
2004). Rekabet stratejisi ve orgiit yapist degiskeni isletme performansini etkileyen bagimsiz
degiskenler olarak tanimlandigindan, arastirmada regresyon analizi yapilmasi gerekliligi

ortaya ¢ikmistir.

Arastirma modelini test etmek ve bagimsiz degiskenlerin (rekabet stratejileri ve
orgilit yapist degiskenleri) bagimli degisken (performans) iizerindeki agiklayiciligini
belirlemek amaciyla ¢oklu regresyon analizi yapilmistir. Analizin yorumlanmasinda énemli
bir gosterge olan R? degeri ile Beta () katsayilar1 dikkate alinmistir. Analizin anlamlilig1 F

degeri ile dl¢lilmiistiir.

Tablo 3.16 incelendiginde Antalya’da faaliyet gosteren gida perakende
isletmelerinin rekabet stratejileri ile performanslari arasinda anlamh ve giicli bir iliski
(p<0.00) bulunmustur. Bu sonu¢ tiim rekabet stratejisi boyutlarinin birlikte isletme
performanst {izerinde (R?*) 0,66 diizeyinde agiklayic1 bir etkiye sahip oldugunu

gostermektedir. Bu sonug¢ H1 hipotezinin desteklendigini gostermektedir.
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Tablo 3.16. Rekabet Stratejisi ile Performans Iligkisinin Analizi

Bagimsiz Degiskenler Beta T degeri P
Maliyet Liderligi

0,68 3,3 .001
Uriin Farkhlastirma 0,45 2,6 .000
Fiziksel Farkhlastirma 0,40 2,1 .000
Imaj Farkhlastirma 0,36 3,9 .000
Destek Farkhlastirma 0,32 2.8 000
Bagimh degisken:

R?*= 0,66
Algilanan Performans F=82,79

N=200
*0.05 diizeyinde anlamh
*%0.001 diizeyinde anlamh

Tablo 3.16’ya gore rekabet stratejileri performanstaki degisimin  %66’simn1
aciklamaktadir. Regresyon analizine gore isletme performansini en fazla etkileyen boyut,
B=0.68 ile maliyet liderligi stratejisidir. Ayrica B katsayisi sirasina gore biiyilikten kiiciige,
tirtin farklilagtirma stratejisi, fiziksel farklilastirma stratejisi, imaj farklilagtirma stratejisi ve
destek farklilagtirma stratejisi olarak isletme performansi ile gii¢lii ve anlamli diizeyde bir
iliskiye sahiptir. Tablo 3.15’teki bulgularin regresyon analizi sonucunu destekledigi
goriilmektedir. Cilinkii rekabet stratejisi boyutlar1 ile isletme performans: arasindaki
korelasyon degerleri 0.53 ile 0.78 arasinda degismektedir. Bu sonug¢ isletmelerin tiim
stratejileri bir arada uygulayarak performanslarini arttirabildikleri bigiminde yorumlanabilir.

Bulgular H1 hipotezini desteklemektedir.

Arastirmada bagimsiz degisken olarak tanimlanan Orgilit yapisiin isletme
performansia etkisi c¢oklu regresyon analizi ile incelenmistir. Sonuglar Tablo 3.17°de

Ozetlenmektedir.
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Tablo.3.17. Orgiit Yapisi Ile Performans iliskisinin Analizi

Bagimsiz Degiskenler Beta T degeri P
Merkezilesme 0,43 43 .000
Bi¢imsellesme 0.42 32 .001
Standartlasma 0,40 3,4 .002
Uzmanlagma 0.29 3,6 .000
Koordinasyon 0,20 4.9 .000

Bagimh Degisken: R*=0,71
Performans F=63,81
N=200

*0.05 diizeyinde anlamh
**%(.001 diizeyinde anlamh

Orgiit yapisinin isletme performansina etkisi ile ilgili analiz sonuglar tiim
boyutlarin bagimli degiskenle anlamli ve gii¢lii iliskiye sahip oldugunu gostermektedir. Tablo
3.17°den de goruldiigii gibi Orgiit yapisi boyutlar1 performanstaki degisimin %71 ini
aciklamaktadir. Regresyon analizine gore isletme performansini en fazla etkileyen boyut,
merkezilesmedir. Diger boyutlar ise sirasiyla bigimsellesme, standartlasma, uzmanlagsma ve
koordinasyondur. Bu sonu¢ oOrgiit yapist ile isletme performansi arasinda anlaml iliski

oldugunu belirten ¢alismanin ikinci hipotezini (H2) desteklemistir.

3.3.4. Kiimeleme Analizi

Isletmelerin gruplandirilmasinda en sik kullanilan istatistik yontem kiimeleme (cluster)
analizidir. Bu baglamda tez ¢alismasinda isletmelerin rekabet stratejileri ve orgiit yapilarina
iligkin stratejik gruplarin ve gruplar arasindaki performans farkliliklarinin tespit edilebilmesi
amaciyla kiimeleme analizi yapilmistir. Kiimeleme analizi birey ya da nesneleri c¢esitli
ozellikleri itibariyle gruplara ayrilarak, gruplar arasi heterojenligi veya homojenligi
tanimlamaktadir (Oguzlar, 2000, s.166). Cok degiskenli analiz tiirii olan kiimeleme analizi
arastirmaya konu olan birey ya da nesneleri aralarindaki benzerliklere gore gruplandirirken,

diger cok degiskenli analiz tiirli olan faktdr analizi ise ¢ok sayida degiskeni azaltarak
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gruplandirma yapmaktadir (Yiikselen, 2000) Perakendecilik sektoriinde yapilan arastirmalar
kiimeleme analizinin agiklayicilifina destek vermektedir (Alexander ve Veliyath, 1993;

Conant, 1993; Morschett, vd. 2005; Parnell, 2000).

Isletmelerin diger isletmelere gore performans farkliliklarinin ortaya ¢ikmasi ile bu
farkliliklarin kaynaginin tespit edilmesine yonelik arastirmalar artmigstir. Stratejik yOnetim
alaninda yapilan pek ¢ok arastirma (Fiengenbaum ve Thomas, 1987; Flavian vd., 2002; Lewis
ve Thomas, 1990; Dess ve Davis, 1986 ; McGee ve Thomas, 1986; Fiengenbaum, vd., 1990)
bu farkliliklar stratejik grup kavrami ile agiklamaktadir. Kavram bir sektorde, belirli bir pazar
veya pazar bolimil icinde aymi veya benzer stratejiyi izleyen isletme kiimelerinin
tanimlanmasina olanak saglamaktadir (Porter,1980, s.129). Farkli sektorlerde oldugu gibi
perakende sektoriine yonelik arastirmalar (Flavian ve Polo, 1998; Conant vd., 1993; Lewis ve
Thomas, 1990; Flavian vd., 2005; Hansen, 2003; Brien ve Roger, 1994; Segal ve Giacobbe,

1994) stratejik gruplar arasinda performans farkliligi oldugunu gostermektedir.

Bu aragtirmada rekabet stratejisi boyutlar1 (maliyet liderligi stratejisi, iiriin
farklilagtirma stratejisi, fiziksel farklilagtirma stratejisi, imaj farklilastirma stratejisi ve destek
farklilagtirma stratejisi) ve Orgiit yapist boyutlar1 (merkezilesme, bicimsellesme,
standartlasma, koordinasyon ve uzmanlasma) birlikte alinarak isletmeler kiimeleme analizi ile
gruplandirilmistir. Analizde iki adimli kiimeleme (two step cluster) yontemi kullanilmistir.
Kiime sayisinin belirtilmesine gerek duyulmayan bu yontem ile elde edilen gruplar ve

ortalamalar1 Tablo 3.18’de gosterilmektedir.
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Tablo 3.18. Kiimeleme Analizi Bulgular

Isletme Uriin } _
Sayilari Miisteriye | Sec¢imi Tutundur | Planlama | Stok Urilin Imaj Fiziksel Destek | Standar | Koord | Bigimsel Uzman. | F
Sunum Yone | Maliyet | Fark | Fark. Fark. Fark. Degeri
Lider.
Hazirlik
Gruplar N %
7.51
Mekanik Yapih 33 *3.29 *3.15 *3.18 *3.08 *3.00 | *3.32 *4.63 | *4.87 *4.39 *4.27 *3.86 *3.53 *4.32 *3.03
Siipermarketler 66
Organik Yapih | 76 38 *2.92 *2.80 *2.88 *2.16 *2.00 | *4.38 *3.42 | *3.02 | *3.19 *2.99 *3.05 *2.23 *3.00 *2.76 6.48
Ucuzlukg¢ular
Organik Yapih | 58 2 *2.97 *2.77 *2.42 *2.84 *2.71 | *3.99 *3.59 | *3.66 *3.52 *3.45 *2.96 *2.21 *2.96 *2.62 4.85
Yereller
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Tablo 3.18’de goriildiigli gibi kiimeleme analizi sonucu magazalar ii¢ grupta
toplanmistir. Birinci kiimede yer alan 66 adet magazanin ortalama degerleri incelendiginde,
magazalarin en yliksek ortalama deger ile agirlikli olarak imaj farklilastirma stratejisini
uyguladiklar tespit edilmistir. Bu magazalar maliyet liderligi stratejisini (Ort.=3.32) en diisiik
diizeyde gerceklestirmektedirler. Perakendecilik sektoriine yonelik arastirmasinda Conant
(1993, 5.267) bu kiimede yer alan isletmeleri “tiiccarlar (merchant)” olarak tanimlamaktadir.
Yazara gore tliccarlar grubundaki isletmeler rakiplerine gore farklilik yaratacak tiim unsurlari
dikkate almaktadirlar. Nitekim birinci kiimede yer alan magazalarin, {iriin farklilagtirma, imaj
farklilagtirma, fiziksel farklilastirma ve destek farklilastirma stratejilerine iliskin ortalama
degerleri incelendiginde, bu degerlerin diger kiimelere gore daha yiiksek oldugu

goriilmektedir.

Mintzberg’in (1983, s. 157-253) orgiit bigimlesmelerine gore bu grupta yer alan
isletmeler standartlagsma, bi¢imsellesme ve uzmanlasma derecesi yiiksek mekanik yapili
isletmeler olarak tanimlanmaktadir. Boyle bir yapida, orgiit iiyelerinin fonksiyonlari, yetki ve
sorumluluklart agik bir bigimde tanimlanmistir. Bagka bir deyimle, calisanlarin neyi, nasil
yapacagi, nelerden sorumlu olduklari higbir tereddiite yer birakmayacak sekilde belirlenmistir.
Orgiit yapis1 incelendiginde, merkezilesme, standartlasma, koordinasyon, bigimsellesme ve
uzmanlagma unsurlarina iliskin degerlerin, diger iki kiimeye kiyasla en yliksek degerlere sahip
oldugu goriilmektedir (Tablo 3.18). Bu nedenle ilk grupta yer alan magazalara “mekanik

yapili siipermarketler” ismi verilmistir.

Kiimeleme analizi sonucunda ikinci grubun (n=76) rekabet stratejilerine iliskin
ortalama degerler incelendiginde, en yiiksek ortalamanin maliyet liderligine (Ort.= 4.38) ait
oldugu belirlenmistir. Burada vurgulanmasi gereken nokta, bu kiimedeki maliyet liderligi
stratejisine iligkin ortalama degerin diger iki kiime arasinda en yiiksek degere sahip
oldugudur. Diger ortalamalar incelendiginde, sirastyla destek farklilastirma (Ort.=2.99), imaj
farklilagtirma (Ort.=3.02), fiziksel farklilastirma (Ort.= 3.19) ve iirlin farklilagtirma
(Ort.=3.42) stratejilerinin maliyet liderligi stratejisine gore diisiik degerlere sahip oldugu
goriilmektedir. Conant’a (1993, s. 269) gore operasyonel giderlerini ve lriin fiyatlarini
rakiplerine gére daha diisik diizeyde tutan magazalar, rekabette {istlinliik
kazanabilmektedirler. Yazar maliyet liderligi stratejisine 6nem vererek, rakipleri ile miicadele

eden bu magazalara “direnisciler (resisters)” ismini vermistir.
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Ikinci grupta yer alan magazalarin merkezilesme, bicimsellesme, standartlasma, uzmanlagsma
ve koordinasyon derecelerinin mekanik yapili siipermarketlere gore daha diisiik degerlere
sahip olduklar1 tespit edilmistir. Pek ¢ok kararin operasyonel diizeyde verildigi, merkezkag
yapinin esas oldugu, calisanlarin belirli islerde uzmanlagmasindan ¢ok, yapilacak isin orgiitiin
genel amaclara gore stirekli degistigi, oOrgiit iiyeleri arasindaki iletisimin emir-komuta
haberlesmesinden ¢ok danisma niteliginde oldugu oOrgiit yapilar1 organik yapi1 olarak
tanimlanmaktadir (Burns ve Stalker, 1994). Kiimeleme analizi sonucunda grubun organik
orgiit yapis1 Ozelliklerine sahip oldugu belirlenmis, ayrica grubun indirim magazasi olarak
faaliyet gosterdigi tespit edilmistir. Bu nedenle ikinci gruptaki magazalara “organik yapili

ucuzlukg¢ular” tanimi uygun bulunmustur.

Rekabet stratejilerinin herhangi birisinde odaklanmayan, cevresel sartlara gore
stratejik davraniglarin1 yonlendiren, ancak pazar lideri olmak yerine mevcut durumunu
korumaya ¢alisan isletmeler stratejilerinde “orta yolu” (middle-of-the road) izlemek
istediklerinden, “ karisik (stripe)” olarak tanimlanmaktadirlar (Conant 1993, s. 269). Benzer
bicimde son kiimede yer alan magazalar rekabet stratejilerine gore degerlendirildiginde,
maliyet liderligi, iiriin farklilastirma, imaj farklilastirma, fiziksel farklilastirma ve destek
farklilagtirma stratejilerine iligkin ortalamalarin birbirlerine yakin degerler olduklar1 tespit
edilmistir. Orgiit yapis1 unsurlarina iligskin ortalamalar incelendiginde tiim degerlerin mekanik
yapilt siipermarketler ve organik yapili ucuzlukgulardan sonra son sirada yer aldig
goriilmektedir (Tablo 3.18). Kiimeleme analizi bu grupta yer alan magazalarin tiimiiniin
Antalya’da faaliyet gosteren yerel magazalar olduklarini gosterdiginden bu gruba “organik

yapili yereller” denilmistir.

3.3.5. Stratejik Gruplarin Demografik Bulgular:

Arastirmaya katilan 200 magazanin %33’linii mekanik yapili siipermarketler,
%38’ini organik yapili ucuzlukgular, %29’unu organik yapili yereller olusturmaktadir.
Mekanik yapili stipermarketlerin %14’ uluslararasi, %33’ ulusal ve %53’ yerel
isletmelerden, organik yapili ucuzlukgularin %97’si ulusal, %3’ii uluslar arasi isletmelerden,
organik yapili yerellerin tamami yerel isletmelerden olusmaktadir. Kiimeleme analizi
sonucunda ortaya ¢ikan ii¢ stratejik grubun perakende isletmelerinin 6zelliklerine gore sayisal

dagilimlar1 Tablo 3.19°da verilmistir.



Tablo 3.19. Stratejik Gruplarin Uriin Sayis1 ve Cografi Nitelige Gore Dagilimlari
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Uriin Sayisi Topl
>15000 14000- 10000 10000-5000 <5000
Cografi
Nitelik N % [N % |N % N % N %
Mekanik Yapil
Siipermarketler | Ulusal 1 3 10 8
Uluslar arast || 3 25 45 6 15 1 66 33
Yerel 1 6 14 14
Organik Yapih
Ucuzlukcular | Ulusal 74 38 76 |38
Uluslar arast 2
Organik Yapilh
Yereller Yerel 3 1,5]29 14,5 |26 13 58 |29
Toplam N 5 2,5 |12 6 59 29,5 124 62 200 | 100

Gruplarin iiriin sayis1 dagilimlart incelendiginde (Tablo 3.19), tiim gruplarin (N=200)

%62’sinin 5000 ve daha diisiik iiriin sayisinin, %2.5’inin 15000 ve daha iistii {irlin sayisini

satisa sunduklart tespit edilmistir. Mekanik yapili siipermarketler grubunda yer alan 66

magazanin %2.5’inin satisa sunduklart iiriin sayist 15000 ve iizerindedir. Organik yapil

ucuzlukgular ile organik yapili yerellerin 15000 ve iizerinde iirlin ¢esidine sahip magazalari

bulunmamaktadir. Organik yapili ucuzlukgular grubunda yer alan magazalarin tamami 5000

ve daha diislik sayida iiriin satmaktadirlar. Organik yapili yereller grubu incelendiginde grupta

yer alan toplam 58 magazanin %94 liniin 10000 ve daha az {iriin sattiklar1 tespit edilmistir.

Tablo 3.20. Metrekare Alani ve Cografi Nitelige Gore Isletmelerin Gruplandirilmast

Metrekare Alam
Toplam
> 2500 m? 1000-2500m? 400-1000 m* <400 m*
Cografi
Nitelik N % |N % | N % N Y% N Y%
Ulusal 1 3 10 8
Mekanik Yapil
Siipermarketler | Uluslar aras1 | 3 25 6 66 33
Yerel )i 6 45| 14 15 14 11
Organik Yapili 74
Ucuzlukgular Ulusal 76 38
38
Uluslar arasi 2
Organik Yapili || Yerel 3 1,5 29 14,5 |26 13 58 29
Yereller
Toplam N 5 2,5 |12 6 59 29,5 | 124 62 200 100
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Tablo 3.20’ye gore gruplarin metrekare alan dagilimlari, mekanik yapih
stipermarketler grubunda yer alan magazalarin %2.5’inin 2500 ve daha {istii metrekare satis
alanina sahip olduklarini, organik yapili ucuzlukgular ile organik yapili yerellerin ise 2500 ve
daha iistii metrekare satis alaninda magazalarinin bulunmadigin1 gostermistir. Organik yapili
ucuzlukgular grubunda yer alan magazalarin tamami, 400 ve daha diisiik metrekare satis
alanina sahiptir. Organik yapili yereller grubunun %94 lintin 1000 ve daha diisiik metrekare
alana sahip olduklaridir. Arastirmada dikkat ¢ekici nokta gruplarin metrekare alanina gore
dagilimlan ile iiriin sayisina gore dagilimlarina iliskin bulgularin birbiri ile ayni olmasidir.
Biiyiikliik oOlgiitii olarak tanimlanan metrekare alan1i ve iriin sayist arasindaki iligki

arastirildiginda, anlamli1 diizeyde giiclii bir iliski bulunmustur.

3.3.6. Stratejik Gruplarin Isletme Performans1 Farklihklarinin Belirlenmesi

Kiimeleme analizi ile arastirmada tanimlanan ilgili tim degiskenlere gore belirlenen
3 stratejik grubun, performans farkliliklarini belirlemek amaciyla ANOVA analizi yapilmistir.
Analiz Oncesinde gruplarin normal dagilim varsayimini saglamasi ig¢in Levene testi
yapilmistir. Gruplar arasi farkliligin hangi kiimeler arasinda oldugunu gérmek amaciyla

Scheffe testi kullanilmistir (Tablo 3.21).



Tablo 3.21. Stratejik Gruplar Arasinda Performans Farkhliklar:
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Aritmetik Ortalama

Performans Gostergeleri Mekanik Yapih | Organik Organik F P
Siipermarketler | Yapih Yapih Degeri | Degeri Scheffe’s test
(n= 66) Ucuzlukgular | Yereller
(n=76) (n=58)
Satiglarin artig orant 4.34 4.25 3.73 1.75 0.00 1>2>3
0.00
Kar marjt 4.97 4.98 3.85 5.43 2>1>3
0.00
Diisiik operasyonel giderler 3.01 4.82 4.65 7.95 2>3>1
Envanter agik diizeyi 4.01 2.59 2.25 5.59 0.12 Anlamli Degil
Stok devir hizt 2.53 2.36 222 6.27 0.18 Anlamli Degil
Metrekare bagina satis hacmi 4.09 3.54 3.81 8.34 0.00 1>2>3
Miisteri basina sepet agirlig1 / sayisi 3.26 3.18 3.62 2.61 0.34 Anlamli Degil
Iade ve imha oranlar 4.65 4.60 3.84 2.48 0.00 1>2>3
0.00
Siparis karsilanma yiizdesi 3.97 3.74 4.01 7.82 3>1>2
0.00
Uriin tedarik siiresi 3.29 3.68 4.94 7.93 3>2>1
0.00
Temel driinlerde rakiplere gore fiyat | 4.86 4.91 4.73 6.73 2>1>3
diizeyi
2>1>3
Miisteri say1st 4.83 4.88 3.60 3.54 0.00
Miisteri alig-veris sikligi 4.68 4.71 4.61 2.13 0.00 2>1>3
0.00
Firmanin imajt 4.93 4.81 3.06 5.04 1>2>3
0.00
Miisteri memnuniyeti 4.62 4.93 3.51 431 2>1>3
0.00 2>1>3
Genel olarak karhhk diizeyi 4.70 4.99 3.53 6.52
0.00 2>1>3
Genel olarak performans diizeyi 4.87 4.92 3.07 7.30

*p< .05 diizeyinde anlamli

** p<.005 diizeyinde anlaml
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Tablo 3.21 incelendiginde envanter agik diizeyi, stok devir hiz1 ve miisteri basina sepet
agirhigl/ sayist Onermelerinin hicbir boyutta anlamli diizeyde farklilik yaratmadigi tespit
edilmistir. Genel olarak performans diizeyi ve genel karlilik diizeyleri incelendiginde
organik yapili ucuzlukg¢ularin, mekanik yapili stipermarketlerin performansina yakin ancak
daha yiiksek, organik yapili yerellerin performansina kiyasla daha yiiksek degerlendirildikleri

goriilmektedir.

Mekanik yapili stipermarketlerde satiglarin artis orani, metrekare basina satis hacmi,
iade ve imha oranlari ve firmanin imajina ait ortalama degerler diger gruplara kiyasla en
ylksek degere sahip bulunmustur. Miisteri memnuniyeti, temel iirlinlerde rakiplere gore fiyat
diizeyi, diisiik operasyonel giderler, miisteri sayisi, miisteri alig-veris siklig1 ve kar marjina
iligkin ortalamalar degerlerde organik yapili ucuzlukgularda en yiliksek degerlere sahiptir.
Organik yapili yerellerin siparis karsilanma yiizdesi ve {irlin tedarik siiresi degiskenlerinde
diger gruplara kiyasla en yiiksek ortalama degerlerde oldugu goriilmektedir. Bu sonuglar
farkli stratejilere ve oOrglitsel diizenlemelere sahip stratejik gruplar arasinda performans

farkliliklar1 olduguna iliskin H4 hipotezini desteklemektedir.

Kiimeleme analizi ile belirlenen ii¢ gruba ait bagimsiz degiskenlerin (rekabet
stratejileri, merkezilesme, standardizasyon, kontrol mekanizmasi, bigimsellesme, uzmanlasma
ve kontrol) bagimli degisken lizerindeki (performans) aciklayiciligini belirlemek amaciyla

coklu regresyon analizi yapilmistir. Analizin anlamlilig1 F degeri ile 6l¢iilmiistiir (Tablo 3.22).
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Tablo. 3.22. Stratejik Gruplar ile Performans Tliskisi

Mekanik Organik Organik
Yapih Siipermarketler Yapih Ucuzlukcular Yapih Yereller
Bagimsiz
Degiskenler
Beta T P Beta T Degeri || p Beta T ]
Degeri Degeri
Maliyet 0.00 0.00
Liderligi
0,59 3,5 0.00 0,77 5,6 0,74 5,2
- 0.00 0.00 0.00
Uriin
Farkhilastirma 0,69 43 0,60 3,1 0,62 32
Fiziksel 0.00 0.00 0.00
Farklilastirma 0,65 4,1 0,61 2,96 0,63 3,4
Imaj 0.00 0.00 0.00
Farkhlastirma
0,76 4,7 0,59 2,74 0,64 3,6
Destek 0.00 0.00 0.00
Farklilastirma 0,63 3,4 0,54 2,45 0,55 2,53
Merkezilesme 0.00 0.00 0.00
0,74 4,2 0,44 2,31 0,54 2,51
0.00 0.00 0.00
Standartlagsma 0,68 3,6 0,48 2,38 0,52 2,46
0.00 0.00 0.00
Koordinasyon 0,57 2,9 0,40 2,18 0,41 2,25
0.00 0.00 0.00
Bicimsellesme 0,64 3,5 0,47 2,31 0,48 2,53
0.00 0.00 0.00
Uzmanlagsma 0,62 3,1 0,42 2,28 0,49 2,22
Bagimh R>=0,74 R>=0,79 R?>=0,70
Degisken F=79,65 F=87,52 F =73,64
Performans
N=200

*0.05 diizeyinde anlamh

*%0.0001 diizeyinde anlamh
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Tablo 3.22 incelendiginde rekabet stratejileri ve orgiit yapist unsurlar ile isletme
performansi arasinda anlamli ve gii¢lii bir iliski (p<0.00) bulunmustur. Bu sonu¢ ayni
zamanda Tablo 3.16 ve Tablo 3.17°deki bulgular ile desteklenmektedir. Stratejik gruplarin
performanstaki degisimleri incelendiginde sirastyla mekanik yapili siipermarketler
performanstaki degisimin %74 iinii, organik yapili ucuzlukgular performanstaki degisimin
%79’unu ve organik yapili yereller ise performanstaki degisimin %70’ini acikladig1 tespit
edilmistir. Gruplar temelinde performansi en fazla etkileyen rekabet stratejileri, mekanik
yapil slipermarketlerde B= 0.76 katsayist ile imaj farklilastirma stratejisi, organik yapil
ucuzlukgularda (B =0.77 katsayisi) ve organik yapili yerellerde ( =0.74 katsayisi) ise maliyet
liderligi stratejisidir. Gruplara gore performansi en fazla etkileyen orgiit yapisi unsurlari,
mekanik yapili siipermarketlerde B =0.74 katsayisi ile, organik yapili ucuzlukgularda = 0.44
katsayis1 ile, organik yapili yerellerde p= 0.54 katsayisi ile merkezilesmedir. Sonuglar,
rekabet stratejisi ve Orgiit yapisina iligkin stratejik gruplar ile isletme performansi arasinda

anlaml diizeyde iligki oldugunu belirten H4 hipotezini desteklemektedir.
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SONUCLAR

Bu tez ¢aligmasinda, gida perakende isletmelerinin rekabet stratejileri, orgiit yapilari
ve igletme performanslart arasindaki iligkiler irdelenmis, bu degiskenler agisindan ne tiir
stratejik gruplar i¢inde kiimelestikleri belirlenmeye ¢alisiimis; isletme performansi ile rekabet

stratejileri ve orgiit yapilar1 arasindaki iliskiler nitel ve nicel yontemlerle arastiriimistir.

Son yillarda gida perakendeciligi giderek daha fazla uluslararasi, ulusal ve yerel
oyuncunun yer aldig1 bir sektdr haline gelmistir. Biiylik sehirlerden baglayarak giderek tim
sehirlere dogru yayilan gida perakende isletmelerinin sayisal artisi, satin alma ve birlesmeler,
ulusal gruplarin gida perakendecilik sektoriine yonelik yatirimlari ve uluslararasi gruplarin
yeni pazarlara girmeleri gibi faktorler, sektdriin pazar yapisini ve bu pazardaki rekabet
ortamini ciddi bigimde etkilemistir. Sektdrdeki hizli biiyiime tiim diinyada ve Tiirkiye’de gida
perakende isletmeleri arasindaki rekabetin yogunlagsmasina neden olmustur. Tirkiye’nin ve
diinyanin 6nemli turizm merkezi olan Antalya yoresi, son yillarda diger sektorlerde de gelisim
gostermis, ulusal ve uluslararasi yatirimcilarin sayisi artmistir. Nitekim Antalya’da sayilar
hizla artan gida perakende isletmeleri arasinda hizli yapisal degisim ve artan rekabet
gozlemlenmektedir. Bu tez ¢alismasinda Antalya’da gida perakende sektoriinde rekabetin
firmalar acgisindan nasil bir orgiitlenme i¢inde yiiriitiildiiglinlin ve ne tiir rekabet stratejilerinin

On plana ¢iktiginin belirlenmesi alt amaglardan biri olmustur.

Aragtirmanin kapsami, Antalya ydresinde faaliyet gosteren uluslararasi, ulusal ve yerel
nitelikli gida perakende isletmeleri ile smirli tutulmustur. Arastirma evrenini Antalya’da
perakende sektoriinde faaliyet gosteren, en az 400 metrekare satis alanina sahip, gida ve gida
dist en az 5000 {iriin bulunduran, toptan {iriin satis1 yapmayan, siipermarket, hipermarket ve
indirim marketleri olarak tanimlanan (www.acnielsen.com.tr, 2007; Belonax, 1995; Veliyath,
1993; Barros, 2004; Poole vd. 2004) ticaret birimleri niteligindeki gida perakende isletmeleri
olusturmustur. Arastirmanin sorunsali nihai nicel verilerin gida perakende isletmelerinin
magaza yoneticilerinden toplanmasini gerektirmistir. Tez ¢alismasinda nicel 6lglim aracinin
olusturulabilmesi, sektére 6zgii kavramsal cercevenin belirlenebilmesi ve perakendecilik
0zelinde orgiitlenme ve rekabet degiskenlerine iliskin derinlemesine sezgi kazanilabilmesi
amactyla nitel ve nicel aragtirma teknikleri kullanilmistir. Bu amagla arastirmada oncelikle
sektoriin belli basli isletmelerinin (uluslararasi, ulusal ve yerel nitelikli) st diizey
yoneticileriyle yiizylize goriismeler yapilmasi, magazalarda gozlemler gergeklestirilmesi, ve

sektorle ilgili haber igerikli dokiimanlarin incelenmesi gerekli bulunmustur. Dolayisiyla nitel
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arastirma kapsaminda goriisme, dokiiman incelemesi ve gozlem tekniklerinden

yararlanilmistir. Tez ¢alismasinda yapilan analiz sonuglar1 asagida 6zetlenmektedir.

V' Antalya yoresinde faaliyet giosteren gida perakende isletmelerinin magaza sayilart artig

gostermektedir.

Tez ¢aligmasinin nicel arastirma evrenini, Antalya ydresinde faaliyet gdsteren
uluslararasi, ulusal ve yerel nitelikli gida perakende isletmelerinin tamami olusturmustur.
Arastirma orneklemine, Antalya yoresinde faaliyet gdsteren toplam 21 adet gida perakende
isletmesinin 16’s1 dahil olmustur. 16 gida perakende isletmesinin Antalya yoresinde toplam
200 adet magazasi bulunmaktadir. Arastirmaya katilan 16 isletmenin %44’ yerel
isletmelerden, %31°1 ulusal isletmelerden, %25°1 ise uluslararasi isletmelerden olugsmaktadir.
Uluslararasi isletmenin 2 tanesi, ulusal igletmenin 3 tanesi tek bir firmaya aittir. Uluslararasi
isletmeler toplam 11 magazaya, ulusal isletmeler 96 magazaya, yerel isletmeler 93 magazaya
sahiptir. Orneklem kapsamindaki 16 isletmenin %21.5°1 1-10, %34’ 11-20, %44,5’i ise

20’den fazla magazaya sahiptir.

Tiirkiye’nin son on yilda perakendecilik sektoriindeki biiylime potansiyeli pek ¢ok
onde gelen uluslararasi ve ulusal perakende grubunun ilgisini ¢ekmis, bu gruplar satin alma
ve/veya birlesmeler ile sektore yatirim yapmislardir. Uluslararasi ve ulusal gida perakende
zincirlerinin biiylik sehirlerden Anadolu'ya yayilmasi ile birlikte sektorde rekabet artmus,
karhiliklar diigmiis ve 6lgek ekonomisi giderek 6nem kazanmaya baslamistir. Bu durum ulusal
ve uluslararas1 isletmelerin magaza sayilarim1 arttirarak, cesitli formatlarda faaliyet
gostermesine neden olmustur. Artik Tiirkiye’de gida perakende sektoriinde “bakkal-
stipermarket kavgas1” yerini daha ¢ok diinya devleri ile ulusal ve yerel marketler arasindaki
rekabete birakmustir. Yerel marketler artan magaza sayilari ile rakiplerine kiyasla sektordeki
rekabete daha hizli tepki verebilmektedir. Arastirmada yerel nitelikli slipermarketlerden
“I isletmesinin™ Ust diizey yoOneticisi, yerel isletmelerin sayisindaki artisin nedenlerini ve

avantajlarini su sekilde agiklamustir:

ceveve e futbolda Istanbul takimlar ile Anadolu kuliipleri arasindaki tath ama kizgin bir
rekabet s6z konusudur. Benzeri rekabet gida perakende sektoriinde de yasanmaktadir. Ancak son yillarda
Istanbul’'un market devleri, Anadolu'daki rakipleri karsisinda ‘ii¢ biiyiikler® kadar rahat degillerdir.
Ozellikle Antalya’da sayilart hizla artan yerel marketlerin rekabette etkinligi her gecen giin artmaktadir.
Sayilart artan yerel marketlerin rakiplerine gére avantajlart olduk¢a fazladw. Miisteriye yakin olmalart ve

yakindan tamimalart yani sira ydrenin mutfak kiiltiiriine, damak tadina, giyim tarzina uygun iiriin ve
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hizmetler sunmalart onlart biiyiik rakiplerinin oniine tasmaktadir. Ozellikle fiyat rekabetinde rakiplerinden
bir adim éne ¢ikabilmektedirler. Yereller artik Istanbul takimlari ile yarisir noktaya gelmektedir. Bu yiizden
hem ulusal hem de uluslararast perakende devleri gézlerini yerellere dikmis durumdadir. Yereller de bu

firsati gérmezden gelmemekte, sayilarm hizla arttrmaktirlar. .. ... ............”

v’ Antalya yoéresinde faaliyet gisteren uluslararast gida perakende isletmeleri aguwrlikl
olarak hipermarket formatinda, ulusal gida perakende isletmeleri siipermarket ve indirim
marketi formatinda, yerel gida perakende isletmeleri ise siipermarket ve kiiciik

siipermarket formatinda faaliyet gostermektedir.

Gida perakende igletmelerinde biiyiikliik 6l¢iitii olarak tanimlanan, metrekare satis alan1 ve
liriin sayis1 dagilimlar1 tez caligmasinda incelenmistir. Orneklemin demografik yapisi
incelendiginde, satis alani ile iirlin sayis1 dagilimlarina iliskin bulgularin ayni oldugu goéze
carpmaktadir. Bu bulgu isletmelerin satis alani ile iiriin sayis1 arasinda bir iliski olup
olmadiginin sorgulanmasi gerekliligini gostermis, iki degisken arasindaki iliskinin derecesi
ki- kare iliski katsayisi ile aragtirilmigtir. Arastirma sonucunda isletmelerin satig alani ile {iriin

sayis1 arasinda p<0.05 anlamlilik diizeyinde giiclii bir iliski oldugu tespit edilmistir.

Magazalarin metrekare alanina gore dagilim sonuglari, 200 magazanin % 62’sinin 400 ve
daha kiigilk metrekare alanina ve 5000 ve daha az iirlin sayisina, %35.5’nin 2500-400
metrekare alanina ve 15000-5000 iiriin sayisina, %2.5’nin 2500 ve iizeri metrekare alanina ve
15000 ve {izeri lirlin sayisina sahip olduklarini gostermistir. 400 ve daha kiiciik metrekare
alania ve 5000 ve daha az iirlin sayisina sahip magazalarin %]1°1 uluslar arasi isletmelere,

%41°1 ulusal isletmelere ve %20’si ise yerel isletmelere aittir.

Orneklem kapsaminda uluslararasi isletmelere ait magazalarin, 15000 ve iizeri iiriin
sayisinda en yiiksek, 5000 ve daha az iirlin sayisinda ise en diisiikk paya sahip oldugu
belirlenmistir. Bu sonug uluslararasi isletmelerin yiliksek metrekare ve yiiksek {irlin sayisini,
ulusal isletmelerin ise diisiik metrekare ve diisiik iirlin sayisini tercih ettiklerini gostermektedir.
Nitekim nitel arastirma sonuglart da Antalya yoresinde faaliyet gosteren uluslararasi
isletmelerin agirlikli olarak hipermarket formatinda, ulusal isletmelerin siipermarket ve
indirim marketleri formatinda, yerel isletmelerin ise siipermarket ve kiiclik siipermarket

formatinda faaliyette bulunduklarini ortaya koymustur.
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v’ Antalya yoresinde faaliyet gosteren gida perakende isletmelerinin rekabet stratejileri ve

orgiit yapisi acisindan ii¢ farkl grup icinde kiimelestikleri tespit edilmistir.

Tez caligmasinda isletmelerin rekabet stratejileri ve Orgiit yapilarina iligkin stratejik
gruplarin ve gruplar arasindaki performans farkliliklarinin tespit edilebilmesi amaciyla
kiimeleme analizi yapilmistir. Iki adimli kiimeleme (two step cluster) yéntemi sonucunda
isletmelerin ii¢ farkli gruba diistiikleri tespit edilmistir. Perakendecilik sektoriine yonelik
arastirmalarda kiimeleme analizi ile elde edilen gruplar rekabet stratejileri 6zelliklerine gore
adlandirilmistir (Alexander ve Veliyath, 1993; Conant, 1993; Morschett, vd. 2005; Parnell,
2000). Ilgili yazinda rekabet stratejisi boyutlarin1 (maliyet liderligi stratejisi, iiriin
farklilagtirma stratejisi, fiziksel farklilagtirma stratejisi, imaj farklilastirma stratejisi ve destek
farklilagtirma stratejisi) ve Orgilit yapist boyutlarini  (merkezilesme, bi¢imsellesme,
standartlasma, koordinasyon ve uzmanlasma) birlikte inceleyen herhangi bir caligmaya
rastlanmamistir. Bu nedenle tez ¢alismasinda incelenen Antalya yoresinde faaliyet gosteren
uluslararasi, ulusal ve yerel nitelikli, en az 400 metrekare satis alanina sahip, gida ve gida dist
en az 5000 iriin bulunduran, toptan iiriin satis1 yapmayan siipermarket, hipermarket ve
indirim marketlerinin i¢ine diistiikleri kiimeler, rekabet stratejileri ve orgiit yapisi acgisindan
ortalama degerleri dikkate alinarak arastirmaci tarafindan adlandirilmistir. Arastirmada
tanimlanan bu kiimelere “Mekanik Yapili Stipermarketler”, “Organik Yapili Ucuzluk¢ular’ ve

“Organik Yapili Yereller” adlar1 verilmistir.

v’ Antalya yoresinde faaliyet gisteren gida perakende isletmeleri arasinda genel olarak en

yiiksek performans ve genel karlilik diizeyi “organik yapili ucuzlukculara”, en diisiik

performans ve genel karlilik diizeyi ise “organik yapili yerellere” aittir.

Perakende sektoriine yonelik arastirma sonuglari (Flavian ve Polo, 1998; Conant vd., 1993;
Lewis ve Thomas, 1990; Hansen, 2003; Brien ve Roger, 1994; Segal ve Giacobbe, 1994)
kiimeleme analizi sonucunda ortaya ¢ikan stratejik gruplar arasinda performans farkliliklar
oldugunu gostermektedir. Bu kuramsal temelden hareketle tez ¢alismasinda kiimeleme analizi
ile 3 kiimeye diisen stratejik gruplarin, performans farkliliklarini belirlemek amaciyla
ANOVA analizi yapilmis, gruplar arasi farkliligin hangi kiimeler arasinda oldugunu gérmek
amaciyla Scheffe testi kullanilmistir. Analizler sonucunda genel olarak performans diizeyi ve
genel karlilik diizeyleri incelendiginde, organik yapili ucuzlukgularin, mekanik yapili
stipermarketlerin performansina yakin ancak daha yiiksek, organik yapili yerellerden ise daha

da ytiksek performans gosterdikleri tespit edilmistir. Dolayisiyla Antalya yoresinde faaliyet
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gosteren gida perakende isletmelerinin diistiikleri li¢ stratejik gruplarin farkli bigimlesme
ozellikleri ile sektdrde belirli performans diizeyleri yakalamalarina ragmen, nitel ve nicel
aragtirma bulgular1 gruplar arasinda performans diizeyi en yiiksek grubun “organik yapili
ucuzlukcular” olduguna isaret etmistir. Organik yapili ucuzlukgular1 sirayla, mekanik yapili

siipermarketler ve organik yapili yereller izlemistir.

v Antalya yéresinde faaliyet gosteren gida perakende isletmeleri arasinda operasyonel

giderleri en diisiik grup “organik yapili ucuzlukculardr”,

Tez calismasinda kiimeleme analizi ile 3 kiimeye diisen stratejik gruplarin performans
gostergelerine iliskin farkliliklar1t ANOVA ile incelenmistir. Analiz sonucunda gruplar
arasinda operasyonel giderleri en diisikk grup organik yapili ucuzlukgular olarak tespit
edilmistir. Organik yapili ucuzlukgular grubunda yer alan tiim isletmeler, diisiik operasyonel

[3

giderler ve temel iriinlerde diisiik fiyat diizeyi ile “indirim marketi” formatinda faaliyet
gostermektedir. Goriisme ve gozlem raporu sonuglari, Antalya yoresinde indirim marketi
formatinda faaliyet gosteren gida perakende isletmelerinin diisiik operasyonel giderler (sinirh
miisteri hizmeti, sinirli miisteri destegi, bina, ekipman ve magaza i¢i diizenlemelerin rakiplere
kiyasla daha fazla basitlestirilmesi 6rnegin, iriinlerin biiylik ¢ogunlugunun reyon yerine

kolilerde sergilenmesi gibi, calisan personel sayisinin diisiikk sayida olmasi vb.) ile

performanslarini arttirdigini gostermistir.

Tirkiye’de perakende sektoriine son yillarda katilan indirim (discount) marketleri (Bkz.
1.Boliim) ile bazi hipermarketler diisiik maliyetli operasyonlar1 gerceklestiren gida isletmeleri
olarak ortaya ¢ikmaktadir. Indirim marketleri, mal veya iiriin fiyatlarini indirerek pazarmn
altinda fiyat sunmakta, markali {iriinlerin satisina nispeten daha az yer vermekte, self servis
sistemiyle calismakta ve tliketicilerine silirekli olarak diisiik fiyattan mal satmay1

hedeflemektedirler (www. acnielsen.com.tr, 2008).

Tez calismasi kapsaminda uluslararasi nitelikte faaliyet gosteren B2 (Kiimeleme analizi
sonucu organik yapili ucuzlukcular grubuna diismiistiir) isletmesinin iist diizey yOneticisi

tiriinlerine yonelik fiyat politikalarini su sekilde 6zetlemektedir:

............. B2 Tiirkiye'de biiylimeye ve yatirimlarii araliksiz siirdiirmeye biiyiik 6nem vermektedir.
Yatirim olarak biz yeni magazalar agmayi anliyoruz. Hipermarket formati yaninda indirim marketi olarak da
operasyonlarimizi devam ettirmekteyiz. Boylece daha fazla sayida magaza ile daha fazla tiiketiciye ulagmay1

hedefliyoruz.
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..................... Son donemlerde Tiirkiye’deki durgunluk ortaminda tiiketicilerin pahali iriinlerden ucuz
iiriinlere yoneldigi, taksitli satiglar ve promosyonlar nedeniyle kredi kartiyla yapilan aligveris miktarinda 6nemli
bir artis yasandigi goriilmektedir. Tiiketici giiven endekslerinde kotiilesme goriilmektedir. Ekonomik belirsizlik
ve durgunluk tiiketicilerin fiyat hassasiyetlerinin artmasina neden olmaktadir. Bu nedenle fiyatlara yonelik giiven
kaybi cirolara fazla yansimasa da tiiketicilerin daha ucuz iiriinleri tercih ettigini sdyleyebilirim. Ornegin daha
pahali beyaz peynir yerine kiiltlir {irinii daha ucuz peynire bir kayis var. Bu egilim bir¢ok iiriinde

yasanmaktadir...............c.oo

v Antalya yoresinde faaliyet gosteren gida perakende isletmeleri arasinda miisteri
memnuniyeti, miisteri sayist ve miisteri alis-verig siklig1 en yiiksek grup “organik yapili

ucuZlukculardir”.

Tez caligmasinda kiimeleme analizi ile 3 kiimeye diisen stratejik gruplarin, miisteri
memnuniyeti, miisteri sayis1 ve miisteri alig-veris siklig1 gibi miisteriyi temel alan performans
gostergelerine iligkin farkliliklart ANOVA analizi ile incelenmistir. Analiz sonucunda gruplar
arasinda miisteri memnuniyeti, miisteri sayis1 ve misteri alis-veris siklig1 en yiiksek grup
organik yapili ucuzlukgular olarak tespit edilmistir. GfK* Grup adli arastirma sirketinin 2008

“«

tarihinde Tiirkiye genelinde hazirladig: tisteri Memnuniyeti Arastirma Raporu” market
misterilerinin memnuniyet diizeyini etkileyen en Onemli unsurun “ucuzluk/disiik fiyat”
oldugunu gostermistir. Nitekim organik yapili ucuzlukgular, temel iiriinlerde rakiplerine gore
fiyat diizeyi en diisiikk grup olarak tespit edilmistir. Miisteri memnuniyetini belirlemeye
yonelik arastirmalarin ¢ogu miisterilerin dncelikli olarak iirlinlerin fiyatina 6énem verdiklerini

ortaya koymustur.

*1934 yilinda Almanya’da kurulan isletme arastirma gruplari icinde Almanya’da birinci, diinyada ve Avrupa'da
ise 4. sirada yer almaktadir. Isletme 100'den fazla iilkede arastirma hizmeti sunan 115 firmadan olusan genis bir
uluslararasi aga sahiptir. GfK Tirkiye, 1987 yilindan bu yana pazar arastirmalart konusunda faaliyet gosteren bir
arastirma kurulusudur. Sirket ¢alismalarinda 6zellikle miisteri memnuniyetinden ¢alisan memnuniyetine, marka
konumlandirma ve imaj arastirmalarindan kurumsal itibar ve iletisim arastirmalarina kadar tiim arastirma tiirleri
icin miisteri ihtiyacina uygun 6zel modeller gelistirmektedir. Bu amagla tiim nitel ve nicel arastirma tekniklerini
kullanmaktadir. GfK Tiirkiye perakende sektorleri icin diizenli araliklarla arastirma yapmaktadir

(http://www.gfk.com/gfkturkiye/about us/about gfk group/index.tr.html, 2008).
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v’ Antalya yoresinde faaliyet gisteren gida perakende isletmeleri arasinda satislarin artig

orani, metrekare basina satis hacmi, iade/ imha orani en yiiksek grup “mekanik yapili

siipermarketlerdir.”

Tez caligmasinda kiimeleme analizi ile tespit edilen 3 stratejik grubun, satislarin artis orani,
metrekare basina satis hacmi, iade/ imha oranina iliskin farkliliklar1 ANOVA analizi ile
incelenmistir. Analiz sonucunda mekanik yapili stipermarketler bu performans gostergelerine
iliskin en yiiksek degerlere sahip olmustur. ki adim kiimeleme analizi ile mekanik yapil
siipermarketlerin demografik 6zellikleri arastirilmis, bu grupta yer alan isletmelerin metrekare
ve 1riin sayist dikkate alindiginda, hipermarket ve silipermarket formatinda faaliyet
gosterdikleri tespit edilmistir. Gida perakende isletmeleri arasinda hipermarket ve
stipermarketler diger isletmelere kiyasla (6rnegin indirim marketleri, kiigiik stipermarket vb.)
daha yiiksek satig alanina ve daha fazla iiriin ¢esidine sahip olmalari, bu isletmelerin satiglarin
artis orani, metrekare basina satis hacmi ve iade/ imha orani gibi satisa yonelik performans
kriterlerinin daha yiiksek c¢ikmasina neden olabilmektedir (Berman ve Evans, 2004).
Antalya’da faaliyet gosteren mekanik yapili siipermarketler satist esas alan performans

gostergelerinde diger isletmelere gore en yiiksek degerlere sahip bulunmustur.

v Antalya yoéresinde faaliyet gosteren gida perakende isletmeleri arasinda uluslararast

isletme sayisi, satis alami ve iiriin ¢esidi en Yyiiksek grup “mekanik _yapili

siipermarketlerdir”.

Kiimeleme analizi ile li¢ gruba diisen perakende isletmelerinin demografik bulgulari
incelendiginde, uluslararasi isletmelerin biiylik bir c¢ogunlugunun mekanik yapili
stipermarketler adi1 verilen grupta bulundugu tespit edilmistir. Analiz sonucunda uluslararasi
isletmelerin %81°1 (geri kalani organik yapili ucuzlukgular grubuna diismiistiir), ulusal
isletmelerin %23’ (geri kalani organik yapili ucuzlukgular grubuna diigmiistiir) ve yerel
isletmelerin %37’si (geri kalan1 organik yapili yereller grubuna diismiistiir) mekanik yapili

stipermarketler grubuna diismiistiir.

Iki adim kiimeleme analizi sonuglari, organik yapili ucuzlukgularin ve organik yapili
yerellerin 15000 ve iizerinde {iriin ¢esidinde ve 2500 ve daha iistii metrekare satig alaninda
isletmeleri bulunmadigini, mekanik yapili siipermarketlerin, isletmelerin ise en yiiksek satig
alanina ve en yiiksek iirlin ¢esidine sahip ( Toplam 5 isletmenin %60’1 uluslararasi, %20’si

ulusal ve %20’si yerel nitelikte faaliyet gostermektedir) olduklarini gdstermistir. Nitel
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arastirma bulgular1 da dikkate alindiginda mekanik yapili siipermarketler grubunda yer alan
bu isletmelerin satig alan1 ve iirlin sayis1 6zelliklerine gore hipermarket formatinda faaliyette

bulunduklarini gdstermektedir.

v’ Antalya yoresinde faaliyet gosteren guda perakende isletmeleri arasinda ulusal isletme

sayist en yiiksek, satis alami en diisiik ve iiriin ¢esidi en az grup “organik yapili

ucuzlukculardir”.

Kiimeleme analizi ile li¢ gruba diisen perakende isletmelerinin demografik bulgulari
incelendiginde, ulusal isletmelerin %97’sinin ve uluslararasi igletmelerin %19’unun organik
yapilt ucuzlukgular adi verilen gruba distiigii tespit edilmistir. Grupta dikkat c¢eken bir
ozellik, ulusal isletme sayisinin diger gruplara kiyasla en yiiksek degerde olmasidir. Organik
yapilt ucuzlukgularin satig alani ve iriin sayist Ozellikleri incelendiginde, grupta yer alan
isletmelerin tamaminin 400 ve daha diisiik metrekare satis alaninda, 5000 ve daha diisiik
sayida iirlin ¢esidine sahip oldugu tespit edilmistir. Bu bulgu organik yapili ucuzlukcularin
diger iki gruba kiyasla en diisiik satis alanina ve en az {iriin ¢esidine sahip olduklarini
gostermektedir. Diisiik maliyetli operasyon uygulamalar1 ile dikkat ¢eken organik yapili
ucuzlukgular, diisiik metrekare satis alan1 ve az sayida {iriin ¢esidi ile mahallelerde, bina
altlarinda vb. ¢ogunlukla tiiketicilere daha yakin yerlerde kurulmaktadirlar. Nitel aragtirma
sonuglar1 da organik yapili ucuzlukcgular grubunda yer alan isletmelerin diisik maliyetli
operasyonlar ile ulusal/ uluslararasi nitelikli faaliyet gdsteren indirim marketleri formatinda

rekabet iistiinliigii elde ettiklerini ortaya koymustur.

v’ Antalya yoresinde faaliyet gisteren gida perakende isletmelerinin performans diizeyini

en fazla etkileyen rekabet stratejisi “maliyet liderligidir”.

Tez calismasinda gida perakende isletmelerinin rekabet stratejileri ile performanslar
arasindaki iligki ¢oklu regresyon analizi ile test edilmistir. Analiz sonucunda isletmelerin
performansini en fazla etkileyen rekabet stratejisi maliyet liderligi olarak bulunmustur.
Rekabet stratejisinin  diger boyutlar1 incelendiginde, biiylikten kiiclige sirayla, {iiriin
farklilagtirma stratejisi (kalite kontrol sistemlerinin siirekliligi, tirlin kalitesi, iiriin tedarik hizi,
tiriinlerin tazeligi, genis iirlin yelpazesi ve market markali iirlinlerin ¢esitliligi), fiziksel
farklilagtirma stratejisi (magazanin fiziksel goriinlisii, magaza yerlesim yeri, bilgisayar
destekli siparis ve sevkiyat sistemi ve sahip olunan teknolojik donanim), imaj farklilastirma

stratejisi (yaygin miisteri hizmeti imkanlari, tanitim ve reklam, pazarlama teknikleri ve
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yontemlerindeki yenilikler ve firma imaj1) ve destek farklilagtirma stratejisinin (egitimli ve
uzman personel, miisteri iligkileri yonetimi, 6zel cografi dilimlere hizmet sunumu ve 6zellikli
iiriin sunumu) isletme performansi ile giiclii ve anlamli diizeyde bir iliski i¢cinde oldugu

bulunmustur.

Maliyet liderligi stratejisi, genel olarak isletmenin faaliyetlerini rakiplerinden daha diisiik
maliyetle yapmasi ve sektor ortalamasinin iizerinde getiri elde etmesi anlamina gelmektedir.
Bu stratejiyi uygulayan gida perakende isletmeleri rekabet silahi olarak maliyetleri azaltmaya
yogunlagmaktadir (Morschett, 2005, s. 259). Arastirma kapsaminda st diizey yoneticilerle
yapilan goriisme sonuglari, isletmelerin 6zellikle son yillarda maliyet stratejisini dikkate alan
faaliyetler (diisiik operasyonel giderler, diisiik iade, fire ve imha oranlari, diisiik envanter
ac1g1, rakiplerine kiyasla iiriin fiyatlarinda liderlik ve diisiik stok devir hizi) uyguladiklarini,
isletmelerin performans diizeylerini etkileyen en onemli stratejinin ise diisiik operasyonel

giderler oldugunu ortaya koymaktadir.

v’ Antalya yoéresinde faaliyet gosteren gida perakende isletmeleri arasinda maliyet liderligi

stratejisini en fazla uygulan grup “organik yapili ucuzlukculardir”.

Tez calismasinda {i¢ stratejik gruba diisen gida perakende isletmelerinin performans
diizeylerini en fazla etkileyen rekabet stratejisi, coklu regresyon analizi ile tespit edilmistir.
Analiz sonucunda organik yapili ucuzlukgularin maliyet liderligi stratejisine iliskin ortalama
degeri, mekanik yapili siipermarketlere ve organik yapili yerellere kiyasla en yiiksek diizeyde
bulunmustur. Bu sonu¢ Antalya’da faaliyet gosteren gida perakende isletmeleri arasinda
maliyet liderligi stratejisini en fazla uygulan grubun organik yapili ucuzlukgular oldugunu

gostermektedir.

Conant’a (1993, s. 269) gore operasyonel giderlerini ve {irlin fiyatlarini rakiplerine gore
daha diistik diizeyde tutan magazalar, rekabette iistiinliik kazanabilmektedirler. Yazar maliyet
liderligi stratejisi ile rekabet eden bu magazalara “direnisciler (resisters)” ismini vermistir.
Perakende sektoriine yonelik aragtirmalarda maliyet liderligine yonelik faaliyetler, magaza
calisma saatlerinin azaltilmasi, self-servis hizmetlerin arttirilmasi, kismi-zamanli c¢alisan
personelden daha uzun c¢aligma saatleri ile daha fazla yararlanilmasi, miisteri hizmetlerinin
azaltilmasi, iiriin cesitlerinin azaltilmasi, magaza atmosferi ve diizenine yatirimlarin
azaltilmasi (6rnegin, reklam panolarinin kullanilmamasi, reyonlarda koli kullanilmasi vb.),

magaza personelinin sayisinin diisiik tutulmasi olarak 6zetlenmektedir (Morschett, 2005;
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Levy ve Weitz, 2001; Megicks, 2001; Brien ve Roger, 1994; Helms vd., 1992; Mason ve
Mayer, 1978).

Tez calismasi kapsaminda yapilan kiimeleme analizi sonucu organik yapili ucuzlukgular
grubuna diisen G ve D2 isletmesinin iist diizey yoneticiler ile gerceklestirilen goriismede,
maliyet liderligi stratejisinin operasyonel uygulamalarina yansimasini su sekilde ifade

edilmistir:

G Isletme Yoneticisinin Ifadesi:
e Sirketimiz magaza satin almaz, kiralar. Magazalarimizda minimum raf sistemi kullanilir. Magaza
dekorasyonu ve iiriin tanitimlarina iliskin gereksiz harcamalardan kagimilir. Uriin portfdyiinii simrli tutar ve
tedarik¢ilerinden diisiik fiyata biiylik miktarlarda alim yapar. Elde edilen kazanimlar {iriin fiyatlara yansitilir.

Bu politika sirketimizin maliyet yonetiminin en énemli unsurlarindan biridir...............

D2 Isletme Yineticisinin Ifadesi:

e az ¢esit ve sade magaza tasarimi ile sagladigi maliyet avantajini tiiketiciye ucuz iiriinler sunarak
yansitma prensibine dayali olan ucuzluk marketlerimizin, bakkallarin ve siipermarketlerin pazar payini
azaltarak Tiirkiye’de biiyiik asama kaydetmektedir. Bu anlayisla yola ¢ikan sirketimiz, aynt malr biiyiik market
zincirlerinden yiizde 5-6 daha ucuza tiiketiciye sunmaktadir. Giivenilir iireticilere yaptirdigi kaliteli market
markali tirtinlerin toplam satistaki payini artirmak sirketimizin temel

hedefidir.......ccccooeeviee i

v Antalya yoresinde faaliyet gisteren gida perakende isletmeleri arasinda farkhlastirma

stratejisini en az uygulan grup “organik yapili ucuzlukcular”, en fazla uygulayan grup

“mekanik yapili siipermarketlerdir”. Antalya yoresinde gida perakende isletmeleri arasinda

rekabet stratejilerinin herhangi birisinde odaklanmayan tek grup ise ‘“organik yapili

yerellerdir”.

Gida perakende isletmeleri rekabette iistiinliik saglamak amaciyla gesitli farklilagtirma
stratejileri uygulamaktadirlar. Wallace vd.’e (2004) gore gida perakende isletmeleri
triin/hizmete iliskin fiyatta, imajda, hizmet sunumlarinda ve magaza atmosferinde
gerceklestirdikleri uygulamalar ile her gecen giin daha farkli uygulamalara ydnelmekten
kacinmamaktadir. Perakendecilik sektoriine yonelik arastirmasinda Conant (1993, s.267)
farklilagtirma stratejisini uygulayan isletmelerin yer aldigi grubu “ticcarlar (merchant)”
olarak tanimlamaktadir. Yazara gore tiiccarlar grubundaki isletmeler rakiplerine gore farklilik
yaratacak tiim unsurlar1 dikkate almaktadirlar. Nitekim tez c¢aligmasinda c¢oklu regresyon
analizi sonucunda ii¢ stratejik gruba diisen gida perakende isletmelerinin performans

diizeylerini etkileyen diger (maliyet liderligi stratejisinden sonra) rekabet stratejisinin
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farklilastirma oldugu tespit edilmistir. Analiz sonucunda farklilastirma stratejilerine iliskin
gruplar arasindaki ortalama degerler birbirleri ile kiyaslandiginda organik yapil
ucuzlukgularda en diisiik, mekanik yapili siipermarketlerde en yiiksek diizeyde bulunmustur.
Bu sonu¢ organik yapili ucuzlukgularin maliyet liderligi stratejisi ile birlikte farklilastirma
stratejilerini de (imaj, destek, iiriin ve fiziksel stratejiler) uyguladiklarini, ancak maliyet
liderligi stratejisini diger stratejilere kiyasla daha fazla uyguladiklarini gostermektedir.
Organik yapili ucuzlukgular grubuna diisen B2 gida perakende isletmesinin {ist diizey
yoneticisi, maliyet liderligi ile birlikte farklilagtirma stratejilerine iliskin uygulamalarini su

sozlerle ifade etmistir:

...................... Stratejimiz Oncelikle tiiketicinin fiyat konusundaki beklentilerini tam olarak karsilamak,
ardindan giivenerek aligveris yapabilecegi, kalite konusundaki arayislarini ortadan kaldiran bir nokta olmak ve
tim bunlarin Gtesinde tiiketici i¢in aligverisi eglenceli ve keyifli hale getirmektir. Ekonomide yasanan
dalgalanmalar tiiketicinin ekonomik kaygilarinin artmasina neden olmaktadir. Arastirma sirketlerince yapilan
arastirmalar tiiketicinin ekonomik kaygilarinin gecmis yillara gore daha fazla arttigin1 gosteriyor. Biz de bu
nedenle fiyat konusunda miisterilerimizin bu hassasiyetini géz 6niinde bulunduruyoruz ve éniimiizdeki donemde

bu hassasiyetimizi arttirarak devam edecegiz.............c.coviiiiiiiiiiiiiiin.

Coklu regresyon analizi sonucunda, mekanik yapili stipermarketlerin performansini en
fazla etkileyen rekabet stratejisi farklilastirma, en az etkileyen rekabet stratejisi ise maliyet
liderligi olarak tespit edilmistir. Nitekim mekanik yapili siipermarketler grubunda
farklilagtirmaya iliskin ortalama degerlerin diger iki gruba kiyasla en yiiksek diizeyde olmasi
dikkat c¢ekici bir sonugtur. Mekanik yapili siipermarketlerin farklilagtirma stratejilerine iliskin
ortalama degerleri incelendiginde, grubun performansini en fazla etkileyen farklilastirma
stratejisinin “imaj farklilagtirma” oldugu tespit edilmistir. Nitekim ANOVA analizi Antalya
yoresinde faaliyet gdsteren gida perakende isletmeleri arasinda firma imaj1 en giiglii grubun
mekanik yapili siipermarketler oldugunu gostermistir. Imaj farklilastirma ile isletmeler
tutundurma ve reklam faaliyetlerine agirlik vermekte, 6zellikli iirtin/hizmet sunumuna, genis
iriin yelpazesine ve 6zellikle iirlinlerin kalite ve tazeligine 6nem vermektedirler. Bu sonug
Antalya yoresinde mekanik yapili slipermarketler grubunda yer alan isletmelerin imaj
farklilagtirma stratejisi ile rekabet ettiklerini ortaya koymaktadir. Arastirmada mekanik yapili
siipermarketler grubuna diisen uluslararast A isletmesinin iist diizey yoOneticisi, imaj

farklilastirmaya yonelik ¢aligmalarini su sekilde ifade etmektedir:

............................. Sektorde faaliyet gosteren firma sayisi arttikga, benzer iriinler ve hizmetler sunan
sirketlerin farklilasmas1 da zorlagmistir. Isletmemizde bu farklilasmay: saglamanm en 6nemli unsurlarindan biri
ise pazarlama ve reklam faaliyetleri olmustur. Markamizi farklilagtirmak isteyen isletmemiz, yogun televizyon

ve gazete reklam kampanyalari ile cirolarini artirmay1 basarmistir. ........
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Rekabet stratejilerinin herhangi birisinde odaklanmayan, ¢evresel sartlara gore stratejik
davraniglarini yonlendiren, ancak pazar lideri olmak yerine mevcut durumunu korumaya
calisan isletmelerin izledikleri “orta yol” (middle-of-the road) stratejisi “ karisik (stripe)”
olarak tanimlanmaktadir (Conant 1993, s. 269). Benzer bi¢cimde tez ¢aligmasinda iki adim
kiimeleme analizi ile organik yapili yereller rekabet stratejilerine gore degerlendirildiginde,
maliyet liderligi, Uriin farklilagtirma, imaj farklilastirma, fiziksel farklilastirma ve destek
farklilagtirma stratejilerine iligkin ortalamalarin birbirlerine yakin degerler olduklari tespit
edilmistir. Gruplarin performans farkliliklarim1  belirlemeye yonelik ANOVA analizi
sonucunda da organik yapili yerellerde rekabet stratejilerinin tiimii isletme performansini
yakin degerlerde etkilemektedir. Coklu regresyon analizi sonucunda organik yapili yerellerin
maliyet liderligi stratejisine ait ortalama degerleri mekanik yapili stipermarketlerden yiiksek,
organik yapili ucuzlukculardan diisiik ¢ikmistir. Analizde organik yapili yerellerin
farklilagtirma stratejileri incelendiginde maliyet liderliginin aksine farklilagtirma stratejilerine
(irtin, 1maj, fiziksel ve destek farklilastirma) ait ortalama degerleri organik yapih

ucuzlukg¢ulardan yiliksek mekanik yapili siipermarketlerden diisiik olarak tespit edilmistir.

v Antalya yoresinde faaliyet gisteren gida perakende isletmeleri arasinda siparis

karsilanma yiizdesi ve iiriin tedarik siiresi en yiiksek grup “organik yapili yerellerdir.”

Tez caligmasinda 3 kiimeye diisen gruplarin siparis karsilanma ylizdesi ve iiriin tedarik
stiresine iliskin farkliliklart ANOVA analizi ile incelenmistir. Analiz sonucunda gruplar
arasinda siparis karsilanma yiizdesi ve iirlin tedarik siiresi en yiiksek grup organik yapili
yereller olarak tespit edilmistir. Organik yapili yerellerin tamami yerel isletmelerden
olugmaktadir. Grupta yer alan isletmelerin %94’ 1000 ve daha diisiik metrekare satig
alaninda, 10000 ve daha az iiriin ¢esidine sahiptir. Bu bulgu Antalya’da faaliyet gosteren yerel
isletmelerin biiyiik siipermarket ve siipermarket formatinda faaliyet gosterdiklerine isaret
etmektedir. Nitel arastirma sonuglar1 organik yapili yerellerin diger gruplara kiyasla diisiik
metrekare satig alaninda ve az sayida iirlin ¢esidi ile yerel nitelikte faaliyet gdstermelerinin
iirtin siparis karsilanma yiizdesini arttirdigini, dolayistyla {iriin tedarik siiresini de kisalttigin

ortaya koymustur.
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v’ Antalya yoresinde faaliyet giosteren gida perakende isletmelerinin performans diizeyini

en fazla etkileyen orgiit yapisi boyutu “merkezilesmedir”.

Tez caligmasinda bagimsiz degisken olarak tanimlanan Orgiit yapist boyutlarinin
(merkezilesme, bigimsellesme, standartlasma, uzmanlagsma ve koordinasyon) isletme
performansina etkisi ¢oklu regresyon analizi ile incelenmistir. Orgiit yapisinm isletme
performansina etkisi ile ilgili analiz sonuclar1 tiim boyutlarin bagimli degisken performansla
anlamhi ve giiclii iliskiye sahip oldugunu gostermistir. Regresyon analizine gore isletme
performansini en fazla etkileyen boyutun “merkezilesme” (diger boyutlar ise sirasiyla

bicimsellesme, standartlasma, uzmanlasma ve koordinasyon) oldugu tespit edilmistir.

Arastirmada merkezilesme boyutu ile, orgiitii ilgilendiren kararlarin (miisteriye sunum
ve hazirlik, tirlin se¢imi, tutundurma, planlama ve stok yonetimi) magaza yonetimi tarafindan
yonetim hiyerarsisinin  hangi diizeyinde (stratejik, operasyonel ve idari) verildigi
belirlenmistir. Sonugta Antalya’da faaliyet gosteren gida perakende isletmelerinde
operasyonel diizeyde magaza yoneticilerinin en fazla yetkiye sahip olduklar1 karar alani stok
yonetimi, siirli diizeyde sahip olduklar karar alani ise tutundurma olarak tespit edilmistir.
Levy ve Weitz (2001, s.354) operasyonel yonetimin birincil faaliyetlerinin, yliksek stok devir
hiz1, diistik stok yatirimi, stok bulundurma giderlerinin azaltilmasi, verimli alan kullanimu, fire
maliyetlerinin diisiiriilmesi, yeni iriinler sunulmasi vb. stok yonetimine iligkin faktorler
oldugunu ifade etmektedir. Yazarlara gore (2001, s.489) tutundurma faaliyetlerinin amaci,
hedef pazardaki miisterilere daha fazla satis gerceklestirmektir. Tutundurma faaliyetlerine
(6rnegin miisteri sadakat programlari, bir iirlinlin yaninda baska bir iiriinlin veya ayni {iriiniin
daha diisiik fiyatla ya da ticretsiz verilmesi, belirli iirlinlerin belirli miktarinin miisterilere
ticretsiz verilmesi, tadim standlarinin hazirlanmasi vb.) iliskin kararlarin {ist diizey tarafindan

verilmesi igletme performansini arttirabilmektedir.

v’ Antalya yoresinde faaliyet gosteren gida perakende isletmeleri arasinda merkezilesme

diizeyi en yiiksek grup “mekanik yapili siipermarketler”, en diisiik grup ise “organik

yvapilt ucuzlukculardir”.

Tez caligmasinda kiimeleme analizi ile belirlenen ili¢ gruba ait bagimsiz degiskenlerin
(merkezilesme, standardizasyon, kontrol mekanizmasi, bigimsellesme, uzmanlagma ve
kontrol) bagimli degisken (performans) iizerindeki aciklayicilifini belirlemek amaciyla ¢oklu

regresyon analizi yapilmistir. Gruplara gore performansi en fazla etkileyen Orgiit yapisi
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unsuru, mekanik yapili stipermarketlerde B =0.74 katsayisi ile, organik yapili ucuzlukgularda
= 0.44 katsayisi ile, organik yapili yerellerde P= 0.54 katsayisi ile “merkezilesme” olarak
tespit edilmistir. Bu sonu¢ Antalya’da faaliyet gosteren gida perakende isletmeleri arasinda
mekanik yapili siipermarketlerin merkezilesme diizeylerinin en yiiksek, organik yapil

ucuzlukgularin ise en diisiik grup olduklarini ortaya koymustur.

Iki adim kiimeleme analizi sonucunda organik yapili yereller érgiit yapis1 unsurlarina gére
degerlendirildiginde ortalamalarin tiimiiniin birbirlerine yakin degerler olduklar1 tespit
edilmistir. Grubun performansini etkileyen orgiit yapist unsurlar1 ¢oklu regresyon analizi ile
incelenmis, tiim degerlerin birbirine olduk¢a yakin oldugu bulunmustur. Burada dikkat ¢eken
bulgu organik yapili yerellerin Orgiit yapist unsurlarina iligkin tiim ortalama degerlerinin
mekanik yapili siipermarketlerden daha diisiik, organik yapili ucuzlukgular ise yakin ama
daha yiiksek oldugudur. Organik yapili yerel isletmeler Antalya yoresinde faaliyet gosteren
aile igletmeleridir. Nitel aragtirma sonuglari bu grupta yer alan isletmelerde tiim kararlarin
isletme sahipleri tarafindan verildigini gostermistir. Bulgularin degerlendirilmesi sonucunda
Antalya’da faaliyet gosteren yerel gida isletmelerinin organik orgiit yapist 6zellikleri tagidig

tespit edilmistir. Bu nedenle gruba yazar tarafindan “organik yapili yereller” ismi verilmistir.

Coklu regresyon analizi sonucunda mekanik yapili siipermarketlerin merkezilesmenin yan
sira standartlasma, koordinasyon ve bi¢cimsellesme unsurlarina iligkin degerlerinin de diger iki
kiimeye kiyasla performansi en yiiksek diizeyde etkileyen boyutlar oldugu belirlenmistir.
Mintzberg’in (1983, s. 157-253) orgiit bicimlesmelerine gore bu grupta yer alan isletmeler,
merkezilesme, standartlasma, bicimsellesme ve uzmanlasma derecesi yiiksek mekanik yapili
isletmeler olarak tanimlanmaktadir. Boyle bir yapida, orgiit iiyelerinin fonksiyonlari, yetki ve
sorumluluklart agik bir big¢imde tanimlanmistir. Baska bir deyisle, ¢alisanlarin neyi, nasil
yapacagi, nelerden sorumlu olduklar1 higbir tereddiite yer birakmayacak sekilde belirlenmistir.
Bu nedenle tez ¢alismasinda yazar tarafindan ilk gruba diisen isletmelere rekabet stratejileri
ile birlikte orgiit yapist unsurlar1 da dikkate alinarak “mekanik yapili siipermarketler” ismi

verilmigtir.

Coklu regresyon analizi sonuglari, organik yapili ucuzlukgularin merkezilesmenin yani
sira  bigimsellesme, standartlasma, koordinasyon derecelerinin de mekanik yapili
siipermarketlere ve organik yapili yerellere gore daha diisiik degerlere sahip olduklarini ortaya
koymustur. Bu sonu¢ Antalya’da faaliyet gosteren gida perakende isletmeleri arasinda organik

yapili ucuzlukgular grubuna diisen isletmelerde pek cok kararin operasyonel diizeyde
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verildigini, merkezka¢ yapinin esas oldugunu, calisanlarin belirli islerde uzmanlagsmasindan
cok, yapilacak isin Orgiitiin genel amaclarina gore siirekli degistigini, orgiit liyeleri arasindaki
iletisimin emir-komuta haberlesmesinden ¢ok danisma niteliginde oldugunu goéstermektedir.
Bulgularin degerlendirilmesi sonucunda organik orgiit yapisi 6zelliklerini tasiyan ve rekabette
maliyet liderligi stratejisini dikkate alan bu gruba yazar tarafindan “organik yapili
ucuzlukcular” 1ismi verilmistir. Arastirmada organik yapili ucuzlukcular grubuna diisen
ulusal nitelikli G isletmesinin {ist diizey yOneticisi merkezka¢ yapilarmi su sekilde

aciklamsgtir:

“Isletmemiz merkezi olmayan bir organizasyon yapisina sahiptir. Tiirkiye genelinde her biri kendi
personeline ve deposuna sahip olan 16’°dan fazla bélgemiz bulunmaktadwr. Organizasyon modelimizin en temel
ozelligi, yonetimin merkezi nitelikten arindirilmis ve yalin olmasidir. Boylece bolge teskilatlarimiz ve
magazalarimiz arasinda dinamik bir lojistik ve bilgi agi kurulmaktadr. Amag ise karar alma ve uygulama

stire¢lerini hizlandvmaktir... ... ... ... ..... ”

Tez Arastirmasinin Katkist

Bu tez ¢alismasinin gerek gida perakende sektoriine gerekse alan yazinina dnemli katkilar
saglayacagi diislinlilmektedir. Arastirma sonucunda Antalya ydresinde gozlemlenen s6z
konusu rekabetin firmalar agisindan nasil bir drgiitlenme iginde yiiriitiilldiigii ve ne tiir rekabet
stratejilerinin 6n plana c¢iktifi belirlenmis, gida perakende sektoriiniin i¢inde bulundugu
yogun rekabet hareketlerinin ardinda yatan rekabet stratejileri ile Orgiitsel yapilanmalarin

performansa yansiyan bi¢cimlesmelerine (configuration) iliskin gorgiil bulgulara ulagilmistir.

Bu caligmanin rekabet stratejisi, Orglit yapisi ve isletme performansi arasindaki iligkiyi
gostererek arastirmacilara, yoneticilere ve karar vericilere gida perakende sektoriinde rekabet
giicliniin saglanmasi ile ilgili bakis acilar1 sunacagi diisliniilmektedir. Bu aragtirmada elde
edilen sonuglar, sektoriin bolgesel degerlendirmesinin yapilabilmesine imkan vererek,
isletmelerin hangi rekabet stratejileri ve Orglit yapist ile isletme performansini

arttirabileceklerine 151k tutacagi beklenmektedir.

Tez calismasinda nicel Ol¢iim aracinin olusturulabilmesi, sektdre O6zgli kavramsal
cergevenin belirlenebilmesi ve perakendecilik 6zelinde orgiitlenme ve rekabet degiskenlerine
iliskin derinlemesine sezgi kazanilabilmesi amaciyla nitel ve nicel arastirma teknikleri
kullanilmistir.  Sektoriin  belli bagh isletmelerinin {ist diizey yoneticileriyle yiizyiize

goriismeler yapilmasi, magazalarda gozlemler gergeklestirilmesi, sektorle ilgili haber igerikli
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dokiimanlarin incelenmesi ve nicel Ol¢iim aracinin kullanilmasi sektore 0zgii rekabetin
boyutlarinin anlasilabilmesi agisindan 6nemli bulunmustur. Benzer bi¢imde farkli cografi
bolgelerde ve sektorlerde yapilacak arastirmalarda tez calismasinin tasarimindan

faydalanilabilir.

Gida perakende isletmelerine 6zgii temel degiskenlerin (rekabet stratejisi, Orgiit yapist ve
performans) ve aralarindaki iliskilerin belirlenmesine yonelik sinirli sayida arastirmaya ve
Ol¢iim araglarina ulagilmasi bu ¢aligmanin yazina verecegi katki diizeyinin bir gostergesidir.
Rekabet stratejisi, Orgiit yapisi ve performans iligkisine yonelik ilgili mevcut kuramsal
tartismalarin, gida perakende sektoriine 6zgii gelistirilen 0l¢lim araglar1 (goriisme formu ve

soru formu) ile sinanarak alana katki saglayacag: diistintilmektedir.



180

KAYNAKCA

Aalto-Setala, V. (2002) The Effect of Concentration and Market Power on Food Prices:
Evidence from Finland, Journal of Retailing, Vol. 78, 207-216.

AC Nielsen (2006), Retailer Trend 2004, Yayimlanmamis Rapor, Istanbul: AC Nielsen.

Akehurst, G. ve Alexander, N. (1995) Developing a Framework for the Study of the
Internationalization of Retailing, Service Industries Journal, 15(4), 205-209.

Al-Awadi, A. (2002) A Proposed Model of Consumer Loyalty in the Retailing Sector Based
on the Kuwaiti Experience, Total Quality Management, Vol. 13, No.7

Alkan, S. (1999) Perakendecilik Sektorii, Tiirkiye Vakiflar Bankasi, Sektor Arastirmalari
Serisi, No.19, Ekim.

Alexander, L. ve Veliyath, R. (1993) Matching Competitive Strategy with Grocery Store
Format: An Investigation of the Performance Implications, Journal of Strategic Marketing,
Vol 1., No 19, 3-19.

Alexander, N. (1995) Internationalization: Interpreting the Motives in International Retailing,
Trends and Strategies, McGoldrick, P. ve G. Davies (Ed.) Pitman Pub.,77-98.

Altunisik, R., S. Ozdemir ve O. Torlak (2006) Modern Pazarlama, 4. Baski, Degisim
Yayinlari, Istanbul.

Amburgey, T.L. and Dacin, M. T. 1994. As the Left Foot Follows the Right? The Dynamics
of Strategic and Structural Change. Academy of Management Journal, 37(6), 1427 1452.

Ansoff, 1. (1975) Managing Strategic Surprise by Response to Weak Signals, California
Management Review, Vol. XVIII, No.2.

Ansoff, I. ve McDonnell, (1990) Implanting Strategic Management, Prentice Hall.

ARASTA, (2006a) Alisveris Merkezleri ve Perakende Sektorti Dergisi, Mayis-Haziran, s.30.

ARASTA, (2006b) Aligveris Merkezleri ve Perakende Sektorii Dergisi, Tem-Agus, s.31.

ARASTA, (2006c) Alisveris Merkezleri ve Perakende Sektorii Dergisi, Kasim-Aralik, s.33.

ARASTA, (2007a) Aligveris Merkezleri ve Perakende Sektorii Dergisi, Ocak-Subat, s.34.

ARASTA, (2007b) Aligveris Merkezleri ve Perakende Sektorii Dergisi, Mart-Nisan, s.30.



181

Arikbay, C. (1996) Perakendecilikte Gelismeler ve Yeni Olusumlar, MPM yayinlari, No.572
Ankara.

Astley, W.G ve Van de Ven, A. H. (1983) Central Perspectives and Debates in Organization
Theory, Administrative Science Quarterly, 28, 2.

Avella, L., E. Fernandez ve C. J. Vazquez (2001) Analysis of Manufacturing Strategy as an
Explanatory Factor of Competitiveness in The Large Spanish Industrial Firm, International
Journal of Production Economics, 72, 139-157

Aydin, K. (2005) Perakende Yoentimin Ilkeleri, Nobel Yayin, Ankara.

Barca, M. (2005) Stratejik Yonetim Diislincesinin Evrimi: Bilimsel Bir Disiplinin Olusum
Hikayesi, Yonetim Arastirmalar1 Dergisi, Mart.

Barney, J. (1991) Firm Resources And Sustained Competitive Advantage, Journal of
Management, Vol. 17, No.1

Barros, P. B., Brito, D., ve Lucena, D. (2004) Mergers in the Food Retailing Sector: An
Empirical Investigation, European Economic Review Elsevier, Vol. 50(2), 447-468, Feb.

Barth, H. (2003) Fit among Competitive Strategy, Administrative Mechanisms and
Performance A Comparative Study of Small Firms in Mature and New Industries, Journal of
Small Business Management, 41 (2), 133-147.

Bellenger, N. ve Goldstucker, J.L. (1983) Retailing Basics, Homewood, Richard Irwin., Inc.

Bell, R., Davies, R. ve Howard, EE. (1997) The Changing Structure of Food Retailing in
Europe: The Implications for Strategy, Long Range Planning, Vol 30, No 6, 853-861.

Belonax, Jr. ve Joseph J. (1999) Food Marketing, Needham Heights, Massachusetts: Simon
Schuster.

Berman, B. (1996) Marketing Channel, JohnWiley &Sons Inc., N.Y.

Berman, B. ve Evans J.R. (2007) Retail Management: a Strategic Approach, 10th Ed.,
Pearson Education, N.J.

BIM  (2007) BIM Birlesik Magazalar A.S. 2007 yili faaliyet raporu
http://www.bim.com.tr/raporlar/BIM _ faaliyetraporu_2007.pdf



182

Brien, E. ve Roger C. (1994) Understanding Competitive Advantage Through a Strategic
Retail Typology, Journal of Applied Business Research, Vol 10, Issue 2.

Burns, T ve Stalker, G.M. (1994 (1961)) Management of Innovation, N.Y. Oxford University.

Burrell, G. ve Morgan G. (1979) Sociological Paradigms and Organizational Analysis,
London: Heinemann

Bolton, R. N. ve Shankar, V. (2003) An Empirically Driven Taxonomy of Retailer Pricing
and Promotion Strategies Journal of Retailing 79(4) 213-224

Boyd, B. ve Reuning-Elliott, E. (1998) A Measurement Model of Strategic Planning,
Strategic Management Journal, Vol. 19, No.2

Bowman, C. ve Asch, D. (1987) Strategic Management, McMillsn Press, London.

Burt, S. (1993) Temporal Trends in the Internationalization of British Retailing, International
Review of Retail, Distribution and Consumer Research, Vol. 3 (4), 391-410.

Buzzel, R.D., Gale, B. T. ve Sultan, G. M. (1975) Market Share Key to Profitability, Harvard
Business Review, January-February.

Chakravarthy, B. ve Doz, Y. (1992) Strategy Process Research: Focusing on Corporate Self-
Renewal, Strategic Management Journal, Vol. 13, Special Issue: Strategy Process: Managing
Corporate Self Renewal.

Camelo -Ordaz, C., Martin-Alcazar, F. ve Valle-Cabrera, R. (2003) Intangible Resources and
Strategic Orientation of Companies an Analysis in the Spanish Context, Journal of Business
Research, Vol.56

Camillus, J. C. (1982) Strategic Management: Reflections on an Alternative Paradigm. Paper
Presented at the Academy of Management Meeting, New York

Candan, B. ve Aydin, K. (2007) Kategori Yénetimi, Beta Basim, Istanbul.

Carpenter, L. (2003), An Examination of th Relationships Between Consumer Benefits,
Satisfaction and Loyalty in the Purchase of Retail Store Branded Products, Doctor of
Psychology Degree, The University of Tennessee.

Carter, M. ve Carter, S. (1985) International Labor Markets in Retailing: The Early Years,
Industrial and Labor Relations Review, Vol.38, No.4

Caves, R. ve Porter, M. (1977) From Entry Barriers to Mobility Barriers: Conjectural
Decisions and Contrived Deterrence to New Competition, Quarterly Journal of Economics,
Vol 91, 241-261

Chandler, A. D. (1962) Strategy and Structure: Chapters in the History of the American
Industrial Enterprise, MIT Press, Cambridge.

Chandrasekaran, G. (1981) Strategy, Structure, Market Concentration and Organization
Performance, Unpublished Doctoral Dissertation, State Univ. of N.Y.



183

Cachon, G. ve Kok, G. (2004) Category Management and Coordination in Retail Assortment
Planning in the Presence of Basket Shopping Consumers, Working Paper, Duke Univ., July.

Channon, D. (1973) Strategy and Structure in British Enterprise, Harvard Univ. Pres, Boston

Charles, H. (1988) Differentiation Versus Low Cost or Differentiation and Low Cost: A
Contingency Framework, Academy of Management Review, 13(3)

Child, J. (1972) Organizational Structure, Environment and Performance: The Role of
Strategic Choice, Sociology, Vol.6, 1-22.

Chopra ve Meindl (2001), Supply Chain Management: Strategy, Planning, and Operation,
New Jersey: Prentice Hall.

Colla, E. (2003) International Expansion and Strategies of Discount Grocery Retailers: The
Winning Models, International Journal of Retail & Distribution Management, Vol.31, No 1.

Conant, J., Mokwa, M., ve Varadarajan, P. (1990) Strategic Types, Distinctive Marketing
Competencies and Organizational Performance: A Multiple Measured- Based Study, Strategic
Management Journal, Vol. 11

Conant, J.S., Smart, D.T. and Salano-Mendez, R., (1993) Generic Retailing Types, Distinctive
Marketing Competencies and Competitive Advantage. Journal of Retailing, 75 (4) 255-279.

Cotterill, R. (1978) Declining Competition in Food Retailing: An Opportunity for Consumer
Food Co-operatives?, The Journal of Consumer Affairs, Winter, Vol. 12, No.2

Cotterill, R. ve Haller, L. (1992) Barrier and Queue Effects: A Study of Leading Us
Supermarket Chain Entry Patterns, The Journal of Industrial Economics, Vol.40, No.4

Cool, K. O. ve Schendel D. (1987) Strategic Group Formation and Performance: The Case of
the U.S. Pharmaceutical Industry, 1963-1982, Management Science, Vol. 33 No.9, 1102-1124

Cobanoglu, E., Yal¢m, M. ve Erdogmus, 1. (2007) Miisteri Iliskileri Yonetiminde Miisteri
Odakli Perfromans Olgiimii: Istanbul’da Organize Gida Perakende Isletmelerinde Miisteri
Kartlar1 Konusunda Bir Uygulama, 12. Ulusal Pazarlama Kongresi, 18-20 Ekim, Sakarya.

Coskun, R. (2002), Siipermarket Isletmelerinde Pazarlama Stratejilerinin Tiiketicilere Etkisi
ve Bir Uygulama, Kiitahya: Dumlupmnar Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii
(YaymlanmamisYiiksek Lisans Tezi)

Covin, J. G. ve Slevin, D.P (1991) A Conceptual Model of Entrepreneurship as Firm
Behaviour. Entrepreneurhip Theory and Practice, Vol 16, No 1., 7-25

Cox, R. ve Brittain, P. (1991) Retail Management, Business Handbook, Pitman Pub.London

Dabholkar, P. A. (1995), The Convergence of Customer Satisfaction and Service Quality
Evaluations with Increasing Customer Patronage, Journal of Consumer Satisfaction,
Dissatisfaction and Complaining Behavior, Volume 8, 32 43.

Dadbholkar, P.A., Thorpe D.I. ve Rentz J. O. (1996) A Measure of Service Quality for Retail
Stores Elsevier, Vol. 50(2), pages 447-468, February.HIl, New Jersey.



184

Daft, R.L. (2001) Organization Theory and Design, South-Western Col. Pub., Ohio.

Dardis, R. ve Marie S. (1971) Shopping Behavior of Discount Store Customers in a Small
City, Journal of Retailing, Vol.47, No.2, Summer, 60-72.

Dawson, J. (1994) Internationalization or Retailing Operations, Journal of Marketing
Management, 10, 267-283.

Dawson J, (2001) Strategy and Opportunism in European Retail Internationalisation, British
Journal of Management, 12, 253 — 266.

Dess, G. G. ve P. S. Davis (1984) Porter’s Generic Strategies as Determinants of Strategic
Group Membership and Organizational Performance, Academy of Management Review, 27

Dimaggio, P. J. ve W. W. Powell. (1983) The Iron Cage Revisited: Institutional Isomorphism
and Collective Rationality in Organizational Fields. American Sociological Review, 48, 147-
160.

Donaldson, L. (1996) For Positivist Organization Theory: Proving the Hard Core, Londra:
Sage.

Donaldson , L. (1987) Strategy and Structural Adjustment to Regain Fit and Performance: In
Defence of Contingency Theory, Journal of Management Studies, Vol.24, s.1-24

Dornier, R. ve Karoui L. (2004) Cognitive Strategic Groups Elicited by Top Managers
Working in Similar Organizations: Which Degree of  Homogeneity
www.dauphine.fr/crepa/Articles/ pdf. (2004).

Doty, D.H. ve W.H. Glick. (1993). Fit, Equifinality, and Organizational Effectiveness: A Test
of Two Configurationally Theories, Academy of Management Journal, 36, 6, s.1196-1250.

Doyle, P. ve Fenwick, 1., (1974) How Store Image Affects Shopping Habits In Grocery
Chains, Journal of Retailing, 50, 39-52.

Drazin, R., ve A.H. Van de Ven (1985) Alternative Forms of Fit in Contingency Theory,
Administrative Science Quarterly, 30 (4) 514-539

Duman, T. ve M. Yager (2006) Siipermarket Misterilerinin Devamli Aligveris Niyetlerini
Etkileyen Faktorler: Bir Model Denemesi, ODTU Gelistirme Dergisi, Say1 33, No.1, 87-116

Dunne, P., Lusch, R. ve Griffith, Dd. (2002) Retailing, 4™ Ed. Orlando Inc.
Dupre, K. ve Gruen, T.W. (2004) The Use of Category Management Practices to Obtain a
Sustainable Competitive Advantage in The Fast-Moving-Consumer-Goods, Journal of

Business & Industrial Marketing, Vol. 19 No.7, 444-59.

Durand, R. ve Coeurderoy (2001) Age, Order of Entry, Strategic Orientation, and
Organizational Performance, Journal of Business Venturing, Vol.16.

Egelhoff, W. (1982) Strategy and Structure in Multinational Corporations: An Information-
Processing Approach Administrative Science Quarterly, Vol. 27, No.3, 435-458.



185

Eisenhaardt, K., Sull, D. (2001) Strategy As Simple Rules, Harvard Business Review, January

Ellis, B. ve Kelley, S. (1992) Competitive Advantage in Retailing, The International Reiew of
Retail Distribution and Consumer Research, 2(2), 381-396.

Eroglu, S. A., Machleit, K.A. ve Davis, L.M. (2001) Atmospheric Qualities of Online
Retailing. A Conceptual Model and Implications, Journal of Business Research 54 177-184.

Eroglu, S, Karen A. Machleit, Jean-Charles Chebat (2005) The Interaction of Retail Density
and Music Tempo: Effects on Shopper Responses, Psychology and Marketing, Vol.22,
No. 7

Eskildsen, J., Kristensen, J., Hans, J. ve Ostergaard, P. (2004) The Drivers of Customer
Satisfaction and Loyalty, The Case of Denmark 2000-2002, Total Quality Management,
Vol 15, No 5/&, 859-868

Evirgen, C. (2006) Geleneksel Perakendecilerde Paradigma Doniisiimii, Arasta Perakende
Sektorii Dergisi, Say1 33, Kasim-Aralik, 60-61.

Ewing, J. S. (1962) Discount Houses in Australia and Mexico, Journal of Marketing, Jul62,
Vol.26-3, 37-41.

Fader, P..ve Lodish, M. (1990) A Cross-Category Analysis of Category Structure and
promotional Activity of Grocery Products. Journal of Marketing 54(3). 52-65

Faroghi, S. (2003) Osmanli Diinyasinda Uretmek, Pazarlamak, Yasamak, Cev. Giil Giiven ve
Ozgiir Tiiresay, Yap1 Kredi Yayinlari, Toplumsal Tarih Arastirmalar1 Dizisi: 10, istanbul.

Frederickson, J. W. (1986) The Strategic Decision Process and The Organizational Structure,
Academy of Management Review, Vol. 11, No.2, 280-297.

Feurer, R., ve Chaharbaghi, K. (1997) Strategy Development : Past, Present and Future,
Training for Quality, Vol.5, No.2, 58-70

Fiegenbaum, A., J. Mcgee ve H. Thomas (1987) Exploring the Linkage Between Strategic
Groups and Competitive Strategy" International Studies of Management and Organizations,
Vol.18, No.1, 6-25.

Fiegenbaum, A., Sudharshan D. ve Thomas H. (1990) Strategic Time Periods and Strategic
Groups Research: Concepts and Empirical Example, Journal of Management Studies, Vol..27,
No.2

Fishman, C. (2007) The Wal-Mart Effect, Cev. Riiya Yazir, Wal-Mart Ekisi, Marti
Yayincilik, Istanbul

Flavian C., ve Polo, Y. (1998) Competitive Strategies in the Southern Europe: The Case of
Spanish Retailers, International Journal of Retail and Distribution, Vol. 26, No 1, 13-28
Flavian, C., Haderberg, A. ve Polo (2002) Food Retailing in the European Union: A
Comparative Analysis in the UK and Spain, Journal of Retailing and Consumer Services, Vol.
9, 125-138



186

Galbraith, C. ve Schendel, D. (1983) An Empirical Analysis of Strategy Types, Strategic
Management Journal, Vol.4, No.2

Galbraith, J. ve Nathanson, D.1978 Strategy implementation: The role of structure and
process, West Pub. Co.

Gasliano, K. ve Hatchcote, J. (1994) Customer Expectations and Perceptions of Service
Quality in Retail Apparel Specialty Stores, Journal of Services Marketing, Vol.8, No.1, 60-69

Ghose, S., Liu, J. J., Bhatnagar, A., Kurata, H. (2005) Modeling the Role of Retail Price
Formats, and Retailer Competition Types on Production Schedule Strategy, European Journal
of Operational Research, Vol.164

Gilbert, D.C. ve Jackaria, N. (2002) The Efficacy of Sales Promotions in UK Supermarkets:
A Consumer View, International Journal of Retail Distribution Management, Vol.30, No.6

Gilbert, D. (2003) Retail Marketing Management, 2nd Ed., Pearson Edu. Ltd., Prentice Hall,
England

Gilchrist, W.F. (1952) The Discount House, Journal of Marketing, Jan53, Vol.17-3, 267-271

Gielens, K. ve Marnik G. D. (2007), The Entry Strategy of Retail Firms in Transition
Economies, Journal of Marketing, 71 (April), 196-217

Grant, R. (1991), The Resource-Based Theory of Competitive Advantage: Implications for
Strategy Formulation, California Management Review, Spring, 33-3

Gresov, C. ve Drazin, R. (1997) Equifinality: Functional Equivalence in Organizational
Design, Academy of Management Review, Vol.22, 403-438

Grewal, D, Monroe, K.B ve Krishnan, R (1998) ‘The effects of price comparison advertising
on buyers’ perceptions of acquisition value and transaction value, Journal of Marketing, Vol.
62,46-59.

Grinyer, P., and Yasai-Ardekani, M. (1981) Strategy, Structure, Size, and Bureaucracy,.
Academy of Management Journal, 24 (3):405-421.

Gripsrud, G. ve Gronhaug, K. (1985) Structure and Strategy in Grocery Retailing: A
Sociometric Approach, The Journal of Industrial Economics, Vol.33, No.3

Grover, V. ve Saeed, K. (2004) Strategic Orientation and Performance of Internet-based
Businesses, Info Systems, Vol.14

Gupta, A.K ve Govindarajan V (1984) Business Unit Strategy, Managerial Characteristics,
and Business Unit Effectiveness at Strategy Implementation The Academy of Management
Journal, Vol. 27, No. 1 (Mar., 1984), 25-41

Goldman, A. (1974) Outreach of Consumer and The Modernization of Food Retailing In
Developing Countries, Journal of Marketing, October

Goldman, A., Ramaswami, S. ve Krider, R. (2002) Barriers to the Advancement of Modern
Food Retail Formats: Theory and Measurement, Journal of Retailing, Vol 78, 281-295



187

Ghosh, A. ve McLafferty, S. (1991), The Shopping Center: A Restructuring of Post-War
Retailing, Journal of Retailing, 67 (3) (Fall): 253-267.

Gonzalez-Benito, O, Munoz-Gallego, P. ve Kopalle, P. (2005) Asymmetric Competition in
Retail Store Formats: Evaluating inter-and intra-format Spatial Effects, Journal of Retailing,
Vol 81, 59-73

Govindarajan, V (1986), Decentralization, Strategy, And Effectiveness of Strategic Business
Units in Multi-Business Organizations, Academy of Management Management Review, Vol
11, 844-856

Govindarajan, V. (1988) A Contingency Approach to Strategy Implementation at the
Business Unit Level, Administrative Mechanisms with Strategy, Academy of Management

Journal, Vol 31, .828-853

Guy, C., Benison, D. ve Clarke, R. (2005) Scale Economies and Superstore Retailing: New
Evidence From UK, Journal of Retailing and Consumer Services, Vol.12

Habib M. ve Victor B. (1991) Strategy, Structure, and Performance of US Manufacturing and
Service MNCS: A Comparative Analysis, Strategic Management Journal, Vol.12

Haimann, T., W. Scott ve Connor, P. (1978) Managing The Modern Organization, 3rd Ed.
Houghton Mifflin Co.

Hall R. H. (1977) Organizations: Structure and Processes, Englewood Cliffs, N.J. Prentice
Hall, R. H. (1999) Organizations: Structures, Process, and Outcomes, Englewood Cliffs, N.J.

Hambrick, D.C. (1983a) Some Tests of The Effectiveness and Functional Attributes of Miles
and Snow’s Strategic Types, Academy Of Management Journal, 26, 5-26

Hambrick, D.C. (1983b) An Empirical Typology of Mature Industrial Product Environments,
Academy of Management Journal, 26, 5-26

Hamel, G., (1996), Strategy As Revolution, Harvard Business Review, July- August.

Hannan M., and J. Freeman (1977). The Population Ecology of Organizations. American
Journal of Sociology, 82, 929-64.

Hannan, M., and J. Freeman (1984). Structural inertia and organizational change American
Sociological Review, 49, 149-164.

Hansen, T. (2003) Intertype Competition: Specialty Food Stores Competing with
Supermarkets, Journal of Consumer Services, Vol 10, 35-49

Haris, R., Martinez, J. ve Ward, J. (1994) Is Strategy Different for the Family-owned
Business? , Family Business Review, 7(2), 159-174.

Haris, 1., ve Ruefli, T. (1999) The Strategy/Structure Debate: An Examination of the
Performance Implications, c:/ research/s-s/working draft-2



188

Hasol, D. (2003) Mimarlik ve Yap1 Sozliigii, Yapi-Endiistri Merkezi, Yem Kitabevi, Istanbul
Hasty, R. ve J. Reardon (1997). Retail Management. New York : McGraw-Hill Co

Hatch, M. J. (1997) Organization Theory: Modern, Symbolic and Postmodern Perspectives,
Oxford: Oxford University Press.

Hawes, J.M. ve Crittenden W.F. (1984) A Taxonomy of Competitive Retailing Strategies,
Strategic Management Journal, 5, 275-87

Helms, M., Haynes, P. ve Cappel, S. (1992) Competitive Strategies and Business
Performance within the Retailing Industry, Journal of Retail and Distribution Management,
20(5), 3-14

Herbert, T. T. ve Deresky, H., (1987) Generic Strategies: an Empirical Investigation of
Typology Validity and Strategy Content, Strategic Management Journal, Vol. 8, 135-147

Herrington, J. & Capella, L. (1995). Shopper Reactions to Perceived Time Constraints.
International Journal of Retail & Distribution Management, 23, 13-21

Hickson, D. J.Hinings, C.R.,Lee, C.A., Scheneck, R.E. ve Penings, J.M. (1971). A strategic
contingencies theory of intra organizational power, Administrative Science Quarterly, 16, 2,
216-229.

Hill, C.W.L. ve R.E. Hoskisson (1987) Strategy and Structure in the Multiproduct Firm,
Academy of Management Review, 12, 2: 331-341

Hitt, M.A., Ireland, R.D. ve Hoskisson, R.E., (2003), Strategic Management Competitiveness
and Globalization, Fifth Edition, Thomson South- Western

Hinings, C. R., D. Hickson, D. J. Pennings, J.M. ve Schneck, R.E. (1974) Structural
Conditions of Intra organizational Power, Administrative Science Quarterly, 19, 22-44.

Hollander, S. (1970) Multinational Retailing, Michigan State University

Hollinger, R. ve Davis, J. (2001) National Retail Security Survey, Gainesville, University of
Florida

Hoch, S. (1994) EDLP, Hi-Lo and Margin Arithmetic, Journal of Marketing, 58(4), 16-27
Hosgor, M. (1994). Magaza Y 6netimi, Istanbul: imaj Tanitim Hizmetleri Tic. A.S

Hoyt, J. ve H. Sherman (2004) Strategic Groups, Exit Barriers and Strategy Decision
Constraints in High-tech Companies, The Journal of High Technology Management

Research,Vol. 15: May, pp. 237-247.

Hunt, M. S. (1972) Competition In the Major Home Appliance Industry, 1960-1970, Harvard
University, Cambridge, M.A.

Hunt, C. (2000) What Have We Learned About Generic Competitive Strategy? A Meta-
Analysis, Strategic Management Journal, (21):127-154



189

Huchkins, R. (1997) Category Management in the Food Industry: A Research Agenda, British
Food Journal, Cilt 95/5, 177-180

ITO, (2007) Gida Toptancilarinin Rekabet Giiciiniin Gelistirilmesi, Istanbul Ticaret Odasi
Yayin No :2007-31, Istanbul

Jennings, D., ve Seaman, S. (1994) High and Low Levels Organizational Adaptation: An
Emprical Analysis af Startegy, Structure, and Performance, Strategic Management Journal,
Vol.15, 5.459-475

Jennings, P ve Beaver, G (1997) The Performance and Competitive Advantage of Small
Firms: A Management Perspective, International Small Business Journal, 15 (2), 63-28

Jennings, D.F. and K.G. Hindle, (2004) Corporate Entrepreneurship and Equifinality: An
Empirical Analysis of Strategy-Structure-Performance, National Academy of Management
(USA) Best Papers Proceedings.

Jochoms, T.P ve Rutgers, M.R. (2005) Coming to Terms with the complimentarily of Agent
and Structure, Public Administration Quarterly, 29, s.385-414

Jones, M. A. ve K.E. Reynolds (2006) The Role of Interest on Shopping Behavior, Journal of
Retailing, Vol.82, No.2, 115-126

Lewison, D. (1991) Retailing, 3th Ed. N.Y.Macmillan College Pub.

Kald, M., Nilsson, F. ve Rapp, B.(2000) On Strategy and Management Control: The
Importance of Classifying the Strategy of The Business, British Journal of Management,
Vol.11, 197-212

Kazanjian, R. K., ve Drazin, R. (1987). Implementing Internal Diversification: Contingency
Factors for Organization Design Choices. Academy of Management Review, 12, 342-354

Kearsley, G. (2000) Constructivists Theory, www.web.archivr.org/web/2000081703040/

Kim, L. ve Lim, Y. (1988) Environment, Generic Strategies, and Performance in a Rapidly
Developing Country: A Taxonomic Approach, Academy Of Management Journal, Vol.31,
No.4

Kim, E., Nam D., Stimpert, L. (2004) Testing the Applicability of Porter's Generic Strategies
in the Digital Age: A Study of Korean Cyber Malls, (21), 1

Kim, C., ve Mauborgne, R. (2005) Mavi Okyanus Stratejisi, Cev. Siikrii Alpagut, Global Pub.
[stanbul.

King, R. C., Sen, R. ve Xia, M. (2004) Impact of Web-based E-Commerce on Channel
Strategy in Retailing, International Journal of Electronic Commerce, Spring, Vol.8, No.3.

Klassen, H. (1992) The Rise of a Small Western Department Store, 1870-1902, Business
History Review, Vol.66, No.4, Winter, 671-722

Kongar, E (2003) Toplumsal Yap1-Orgiitsel Yapi Iliskileri Uzerine Bir Deneme, Tiirkiye’de
Kamu Yonetimi (Der. B. Aytag, S. Durgun, H. Yayman), Yargi Yayimevi, Ankara



190

Koo, D. M., 2003. Inter-Relationships among Store Images, Store Satisfaction, and Store
Loyalty among Korea Discount Retail Patrons. Asia Pacific Journal of Marketing and
Logistics, 15(4), 42-71

Koparal, C. (1986) Departmanli Magazalarin Organizasyon Yapilari ve GIMA T.A.S’deki
Inceleme Eskisehir, Anadolu Universitesi Yayinlar1, No 162.

Kotha, S. ve Vadlamani, B. (1995) Assessing Generic Strategies: an Empirical Investigation
of Two Competing Typologies in Discrete Manufacturing Industries, Strategic Management
Journal, Vol. 16, 75-83

Kotler, P. ve Keller, L. (2006) Marketing Management, 12th Ed.Upper Saddle, N.J.

Kotler, P ve Armstrong, G. (2001) Priciples of Marketing, 9th Eed. Englewood Cliffs,
Prentice Hall

Kumral, C. (1990) Hizmet Sektoriinde Yeni Bir Boyut: Convenient Stores, Pazarlama
Diinyasi, Y1l.4, Say1, 24, Kasim-Aralik

Kristensen, K., Juhl, H. J. ve Ostergaard, P. (2001) Costumer Satisfaction: Some Results for
European Retailing, Total Quality Management, Vol. 12, No. 7&8

Lawrence, P.R. ve Lorsch, J. (1967) Organization and Environment, Cambridge, Harvard
University Press.

Laser, W. ve Kelley, E. (1962) Managerial Marketing: Perspectives and Viewpoints, 2" Ed.
Irwin

Leask, G. ve Parker, D. (2006) Strategic Group Theory: Review, Examination and
Application in the UK Pharmaceutical Industry, Journal of Management Development,
Vol.25, No 4, 386-408

Leknes, H. ve Carr, C. (2004) Globalization, International Configurations and Strategic
Implications: The Case of Retailing, Long Range Planning, Vol.37

Lenz, R.T, (1980), Environment, Strategy, Organization Structure and Performance: Patterns
in One Industry, Strategic Management Journal, Vol. 1, 209-226

Levy M. ve Weitz, B. (2001) Retailing Management, 4™ Ed. Boston, McGraw-Hill, Irwin
Lewis, P. ve Thomas, .H. (1990) The Linkage Between Strategy, Strategic Groups and
Performance in The UK Retail Grocery Industry, Strategic Management Journal. 11
(September), 385-397

Lewison, D. (1994) Retailing, 5" Ed. N.Y. Macmillan Pub.

Lewison, D., DeLozier, M . ve Wayne, M. (1982) Retailing: Principles and Practices,
Columbus, Ohio, E.Merrill Pub.

Lindquist, J.D. (1974) Meaning of Image, Journal of Retailing, Vol. 50, No. 4, 29-38.



191

Lovelock, C. ve Wright, L. (2002) Principles of Service Marketing and Management (2nd
edition), Prentice Hall

Lovelock, C ve Wirtz, J. (2007) Services Marketing: People, Technology, Strategy, 6.th
Ed.Pearson Ltd.USA

Lyles, M. (1990), A Research Agenda for Strategic Management in the 1990s, Journal Of
Management Studies, 27:4, July

Lumpkin, G.T. ve Dess, G. (2001) Linking Two Dimensions of Entrepreneurial Orientation to
Firm Performance: The Moderating Role of Environment and Industry Life Cycle, Journal of
Business Venturing, Vol.16, 429-451

Mascarenhas, B. ve D. A. Aaker (1989). Mobility Barriers And Strategic Groups Strategic
Management Journal, Vol.10, 475-485.

Markides, C. and Williamson, P. (1996) Corporate Diversification and Organizational
Structure: A Resource-Based View, Academy of Management Journal, Vol. 39, No:2 340-367

Markin, R. (1971) Retailing Management: A Systems Approach, NY.
Mason, J.ve Mayer, M. (1978) Modern Retailing (Theory and Practice), Dallas, Bus. Pub.

Matsuno, K., Mentzer, J.T., Rentz, J.O. (2000) A Refinement and Validation of the Markor
Scale, Journal of Academy of Marketing Science, Vol 28, No.4, 527-39.

McGoldrick, P. J. ve Andre E. (1997) Consumer Misbaheviour: Promiscuity or Loyalty in
Grocery Shopping, , Journal of Retailing and Consumer Services, Vol. 4, No. 2

McGoldrick, P.ve S. Ho (1992) International Positioning: Japanese Department Stores in
Honk Kong, European Journal of Marketing, Vol.26, No. 8/9, 61-73

McGoldrick, P, ve Davies, G. (1995) International Retailing, Trends and Strategies, London.
Pitman Pub.

McGoldrick, P. (2002) Retail Marketing, Second Ed., The McGrawHill Companies, N.Y.

Mcgee, J, Thomas, H. (1986) Strategic Groups: Theory, Research and Taxonomy, Strategic
Management Journal, Vol. 7, 141-160

Mcgee, J. (1987) Retailer Strategies in the UK, in Johson,G Ed.Busiess Strategy and
Retailing, Wiley, London

McGee, J. ve Rubach, M. (1996) Responding to Increased Environmental Hostility: A Study
of the Competitive Behavior of Small Retailers. Journal of Applied Business Research. 13(1),
83, 12p

Megicks, P. (2007) Levels of Strategy and Performance in UK Small Retail Business
Management Decisions, Vol 15, No 3, 484-502

Mehra, A. (1994) Resource-Based View of Strategic Groups, Journal of Socioeconomics,
Vol. 23 No.4, 425-439 (article-html).



192

Meyer, W. (1988) Retail Marketing For Employees, Manager, and Entrepreneurs, 8Ed.
Singapore, McGraw Hill.

Merrilees, B., McKenzie, B. ve Miller, D. (2007) Culture and Marketing Strategy in Discount
Retailing, Journal of Business Research 60 (3), 215-221.

Metro Retail Compendium, (2007) Metro Group, 2007-2008, Germany.

Meyer, A. ve Tsui, A. (1993) Configurational Approachesto Organizational Analysis,
Academy of Management Journal, Vol.36, No.6, 1175-1196

Migros/Tansas: 31.10.2005 tarih ve 05-76/1030-287 sayili Rekabet Kurulu Karari.
http://www.rekabet.gov.tr/pdf/05-76-1030-287.pdf

Miles, S., Snow, C., Meyer, A. ve Coleman, H. (2003) Organizational
Strategy, Structure And  Process, Stanford  University  Press, Stanford,
California

Miller, D. (1986) Configurations of Strategy and Structure: Towards A Synthesis, Strategic
Management Journal, Vol 17, 233-249

Miller, D. ve P.H. Friesen (1986) Porter's Generic Strategies and Performance: An Empirical
Examination with American Data, Organization Studies, Vol. 7, No. 1, 37-55

Miller, D. ve Droge, C. (1986) Psychological And Traditional Determinants Of Structure,
Administrative Science Quarterly, 31, 539-560

Mintzberg, H. (1979) The Structuring of Organizations: A Synthesis of the Research,
Englewood Cliffs, Nj: Prentice Hall

Mintzberg, H., (1988) Generic Strategies: Toward a Comprehensive Framework, Advances in
Strategic Management, Vol.5

Mintzberg, H., Ahlstrand, B. ve Lampel, J. (1998) Strategy Safari, The Free Press, New York

Miranda, M, Konya, L ve Havrika, 1. (2005) Shoppers Satisfaction Levels are not the only
Key to Store Loyalty, Marketing Intelligence and Planning, Vol 23, No 2, 220-232

Morgan R. E. ve Strong C. A. (2003) Business Performance and Dimensions of Strategic
Orientation, Journal of Business Research, Vol 56

Morgenstein, M., ve Strongin, H. (1983) Modern Retailing Management: Principles And
Practices, 2nd. Ed. N.Y.

Moore, M. (2005) Towards a Confirmatory model of Retail Strategy Types: An Empirical
Test of Miles and Snow, Journal of Business Research, 58, 699-704.

Morschett, D, Swoboda, B. ve Schramm-Klein (2005) Competitive Strategies in Retailing: An
Investigation of the Applicability of Porter’s Framework for Food Retailers, Journal of
Retailing Consumer Services, 10,1-13

Morrison, A. J. vet K. Roth (1992) A Taxonomy Of Business-Level Strategies An Global
Industries, Strategic Management Journal, Vol.13, No. 6



193

Mutlu E. C., (1999) Uluslararas1 Isletmecilik, Beta Yayinlari, Istanbul.

Naman, J. ve Slevin, D. (1993) Entrepreneurship and the Concept of Fit: A Model and
Empirical Tests, Strategic Management journal, Vol.14, s.137-153

Narver, J. C. ve S. F. Slater (1990) The effect of a market orientation on business profitability.
Journal of Marketing, Oct., 20-35

Nayyar R. (1993) On the Measurement of Competitive Strategy: Evidence from a Large
Multiproduct US Firm. Praveen The Academy of Management Journal, Vol. 36, No 6, 1652-
1669

Nirun, N. (1991) Sosyal Dinamik Biinye Analizi, Atatiirk Kiiltiir Merkezi Yayini, Ankara
Odabas1, Y. ve Baris, G. (2002) Tiiketici Davranisi, 2.Baski, MediaCat Yayinlari, Istanbul

Oguzlar, A. (2000) Cok Boyutlu Olgekleme ve Kiimeleme Analizi Arasindaki Iliskiler,
Uludag Universitesi, [IBF Dergisi, Cilt XIX, Say1 1-2, 163-168

Okumus, F. (2001) Towards a Strategy Implementation Framework, International Journal of
Contemporary Hospitality Management, Vol 13, 327-338.

Oliver, R. (2002) The Future of Strategy: Historic Prologue, Journal of Business Strategy,
July/August, 6-9.

Olson, E., S.S. ve Hult, G.T. (2005) The Performance Implications of Fit Among Business
Strategy, Marketing Organization Structure, and Strategic Behavior, Journal of Marketing, 69
(3), 49-65.

Oral, N. (2006) Perakende Sektorii Yeni Donem Ortak Akilla Basliyor, Arasta Perakende
Sektorti Dergisi, Say1 29, Mart-Nisan.

Orel, F.D. (2000) Perakendecilikte Magaza Diizenlemesi, Beta Yayinlari, Istanbul.

Orel, F.D. ve Nakiboglu B. , (2004), Indirimli Market Miisterilerinin Profili, Pazarlama ve
Iletisim Kiiltiirii Dergisi Cilt : 3, Say1:10, 4-12.

Oster, S. M. (1994) Modern Competitive Analysis, Oxford University Press New York.

Ozcan, G. B. (2000) The Transformation of Turkish Retailing: Survival Strategies of Small
and Medium-Sized Retailers, Journal of Southern Europe and Balkans, Vol.2, No.1.

Ozcan, G. B. (1997) Perakendecilikte Evrensellesme, Tiisiad Yayinlari,
www.tusiad.org.tr/yayin/gorus/32/html/sec11/html

Ozen, A.S. (2002) Tiirkiye’de Orgiitler Yonetim Arastirmalarinda Térensel Gorgiilciiliik
Sorunu, Yonetim Arastirmalart Dergisi, 2(2) 187-213.

Oztiirk, S. (1989) Pazarlamada Yarisma ve Cekilis Uygulamalari, Pazarlama Diinyasi, Yil 3,
Say1 17, Eyliil-Ekim.



194

Pamuk, S .(1990) 100 Soruda Osmanli-Tiirkiye Iktidai Tarihi.1550-1914, Ger¢ek Yayinevei,
Ikinci Baski, Istanbul

Parasiz, 1. (2003) iktisada Giris, Ezgi Kitabevi.

Parnell, J. ve Hershey, L. (2005) The Strategy- Performance relationship revisited: The
Blessing and curse of the Combination strategy, International Journal of
Commerce&Management, Vol.15, Issue.1

Pascale, R. (1984), Perspectives on Strategy: The Real Story Behind Honda’s Success,
California Management Review, Vol. 26, No.3

Pennings, J. M. (1992). Structural Contingency Theory: A Reappraisal. L. Cummings ve B.
Staw (eds) Research in Organizational Behavior. 14: 267-309

Peteraf, M. ve S. Mark (1997) Getting to Know You: A Theory of Strategic Group Identity,
Strategic Management Journal, Vol.18: Summer, 165-186.

Platin Dergisi ( 2004) Gegmisten Gelecege: 10 Y1l Once 10 Y1l Sonra, Ozel Say1, S.283-306

Pfeffer, J. ve Salancik, G. R. (1978), The External Control of Organizations: A Resource
Dependence Perspective, New York: Harper and Row

Pratibha, A.D., D.I., Thorpe ve J.O. Rentz (1995) A Measure for Service Quality for Retail
Stores: Scale Development and Validation, Journal of the Academy of Marketing, Science,
Vol.24, No.1., 3-16

Pooley-Dias, G. (1972) The Strategy And Structure of French Industrial Enterprise, Doctoral
Dissertation, Harvard Bus. School, Boston

Poole, R., Clarke, G. ve Clarce, D. (2002) Growth, Concentration and Regulation in European
Food Retailing, European Urban Regional Studies,9(2), 167-186

Porter, M. (1979) The Structure within Industries and Companies Performance, Review of
Economics and Statistics, Vol. 61, 214-227

Porter, M. (1980) Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industry and Competitors,
The Free Press

Porter, M. (1998) Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance,
Copyright (1985) The Free Pres, N.Y.

Porter, M. (2003) Rekabet Stratejisi: Sektor ve Rakip Analizi Teknikleri, Sistem Yayincilik

Powers, T., Hahn, W. (2004) Critical Competitive Methods, Generic Strategies, and Firm
Performance, The International Journal Of Bank Marketing.Vol.22, Iss. 1

Pugh, D., Hickson, D., Hinings, C. ve Turner, C. (1968) Dimensions of Organization
Structure, Administrative Science Quarterly

Pugh, D., Hickson, D. ve Hinings, C. (1969) An Empirical Taxonomy Of Structures Of Work
Organizations, Administrative Science Quarterly



195

Pride, W. M. ve Ferrell, O. C. (2000) Marketing Concepts and Staretgies, Houghton Mifflin
Company, NY

Quinn, J.B. (1980) Strategies for Change:Logical Instrumentalism, Homewood, Irwin.

Rahman, Z. (2004) Developing Customer Oriented Service: A case Study, Managing Service
Quality, Vol.14, No5, s.426-435

Ramanujam, V ve P. Varadarajan (1989) Research on Corporate Diversification: A Synthesis,
Strategic Management Journal, 10, 523-551

Reeves, T., Duncan, J. ve Ginter, P. (2003) Strategic Configurations in Health Services
Organizations, Journal of Business Research, Vol.56, s.31-43

Reynolds, J., Howard, E.B., Hristov, L. ve Cuthbertson, C., (2007) Perspectives on Retail
Format Innovation: Relating Theory and Practice, International Journal of Retail Distribution
Management, Vol.35, No 8

Rhee, H. ve Bell, D. R. (2002) The Inter-Store Mobility of Supermarket Shoppers, Journal of
Retailing, Vol. 78

Robinson, R. ve Pearce II, J. (1988) Planned Patterns of Strategic Behavior and Their
Relationship to Business- Unit Performance, Strategic Management Journal, Vol.9, No.1

Rogers, C.E. ve Bamford, G. (2002) Information Planning Process and Strategic Orientation:
The Importance of Fit in High Performing Organizations.. Journal of Business Research (55),
205-215

Ruekert, R., O. Walker, ve K. Roering (1985) The Organization of Marketing Activities: A
Contingency Theory of Structure and Performance, Journal of Marketing, 49 (Winter), 13-25.

Ryals L. ve A. Payne (2001) Customer Relationship Management in Financial Services:
Toward Information-Enabled Relationship Marketing, Journal of Strategic Management, 9,3-
27

Robinson, R. ve Pearce II, J. (1988) Planned Patterns of Strategic Behavior and Their
Relationship to Business- Unit Performance, Strategic Management Journal, Vol.9, No.1

Rosenbloom, B.(1976) The Trade Area Mix and Retailing Mix: A Retail Strategy Mix,
Journal of Marketing, October

Rumelt, R.P. (1982) Diversification Strategy and Profitability, Strategic Management Journal,
Vol. 3, 359-369.

Rumelt, R. P. (1974) Strategy, Structure and Economic Performance, Harvard Business
School, Boston, M.A

Sak, G. (2007) Tiirkiye Ekonomisi ve Perakende Sektorii, Arasta Perakende Sektorii Dergisi,
Say1 35, Mart-Nisan



196

Sarvan, F. Durmus A. E., Ozen, J., Ozdemir, B., Tarcan, I.E. (2003) On Stratejik Y6netim
Okulu: Bigimlesme Okulunun Biitiinlestirici Cergevesi, Akdeniz Universitesi IIBF Dergisi,
Cilt: 3, Say1, 6

Sellers, P. (1990) What Customers Really Want?, Fortune, Vol.121, No.13, s.58-68

Serpil, A., Nisel, R., Agaoglu, Karapazar, Y. (1998) Bakkaliye Sektoriintin Profili ve Rekabet
Olanaklar1, ITO, No 4

Segal, M. N. ve Giacobbe R.(1994) Market Segmentation and Competitive Analysis for
Supermarket Retailing, International Journal of Retail of Retail & Distribution Management,
Vol 22, No 1.

Segev, E. (1987) Strategy, Strategy Making and Performance:An Emprical Investigation,
Strategic Management Journal, Vol 8, No 6, 565-577

Segev, E. (1989) Systematic Comparative Analysis and Synthesis of Two Business-Level
Strategic Typologies. Strategic Management Journal, 10(5)

Seth, A. ve Randall, G. (2005) The Grocers: The Rise and Rise of Supermarket Chains,
London:Kogan Page Ltd., Cev.Salim Altay, Magaza Zincirlerinin Onlenemez Yiikselisi,
[stanbul, AMPD, 2006

Sharma S, Vredenburg H. (1998). Proactive Corporate Environmental Strategy And The
Development of Competitively Valuable Organizational Capabilities, Strategic Management
Journal 19: 729-753

Shortell, S. M. ve Zajac, E. (1990) Perceptual and Archival Measures of Miles And Snow’s
Strategic Types: A Comprehensive Assessment of Reliability and Validity, Academy of
Management Journal, Vol. 33, No.4

Sirohi N., Mclaughlin, E. D. ve Wittink, D. R. (1998) A Model of Consumer Perceptions and
Store Loyalty Intentions for a Supermarket Retailer Journal of Retailing, 74 (2), 223-45.

Siu, N.Y.M., Cheung, J., (2001) A Measure of Retail Service Quality, Marketing, Intelligence
and Planning 19 (2), 88-96.

Smith, T. (1989) Nurturing a Customer Service Culture, Retail Control, October, 15-18

Smith, A. ve Sparks, L. (2001) Planning for Small-Scale Retailing: Evidence from Scotland,
Planning Theory and Practice, Vol.2, 227-292

Stalk, G., Evans, P. ve Shulman, L. (1992) Competing on Capabilities: The New Rules of
Corporate Strategy, Harvard Business Review, March- April

Stanton W. (1981) Fundamentals of Marketing McGraw-Hill, New York.
Stanton, W.,Etzel, M. ve Walker, B. (1994) Fundamentals of Marketing, 10th Ed., N.Y.
Siizer, H. (2006) CRM’in Onciileri, Capital(Temmuz), 200-204

Sorge, A. (2002) In a Source (Ed.), Organization, Thompson Learning, London, 3-24



197

Solomon, M. (2007) Consumer Behavior, Buying, Having and Being, Prentice Hall, N.J.
Soysal, S. (2004), Perakendenin Ritmi, Milliyet Gazetesi Business Eki, Say1:76.

Sollner, A. ve Rese, M. (2001) Market Segmentation and Structure of Competition:
Applicability of Strategic Group Concept for an Improved Market Segmentation on Industrial
Markets, Journal of Business Research, Vol.51, 25-36

Ster, P. S. ve Able, J.R. ( 1978) International Organization and Performance: Some UK
Evidence, Managerial and Decision Economics, Vol. 6, 210-216
Stern, L. ve Ansaray A. (1977) Marketing Channels, N.J.Prentice Hall

Strauss, A ve Corbin J. (1990) Basics of Qualitative Research: Grounded Theory Procedures
and Technique, Newbury Park, Sage.

Suzuki, Y. (1980) The Strategy And Structure of Top 100 Japanese Industrial Enterprise
1950-1970, Strategic Management Journal, Vol. 1

Smith, M. F. ve Sinha, I. (2000) The Impact of Price and Extra Product Pro-motions on Store
Preference , International Journal of Retail Distribution Management, Vol.28, No.2

Smith, A. ve Sparks, L. (2001) Planning For Small-Scale Retailing: Evidence From Scotland,
Planning Theory and Practice, Vol.2, No.3

Srinivasana, S., Andersone, R. ve Ponnavolub, K. (2002) Costumer Loyalty in E-commerce:
an Exploration of its Antecedents and Consequences, Journal of Retailing, Vol.78 (1) 41-50

Susskind, M., C.D. Borchgrevink, K.M., Kacmar ve R. A. Brymer (2000) Customer Service
Employees Behavioral Intentions and a Path Model, Hospitality Management, 19:53-77

Stalk, G., Evans, P. ve Shulman, L. (1992) Competing on Capabilities: The New Rules of
Corporate Strategy, Harvard Business Review, March-April

Tiirk Dil Kurumu (1998) Tiirkge Sozliik s. 2032
Tansas (2007) http://www.tansas.com.tr/docs/faaliyet rapor/faaliyet 2007.pdf
Tek, O.B. (1997) Pazarlama Ilkeleri: Global Yénetimsel Yaklasim, 7.Baski, Istanbul

Tek, O.B., ve E. Ozgiil, (2005) Modern Pazarlama lkeleri :Uygulamali Yonetimsel Yaklagim,
Dokuz Eyliil Universitesi {IBF, Izmir

Tek, O.B., ve Orel, F. (2006) Perakende Pazarlama Y&énetimi, Birlesik Matb., 2.Baski1, Izmir
Tekin, M. ve E. Cicek (2005) isletmelerde Rekabet Ustiinliigii Saglamada Farkli Bir
Yaklagim: Deger Temelli Pazarlama, V. Ulusal Uretim Arastirmalari Sempozyumu, ITU, 25-

27 Kasim, s.63-68

Tesco/Kipa (2007) http://www.rekabet.gov.tr/pdf/03-45-519-230.pdf



198

Thang, D. ve B.Tan, (2003) Linking Consumer Perception to Preference of Retail Stores: An
Empirical Assessment of the Multi-Attributes of Store Image, Journal of Retailing and
Consumer Services, Vol.10, No.4, s.193-200

Thanheiser, H. T. (1972) Strategy and Structure in German Industrial Enterprise Doctoral
Dissertation, Harvard Bus. School, Boston

Thomas, H. ve Pollock T. (1999) From I-O Economics S-C-P Paradigm Through Strategic
Groups to Competence-Based Competition: Reflections on the Puzzle of Competitive
Strategy, British Journal of Management, Vol. 10, 127-140.

Thompson, J. (1967) Organizations in Action:Social Science Bases of Administrative Theory,
N.Y.

Thompson, A. A. ve A.J. Strickland (1995), Strategic Management, 8th Ed. Irwin

Thompson, S. (1981) International Organization and Profit: A Note, Journal of Industrial
Economics, Vol.30, s.201-211

Tigl, M. Ve Pirtini, S. (2003) Satis Ozendirmede Etkili Bir Ara¢ Olarak Insert ve
Hiper/Siipermarket Miisterileri Uzerinde Bir Uygulama, Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler
Dergisi, Cilt:3, No:2

Treadgold, A. (1990) The Developing Internationalisation of Retailing, International Journal
of Retail and Distribution Management, Vol. 22(5), 3-19.

Tidd, J. (2001) Innovation Management in Context: Environment, Organization and
Performance International Journal of Management Reviews, 3(3).

Turkishtime Dergisi, (2006) Diinyanin En Giglii Sirketi: Wal-Mart, Agustos, .93

Tiirengiil, M. (1998) Marketlerin Orgiit Yapilar1 ve Bir Model Ornegi, Pazarlama Diinyast,
12-18.

Ulgen, O. (1999) Tiirk Perakendecilik Sektdriiniin Senaryolar Yardimiyla Analizi,
Yaymmlanmamus Yiiksek Lisans Tezi, ITU Fen Bilimleri Enstitiisii, Istanbul.

Usdiken, B ve L, H. (2001) Organization Theory, N. Anderson, D. Ons, H. Sinangil, ve C.
Viswesvaran (Der.), Handbook of Industrial, Work and Organizational Psychology, Londra,
Sage

Varinli, I. (2005) Marketlerde Pazarlama Yonetimi, Detay Yayincilik, Ankara.
Vazquez, D., ve Bruce. M., (2002) Exploring the Retail Design Management Process- A Case
Study. International Review of Retail, Distribution and Consumer Research, Volume 12, No,

4,. December.

Venkatraman, N, ve Camillus, J. (1984). Exploring the Concept of “Fit” in Strategic
Management, Academy of Management Review, Vol.9, No.3, 513-524.

Venkatraman, N. (1989) Strategic Orientation of Business Enterprises: The Construct,
Dimensionality, and Measurement, Management Science, Vol. 35, No. 8, 942-962.



199

Venkatraman, N. ve Prescott (1990) Environment- strategy Coalignment: An Empirical Test
of its Performance Implications, Strategic Management Journal, Vol 11, 1-23

Vicente, J., Juan S. ve Isabel G. (2003) Dynamics of the Strategic Group Membership-
Performance Linkage in Rapidly Changing Environments, Journal of Business Research,
March.

Vinod, B. (2005) Retail Revenue Management in the New Paradigm of Merchandise
Optimization, Journal of Revenue and Pricing Management, Vol.3, No.4, 358-368.

Vrechopoulos, A.P., O’Keefe, R.M., Doukidis, G.I.,, Siomkos, G.J. (2004). Virtual Store
Layout: An Experimental Comparison in the Context of Grocery Retail, Journal of Retailing
80, 13-22.

Yamin S., Gunasekaran A., Mavondo F. (1999) “Relationship between generic strategies,
competitive advantage and organizational performance: an empirical analysis”, Technovation,
507-551

Yao, D. Ve Liu, J. J. (2005) Competitive Pricing of Mixed Retail and E-Tail Distribution
Channels, Omega, Vol 33

Yurter, N. (2003) Tiirkiye Gida Perakendiciliginde Rekabet Stratejileri, Afyon Kocatepe
Universitesi, (Yaymlanmamis Doktora Tezi), Afyon.

Verbeek, E. (1996) Retailing Planning in Italy, in R.L. Davies (Ed.) Retail Planning in the
European Community, 152-175

Wallace, D., Giese, J. L. ve Johnson, j. L. (2004) Customer Retailer Loyalty in the Context of
Multiple Channel Strategies, Journal of Retailing, Vol. 80

Walker, O ve Ruekert, R. (1987) Marketing’s Role in the Implementation of Business
Strategies: A Critical Review and Conceptual Framework, Journal of Marketing, Vol 51,
No.3, s.15-33.

Walters, D. ve Knee, D. (1989) Competitive Strategies in Retailing?, Long Range Planning,
Vol 22, No 6, 74-84.

Wang, F. ve Head, M. (2001) A Model for Web-based Information Systems in E-Retailing,
Internet Research: Electronic Networking Applications and Policy, Vol. 11 (4), 310-321

Ward, P., McCreery, J. ve Anand, G. (2007) Business Strategies and Manufacturing

Decisions, International Journal of Operations and Production Management, Vol.27, No.9,
$.951-973.

Waterman, R., Peters, T. ve Phillips, J. (1980) Structure is not Organization, Business
Horizons, June

Walden, M. (1990), Testing Implications of Spatial Economics Models: Some Evidence From
Food Retailing, The Journal of Consumer Affairs, Vol. 24, No.1

Wallace, D., Giese, J.L. ve Johson, J. (2004) Customer Loyalty and Customer Loyalty
Programs, Journal of Consumer Marketing, Vol.20, No4/5, 294-316



200

Wang, C. ve Ahmed, P (2003) Structure and Structural Dimensions for Knowledge-Based
Organizations, Measuring Business Excellence, Vol.7.

Ward, P., McCreery, J. ve Anand, G. (2007) Business Strategies and Manufacturing
Decisions:An empirical Examination of Linkages, International Hournal of Operations and
Production Management, Vol.27, No.9. 951-973.

Webster’s New Collegiate Dictionary (2002), Camb: G. & C.Merriam Co. s.227.

Weir, C. (1995) Organizational Structure and Corporate Performance, Management
Decisions, Vol.33, No.1

Weir D., Smallman C. (1998) Management in the Year 2000 and After: A Strategy for
Development Management Decision, 36/1. 43-51.

White, R. (1986) Generic Business Strategies, Organizational Context and Performance,
Strategic Management Journal, Vol.7

Wissema, J. G., Van der Pol, H. W. ve Messer, H. M. (1980) Strategic Management
Archetypes, Strategic Management Journal, Vol.1, No.1

Wright P, Kroll M, Parnell J., (1996) Strategic Management Concepts and Cases, Prentice
Hall,

Wrigley, N. (1998) How British Retailers, Have Shaped Food choice, Murcott.
Woodward, J. ( 1965) Industrial Organization: Theory and Practice, Londra Oxford Pres.

Wortzel, L. (1987) Retailing Strategies for Today’s Mature Marketplace, The Journal of
Business Strategy, Vol 7. 45-56

Zhou, K.Z., Gao, G.Y., Yang, Z. ve Zhou, N. (2005) Developing Strategic Orientation in
China: Antecedents and Consequences of Market and Innovation Orientations, Journal of
Business Research, Vol.58

Zielke, S. (2006) Measurement of Retailers Price Images with A Multiple-Item Scale,
International Journal of Retail Distribution and Consumer Research, Vol 16, No 3, 297-316
Zimmerman, M. (1971) Supermarket: A Revolution in Distribution, N.Y.Chain Store Pub.

Zott, C. ve Amit, R. (2004) Business Strategy and Business Model: Extending the Strategy-
Structure-Performance paradigms, Wharton-INSEAD Alliance Center for Global Research
and Development

www.acnielsen.com.tr, Erisim Tarihi: 08.09.2007

www.aldi.com, Erigsim Tarihi: 24.03.2007

www.ampd.org.tr, Erisim Tarihi: 02.01.2008

www.bim.com.tr, Erisim Tarihi: 11.01.2008

www.coscto.com, Erigim Tarihi: 21.10.2007

www.hurriyet.com.tr, Erigsim Tarihi: 22.04.2007



www.keyfood.com.tr, Erigim Tarihi: 01.05.2007

www.migros.com.tr, Erigim Tarihi: 11.01.2008

www.metro-group.com.tr, Erisim Tarihi: 11.01.2008
www.muntehamangan.com/magazacilik, Erigim Tarihi: 06.12.2007
www.osmanli.org.tr/makaleler, Erigsim Tarihi: 05.03.2007
http://www.rekabet.gov.tr/pdf/05-76-1030-287.pdf, Erisim Tarihi: 11.12.2007
http://www.rekabet.gov.tr/pdf/05-40-557-136.pdf, Erisim Tarihi: 16.09.2007
www.perakende. org, Erisim Tarihi: 27.04.2007

www.platin.com.tr, Erisim Tarihi: 13.06.2007

www.planetretail.com.tr, Erigsim Tarihi: 18.03.2008
www.pwc.com/extweb/pwcepublications.nsf/docid/ Economic Overview :Turkey,
Erisim Tarihi: 12.01.2007

www. publix.com, Erigim Tarihi: 27.11.2007

www.rcbadoor.com, Erisim Tarihi: 17.12.2007

www.referans.com.tr, Erisim Tarihi: 05.08.2007

www.rekabet.gov.tr, Erisim Tarihi: 23.12.2007

www.sanayi.gov.tr, Erisim Tarihi: 16.06.2007

www. siamfuture.com, Erigim Tarihi: 14.09.2007

www.tansas.com.tr, Erisim Tarihi: 11.01.2008

www.tesco.com, Erisim Tarihi: 11.01.2008

www.traderjoes.com, Erigim Tarihi: 15.07.2007

www.tuik.gov.tr, Erigim Tarihi: 07.12.2007

www.yorukoglusut.com.tr, Erigsim Tarihi: 14.01.2008
www.wholefoods.com, Erigim Tarihi: 16.01.2008

www.wikipedia.org/wiki/, Erigsim Tarihi: 08.09.2007

201



Ek 1. Goriisme Yapilan Kisiler
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Pilot Pilot Goriisme
Goriisiilen On Goriisme Calhisma (1) | Calisma (2) | Formunun
Géoriisiilen Kurumun | Yapilan Kisiler | Goriisillen | Goriisillen | Uygulandig
Gériisiilen Kurumun Magaza Kisiler Kisiler Kisiler
Kurum Niteligi Format/lar1
Stipermarket Magaza Genel
Miidiirti Miidiir
A Uluslar arast Yardimcisi
Hipermarket Genel
Magaza Miidiir
B Uluslar arasi Miidiirii Yardimcisi
Indirim
Bl Uluslar arasi Magazasi
Hipermarket Satin Alma Satin Alma
Miidiir Miidiir Isletme Genel
C Uluslar arasi Yardimcisi Yardimcisi Miidiirti Miidiir
Hipermarket,
Biiyiik
Siipermarket, Bolge Hipermarket Genel
Kiigiik Miidiiri/Magaza Magaza Miidiir
Dl Ulusal Siipermarket Miidiirii Miidiirii Yardimcisi
Indirim
D2 Ulusal Magazasi
Biiyiik
siipermarket,
Kiigiik Magaza
D3 Ulusal siipermarket Miidiirii
Genel
Biiyiik Magaza Miidiir
E Ulusal stipermarket Miidiirii Yardimcisi
Indirim Magaza Pazarlama Genel
G Ulusal Magazasi Sorumlusu Miidiirii Miidiir
Hipermarket,
Biiyiik
Stipermarket, Bolge
Kiigiik Pazarlama Magaza
H Bolgesel Stipermarket Miidiirti Miidiirti Sahip
Biiyiik
stipermarket,
Kiiciik Magaza Bolge
I Bolgesel siipermarket Miidiirii Miidiirii Sahip
Biiyiik
siipermarket,
Kiigiik
J Bolgesel siipermarket Sahip
Biiyiik
siipermarket, Magaza
Kiigiik Miidiir
M Bolgesel stipermarket Yardimcisi
Biiyiik
stipermarket,
Kiiciik
N Bolgesel siipermarket Sahip
Magaza
P Bolgesel Siipermarket Miidiirii
Biiyiik
stipermarket,
Kiiciik
S Bolgesel stipermarket Sahibi




Ek 2. Stratejik Yonelim Anketi
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Firmamzin stratejik davranmiglarinin asagidaki onermelere ne olciide uydugunu size en

yakin gelen sikki isaretleyerek (X) belirtiniz.

1. Pazar pay1 elde etmek icin karliliktan fedakarlik ederiz.

2. Pazar payimizi arttirmak igin fiyatlari disiiriiriiz.

3. Fiyatlarimizi rakiplerimizin altinda belirleriz.

4. Nakit akis1 ve karlilik pahasina pazar payimizi artirmaya calisiriz.

5. Farkli islevsel alanlar arasinda etkili koordinasyonu 6n plana aliriz.

6. Enformasyon (bilgi saglama) sistemlerimiz kararlarimiz i¢in destek
saglar.

7. Onemli bir karar alirken, genellikle ayrintili bir analiz yapariz.

8. Planlama teknikleri kullaniriz.

9. Yonetim enformasyon ve kontrol sistemlerinden elde edilen bilgileri
kullaniriz.

10. Ust diizey yéneticiler i¢in isgiicii planlamasi ve performans degerlemesi
yapariz.

11. imalat (veya hizmet) teknolojilerimizde 6nemli degisiklikler yapariz.
12. Performansi izlemek i¢in maliyet kontrol sistemleri kullaniriz.

13. Uretimimizi planlamak ve kontrol etmek igin sayisal/analitik teknikler
kullaniriz.

14. Uriin kalitesini arttirmak icin kalite cemberleri kullaniriz.

15. Kaynak tahsisi kriterlerimiz genellikle kisa donemli hedeflerimizi
yansitir.

16. Gelecekte rekabet avantaji saglamak i¢in temel (bilimsel
amagli/uygulamaya yonelik olmayan) arastirmaya 6ncelik veririz.

17. Temel faaliyet gostergelerimizin gelecekteki degerleri ile ilgili
tahminler yapariz.

18. Onemli genel egilimleri sistemli bir sekilde izleriz.

19. Kritik meseleler ile ilgili olarak “ne olursa ne olur” analizi yapariz.
20. Mevcut faaliyetlerimizle ilgili olarak siirekli yeni firsatlar kollariz.

21. Pazara yeni marka veya tirtinleri ilk sunanlardan oluruz.

22. Siirekli olarak satin alabilecegimiz firmalar arariz.

23. Rakiplerimiz genellikle kapasiteyi bizden once arttirarak one geger.
24. Yasam evrelerinin sonuna yaklasan faaliyetleri stratejik olarak terk
ederiz.

25. Faaliyetlerimiz genellikle yiiksek riskli olarak tanimlanabilir.

26. Onemli kararlar verirken olduk¢a muhafazakar bir bakis agist
benimseriz.

27. Yeni projeleri “bir defada” onaylamak yerine, “satha satha” onaylariz.
28. Beklenen getirileri kesin olan projeleri desteklemek egilimindeyiz.

29. Faaliyetlerimiz genellikle “denenmis ve dogrulugu kanitlanmis™ yollart
izler.
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EK 3. Rekabet Stratejisi Anketi
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Firmanizin rekabet giiciiniin asagidaki faktorlerden kaynaklandigina ne olgiide katildiginizi
asagidaki olcek tizerinde belirtiniz.

O 001N W K~ WK —

10
11
12
13

. Yeni iirtin gelistirme

. Isletmemizin faaliyet verimliligi

. Stirekli olarak maliyetleri diisiirme ¢abasi

. Uriin kalite kontrol yéntemlerinin sik1 bir sekilde uygulanmasi
. Uriin fiyatlart

. Uriinlerimizin kalitesi

. Genis iriin yelpazesi

. Marka kimligi olusturulmasi

. Dagitim kanallarini etkileme

. Hammadde teminini garantiye alma ¢abalar1

. Imalat siirecinde yenilik yapma

. Yaygin miisteri hizmeti imkanlar1

. Yiiksek vasifli ve deneyimli personel saglamak ve elde tutmak icin 6zel

¢abalar

14
15
16

17.
18.
19.
20.
21.
22.

. Diisiik stok seviyelerinin korunmasi

. Mevecut iiriinlerin iyilestirilmesi

. Pazarlama teknikleri ve yontemlerinde yenilikler yapma
Endiistri ortalamasinin iizerinde tanitim ve reklam
Ozellikli iiriinler imal etme yetenegi

Yiiksek fiyat dilimindeki tiriinler

Ozel cografi dilimlere hizmet vermek

Reklam kalitesini yiikseltme ¢abalari

Iyi bir sohret olusturma cabalari
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Ek 4. Goriisme Formunun Gelistirilmesi: Stratejik Yonelimlerin Belirlenmesi

. SALDIRGANLIK BOYUTU

SORU Sirketiniz pazar payini arttirmak i¢in hangi genel stratejileri uygulamaktadir? Pazar
paymi biiyilitmek i¢in hangi temel stratejileri benimsiyorsunuz?

o ANALIZCIi BOYUT

SORU : Yeni Pazar firsatlar1 sizin i¢in 6nemli midir?

SORU: Pazardaki yenilikleri takip eder misiniz? Eger Onemliyse yeni {irlinleri veya
hizmetleri magazalariniz da hemen satar misiniz?Veya hizmete yonelik yeni teknolojileri,
miisterilerinizin farkinda olmadiklar1 ek ihtiyaclar1 tespit edip hemen uygular misiniz?

Ornegin akilli sepetler, kisiye 6zel kredi kart: uygulamalar1 vb.

SORU: Stratejik kararlarinizi uygularken planlama teknikleri (kisa/orta/uzun/) kullaniyor
musunuz? Ayrintili analizler, bilgi destek sistemleri, danmismanlik sirketleri, kontrol sistemleri
vb. rekabet stratejinizi olusturmaya yonelik sistemler ve yontemler uyguluyor musunuz? Bu
yontemleri uygularken farkli departman faaliyetleri arasinda koordinasyonu hangi sirket igi

iletigim araclari ile sagliyorsunuz?

SORU: Miisteri ihtiyaglarini tespit etmeye yonelik ¢aligmalarinizda AR-GE departmaninizin

caligsmalarini kisaca 6zetleyebilir misiniz?

. SAVUNMACI BOYUT

SORU: Sirketinizde mevcut Uriin ve hizmet kalitesini arttirmak i¢in ne tiir faaliyetler
yaparsimz? Uriin kalitenize yonelik kalite iyilestirme ekipleriniz ( veteriner, ISO belgesi,
HACCP, gida miihendisleri) var m1? Kalite iyilestirme ekipleriniz varsa magaza,bdlge ve
merkez koordinasyonunu nasil sagliyorsunuz? Hizmet kalitenizi artirmaya yonelik mevcut

faaliyetleriniz ve planlariniz nelerdir?
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SORU: Hizmet teknolojilerinize yonelik 6nemli yatirimlar yapar misiniz? Ornegin hizmet
reyonlarindaki ekipmanlar, barkot sistemi, etiketleme sistemi, CRM uygulamalari, kiosklarda

yenilikleri takip ederek uygulamaya geg¢irir misiniz?

SORU: Sirketinizde tiim faaliyetleri kontrol etmek i¢in analitik ya da sayisal teknikler
kullantyor musunuz? Eger kullantyorsaniz ne tiir teknikler (kar hesaplari, maliyet kontrol
sistemleri, siparis kontrol sistemleri, stok tespiti, kategori yonetimi, {licret ve prim sistemleri,

tedarik¢i firmalarin kar marjlar1 vb.)

SORU: Rakiplerinizin giiclii ve =zayif yanlarmi dikkate alir misimiz?Rakiplerinizin

performanslarini takip eder misiniz? rakiplerinizin eylemlerine hizli tepki verir misiniz?

SORU: Sirketiniz rakiplerine karsi rekabet¢i fiyatlandirma uygulamasi yapmakta midir?

SORU: Sirketiniz rakiplerine karsi kalitesi yiiksek tirlinler sunmakta midir?

. GELECEK YONELIMLI OLMA BOYUTU

SORU: Sirketiniz uzun donemli etkinlik i¢in satiglara, miisteri tercihlerine, siparislere ve
stoklara yonelik gelecek donem degerleri ile ilgili tahmin c¢alismalar1 yapar mi? Bu
calismalarin gelecek donemde karlilik ve biiylime gostergeleri iizerinde etkisi oldugunu

diisiiniiyor musunuz?
SORU: Sirketiniz yasal(saghik bakanligindaki mevzuat degisiklikleri, calisma ve sosyal
giivenlik bakanlhiginda isc¢i-igsveren degisiklikleri, hipermarket yasa tasarisi), ekonomik

(TUFE, enflasyon, dviz kuru, faizler vb.) egilimleri takip eder mi?

o ONCEDEN HAREKETE GECME BOYUTU

SORU: Sirketinizin mevcut faaliyetlerine yonelik olarak (yani promosyon aktiviteleri, yeni
magaza agma, Uriin cesitleri, iiriin fiyatlar1 ve tedarik zincirleri se¢imi, insan kaynaklari

yonetimi) yeni firsatlari rakiplerinize gore ne dl¢lide takip etmektesiniz?

SORU?2 : Rakiplerinize gore yeni {iriin ve hizmetler konusunda kapasitenizi siirekli arttirma

cabas1 icerisinde misiniz? Dolayisiyla pazara yeni iiriin veya hizmeti ilk sunanlardan
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oldugunuzu diisiinliyor musunuz? Yeni iiriin ve hizmetlerinizle henliz ortaya ¢ikmamis

miisteri ihtiyaclarina ¢oziimler sunar misiniz?

SORU: Sirket olarak son satin alma ve birlesme hareketlerinden sonra pazarda hala satin
almalarin ya da birlesmelerin olacagini diisliniiyor musunuz?Uluslar arasi isletmelerin bu
satin almalarda ve birlesmelerde adlarinin siklikla dolasmasi sirketinizi ne yonde

etkilemektedir?
SORU: Sirketiniz gerileme donemi yasayan faaliyetlere karsi (cirosu diisiik magazalar, satig

hacmi diisiik tiriinler, hizmetler —internet uygulamasi, eve teslim servisi,miisteri servisleri- ne

tiir stratejiler benimsemektedir?

o RISK ALMA BOYUTU

SORU: Sirketinizin yatirimlar1 (magaza agma karari, sirket birlesmeleri, satin almalar1)
faaliyetlerinizi gerceklestirmede risk tasimakta midir?

SORU: Sirketiniz “denenmis ve dogrulu kanitlanmis uygulamalar1” gozoniinde bulundurarak

stratejik kararlarin1 vermektedir?

SORU: Sirketiniz stratejik kararlarin1 verirken muhafazakar m1 (yani geleneksel kurallar ile

esnek ve yaratici ekipler olusturmadan) yoksa yenilik¢i midir?

SORU: Sirketinizde ¢alisanlarin yenilikg¢i fikirlerini destekleyen ¢aligmalar yapar misiniz?Bu

projeleri nasil degerlendirirsiniz (6diillendirme, projeleri uygulama vs.)
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Ek 5. Gorisme Formunun Gelistirilmesi: Konumlandirma Stratejilerine Mliskin

ifadelerinin Sadelestirilmesi

> MALIYET LIDERLIGI STRATEJISI

IFADE 1:Ust diizey yonetim olarak sirketinizde faaliyetlerinize ydnelik maliyetleri diisiirme

calismalar1 yapilmakta midir?Eger yapilmaktaysa bu faaliyetleri kisaca anlatabilir misiniz?

IFADE 2:Sektériin dinamik yapisi geregi isletmelerin diisiik stok seviyelerinde ¢alisma

beklentileri bulunmaktadir. Sizin isletmenizde nasil uygulamalar yapilmaktadir?

IFADE 3 :Mevecut iiriin ve hizmetlerin iyilestirilmesine yonelik faaliyetleriniz var mi1?

IFADE 4:Maliyetlerinizi azaltmak igin siirekli olarak iiretim ve hizmet siireclerinizi

tyilestirmeye calisir misiniz?

IFADE 5:Uriinlerin tedarik edilmesinden miisteriye sunulmasma kadar olan siirecte

tyilestirme mevcut ¢alismalariniz bulunmakta midir?

> FIYAT FARKLILASTIRMA STRATEJISI

IFADE 1: Sirketinizin genel politikalar1 arasinda iiriin fiyatlarim rakiplerinize gore daha

diisiik belirleme uygulamalar1 var midir?
IFADE 2: Sirketinizde iiriinlerin fiyatlandirilmasina iliskin genel politika nedir?Yani her

tiirlii tiikketici grubunun alacag (diisiik, orta ve yiiksek) iirlinler magazalarinizda bulunmakta

midir?

> KALITE FARKLILASTIRMA STRATEJISI

IFADE 1:Sirketinizde iiriin ve hizmet kalitesi rakiplerinize gore farli midir?Farkliysa bu

farkliliklar nelerden kaynaklanmaktadir?

IFADE 2: Yiiksek vasifli ve deneyimli personel saglamak ve elde tutmak igin dzel cabalar:

Sirketinizde yeni personel (yonetici, ofis elemanlari...) se¢ciminde veya sirket i¢i atamalarinda
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belirli kriterleriniz var m1? Personelinize yonelik performans degerlendirmeleri yapilmakta
midir? Performans degerlendirmelerine gore ne tiir insan kaynaklar1 uygulamalart (terfi,
prim, iicrette iyilestirme, isten ¢ikarma vs.) yapmaktasiniz?

> DESTEK FARKLILASTIRMA STRATEJISI

IFADE 1: Sirketinizde miisterilere uygulanan yaygm hizmet imkanlar1 nelerdir?

Hizmetlerinizin rakiplerinizden farkl kilan yanlar1 var m1?

IFADE 2: Sirketinizde miisteri iliskilerine yonelik ayr1 bir biriminiz bulunmakta midir?

> IMAJ FARKLILASTIRMA STRATEJISI

IFADE 1: Sirketinizin genel harcamalar iginde tamtim ve reklam harcamalarinin pay1 ne

kadardir?

IFADE 2: Hangi tutundurma tekniklerini kullaniyorsunuz (biilten, TV, gazete, radyo,
internet, cep telefonlarina mesaj, sehir i¢i tanitim panolari, ticari araclar......)Rakiplerinizden
farkli olarak hangi tanitim arag¢larini kullaniyorsunuz?

IFADE 3: Isletme imajia/marka olusuma iliskin ¢alismalarmiz var n1? Eger yapiliyorsa bu
calismalardan bahseder misiniz? Markanin satislar, ciro ve karlilik {izerinde etkisi oldugunu
diisiiniiyor musunuz

IFADE 4: Yiiksek vasifli ve deneyimli personel saglamak ve elde tutmak icin 6zel gabalar

> TASARIM FARKLILASTIRMA STRATEJISI

IFADE 1: Yeni iiriin /hizmetlerin iyilestirilmesine yonelik ¢aligmalarmiz var m1?

IFADE 2: Sahip oldugunuz teknolojik donanimlarimiz nelerdir?
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> ODAKLANMA STRATEJISI

IFADE 1: Ozel cografi dilimlere hizmet vermekte misiniz?

IFADE 2: Ozellikli iiriinlerin satis1 yapilmakta midir? (6rnegin, diabetik, glutensiz vb.)
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Ek 6. Orgiitsel Yapiy1 Belirlemeye Yonelik Goriisme Sorular

Asagida belirtilen sorular sirketinizin organizasyon yapisint belirlemeye yoneliktir.

Arastirmanin giivenilirligi agisindan sorulara vereceginiz cevaplar 6nem tasimaktadir.

SORULAR

> Sirketinizde operasyonel, stratejik ve idari karar konulariniz nelerdir? Bu kararlar

hangi diizeylerde alinmaktadir?

> Sirketinizde genel miidiir/sahip seviyesi olmak iizere yonetim yetkisi tasiyan yonetim

kademelerinin say1st nedir?

> Sirketinizde genel miidiire dogrudan bagli departman sayis1 nedir?

> Sirketinizde raporlarin akis yonii asagidakilerden hangisine uymaktadir?

() Raporlar sadece bir iist makama (departman/sube/merkez) iletilir.

()  Raporlar birden fazla iist makama iletilir.

() Diger (belirtiniz).................

> Sirketinizde organizasyon yapisini agiklayan yazili dokiimanlardan hangileri gilincel
olarak kullanilmaktadir?

( ) Organizasyon semasi

( ) Kalite el kitab1

( )  Organizasyon gorev tanimlari

( ) Organizasyon politikalar

( )  Yillik faaliyet raporlar

> Sirketinizde 6nceden belirlenmis standart uygulamasina iligkin mevcut karar konulari

nelerdir?
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Ek 7. Goriisme Formunun Tamamlanmasi

Sayin Yetkili,

Bu ¢alisma Akdeniz Universitesi 1IBF Isletme Boliimii dgretim elemanm1 ~ Ars. Gor. Eren
DURMUS’un doktora tez arastirmasina yonelik yapilmaktadir. Arastirma bilimsel amagh
olup sirketinize ait bilgiler izniniz olmadig: siirece kesinlikle gizli kalacaktir. Arastirmaya

verdiginiz destek i¢in tesekkiir ederiz.

1. BOLUM

Asagida belirtilen sorular sirketinizin genel stratejilerini belirlemeye yoneliktir.

Arastirmanin giivenilirligi acisindan sorulara vereceginiz cevaplarin ayrintili olmasit énem

tasumaktadur.

SORULAR

l. Sirketiniz pazar payinit biiylitmek icin hangi merkezi ve bdlgesel stratejileri
uygulamaktadir? Ornegin, magaza sayisin1 arttirmak, iiriin fiyatlarim diisiirmek, fiyatlari
rakiplerin altinda belirlemek vs.)

2. Sirketiniz yeni pazar firsatlarin1 ne dl¢iide takip etmektedir? Ornegin yeni {iriinleri
magazalarinizda hemen satma, hizmete yonelik yeni teknolojileri uygulama (kisiye 6zel kart
uygulamasi, 6zel etiketleme, barkod, siparis ve stok sistemleri, akilli sepetler vs.

3. Miisterilerinizin  farkinda olmadiklart ek ihtiyaglar1 tespit etmeye yonelik
caligmalarinizi 6zetleyebilir misiniz?

4. Merkezde stratejik / operasyonel kararlarinizi uygularken planlama teknikleri
(kisa/orta/uzun/) kullaniyor musunuz? Bu yontemleri uygularken farkli departman faaliyetleri
arasinda koordinasyonu sirket i¢cinde nasil (hangi iletisim araglari ile) sagliyorsunuz?
Stratejik / Operasyonel faaliyetleri kontrol etmek icin analitik ya da sayisal teknikler
kullantyor musunuz?

5. Sirketinizde {iriin kalitesini arttirmak igin ne tiir faaliyetler yaparsiniz? Uriin
kalitenize yonelik kalite iyilestirme ekipleriniz ( veteriner, kalite belgeleri, HACCP, gida
miithendisi vs) var mi? Kalite iyilestirme ekipleriniz varsa magaza, bolge ve merkez
koordinasyonunu nasil sagliyorsunuz?

6. Sirketinizde mevcut hizmet kalitesini arttirmak i¢in ne tiir faaliyetler yaparsiniz?

7. Tiirkiye’de ve Antalya’da rakip olarak kimleri goriiyorsunuz? Neden?
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2. BOLUM

Asagida belirtilen sorular sirketinizin orgiit yapisini belirlemeye yoneliktir. Arastirmanin

giivenilirligi acisindan sorulara vereceginiz cevaplarin ayrintilt olmasi onem tasimaktadur.

8. Sirketinizde operasyonel, stratejik ve idari karar konulariniz nelerdir? Bu kararlar
hangi diizeylerde alinmaktadir?
9. Sirketinizde genel miidiir/sahip seviyesi olmak iizere yonetim yetkisi tasiyan yonetim

kademelerinin say1st nedir?

10. Sirketinizde genel miidiire dogrudan bagli departman sayist nedir?

11. Sirketinizde raporlarin akis yonii hakkinda bilgi verebilir misiniz.

12. Sirketinizde 6rglit yapinizi agiklayan yazili dokiimanlar nelerdir?

13. Sirketinizde Onceden belirlenmis standart uygulamalarina iligkin mevcut karar

konulart nelerdir?
14. Sirketinizde performans kriterleri olarak neleri tanimlamaktasiniz?

15. Sirketinizin son 3 yillik performans diizeyini agiklar misiniz.
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EK 8 Kodlama Formu
Degisken Konu icerigi
Numarasi
1 Arastirma biriminin numarasi
2 Dergi/gazete Ad1
3 Haber Yayin Tarihi
Haber Niteligi (kurum tanitimi, sektor bilgisi, arastirma,
4 makale, réportaj vs)
5 Haber Bashig i
6 Habere Konu Olan Isletmenin Adi
7 Goriigme Yapilan Kisinin Ady/Konumu
8 Tiirkiye'de Sektoriin Gelisimi Var Yok
9 Diinya'da Sektoriin Gelisimi Var Yok
10 Siirekli olarak maliyetleri diigiirme faaliyetleri Var Yok
11 Uriin fiyatlarini diisiirme cabasi Var Yok
12 Uriin fiyatlarim diisiik belirlenmesi Var Yok
13 Diisiik stok seviyelerinin korunmasi Var Yok
14 Mevcut hizmetlerin iyilestirilmesi Var Yok
15 Mevcut {iriin sayisinin arttirilmasi Var Yok
16 Magaza sayisinin arttirilmasi Var Yok
17 Uretim ve hizmet siireglerini iyilestirme faaliyetleri Var Yok
18 Yeni hizmetler geligtirme Var Yok
19 Yeni iiriinlerin sunumu Var Yok
20 Magaza formatlarinin gesitlendirilmesi Var Yok
21 Uriin kalite kontrol yéntemlerine énem verilmesi Var Yok
22 Hizmet kalitesini artirmaya yonelik faaliyetler Var Yok
23 Marka kimliginin olugturulmasi Var Yok
24 Marka ¢alismalarinin siirekliligi Var Yok
25 Yaygin miisteri hizmeti imkanlari Var Yok
26 Hizmetlerin rakiplerden farkli kilan yanlari Var Yok
27 Vasifli ve deneyimli personel temini Var Yok
28 Vasifli ve deneyimli personeli elde tutma ¢abalar Var Yok
29 Personele yonelik performans degerlendirmeleri Var Yok
30 Personele yonelik egitim ve tegvikler Var Yok
31 Endiistri ortalamasinm iizerinde tutundurma ¢abalar1 Var Yok
32 Tutundurma araglarinin kullanimi Var Yok
33 Yiiksek diizey fiyat dilimindeki {irlinlerin sunumu Var Yok
34 Diisiik diizey fiyat dilimindeki iiriinlerin sunumu Var Yok
35 Orta diizey fiyat dilimindeki iiriinlerin sunumu Var Yok
36 Ozellikli iiriinler sunma (diyet, glutensiz, diabetik vs.) Var Yok
37 Market markali iiriin sunumu Var Yok
38 Ozel cografi dilimlere hizmet vermek Var Yok
39 Performans kriterleri bulunmaktadir Var Yok
40 Islerin yapilmas1 konusunda yéneticilere esneklik saglanir Var Yok
41 Orgiitsel kararlarm almma diizeyleri belirlidir Var Yok
42 Operasyonel kararlar merkezi yerine yerel olarak verilir. Var Yok
43 Sirket igersinde biirokrasi mevcuttur. Var Yok
44 Tiim ¢alisanlar i¢in yazili is tanimlari mevcuttur Var Yok
45 Calisanlarin tamami kendi konularinda uzmanlagmstir Var Yok




Ek 9. Orgiit Yapisi, Rekabet Stratejisi ve Performans Olgegi

215

Firmanizda asagidaki karar konularinda ne 6lgiide yetkili oldugunuzu size en yakin gelen sikki isaretleyerek (X) belirtiniz.

[1] “Hi¢ Yetkim Yok”: Karar tamamen merkeze aittir.
danigiimaktadir.

[3] “Yetkim Var” : Karar alinip merkeze bilgi verilmektedir.
alinmaktadir.

[2] “Sinirli Yetkim Var” :  Karar dncesi merkeze

[4] “Tamamen Yetkiliyim”: Merkez bilgilendirilmeden karar

Hi¢ Yetkim Yok | Smmirh Yetkim Var Yetkim Var $:$3?;::1
1. Yeni magaza agilmasi [1] [2] [3] [4]
2. Yeni magazanin satig alan1 dl¢iisiiniin (metrekare) belirlenmesi [1] [2] [3] [4]
3. Mevcut magazanin kapatilmast [1] [2] [3] [4]
4. Dénemsel satis biitcelerinin belirlenmesi [1] [2] [3] [4]
5. Uriin kategorilerinin /gruplarinin kar marjinin belirlenmesi [1] [2] [3] [4]
6. Uriin kategorilerinin /gruplarinin satis hedeflerinin belirlenmesi [1] [2] [31] [4]
7. Operasyonel giderlerin planlanmasi [1] [2] [3] [4]
8. Ise alma, terfi vb. kararlar [1] [2] [3] [4]
9. Personele egitim verilmesi [1] [2] [3] [4]
10. Uriin gesitlerinin belirlenmesi [1] [2] [3] [4]
11. Ulusal markali iiriinlerin se¢imi [1] [2] [31] [4]
12. Yerel markali {iriinlerin se¢imi [1] [2] [3] [4]
13. Market markali tiriinlerin se¢imi [1] [2] [3] [4]
14. Ulusal/yerel markali iiriinlerin alig/satis fiyatinin belirlenmesi [1] [2] [3] [4]
15. Market markal1 iiriinlerin alig/satig fiyatinin belirlenmesi [1] [2] [3] [4]
16. Teshir edilecek (gondol bag1) iiriinlerin se¢imi [1] [2] [3] [4]
17. Uriinlerin bélgeye 6zel fiyatlandirilmasi [1] [2] [3] [4]
18. Stok devir hizinin belirlenmesi [1] [2] [3] [4]
19. Siparis sisteminin belirlenmesi (depolama, transit sistemi) [1] [2] [3] [4]
20. Uriinlerin kategorilerine gore sergilenmesi/siniflandirilmasi [1] [2] [3] [4]
21. Magazada yer alacak isletici firmalarin se¢imi ve yerlesimi [1] [2] [3] [4]
22. Magaza i¢i tasarim(reyon diizeni, {iriin tasnifi vb.) [1] [2] [3] [4]
23. Yerel tedarikgi igletmelerin belirlenmesi (meyve, sebze vb) [1] [2] [3] [4]
24. Tedarikgi isletmeler ile anlagma yapilmasi [1] [2] [3] [4]
25. Tedarikei isletmelerin performanslarinin izlenmesi [1] [2] [3] [4]
26. Diisiik performansl tedarikgi isletmelerin degistirilmesi [1] [2] [3] [4]
27. Reklam araglarina karar verilmesi [1] [2] [31] [4]
28. Ogzel fiyat indirimleri yapilmasi (yilbasi/ bayram vs.) [1] [2] [3] [4]
29. Miisterilere yonelik tadim ¢aligmalari [1] [2] [3] [4]
30. Teknoloji secim/gelistirme kararlar [1] [2] [3] [4]
31. Miisterilere 6zel indirim uygulamasi [1] [21] [3] [4]
32. Doénemsel kar marj1 denetimi [1] [2] [3] [4]
33. Donemsel satig sonuglar1 denetimi [1] [2] [3] [4]
34. Envanter sayimi [1] [2] [3] [4]
35. Personel performansinin degerlendirilmesi [1] [2] [3] [4]
36. Miisteri alig-veris sikliginin denetimi [1] [2] [31] [4]
37. Operasyonel giderlerin denetimi [1] [2] [3] [4]
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Asagidaki faktorlerin her birinin magazalarimzin sahip oldugu rekabet giiciinii ne oélciide etkiledigini size en yakin gelen sikki

(X) isaretleyerek belirtiniz.

[5] : “Cok Etkili” [1] : “Hi¢ Etkili Degil

e fgtilldli Cok Etkili
1. Diisiik operasyonel giderler (elektrik, su, nakliye, personel iicretleri, vb.) [1] (21 [3] 14] [5]
2. Tanitim ve reklam [1] [21] 131 [4] [5]
3. Magazanin fiziksel goriiniisii [1] [2] [3] [4] [5]
4. Fiyat liderligi [1] [2] [3] [4] [5]
5. Disiik iade, fire ve imha oranlar [1] [2] [3] [4] [5]
6. Diisiik stok devir hizi (1] [2] [3] [4] [5]
7. Egitimli ve uzman personel [1] (2] [3] [4] [5]
8. Kalite kontrol sistemlerinin siirekliligi [1] [2] [3] [4] [5]
9. Dusiik envanter agig1 [1] [21] 131 [4] [5]
10. Uriin kalitesi [1] (2] [3] [4] [5]
11. Bilgisayar destekli siparis ve sevkiyat sistemi (1] 121 [3] [4] [5]
12. Uriin tedarik hiz1 [1] (2] [3] [4] [5]
13. Ozellikli iiriin sunumu [1] [2] [3] [4] [5]
14. Uriinlerin tazeligi [1] [2] [3] [4] [51]
15. Magaza yerlesim yeri [1] [2] [3] [4] [5]
16. Miisteri iliskileri yonetimi (1] (2] [3] [4] [5]
17. Sahip olunan teknolojik donanim [1] [2] [3] [4] [5]
18. Yaygin miigteri hizmeti imkanlart (1] 121 (3] [4] [5]
19. Genis triin yelpazesi [1] [2] [3] [4] [51
20. Market markali tiriin ¢esitliligi [1] [2] [3] [4] [5]
21. Ozel cografi dilimlere hizmet sunumu [1] (2] [3] [4] [5]
22. Pazarlama teknikleri ve yontemlerindeki yenilikler [1] (21 [3] [4] [5]
23. Firma imajt (1] (2] [3] [4] [51]
Firmamzin son ii¢ yilda gerceklestirdigi performanstan tatmin derecenizi size en yakin gelen sikki isaretleyerek (X) belirtiniz.
15] :”Cok Tatminkar” [1] : “Az Tatminkar”
Az Tatminkar Orta Cok Tatminkar
1. Satislarn artig orani [1] [2] [3] [4] [5]
2. Kar marji [1] [2] [3] [4] [5]
3. Diisiik operasyonel giderler (elektrik, su, nakliye vb) [1] [2] [3] [4] [5]
4. Envanter acik diizeyi [1] [2] [3] [4] [51]
5. Stok devir hiz1 [1] [2] [3] [4] [51]
6. Metrekare bagina satis hacmi [1] [2] [3] [4] [5]
7. Miisteri basina sepet agirlig1 / sayisi [1] [2] [3] [4] [S]
8. Iade ve imha oranlari [1] [2] [3] [4] [51]
9.  Siparis karsilanma yiizdesi [1] [2] [31] [4] [51]
10. Uriin tedarik siiresi [1] [2] [3] [4] [51]
11. Temel iirlinlerde rakiplere gore fiyat diizeyi [1] [2] [3] [4] [S]
12.  Miisteri sayisi [1] [2] [3] [4] [51]
13.  Miisteri alig-veris sikhig1 [1] [2] [3] [4] [51]
14.  Firmanmn imajt [1] [2] [3] [4] [5]
15. Miisteri memnuniyeti [1] [2] [31] [4] [5]
16. Genel olarak karhlik diizeyi [1] [2] [3] [4] [5]
17.  Genel olarak firma performansi [1] [2] [3] [4] [5]




Asagidaki karar konularinda firmanizin 6nceden belirlenmis “standart uygulamasi /standardizasyonu” olup olmadigini size

uygun sikki isaretleyerek (X) belirtiniz.

Asagidaki karar konularinda firmanizin kullandigi birimler/ departmanlar arasi “koordinasyon mekanizmalan”(komiteler,
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gecici ekipler, koordinasyon personeli, informal iletisim ) varsa uygun sikki isaretleyerek (X) belirtiniz.

STANDARDIZASYON KOORDINASYON MEKANIZMALARI
Informal
VAR Siirekli Gegici Koordinasyon Iletisim
YOK Komiteler/ | Ekipler/ Personeli
Kurullar Takimlar

1. Yeni magaza agilmasi [1] [2] [1] [2] [3] [4]
2. Yeni magazanin satis alan1 6l¢iistiniin (metrekare)belirlenmesi [1] [2] [1] [2] [3] [4]
3. Mevcut magazanin kapatilmasi [1] [2] [1] [2] [31] [4]
4. Donemsel satig biit¢elerinin belirlenmesi [1] [2] [1] [2] [31] [4]
5. Uriin kategorilerinin /gruplarinim kar marjinin belirlenmesi [1] [2] [1] [2] [3] [4]
6.  Uriin kategorilerinin /gruplarinin satis hedeflerinin belirlenmesi [1] [2] [1] [2] [3] [4]
7. Operasyonel giderlerin planlanmasi [1] [2] [1] [2] [31] [4]
8. Ise alma, terfi vb. kararlar [1] [2] [1] [2] [3] [4]
9. Personele egitim verilmesi [1] [2] [1] [2] [31] [4]
10. Uriin gesitlerinin belirlenmesi [1] [2] [1] [2] [3] [4]
11. Ulusal markali iiriinlerin segimi [1] [2] [1] [2] [31] [4]
12. Yerel markal iiriinlerin segimi [1] [2] [1] [2] [3] [4]
13. Market markali tiriinlerin se¢imi [1] [2] [1] [2] [3] [4]
14. Ulusal/yerel markali irtinlerin alig/satis fiyatininbelirlenmesi [1] [2] [1] [2] [3] [4]
15. Market markali tiriinlerin alig/satis fiyatinin belirlenmesi [1] [2] [1] [2] [3] [4]
16. Teshir edilecek (gondol bast) iirlinlerin se¢imi [1] [2] [1] [2] [3] [4]
17. Uriinlerin bblgeye 6zel fiyatlandiriimasi [1] [2] [1] [2] [31] [4]
18. Stok devir hizinin belirlenmesi [1] [2] [1] [2] [3] [4]
19. Siparis sisteminin belirlenmesi (depolama, transit sistemi) [1] [2] [1] [2] [3] [4]
20. Uriinlerin kategorilerine gore sergilenmesi/siniflandiriimasi [1] [2] [1] [2] [31] [4]
21. Magazada yer alacak isletici firmalarin se¢imi ve yerlesimi [1] [2] [1] [2] [31] [4]
22. Magaza i¢i tasarim(reyon diizeni, iiriin tasnifi vb.) [1] [2] [1] [2] [3] [4]
23. Yerel tedarikgi isletmelerin belirlenmesi (meyve, sebze vb) [1] [2] [1] [2] [3] [4]
24. Tedarikei isletmeler ile anlasma yapilmasi [1] [2] [1] [2] [3] [4]
25. Tedarikgi isletmelerin performanslarinin izlenmesi [1] [2] [1] [2] [31] [4]
26. Diisiik performansl tedarikgi isletmelerin degistirilmesi [1] [2] [1] [2] [3] [4]
27. Reklam araglarma karar verilmesi [1] [2] [1] [2] [3] [4]
28. Ogzel fiyat indirimleri yapilmas (y1lbasi/ bayram vs.) [1] [2] [1] [2] [31] [4]
29. Miisterilere yonelik tadim ¢alismalar: [1] [2] [1] [2] [3] [4]
30. Teknoloji se¢im/gelistirme kararlar [1] [2] [1] [2] [3] [4]
31. Misterilere 6zel indirim uygulamasi [1] [2] [1] [2] [3] [4]
32. Doénemsel kar marj1 denetimi [1] [2] [1] [2] [3] [4]
33. Donemsel satig sonuglari denetimi [1] [2] [1] [2] [31] [4]
34. Envanter sayimi [1] [2] [1] [2] [3] [4]
35. Personel performansinin degerlendirilmesi [1] [2] [1] [2] [3] [4]
36. Miisteri alig-veris sikliginin denetimi [1] [2] [1] [2] [31] [4]
37. Operasyonel giderlerin denetimi [1] [2] [1] [2] [3] [4]
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Magazalarimizin organizasyon yapisiyla ilgili size en yakin gelen sik veya siklari (X) isaretleyerek belirtiniz.

1. Organizasyon yapisini agiklayan yazili dokiimanlardan hangileri magazalarinizda giincel olarak kullanilmaktadir?

[ ] Organizasyon semast [ ] Organizasyon politikalart [ ] Kalite el kitab1
[ ] Standart prosediirler/ kurallar [ 1 Gorev tanimlari [ 1Isletme talimatlari
[ ] Yillik faaliyet raporlari [ ] Diger ( belirtiniz) ..............

2. Son bes yilda orgiitsel etkinliginizi artirmak i¢in asagidaki degisim programlarindan herhangi birisini magazalarinizda

uyguladiniz mi?

[ 1 Toplam Kalite Yo6netimi [ ] Reorganizasyon
[ ]Kigiilme / Yalinlasma [ ] Siireglerin yeniden tasarlanmasi (Reengineering)
[ 1ISO 9001:2000 Kalite Yonetim Sistemi [ ] Amaglara gore yonetim

[ 1Diger (belirtiniz ).........c....c.e.n.

3. Magazalarinizda asagidaki belgelerden hangileri bulunmaktadir?

[ 1 ISO 9001 [ 1 TSE [ 1 CE [ 1 ISO 14000 [ ] HACCP
[ 1 ISO 22000 [ ] Herhangi bir kalite belgemiz bulunmamaktadir [ ]Diger
(Agiklaymiz)...........

4. Magazalarinizda asagidaki faaliyetlerden hangileri tam zamanl en az bir personel tarafindan yiriitiilmektedir?
[ 1 Halkla iliskiler, reklam [ | Insan kaynaklar1 yonetimi [ ] Satin alma /stok kontrol
[ ] Kalite kontrol
[ ] Bilgiislem [ ] Kategori yonetimi [ 1 Maliisler

[ ] Pazar arastirmasi [ ] Diger ( belirtiniz )....................

TESEKKUR EDERIZ
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