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ONSOZ

Giliniimiiz piyasa kosullarin siirekli degismesi ve yogun rekabetgi yapilanma ile isletmeleri
yliz ylize birakmasi, isletmelerin stratejik yonetim yaklasimlarina olan gereksinimlerini giderek
arttirmustir. Isletmeler hizla degisen ve ayak uydurulmasi giiclesen ekonomik pazar ve piyasa
yapilari i¢inde faaliyetlerine devam edebilmek ve rakipleri karsisinda istiin duruma gegebilmek
icin giincel sartlara gore farklilagabilen birtakim stratejiler benimsemek durumunda
kalmislardir. Rekabet kosullarinin yogun oldugu piyasalarda, isletmelerin varliklarini devam
ettirebilmeleri i¢in siirekli kendilerini gelistirmeleri ve piyasa kosullarina uygun yeni stratejiler
olusturabilmeleri gerekmektedir. Bu ¢alisma isletmelerin, yogun rekabet kosullarinin baskisi
altinda ve siirekli degisen, analiz edilmesi gereken dinamik kosullarda piyasada var olabilme
dengelerini nasil olusturabileceklerine, kendilerini rakiplerinden nasil farkli kilacaklarina,
hangi yontem ve araglarla bu gereksinimleri karsilayacaklarina 151k tutmay1 amaglamaktadir.
Calismada; Istanbul’da bulunan celik kepenk iireten isletmelerin uyguladiklari rekabet
stratejilerinin belirlenmesi, uygulanan stratejilerin hangi amag ve hedeflere gore se¢ildiginin
anlagilmasi, uygulamak istenilen stratejilerin islevselliginde ortaya ¢ikan sorunlara ne sekilde

ve hangi yontemlerle yaklasildigi gibi sorulara cevap aranmaya ¢alisilacaktir.

Yapmis oldugum bu ¢alismanin basindan sonuna kadar desteklerini esirgemeyen ve bana yol
gostermeye caligan degerli danisman hocam Prof. Dr. Nitket SARACEL e tecriibesi, emekleri
ve degerli bilgileri igin tesekkiirii bir borg bilirim. Ayrica sabir ve anlayiglarindan dolay1 aileme

ve kizim Asya'ya tesekkiirlerimi sunarim.

Istanbul, Mayis 2017 Hiiseyin DEMIRCI



OZET

Strateji sistematigi ve islevsel tanimi isletme yonetimi literatiiriine 20. yiizyilin ilk yarisinda
girmeye baglamis, son donemde giiniimiiz isletme anlayisinin yonetim ve karar alma
mekanizmalarinda ciddi bir yere sahip olmustur. Strateji, elde edilmesi amaglanan faydalari en
yiiksek seviyeye ¢ikarmak isteyen iki ve daha fazla aktoriin olas1 davraniglarini anlayarak ve
analiz ederek, bir takim tahmin hesaplari kullanarak istatistiksel ve matematiksel agidan
degerlendirip karar almalar1 anlamina gelmektedir. isletmelerin strateji calismalari, isletmenin
i¢c ve dis ¢evresiyle olan iliskilerinin ve bu ¢evrelere gosterdigi reflekslerinin, organizasyon

yapisinin ve ¢alisanlarin yaklagimlari ile ilgili olgularin etkisine bakilarak yapilmaktadir.

Giincel piyasa kosullarinda olusan ve hizla devam eden yogun rekabet ortaminin sertligi,
piyasalara sunulan iiriin ve hizmetlerin siirekli yenilenme ve gelistirilme gerekliligi, tiriin ve
hizmet talep edenlerin ihtiyaglarinin her gegen giin degiserek artmasi isletmelerin rekabet
edebilme sanslarmi ve ayakta kalabilme yeteneklerini giderek zorlagtirmaktadir. Degisen,
gelisen ve siirekli yenilenmekte olan dinamik piyasa kosullarinda isletmelerin genel amaglart;
varliklarin1 devam ettirebilmek, piyasa disinda kalmamak, sektorlerindeki ve piyasalarindaki
firsat ve avantajlardan faydalanabilmek, karlhiliklarini yiikseltebilmek, rakiplerini takip
edebilmek ve rakiplerinden bir adim 6ne gegebilmek, i¢ ve dis performanslarini arttirabilmek

ve biiyiimek olarak gosterilebilmektedir.

Bu tez calismasinda; Istanbul’da bulunan ¢elik kepenk iireten isletmelerin rekabet stratejileri
belirlenmeye ¢alisilmis, yogun rekabet kosullarinda iireticilerin ne tiir uygulamalar ortaya
koyduklar1 incelenmistir. Bu arastirmanin temel amaci Istanbul’da bulunan gelik kepenk iireten
isletmelerin yapilarinin analiz edilmesiyle, uyguladiklar: rekabet stratejilerinin belirlenmesidir.
Calismada; sektorde yer alan firmalarin iilke ekonomisine, bulunduklar1 sektére ve alt
sektorlere olan katkilar ortaya ¢ikarilmaya calisilmistir. Bu baglamda Istanbul’da bulunan
celik kepenk iireticilerinin genel profili ortaya ¢ikarilmaya calisilmig; ireticilerin nerelerde
kuruldugu, nasil tiretim yaptiklari, talep 6zelliklerinin neler oldugu ve tarihsel gelisimleri gibi
konular incelenmistir. Sektoriin tilke ekonomisindeki yeri, ekonomiye olan katkilari, istihdama
olan katkilari, hangi sektorlerle dogrudan ya da dolayl iliskileri oldugu ve etkiledikleri

sektorlerin neler oldugu konular1 da ele alinmaya c¢alisilmistir.

Anahtar Kelimeler: Strateji, Rekabet, Rekabet Stratejileri, Celik Kepenk.



SUMMARY

The definition of efficient strategy and functional explanation has started to appear in the
business administration literature in the first half of 20" century; lately, it has a huge and serious
impact in management and decision-making mechanism of business conception. Strategy
analyzes and understands the purpose, which aims to be obtained and elevate the highest level
by two or more agents’ probable behaviors, by using some of the predictive calculation to
evaluate and to make a decision from the statistical and mathematical aspect. Enterprises’
strategic studies take a shape based on internal and external relationships of enterprises’
environments and reflexes of these environments that has shown, the impact of organizational

structure and workers’ approach to these elements.

The rigidity of intense competitive environment that occurs and rapidly continuous under the
current market circumstances, the necessity of regeneration and improvement the products and
services, increased change on demanding of the products and services make harder for
enterprises to the chance of compete and to survive every other day. The general purpose of
changing, advancing and continuously improving dynamic market circumstances; to sustain
their presences, to stay in the market, to take advantage of the opportunities and benefits in the
sectors and markets, to escalate the profitableness, to follow the competitor and to head the
competitor off, to increase the internal and external performance and to reflect this increased

performance as an expansion.

This thesis, the competition strategies of the steel shutter production businesses in Istanbul are
compared, what kinds of implementations are acted under intense competition circumstances.
The main purpose of this research, comparing the competition strategies, which is implemented
by analyzing the structures of the steel shutter production businesses in Istanbul. At this study,
enterprises’ contributions will be defined to the country’s economics, to the market, to the sector
that they are a part of it or the sub-sectors by investigated their financial structures. Especially,
the answers to many similar problems, such as who are the steel shutter manufacturers in
Istanbul, where they are built, how they produce, what their demand characteristics are, and
their historical development, will be examined one by one.

Key words: Strategy, Competition, Competition Strategies, Steel Rolling Shutter.



ICINDEKILER

ONSOZ -1l
0 1T
SUMMARY v
SEKILLER VIl
TABLOLAR IX
GRAFIKLER X1
KISALTMALAR X1V
1. GIRIS 1
1.1 CALISMANIN AMACI VE ONEMi -1
1.2 CALISMANIN K AP S AMI === mmm oo m o oo o e e 1
1.3 CALISMADA KULLANILAN YONTEMLER 2
1.4 CALISMANIN KISITLARI =5=%==m======n o oo o oo e e oo o e oo oo 3
1.5 CALISMADA BEKLENEN FAYDALAR 3
1.6 CALISMANIN BOLUMLER] ----z#==========msfm o oo e oo oo oot oo oo 3
2.STRATEJI VE REKABET KAVRAMLARI 5
2.1 STRATEJL KAVRAMI ===mmmm e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e 5
2.1.1 Stratejinin OzelliKIeri ~===============m= == 8
2.1.2 Stratejinin Diger Kavramlarla Olan [ligkisi---=--=-=========snmmnmmmmmmmmmm oo 9
2.1.2.1 Strateji - Amag ve Hedef 11
2.1.2.2 Strateji - PolitiKa-----==n====nm e m e oo 12
2.1.2.3 Strateji - TaKtik ====-mmmmmmm oo e o e 12
2.1.2.4 Strateji - Program ve Biitce 13
2.1.2.5 Strateji - YONtem —-------m-mmmmmm e oo oo 13
2.1.2.6 Strateji - Plan-------=-=mmmm oo e 13

2.1.3 Strateji Diizeyleri ==========n==mnmm oo eee 14
2.1.4 Stratejik Yonetim Kavrami -15
2.1.5. Stratejik Yonetimin Tarihsel Gelisimi 17
2.1.5.1 Klasik Dénem (1960-1970) 18
2.1.5.2 Stratejik Planlama Donemi (1970-1980) ---------=--=-mmnmmmmmmmmm oo 18
2.1.5.3 Rekabet Stratejisi Donemi (1980-1990) ----------=--m-mmmmmmmmmmmmm oo 19
2.1.5.4 Kaynaklara Dayal1 Anlayis Donemi (1990’dan Giinlimiize) 19

2.1.6 Stratejik Yonetimin Ozellikleri 19
2.1.7 Stratejik Yonetim Siireci ve Asamalari 20
2.1.8 Stratejik Yonetim Yaklagimlari 22
2.1.8.1 Biitiinlesmis Planlama Yaklasimi 23
2.1.8.2 Uyumlastirict Arastirma Yaklasimi 23

\"



2.1.8.3 Sezgi YaKIlagimi ==---nmmmmm oo oo o e 23

2.1.8.4 Stratejik Faktorleri Belirleme Yaklagimi -----------------mm-mmmmomm oo 23
2.1.8.5 Uygun Faaliyet Alan1 Se¢me Yaklagimi --------=-=--=-==mmmmmmmmm oo 24
2.1.8.6 Taktik Yaklagimi ---------=--mmmmm oo oo 24

2.2 REKABET KAVRAMI 25
2.2.1 Rekabet Giicii Kavrami =-===========moemmm o e oo 26
2.2.2 Rekabet Stratejisi Kavrami ---28
2.2.2.1 Porter‘in Jenerik Stratejileri 29
2.2.2.1.1 Maliyet Liderligi Stratejisi 30
2.2.2.1.2 Farklilastirma Stratejisi 33
2.2.2.1.3 Odaklanma Stratejileri 36
2.2.2.1.4 Arada Sikisip Kalmak 38
2.2.2.1.5 Hizli Cevap Verme Stratejisi 38
2.2.2.1.6 Biitiinlesik Maliyet Liderligi ve Farklilagsma Stratejisi 39
2.2.2.1.7 Porter‘a Kars1 Genel Elestiriler 39
2.2.2.2 Miles ve Snow‘un Rekabet Stratejisi Tipolojisi ---40
2.2.2.2.1 Savunmaci strateji -41
2.2.2.2.2 Atilgan strateji ===---==============nm=smmmm e 41
2.2.2.2.3 Analizci Strateji ---42
2.2.2.2.4 Tepkici Strateji ------------=-=-mmm oo 42
2.2.2.3 Mintzberg‘in Farklilagtirma Stratejisi --------==-==-==-=-=====-=mmmmm oo - 42
2.2.2.4 Ansoff*un Biiyiime Matrisi 43
2.2.2.5 Wright, Pringle ve Kroll‘un Jenerik Stratejileri ---44
2.2.2.6 Patel ve Younger‘in Stratejik Rehberlik Analizi ---45
2.2.2.7 Venkatraman‘in Rekabet Stratejisi Siniflandirmasi 47
2.2.2.8 Utterback ve Abernathy‘in Siniflandirmasi ----=-==========mmmmmmmmmmm oo coeeee 48
2.2.3 Rekabet Stratejisini Etkileyen Unsurlar 49
2.2.3.1 Sektore Yeni Giren Tehdidi 50
2.2.3.2 Tedarikgilerin Pazarlik Giicii 52
2.2.3.3 Alicilarin Pazarlik Giicii 53
2.2.3.4 ikame Uriin Tehdidi ---53
2.2.3.5 Mevcut Firmalar Arasindaki Rekabet ------=--=-====mmmmmmmm oo 54
3.CELIiK KEPENK URETEN ISLETMELERE GENEL BiR BAKIS 56
3.1 CELIK KEPENK TANIMI VE TARIHSEL GELISIMI ===--======-mmm s oo oo oo 56
3.1.1 Celik Kepenk Kavrami-=-==-======mmnemmmm e oo e e e oo e 56
3.1.2 Celik Kepenk Uretimi ve Unsurlari 59
3.1.2.1 Ihtiyaglarin Olusmasi ---59
3.1.2.2 Kesif ve Tekliflendirme 59
3.1.2.3 imalat 60
3.1.2.4 Kontrol V& MONta]-----==-=====n=mmm e e o oo 62
3.1.3 Celik Kepenk Uretiminin Tarihsel Geligimi --==-=============nmmmmmmmmmmmmmemeeeee 62
3.2 CELIK KEPENK URETEN ISLETMELERIN GENEL Y APIS| ====nnnnnmmmmmmmmmmm e 63

Vi



3.2.1 Celik Kepenk Ureten Isletmelerin Tanimi -=--=-=========mnnmmmmmmmmmmm e 65
3.2.2 Celik Kepenk Ureten Isletmelerin Ozellikleri -----=============mmmnmmmmmmmmmmememee 66
3.2.2.1 Celik Kepenk Ureten Isletmelerin Fiziksel Ozellikleri 67
3.2.2.2 Celik Kepenk Ureten isletmelerin Bélgesel Ozellikleri 68
3.2.2.3 Celik Kepenk Ureten Isletmelerin Yonetim Ozellikleri 69
3.2.3 Celik Kepenk Ureten Isletmelerin Pazar Yapis1-----=-====n=nnmmnmmmmmmmmmmmmmmceee 69
3.3 CELIK KEPENK URETICILERININ EKONOMIK VE FINANSAL YAPISI 71
3.4 SEKTORLE ILGILI YASAL DUZENLEMELER VE GUNCEL DURUM 72
3.5 CELIK KEPENK URETICILERININ REKABET STRATEJILER{ ---74
3.5.1 Ureticilerin Rekabet Stratejileri 76
3.6 CELIK KEPENK ISLETMELERININ TURKiYE EKONOMISINDEKi YERi VE ONEM] ------------ 80
4. ARASTIRMA VE METODOLOJI 83
4.1 ARASTIRMANIN AMACLARI =====mmmmm == == oo m oo oo o o e o e e e e 83
4.2 ARASTIRMANIN Y ONTEMI ====mmmmmmm o m oo oo o e e e e e e e e 83
4.2.1 Veri Toplama YOntemi -=--==--===-==mnmmmmm oo oo oo oo e e 84
4.2.2 Veri Analiz Y Ontemi —---=----==-=mmm oo oo oo oo e oo e 84
4.2.3 Arastirma Evreni ve Orneklemi 86
5.ARASTIRMA SONUCLARI, ANALiZ VE DEGERLENDIiRMELER ------------------ 87
5.1 ARASTIRMADA ELDE EDILEN BULGULAR 87
5.2 CELIK KEPENK URETICILERININ UYGULADIKLARI REKABET STRATEJILERININ
DEGERLENDIRILMESI 87
5.2.1 Firmalarin Rekabet Stratejilerine Iligkin Bulgular --------====-======-emnneemmeeem- 87
5.2.1.1 Maliyet Liderligi Stratejisi 87
5.2.1.2 Farklilagtirma Stratejisi 92
5.2.1.3 Odaklanma Stratejisi ---98
5.3 CELIK KEPENK URETICILERININ RAKIPLERINE GORE USRUNLUKLERININ
DEGERLENDIRILMESI 101
5.4 CELIK KEPENK URETICILERININ REKABET EDEBILME GUCLERINE ETKi EDEN
FAKTORLERIN DEGERLENDIRILMESI 106
6. SONUCLAR VE ONERILER - 112
KAYNAKLAR 117
EKLER -128
OZGECMIS 131

Vii



SEKILLER

Sekil:2.1 Strateji Amaglar ve Araglar IiSKiSi......cocvvviiiierieiiiiiiieeie e 10
Sekil:2.2 Stratejik DUZEYIET......ccuvviiiiiiiiiiii e 14
Sekil:2.3 Stratejik YONEtIM STIECI. . .uiiiuiiiiiieiiiie ittt 21
Sekil:2.4 Odaklanma SrateJiEri..........ccueiiiiiiiiiieiir e 36
Sekil:2.5 Rekabet Stratejisini Yonlendiren GUGIET..........oceeiiiiiiiiiiiiiiiee e 49

viii



TABLOLAR

Tablo:2.1 Porterin Rekabet Stratejileri.........cceiiriiiiiniiieieie e 30
Tablo:2.2 Maliyet Liderligini Stratejisi OrNEKIEri............cocoevevevevieeesseeeeeee e, 32
Tablo :2.3 Farklilastirma Stratejisi OTNEKIETi......ovvvieeeieieeeeeeeeeeceeceese e 34
Tablo:2.4 Hizli Cevap Verme Stratefileri...........ocooiiiiiiiiiiicee e 39
Tablo:2.5 Miles ve Snow Stratejilerinin Genel OzelliKIeTi............ccovoveeveerereeeeeierereeeeenns 41
Tablo:2.6 Ansoff'un Bliylime VEKtOIT .. ......coceveiiiiiiiiiieieese e 43
Tablo:2.7 Patel ve Younger‘in Stratejik Rehberlik Analizi .........cccooeiiiiinniiiiiiiece, 47
Tablo:3.1 Celik Kepenk Ureticileri TANIMI...........cc.cueviieeuereieeiieciesseeieseese e 64

Tablo:5.1 Celik Kepenk Ureticilerinin Genel Maliyet Diisiirme veya Azaltmaya Y &nelik
Calismalarina IisKin BULGUIAIL..............ccoovivoviveieeeeceeeeeeeceeeee et s sttt 87
Tablo:5.2 Celik Kepenk Ureticilerinin Maliyetleri Diisiirmek I¢in Isletme Kaynaklarinin ve
Kapasitesinin Maksimum ve Verimli Kullanimina iliskin Bulgulart...............cccccocccovevvvreunnnn. 88
Tablo:5.3 Celik Kepenk Ureticilerinin Kat: Maliyet Kontrol Politikalarinin Uygulanmasina
TISKIN BULGUIATL. c....c.eceev ettt bbb 88
Tablo:5.4 Celik Kepenk Ureticilerinin Maliyetleri Azaltmak I¢in Uretim ve Hizmet
Siireglerinin Iyilestirmesine Iliskin Bulgulart....................ccoiviiiiiveieieeeeeecee e, 89
Tablo:5.5 Celik Kepenk Ureticilerinin Hammadde Tedarikinde Maliyet Azatlimi
Gergeklestirmelerine Iliskin BUlGUIATT............covoviveveveveieieeeieeee e, 89
Tablo:5.6 Celik Kepenk Ureticilerinin Hammadde ve Yardimc1 Malzeme Alimlarinda Uygun
Sartlarin Olusturulmasi icin Gergeklestirilen Faaliyetlere iliskin Bulgulart..............ccccu....... 90
Tablo:5.7 Celik Kepenk Ureticilerinin Uretim ve Hizmet Asamalarinda Diisiik Maliyetli Is
Giicti Kullanimlarma Tligskin Bul@UIATL.............cccoeveveiiiiieireieiieieeee et 90
Tablo:5.8 Celik Kepenk Ureticilerinin Mevcut Uriin ve Hizmetlerinin Gelistirilmesi ve
Tyilestirilmesine iliskin Bul@ulart...................coooiviiiieiiieeie e 91
Tablo:5.9 Celik Kepenk Ureticilerinin Uriin ve Hizmetleri Rakiplerden Daha Diisiik Fiyatla

Pazara Sunabilme Calismalari Tliskin BUIGUIATL...........ccceveveveveieieeie e, 91
Tablo:5.10 Celik Kepenk Ureticilerinin Olgek Ekonomisi Faktériine iliskin Bulgularr......... 92

Tablo:5.11 Celik Kepenk Ureticilerinin Yeni Uriin ve Hizmet Calismalarina Y 6nelik

Arastirma ve Gelistirme Faaliyetlerinde Bulunmasina Iliskin Bulgulari...................cccccuevn..... 92



Tablo:5.12 Celik Kepenk Ureticilerinde Yeni Is ya da Pazar Firsatlarinin Arastirilmasina
TISKIN BUIGUIAT.......coviieiveiiecteiceet ettt sttt 93
Tablo:5.13 Celik Kepenk Ureticilerinin Marka Imaj1 Olusturmak I¢in Gergeklestirdigi
Faaliyetlere Iliskin BulGUIATL............ccooviviviiiiieeiieceeteeeee ettt 93
Tablo:5.14 Celik Kepenk Ureticilerinin Rakiplerine Gore Fark Yaratacak Uriinler
Uretebilmesi Tliskin BULGUIAIL...........c..ceviiviuiiieeiiicie ettt 94
Tablo:5.15 Celik Kepenk Ureticilerinin Uretim Asamasinda Sahip Oldugu Teknolojik,
Teknik Ustiinliiklerine ve Donanimlarma Iliskin Bul@ulari..........c.cceevevvieeeveeenesenenenenenenennns 94
Tablo:5.16 Celik Kepenk Ureticilerinde Uriin ve Hizmet Kalitesinin Rakiplerden Farkli
Olarak Sunulmasina Iliskin BUIUIAT.............ccooviviiieieeeeieeeeeeee e en e 95
Tablo:5.17 Celik Kepenk Ureticilerinin Tecriibeli ve Deneyimli Personeli Elde Tutmaya
THSKIN BULGUIATL. .....oovuivivieiiceceeie ettt ettt sttt e et s es et s bt s e 95
Tablo:5.18 Celik Kepenk Ureticilerinin Reklam ve Tamitim Faaliyetleri Gergeklestirmesine
THSKIN BUIGUIATL ........ecvicecveteeciet ettt sttt bbbttt 96
Tablo:5.19 Celik Kepenk Ureticilerinde Satis Ekibinin Giiglendirmesine iliskin Bulgular...96
Tablo:5.20 Celik Kepenk Ureticilerinin Kullandiklar1 Tutundurma Tekniklerine Iliskin
BUIGUIATT. ...ttt ettt ettt ettt et esa e s e s e sseebe e b e es e e R e et etenbenbeabeene e 97
Tablo:5.21 Celik Kepenk Ureticilerinde Miisteri Iliskilerine Yonelik Ayr1 Bir Birim
Bulunmasina Yonelik BUIQUIAT.............ooviiiiiiii s 97
Tablo:5.22 Celik Kepenk Ureticilerinde Uriin ve Hizmet Fiyatlarin1 Rakiplere Gére Daha
Diisiik Olarak Belirleme Politikasina Yonelik Bulgular............ccocoooiiiiiiieniinceee, 98
Tablo:5.23 Celik Kepenk Ureticilerinin Uriinlerinin Fiyatlandirma Politikalarma Iliskin
BULGUIAT L. ..t 98
Tablo:5.24 Celik Kepenk Ureticilerinde Uriinlerin Cografi Olarak Bolgelere Ayrilmasina
TISKIN BULGUIAL ..ot s e es et s s tesasnas 99
Tablo:5.25 Celik Kepenk Ureticilerinde Belirli Ozellikte Uriin ve Hizmet Uretilip

Satilmasina [liskin BULGUIAT...........c.cceviiieiieietciice et 99
Tablo:5.26 Celik Kepenk Ureticilerinde Uriin Cesitliligine Iliskin Bulgular......................... 99
Tablo:5.27 Celik Kepenk Ureticilerinde Uriinlerin Pazardaki Belirli Miisterilerin Ihtiyaglarina
Yonelik Uretilmesing Iliskin BulUIar............coceveviveveiiveisieieeeiesee e 100
Tablo:5.28 Celik Kepenk Ureticilerinde Miisteriye Ozel Uriin ve Hizmet Uretilmesine Iliskin
BUIGUIA ... bbbttt b et 100
Tablo:5.29 Celik Kepenk Ureticilerinde Karliliga Odaklanma Duruma Iliskin Bulgular.....100



Tablo:5.30 Celik Kepenk Ureticilerinde Rakiplere Gére Miisteri Memnuniyeti Olusturabilme
Ustiinliigiine [iskin BUIGUIAT...........ccccoeeiiueiiiireiicreieeie e 101
Tablo:5.31 Celik Kepenk Ureticilerinde Yeniliklere ve Gelismeye Verilen Oneme iliskin

2 T ] o U] - RS S 101
Tablo:5.32 Celik Kepenk Ureticilerinin Rakiplerine Kiyasla Kaliteli Uriin ve Hizmet

Olusturabilme Durumlarina liskin BulgUIATT.........ccccoevevceeveieieeeeceee e 102
Tablo:5.33 Celik Kepenk Ureticilerinin Uretimde Kullandigi Makine ve Teghizatin Rakipler
Karsisinda Ustiinliigiine liskin BulGUIATL..........cococoeveveveveveeeieeeee ettt 102
Tablo:5.34 Celik Kepenk Ureticilerinin Rakiplere Gére Teknolojiyi Kullanabilme
Ustiinliigiine [iskin BUIGUIATL .........cccccoviveveieeieicieieceeeesecee et 103
Tablo:5.35 Celik Kepenk Ureticilerinin Uretim ve Hizmet Asamalarinda Yenilikler Bulma ve
Uygulama Ustiinliigiine [liskin BulGUIATL..........ccceviveviiiveiisciesieseiescee e, 103
Tablo:5.36 Celik Kepenk Ureticilerinin Faaliyetlerinde Uretim ve Hizmet Verimliligi
Saglayabilme Ustiinliigiine Iliskin BUIGUIAIL...........c.ccoovevuiviviueiiicreseee e 104
Tablo:5.37 Celik Kepenk Ureticilerinde Pazar Paymin Rakiplere Gére Durumuna iliskin

2 TU] o U] - T PSSP 104
Tablo:5.38 Celik Kepenk Ureticilerinde Pazarlama ve Reklam Faaliyetlerinin Kullanimina
THSKIN BULGUIAL ... oot es e ssn s sssssnassssnssaneees 105
Tablo:5.39 Celik Kepenk Ureticilerinin Rakiplere Kiyasla Ar-Ge’ye Ayirdiklar1 Fonlara
TISKIN BUIGUIATL .......cecvveeicee ettt 105
Tablo:5.40 Celik Kepenk Ureticilerinde Rakiplere Gére Karlilik Saglayabilme Ustiinliigiine
THSKIN BULGUIAL.........ovovveeeceeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e aes e e s anaees 106

Tablo:5.41 Celik Kepenk Ureticilerinin Urettigi Uriin ve Hizmetlerin Satis Fiyatlarini
Belirleme Kriterlerine [liskin BUIGUIATL...........cccoviviiiiveiieieice e 106
Tablo:5.42 Celik Kepenk Ureticilerinin Miisteri Isteklerine Odakli Olarak Uriin ve Hizmet
Uretimi Gergeklestirmelerine liskin Bulgulart...........cococoueveeveveveeeeeeeee e, 107
Tablo:5.43 Celik Kepenk Ureticilerinin Uriin ve Hizmet Uretiminde Kaliteye Onem
Vermelering Tliskin BULGUIALL...........c.cccviiiueiieeieicie et 107
Tablo:5.44 Celik Kepenk Ureticilerinin Uriin ve Hizmet Sunumunda Bilgi ve Tecriibeye
Onem Vermesing Iliskin BUlGUIATL............ccoeviiuiiiiueiiiseieieesies e 108

Tablo:5.45 Celik Kepenk Ureticilerinin Satis Sonras1 Hizmet Faaliyetlerine iliskin

BUIGUIATT. ...t bbbttt b bbbt 108
Tablo:5.46 Celik Kepenk Ureticilerinde Nitelikli Is Giicii Varligima Iliskin Bulgular.......... 109
Tablo:5.47 Celik Kepenk Ureticilerinin Uretim Maliyeti Seviyelerine iliskin Bulgulari......109

xi



Tablo:5.48 Celik Kepenk Ureticilerinin Uriin ve Hizmet Cesitliliginin Yeterliligine iliskin

BUIGUIATT. ... 110
Tablo:5.49 Celik Kepenk Ureticilerinin Pazara Yakinlik Durumuna fliskin Bulgular.......... 110
Tablo:5.50 Celik Kepenk Ureticilerinde Rakiplerine Gore Uriin ve Hizmet Farklilastirma
Durumlarma Iiskin BUIGUIAT..............covoveiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e, 110
Tablo:5.51 Celik Kepenk Ureticilerinde Uriin ve Hizmet Gelistirebilme Kabiliyetlerine
TISKIN BUIGUIATL ........cevveceeee ettt 111

xii



GRAFIKLER

Grafik:3.1 Bolgelere Gore Celik Kepenk Ureticileri Pazar Payl..........ccccoccvvcucinicverecncnnnne,

Grafik:3.2 Bolgelere Gore Celik Kepenk Ureticileri Dagilimi

xiii



KISALTMALAR

AR-GE : Arastirma Gelistirme

C. - Cilt

Cev. : Ceviren

Ed. : Editor

I.I.B.F : Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi
iTo : Istanbul Ticaret Odasi

KOSGEB : Kiigiik ve Orta Olgekli Sanayi Gelistirme ve Destekleme Idaresi Baskanlig
S. : Say1

S. : Sayfa

S.S : Sayfa Sayisi

TUIK : Tiirkiye Istatistik Kurumu

TOOB : Tuirkiye Odalar ve Borsalar Birligi
TDK : Tirk Dil Kurumu

Vb. : Ve Benzeri

Vd. : Ve Digerleri

Xiv



1. GIRIS

Tez calismasmin bu boliimiinde, arastirmaya ait genel bilgilere yer verilmistir. Bunlar;
calismanin amag¢ ve Onemi, kapsami, kullanilan yontemler, karsilagilan kisitlar, ¢alismadan

beklenen faydalar ve ¢alismanin boliimleri hakkindaki bilgilerdir.
1.1 CALISMANIN AMACI VE ONEMI

Strateji ve rekabet konular1 igletme yonetimi disiplininde 6nemli bir ¢alisma alan1 olarak yer
almaktadir. Tirkiye'de strateji ve rekabet konularina yonelik birgok farkli sektor i¢in ¢aligmalar
yapilmis oldugu goriilmekle birlikte, ¢elik kepenk iireten isletmelerin rekabet stratejilerine

yonelik bir ¢aligmaya rastlanilmadigi tespit edilmistir.

Bu tez calismasinin temel amaci, Istanbul’da bulunan celik kepenk iireten isletmelerin
uyguladiklar1 rekabet stratejilerinin belirlenmesidir. Sektorde yer alan firmalarin {ilke
ekonomisine, bulunduklar1 sektore ve alt sektorlere olan katkilari ortaya cikacaktir. Ureticilerin
uyguladiklari rekabet stratejilerinin analizi yapilarak sektoriin kendi i¢indeki dinamikleri ortaya

konulacaktir.

Arastirma, caligilacak alan ile ilgili akademik ve sektorel anlamda bir tespit niteligi
tasimaktadir. Tiirkiye genelinde orta, kiiciik ve mikro Olgekte 100 civarinda g¢elik kepenk
iireticisi bulunmakta olup, bunlarin yaklasik 60 tanesi Istanbul’da faaliyet gdstermektedir
(www.ito.org.tr). Bu firmalarin biyiiklikleri ve iiretim kapasiteleri kurulus amaglarina gore
farklilik gostermektedir. Sektor insaat, yapi, metal ve plastik sektorleriyle baglantili olarak
birgok sektorle dogrudan ve dolayl iligkili durumdadir. Bu bilgiler 1s18inda sektorle ilgili bir

caligma yapilmasinin 6nem tasidigi diistiniilmektedir.
1.2 CALISMANIN KAPSAMI

Toplamda alt1 boliimden meydana gelen bu calisma, teorik olarak isletme biliminin stratejik
yonetim konular1 kapsamina girmektedir. Calismanin literatiir arastirmalar1 kisminda; strateji
ve rekabet kavramlarina yer verilmistir. Strateji ve stratejik yonetim yaklagimlari incelenmis,
rekabet ve rekabet stratejileri konularini igeren yaklasimlara yer verilmistir. Arastirmanin
beklenen amaca ulasabilmesi igin belirli sayida firma ile miilakat teknikleri uygulanarak veri

toplanmustir.



1.3 CALISMADA KULLANILAN YONTEMLER

Bu aragtirmada, Istanbul’da bulunan celik kepenk iireticilerinin rekabet stratejilerinin analizi
yapilmakta olup, bu kapsamda Oncelikle strateji ve rekabet alanlarinda literatiir taramast
yapilmistir. Strateji ve rekabet konularinda yapilan yaymlarin arastirilmasi ve bir araya
getirilmesi, tez ¢alismasinin uygulama kismi i¢in kullanilan yontemlerin belirlenmesinde

dayanak olusturmustur.

Calismada ikincil veri toplama yontemi kullanilarak, calisilan sektorle ilgili yazili ve gorsel
kaynaklar, kurum ve kuruluslarin ve gazetelerin sektorle ilgili rapor niteligindeki ¢alismalari,
sektorle ve konu ile ilgili internette bulunan kaynaklar, bilimsel igerik tasiyan makaleler,
sektorde bulunan firmalara ait kataloglar, Tiirkiye Istatistik Kurumu verileri, Tiirkiye Odalar

Birligi verileri, Kosgeb verileri ve istanbul Ticaret Odas1 verileri incelenmistir.

Bu aragtirmada nitel arastirma teknigi olan birebir goriisme ve miilakat teknigi kullanilmistir.
Nitel aragtirmalar, arastirma yapilacak kisilerin elde ettigi tecriibelerden olusan ve anlamli
olarak goriilen verilerin belli bir sistem gergevesinde incelenebilmesi i¢in tercih edilen bir
teknik olarak belirtilmektedir (Ekiz, 2003). Nitel arastirma teknikleri arastirmacinin konuya
katilmasin1 saglamasi, konuya biitiinsel bir ele alis ile yaklagsmasi, algisal tutumlarin ortaya
konulmasini saglamasi, arastirma gergevesinde esneklik olusturabilmesi bu teknigin 6nemli

ozellikleri arasinda yer almaktadir (Yildirim ve Simsek, 2000).

Calismanin uygulama boyutunda ise veri toplama araci olarak, yerli ve yabanci kaynaklar
taranmis, yaymnlar incelenmis, uzman gériisleri de almarak Istanbul’da bulunan gelik kepenk
ireten igletmelerin rekabet stratejilerinin incelenmesine yonelik yapilandirilmis miilakat
sorular1 gelistirilerek arasgtirmaya uyarlanmistir. Uygulama Istanbul ili icersinde bulunan alti
celik kepenk iireticisinde bulunan firma sahipleri, firma miidiirleri ve strateji ile ilgili birim
yoneticilerini kapsamakta olup, sonuglar bilimsel yontemlerle irdelenerek degerlendirilmistir.
Miilakat goriismeleri bireysel olarak tek tek goriismeler seklinde olusturulmustur. Goériisiilen
kisilerin ilgili birim yoneticileri ve strateji ile karar verme yetkisine sahip uzman yoneticilerden
olusmasina 6nemli diizeyde 6zen gosterilmistir. Gorlismeler kaydedilerek, goriisme esnasinda

notlar tutulmus ve bu veriler daha sonra ¢oziimlenmeye calisilarak degerlendirilmistir.



1.4 CALISMANIN KISITLARI

Bu ¢alismada amagli 6rneklem yolu izlenmistir. Bu nedenle arastirmanin amacina uygun bir
orneklem Yyoluna gidilerek, segilen arastirma grubuyla bire bir gériismeler olusturulmustur.
Ancak ¢alismada ornek boyutunun sinirli olmasi ve gériismelerde olusan zaman yetersizligi
gibi kisitlar mevcuttur. Ayrica sektérde faaliyet gosteren firma yoneticilerinin miilakat igin

vakit ayirmakta zorlanmasi veri elde etmekteki kisitlar arasinda 6nemli bir yer olusturmaktadir.
1.5 CALISMADAN BEKLENEN FAYDALAR

Arastirmadan  beklenen faydalar ireticiler ve sektordeki yoOneticiler agisindan
degerlendirildiginde, sektorle ilgili ilk defa boyle bir akademik ¢alismanin yapilarak sektoriin

rekabet durumuna yonelik analiz niteligi tasimasi olarak ifade edilebilmektedir.
1.6 CALISMANIN BOLUMLERI

Bu ¢alisma alt1 boliim olarak olusturulmustur. Birinci boliim giris boliimii olup tez hakkinda

genel bilgiler aktarilmistir.

Ikinci béliimde, strateji ve rekabet kavramlari incelenmeye ¢alisilmistir. Bu kapsamda strateji
kavrami tanimlanmus, stratejinin 6zellikleri agiklanmistir. Stratejinin diger kavramlarla olan
iliskileri incelenerek, Strateji diizeyleri incelenmistir. Stratejik yonetim kavrami, tarihsel
gelisimi, stratejinin 6zellikleri, stratejik yonetim siireci ve agsamalari konularina yer verilmistir.
Stratejik yonetim yaklasimlar1 (Biitiinlesmis planlama yaklasimi, uyumlastirict arastirma
yaklasimi, sezgi yaklasimi, stratejik faktorleri belirleme yaklasimi, uygun faaliyet alan1 segme
yaklagimi ve taktik yaklagimi) ele alinmistir. Son olarak da diger stratejik yonetim yaklagimlari
arastirmaya eklenmistir. Rekabet konusunu ele alan boliimde ise; rekabet kavrami incelenmis,
rekabet giicii kavrami ve rekabet stratejisi kavrami (Porter'in jenerik stratejileri, Miles ve
Snow‘un rekabet stratejisi tipolojisi, Mintzberg‘in farklilagtirma stratejisi, Ansoff‘un biiyiime
matrisi, Wright, Pringle ve Kroll‘un jenerik stratejileri, Patel ve Youngerin stratejik rehberlik
analizi, Venkatraman‘in rekabet stratejisi siniflandirmasi, Utterback ve Abernathy‘in
siiflandirmasi) tizerine detayl bir ¢alisma yapilmistir. Rekabet stratejilerinin siniflandirilmasi,
rekabet stratejisini etkileyen unsurlar, rekabet analizi ve strateji olusturma yaklagimlar ile ilgili

konular incelenmistir.



Bu konularin arastirilip incelenmesindeki temel amag celik kepenk sektorii hakkinda bir
aragtirma yapilmadan Once strateji ve rekabet kavramlarin1 ve kavramlarin i¢inde barindiklari

temel 6zelliklerini anlamanin faydali olabilecegi diigiincesidir.

Uciincii boliimde, gelik kepenk iireten isletmelere yonelik bir arastirma ¢alismasi yapilmistir.
Celik kepenk tanimi ve tarihsel gelisimi agiklanmis, ¢elik kepenk {iretimi ve unsurlari
incelenmistir. Celik kepenk {ireticilerinin genel yapis1 analiz edilerek, isletmelerin tanima,
ozellikleri, siniflandirilmasi, yonetim &zellikleri, {irlin tanimlar1 ve pazar yapilarina yonelik
konulara yer verilmistir. Celik kepenk {ireticilerinin ekonomik ve finansal yapilar1 da bu
boliimde ayrica yer almistir. Sektorle ilgili yasal diizenlemeler ve sektoriin giincel durumuna
iliskin bilgiler tespit edilerek analiz edilmistir. Yine iireticilerin rekabet durumlarina, rekabet
stratejilerine yonelik calismaya yer verilmistir. Bu boliimle ilgili son olarak iireticilerin Tiirkiye

ekonomisindeki yeri ve dnemine deginilmistir.

Dérdiincti boliimde arastirmanin amaci, degiskenleri ve uygulama kisminda yapilmis olan veri
toplama yontemi aciklanmistir. Bu boliim, arastirmanin uygulama kismi i¢in yol haritast iglevi
gormektedir. Besinci boliimde ¢alismada elde edilen veriler tablolar, grafikler olusturularak ve
analizler yapilarak agiklanmis ve degerlendirilmistir. Altinci boliimde arastirmanin literatiir
kisimlarinda elde edilen bilgiler g¢ergevesinde, uygulama esnasinda elde edilen veriler

yorumlanarak sektore iliskin sonug ve 6nerilerde bulunulmustur.



2. STRATEJI VE REKABET KAVRAMLARI

2.1 STRATEJi KAVRAMI

Strateji konusu ile ilgili farkli zamanlarda birgok arastirmaci tarafindan yapilmis bir¢ok tanim
bulunmaktadir. Baz1 yazarlar strateji kelimesini koken olarak inceleyerek Yunanca dil
terminolojisinde, stratos; ordu ve ago; yonetmek, yon vermek kelimesinden olustugunu
belirtmislerdir. Bunun yaninda bazi yazarlar da kelimenin kokeni yoniinden Latin dilinde
incelendiginde “stratum” kelimesinden tiiretildigini kabul etmektedir (Aktan, 2008: 5). Latin
dilinde stratum; yol, ¢izgi veya nehir yatagi anlaminda kullanilmaktadir (Tosun, 1974: 220).
Strateji kelimesi anlam itibariyle; sevk etme, yoneltme, gonderme, gétiirme anlamlarinda
kullanilmaktadir. Strateji, bir hedefe varmak i¢in hareket biitiinliigii olusturma ve bu hareketleri
diizenlemek i¢in gosterilen ustalik olarak ifade edilmektedir (Akgemici, 2008: 3). Strateji
kelimesinin eski sayilabilecek diger tanimlari arasinda ekonomi alaninda hem iktisat¢r hem
matematik¢i olan Neuman ve Morgerstern’in yapmis oldugu tanim goze carpmaktadir. Neuman
ve Morgerstern tarafindan strateji kisi ekonomisi olarak ele alinmis, rakiplere karsi faydanin
maksimuma ¢ikartilarak iistiinliik elde etmeye g¢alisan iki oyuncunun rasyonel davranislari
olarak tanimlanmistir (Dinger, 2003: 17). Burada strateji, aktorlerin rakip davranislarini tahmin

ve olasilik hesaplari ile 6ngoriisel anlamda alian kararlar biitiinii seklinde diigiiniilmektedir.

Belirlenen bir amaca ulagsmak i¢in gidilmesi planlanan yol haritasi anlaminda is diinyasinda
kullanilan strateji kelimesi, baslangigta askeri bir kavram olarak kullanilmistir. Askeri kavram
olarak savunma alaninda kullanilmaya ¢alisilan strateji kelimesi, herhangi bir savas esnasinda
istenilen sonuca ulasabilmek i¢in taraflarin kuvvetlerini duruma uygun olarak kullanabilme
yetenegi olarak ifade edilmistir (Eres, 2004: 22). Strateji, yasanan yogun rekabet ortamlarinda,
hedeflerini gerceklestirmeye c¢alisan bir organizasyonun olusturmak istedigi eylemler tarzi

olarak tanimlanabilmektedir (Harvey, 1982).

Isletmeler acisindan belirtilen strateji, en yalin haliyle basarili olabilmenin nasil Ve ne sekilde
gerceklestirileceginin planlanmasidir. Genel anlamda isletme stratejisi; bir organizasyonun
ama¢ ve gayelerini belirleyerek ortaya koymaya c¢alisan, bu gayelere erismek igin
organizasyonlar yapan, isletmelerin pesinden gidecegi faaliyetleri tespit ederek ortaklara,
caligsanlara, tiiketicilere ve kamuya ekonomik ve sosyal katkilar saglamay1 amaglayan hiikiim
verme yontemi olarak tanimlanabilmektedir (Evered, 1983). Strateji, bir organizasyona yon

vermesi ve igletmenin rekabet istiinligi saglamasi amaciyla isletme ve g¢evresinin analiz



edilmesiyle, amaglarinin belirlenmesi, faaliyetlerinin planlanmasi, gerekli kaynaklarinin

diizenlenmesi olarak tanimlanabilmektedir.

Yonetim acisindan ele alindiginda strateji konusunda 6nemli bir tanim gelistiren ve bu konuda
ilk ¢alisma yapanlardan biri A.D. Chandlerdir. Chandler stratejiyi, uzun dénemli amaglarin
belirlenmesi ve belirlenen amaglara ulasabilmek i¢in ihtiya¢ duyulan kaynaklarin kullanilarak
uygun faaliyet programlarinin gelistirilmesi olarak belirtmistir (Chandler, 1962: 13; Akt.
Dinger, 2003: 18). Yonetim alaninda strateji kavraminin kullanilmasi 20. yilizyilin ikinci
yarisina denk gelmektedir. Strateji 1950°li yillardan itibaren Orgiit ve yonetim alanlarinda
kullanilmaya baglanmistir (Bolat vd., 2008: 217). Yonetim agisindan ele alindiginda strateji;
Orgiitiin ne tiir bir 6rgiit oldugunu veya ne tiir bir 6rgiit olmak istedigini, hangi isi yaptigini veya
yapacagini tespit eden gaye ve vazifeler i¢in belirlenen metotlar olarak tanimlanmaktadir
(Uziin, 2000: 1). Strateji, bir isletmenin ulagmak istedigi hedeflere yonelik gergeklestirecegi
eylemlere oncti olacak politikalar gelistirilmesinde rehber oldugu goriilmektedir. Strateji,
amaglara ulagmaya rehberlik edecek planlarin, manevralarin, pozisyonlarin ve modellerin
gelistirilerek, Orgiit i¢in amaglara ulasmada bir odak hareket noktasi olarak kullanilir (Nut ve
Backoff, 1992: 55; Akt, Giiglii, 2003: 62).

Strateji Safari adli kitapta strateji kavraminin tarihsel olarak Strateji Okulu olusturularak
basladigi belirtilmistir. Stratejik bakis agis1 tanim1 ilk olarak Tasarim Okulu ile baslamistir.
Kendi aralarinda birbirleriyle etkilenerek ortaya ¢ikan okullarin; Tasarim Okulu, Planlama
Okulu, Konumlandirma Okulu, Girisimcilik Okulu, Biligsel Okul, Ogrenme Okulu, Gii¢ Okulu,
Kiiltiir Okulu, Cevre Okulu ve Bigimlesme Okulu olarak olustugu belirtilmektedir (Mintzberg
vd., 2005). On okul 6zellikle strateji belirleme siiregleri tizerinde tanimlamalar yaparak, iginde
bulunulan dénemin olusturdugu etkilere kars1 bir tepki seklinde ortaya ¢ikmistir. Dénemin
gerektirdigi hiz ve dinamigin gerekliliklerini saglamak tizere stratejik varsayimlar ortaya

koymuslardir.

Mintzberg ve digerleri Strateji tanimlar1 yaparken konuyu bes agidan degerlendirmislerdir. 5P

olarak tanimlanan yaklasimlar su sekilde siralanmaktadir (IFM, 2009);

e Plan olarak strateji: Karsilasilacak bir olay veya durumla bas edebilmek adina bilingli
olarak tasarlanmis faaliyetlerden olusmaktadir.
e Model olarak strateji: Strateji tasarlansin ya da tasarlanmasin i¢ ve dis gevre

davranislarinin sonucunda sekillendirilerek modellenmektedir.



e Pozisyon olarak strateji: Isletmenin cevresi ile olan iliskilerini belirleyen bir arag
olarak belirtilmektedir.

e Bakis acis1 olarak strateji: Strateji, se¢ilmis bir dizi karardan ibaret olan bir sey degil,
dis diinyaya kars1 vizyoner bir bakis agisidir.

e Bir taktik olarak strateji: Rakiplere kars1 bir dizi eylemler tasarlayarak onlar1 rekabet

dis1 birakmak olarak ifade edilmektedir.

Strateji ile ilgili onemli ¢alismalar yapmis olan Quinn, stratejiyi bir orgiitiin bilingli olarak
onceden tanimladigr amaglara ulasmak i¢in olusturdugu planlar olarak degerlendirmektedir
(Quinn, 1980: 28; Akt. Sarvan vd. 2003: 92). Ansoff stratejiyi, uzun vadeli bir planlama siireci
olarak degerlendirmektedir. Giincel kosullarda ve belirsiz gelecekte olugabilecek tahmini zor
olan olaylarla alakali alinan kararlarin biitiinii strateji olarak ifade edilmektedir (Sarvan vd.,
2003: 77-78). Kona ise stratejiyi; varilmak istenen hedefin tanimlanmasi, amaca ulasabilmek
icin gerekli olan kapasitelerin olusturulmasi, birbiriyle ahenk olusturacak sekilde diizenlenerek
bir araya getirilmesi olarak tanimlanabilmektedir (Kona, 2004: 3). Porter stratejiyi, var olan
kosullarda rekabet kuvvetlerine karsi en dogru miidafaanin olusturulmasi veya rekabetin giigsiiz
oldugu durumlarda kendine uygun bir konum bulunmasi seklinde ifade etmektedir (Porter,
2008: 3-4).

Brauchlin ve Wehrli’ye gore stratejinin ilgi alanina giren temel konulart; yonetim sistemi, pazar
basarisi, isletme araglari, ¢alisanlar ve ¢evre faktorii olarak belirtmektedir (Brauchlin ve Wehrli,
1994: 5; Akt. Asunakutlu ve Coskun, 2000: 20).

e Yonetim sistemi; Isletmenin organizasyon yapisi, kiiltiirii ve diger tiim yonetsel
yardimci araglar ile yonetim tarafindan olusturulan karar alma mekanizmalarindan
olusmaktadir.

e Pazar basansi; Isletmenin iginde bulundugu kendine &zgii pazar yapisi ve pazara
sunulan iirlinler, kullanilan teknoloji ve olusturulan pazarlama teknikleri konularindan
olusmaktadir.

e Ilsletme araclari; Uretimde kullanilan iiretim malzemeleri, finansal ve ekonomik
araglari, sahip olunan tecriibe ve bilgi birikimi isletme araglar1 olarak ifade edilmektedir.

e Calisanlar ve cevre faktorii; Isletmede meydana gelen biitiin faaliyetler ile ilgili
dolayli veya dogrudan alakali durumda bulunan c¢evre etkeni ve c¢alisanlarin

konumlarindan olusmaktadir.



Coziimleme gerektiren bir durum olarak goriilen strateji; elde edilmis bazi bilgilerin
degerlendirilmesiyle, hedeflerin gergeklestirmesi amacina yonelik {ist birimlerde bulunan
yonetim ekibinin yerine getirecegi uzun dénemli planlardir. Ust yonetim birimleri tarafindan
tespit edilen genel amaglara hizmet edecek sekilde isletmenin biitiin unsurlarinin birbirleriyle
uyum i¢inde bir araya getirilmesi ve tiim bolimlerde bitiinselligin saglanmasiyla
gerceklestirilen eylemler olarak ifade edilmektedir (Cetin,2005: 38). Strateji, organizasyonlarin
bulundugu pazar kosullarinda kendini dogru olarak konumlandirarak miimkiin olan verimli
etkinligi sergilemesi ve pazarda bulunan rakiplerine karsi en yiiksek seviyede rekabet etmesi
durumuna yoneliktir. Organizasyonlar i¢ ve dis ¢evre faktorlerini Siirekli olarak inceleyerek ve
degerlendirerek, giincel ve gelecek performanslari igin planlar yapabilmeli ve kendilerine
ulasilabilecek hedefler koymalidir. Isletmeler iyi bir strateji gelistirdikleri siirece koyduklart

hedeflere ulasabilmekte ve rekabet tstiinliigii elde edebilmektedir.

Yukarida belirtilen tiim bu tamimlamalar sonucunda isletmeler giiniimiiz piyasa sartlarinin
zorluklarindan 6nemli 6l¢iide etkilenerek degisime zorlanmaktadir. Yasanan ve yaganacak tiim
degisimler sonucunda hayatta kalabilecek ve rekabet edilebilecek yeni amaglar belirlenmekte,
belirlenen amaglara uygun yeni yapilanmalara gereksinim duyulmaktadir. Bu amaglar ve
yapilanmalar ancak strateji olusturma anlayisiyla hareket edilirse gerceklestirilebilmektedir.
Hedeflere bir plan dahilinde gelecege tahminlerle yon vermeye ¢alismak agisindan
olusturulmasi gereken strateji, her alanda faaliyet gostermekte olan isletmeler agisindan hayati

Oonem tasimaktadir.
2.1.1 Stratejinin Ozellikleri

Strateji kavraminin daha iyi anlasilabilmesi ig¢in kavramin 6zelliklerine iliskin tanimlamalar

yapabilmek faydali olacaktir.

Strateji, belirliligi tahmin edilemeyen bir gelecege kars1 6nemli kararlar alinmasini saglayarak
glincel durumlart analiz edebilme yetenegi saglamaktadir. Belirli analiz teknikleri yardimiyla
elde edilen bilgiler 1s181nda olusturulan amaglara hizmet ederek, amaglara ulagmak igin alinacak
kararlar i¢in bir yol haritasi niteligi tasimaktadir. Alinan kararlar ile tespit edilen amaglarin
ekonomik, teknolojik, politik ve sosyal bakimdan g¢evresel degisimleri incelenerek, etkenlerin
birbirleriyle olan iligkilerini olumlu olumsuz yonden tespit etmeye olanak saglamaktadir.
Stratejik secimler; devamli tekrarlanan islerin aksine gelecekle ilgili politikalar iiretilmesine

olanak saglayarak, belirsiz olan piyasa kosullarinda finansal ve beseri kaynaklarin uyum iginde



yonetilmesine ve faaliyetlerin belirsizliginin azaltilmasina olanak saglamakta, alinacak
kararlarda ve izlenecek yollarda bir pusula niteligi tasimaktadir. Karmasik ve stirekli degisen
bir ¢evrede faaliyet alanlarinin belirlenmesine, mevcut kaynaklardan nasil yararlanilacagina ve
kaynaklarin ne sekilde dagitilacagina dair 6ngorii imkani saglamaktadir. Ayrica strateji belirsiz,
karmasik ve siirekli degisen piyasa sartlarinda beseri unsurlar1 harekete gegirmeyi saglayarak

motivasyon ve girigsim unsurlarini da harekete gecirebilen 6zellikler tasimaktadir.

Stratejinin  6zellikleri yukaridaki aciklamalardan hareketle kisaca asagidaki bigimde

belirtilmektedir;

e Stratejinin bir analiz etme araci olmasi,

e Stratejinin genel veya 6zel amaglarla ilgili olmast,

e Bir organizasyonun g¢evresiyle olan iliskilerini diizenlemeye firsat vermesi,

e Siirekli meydana gelen ve tekrarlanan faaliyetlerden farkli olmasi ve gelecegi
yonlendirmek adina pusula niteligi tasimasi,

e Bir organizasyonun ekonomik ve sosyal kaynaklarini uyumlu sekilde diizenlemesi,

e Siirekli olarak degismekte olan isletme ¢evresinde meydana gelen faaliyet alanlarini
belirleyebilmesi,

e Bir organizasyonun beseri kaynaklarini orgiitleme, cesaretlendirme, giidiilleme ve

harekete gecirme araci olmasi olarak belirtilebilmektedir.
2.1.2 Stratejinin Diger Kavramlarla Olan iliskisi

Strateji, isletmelerin yonetimleri ile ilgili amag, hedef, vizyon, misyon, politika, taktik, yontem,
program, plan gibi birgok kavramla dogrudan ilgilidir. Strateji zaman zaman bu kavramlarla es
anlamda kullanilmakta ve birbirine karistirildigr gézlenmistir. Ancak daha detayli olarak
incelendiginde stratejinin bu kavramlardan farkli olan taraflari bariz olarak goriilmektedir. Bu
bakimdan benzer kavramlarin strateji kavram ile olan iligkisinin ac¢iklanmasi konu ile ilgili
karigikliklar1 gidermeye yardimci olacaktir (Akgemici, 2008: 5).

Strateji isletmelerde olusan zorluk ve karisikliklart yok ederek, isletmelerin meydana
gelen faaliyetlerde amaglarin segimine sikica baglhilik gosteren, amaglara ulasmak i¢in
araglarim1  belirleyerek etkin olarak kullanan disiinsel degerler sistemi olarak

tanimlanabilmektedir.



Sekil 2.1: Strateji amaclar ve araclar iliskisi (Eren, 2003: 4)

Baz1 disiiniirlerin ¢alismalar1 incelendiginde, stratejinin bir isletmenin uzun vadeli ana
amaglarinin belirlenmesi ve bu amaclara erisebilmek adina ihtiyag olunan kaynaklarin
olusturulmas1 ve amaglara ulagsmak i¢in kullanilmasi gereken usul ve yontemler olarak

tanimlayarak, araglar kavramini stratejiye dahil etmektedirler.

Rekabete dayanan piyasa kosullarinda strateji; isletmenin giincel piyasa sartlarna uyum
gOstermesini, igletmenin ¢evresiyle olan iliskilerdeki ahengini veya ¢evresiyle stirekli olarak
her alanda alig veris i¢inde olmasini saglayarak meydana gelen degisiklikleri denetim altina
alan dinamik olarak degerlendirilmesi gerekilen bir aractir. Stratejik faaliyet icin imkanlar ve
kaynaklar dahilinde belirli orandaki imkanlarin elde bulundurulmasi, ¢evrede gergeklesen
degisiklikler neticesinde eldeki imkanlarin degerlendirilmesi sonucunda kararlar alinmasi
gerekmektedir. Degerlendirmeler sonucu elde edilen Kkararlar isletmenin tecriibbe ve
uzmanlhigma dayanan dinamik bir siire¢ i¢inde faaliyetlerinin devamini saglayacak, gelecegin
uzun vadeli degisimlerini tespit ederek diizenli bir sekilde faaliyetlerini gerceklestirmesine
olanak saglayacaktir. Boylece isletmeler hayatlarini sans faktoriiniin etkisinden uzaklastirmis

veya denetim altina almis olacaktir (Eren, 2003: 4).

Yukaridaki boliimlerde stratejinin bazi tanimlar1 yapilarak, belli basl 6zellikleri ve 6nemi
aciklanmis, sonrasinda stratejinin birbirleriyle anlam karigikligina sebep olan ve bazi
kavramlardan ayrilan yonlerini ayrica kavramlarin birbirleriyle olan benzerliklerini belirtmekte
fayda olacagi diigiiniilmektedir. Bu kavramlardan agiklanilmasi gereken belli basli olanlar
literatiirde oldukga sik kullanilan; amag ve hedef, politika, taktik, program ve biit¢e, yontem

ve plan olarak belirtilmistir.
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2.1.2.1 Strateji - Amag ve Hedef

Genel anlamda amag, bir isletmenin veya kurumun gelecekte ulagmayi planladigi olasi
durumunu ifade etmektedir. Bir isletmenin amaglarin1 belirleme asamasi, stratejik yonetim
siireci agamasina gecilmeden Once olusturulmaktadir. Amagclar, isletmenin elinde bulunan
imkanlar1 gelecekte istenilen duruma ulasmak i¢in diizenlenmesine, yeni stratejiler
gelistirmesine kilavuzluk etmesini saglamaktadir (Eren,2003: 5). iki ya da daha fazla kisi
belirlenen bir amag¢ sonucunda bir araya gelerek bir grup olusturmakta ve bu amagclarin
gergeklestirilmesi igin birlikte ¢alismalar gerceklestirmektedir. Bir grubun veya bir orgiitiin
amaglara ulasmasinda basari veya basarisizlik faktoriinliin degerlendirilmesi, o kurumun

yonetimi tarafindan analiz edilmektedir (Karaman 2000: 37-38).

Amaglar, bir isletmenin veya kurumun gitmeye c¢alistigi uzun donemli yollar olarak
tanimlanabilir. Hedefler ise amaclar1 elde etmek icin gidilen kisa donemli yollardan
olusmaktadir. Amaglara ulasmak i¢in belirlenen hedeflerin agik, net ve Ol¢iilebilir olmalari
gerekmektedir. Bir isletmenin varolus sebebi, belirlenmis olan amaglari elde etmek igin
isletmeyi bir arag gibi organize etmek anlamina gelmekte, isletme belirledigi gayelere gore var
olan pozisyonunu belirlemesi gerekmektedir. Amaglar ortadan kalktiginda ise bir arag gorevi
goren isletmenin olusturdugu strateji ve misyonu da ortadan kalkmaktadir. Zaman iginde
meydana gelen bazi degisiklikler sonucunda organizasyonlar kendisini giincellemeli, misyon

ve stratejilerini degistirerek degisime 6nemli diizeyde ayak uydurmalidir.

Amaglar, 1-2 yillik kisa dénemli ve 3-5 yillik uzun dénemli olarak ikiye ayrilmakta, ayrintili
olarak belirlenen amacin ne sekilde, hangi siirede ve kim tarafindan yapilacagini
gostermektedir. Belirlenen amaglardan hangisinin kisa ya da uzun vadeli olacagini isletmenin
yoneticileri ve stratejistleri karar vermekte, organizasyonda bulunan galisanlar kendi aralarinda
ayr1 ayri amaglara sahip olabilmektedir. Isletme, cesitli grup ya da kisilerin amaglarina
ulagmada bir koalisyon olusturma olarak kabul edilebilmektedir. Amaglar koalisyon 6zelliginin
yaninda, politikalarin belirlenmesinde, kaynak tespitinde, programlarin hazirlanmasinda
isletmenin yoneticilerine yol gosterici niteliklere sahiptir. Isletme yonetimi tarafindan
belirlenmis amaclarin  tim  ¢alisanlar tarafindan kabul edilmesi ve basariyla

gerceklestirilebilmesi i¢in belirli dinamiklerin degerlendirilmesi gerekmektedir.
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2.1.2.2 Strateji - Politika

Strateji ve politika birbiriyle ¢ok karistirilan kavramlar arasinda yer almaktadir. Bu iki kavrami
birbirinden ayirt etmek miimkiin olamamaktadir (Gii¢li, 2003: 68). Politika, yol gosterme ve
belirlenen amag ve hedeflere ulasmak igin takip edilen yol veya olusturulan planlardir (Bolat
vd. 2008: 218). Her tiirlii alanda tekrar eden uygulamalarla ilgili yoneticilerin davraniglarini
yonlendirir, karar vermede bir diisiinme kilavuzu goriir (Dinger, 2003: 30). Genellikle bir kere
belirlendikten sonra herkes i¢in ayni sekilde uygulanmakta ve her olay i¢in ayr1 ayri karar
alinmasini gerektirmemektedir. Yani politikalar agik¢a tanimlanmis, sik sik degismeyen
belirlilik ortaminda alinan devamli kararlarla ilgilidir (Akgemici, 2008: 5). Oysa stratejiler
cevresi ile siirekli etkilesim halindeki ortamlarda faaliyet gosteren isletmelerin geleceginde
meydana gelebilecek biitiin olasiliklarin tahmin edilemedigi belirsizlik ortamlarinda alinan
kararlardan olusmaktadir. Bu yiizden degiskenlik ve etkilesimlilik gdstermesi sebebiyle kontrol
edilmesi giigtiir. Strateji politikay1 da i¢eren ama politikanin iizerinde tahmin ile ilgili bir

kavram olarak degerlendirilmistir (Giigli, 2003).

Politika, 6zel durumlar amaciyla olusturulmus birtakim kaide ve 6l¢giitlerden meydana gelen
kararlardan olugsmaktadir. Politika, stratejiye benzer olarak uzun vadeli kararlardan olugsmakla
birlikte, esneklik gostermesi stratejiye gore ok daha diisiiktiir. Politika ve strateji amaca ulasma
bakimindan birbirine benzemekte iken strateji amaglara politikadan ¢ok daha yakindir. Politika
uygulamalari, belirlenen bir amaca yonelik de olsa her uygulama genel amaglar

gergeklestirmeye odaklanamamaktadir (Eren, 2003: 9).

2.1.2.3 Strateji - Taktik

Taktik, yontemsel anlamda strateji unsurundan daha ¢ok detaya sahiptir. Strateji amaglara
ulagmak i¢in elde edilen biitiin kaynaklarin dagitim plan1 olarak ifade edilmektedir
(Eren,2003:9). Taktik ise, stratejilerin uygulanmasi siirecinde amaglara ulagmak izere degisen
sartlara uygun bir sekilde olasi rakip davraniglarini dikkate alarak kaynaklarin harekete

gecirilmesine yonelik kisa donemli ayrintili faaliyetler ve kararlardir.

Taktik, belirlenen ve yerlestirilen gii¢ kaynaklarinin harekete gegirilmesi uygulanip eyleme
yonlendirilmesi ile ilgilidir. Nihai sonuca odakli olmayip, anlik gelisen durumlara gore
belirlenen, yontem ve teknik olarak stratejiden daha ayrintili bir kavramdir (Kogel, 2004: 35).

Olaylar yasanirken veya meydana gelirken, olas1 durumlari 6nceden tahmin ederek, uygulama
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ve harekete ge¢cme alternatifleri ve ayrintilar1 hazirlanmaktadir (Bolat vd.,2008: 219). Stratejiler
isletmenin amaglarini gergeklestirmek igin yapilacak eylemlerin diisiince boyutu iken, taktikler
eldeki kaynaklarin harekete gegirilerek, belirlenen eylemlerin uygulanmasiyla ilgilidir
(Dinger,2003: 25).

2.1.2.4 Strateji - Program ve Biitce

Program, gerceklestirilmek istenilen herhangi bir amacin ve planin zamanini, ayrinti igeren
etkinliklerin yeri ile bu etkinliklerin kimler tarafindan, ne sekilde yapilacaginin saptanmasi
konularini igermektedir. Bir olayin yer, zaman, kisi ve yontem gosterilmek {izere ayrintili bir
sekilde belirtilmesidir (Bolat vd. 2008: 219). Bir defaya mahsus hazirlanan planlardan olusan
kisa siireli programlar daha ¢ok alt kademelerle ve uygulamalariyla bir defa kullanilan planlar
ile ilgili olmasi yoniinden stratejilerden ayrilir (Giiglii, 2003: 69). Bu baglamda strateji, bir
organizasyonda olusacak olaylarin tahmin edilmesi ve organizasyonlarin belirledigi amaglar
bakimindan belirlenmesini ifade etmektedir (Eren, 2003: 9). Biitce ise, programda belirtilmis
her tiirlii etkinligin neden olacagi giderlerle, bazi etkinliklerden elde edilecek gelirlerin sayisal
ifadelerinden olusan Ongoriilerdir. Her etkinligin kendi iginde mutlaka bir biitgesi
bulunmaktadir (Eren, 2003: 9).

2.1.2.5 Strateji - Yontem

Yontem, politika kavramina benzeyen bir kavram olmasina karsin politikanin genis bir alani
veya temel bir sorunu ele almasi nedeniyle politikanin ya da stratejinin uygulanma boyutu ile
ilgili bir kavramdir. Politik uygulamalar birtakim yontemlerin biitiinsellesmesi ile meydana
gelmektedir. Yontemle programin birbirlerine benzerligi ise tamamen uygulama ile ilgili
olmasindan kaynaklanmaktadir. Bu baglamda strateji olarak bir planlama yapilirken
birtakim niteliksel ve niceliksel metotlardan faydalanilir (Eren, 2003: 10). Strateji ile yontem
arasindaki onemli farklardan biri yOntemin stratejiye gore standartlastirilma 6zelliginin
olmasidir (Akgemici, 2008: 219). Yontemler bazi problemlerin ¢6ziimiine yardimci olacak bir
takim kurallardan olugsmaktadir. Bu sekilde bakildiginda, yontemin sorun ¢6zme bigimi oldugu

goriilmektedir (Eren, 2003: 10).
2.1.2.6 Strateji - Plan

Strateji, politika, yontem ve program gibi tanimlamalar1 kapsamakta olan plan, diger kavramlar

ile karigtirilmaktadir. Plan amaglara ulagmak i¢in neyin, nasil, nerede yapilmasi gerektigini
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bildiren, araglarin ve yollarin tespit edilmesi gibi biitiinsellestirilmis kararlar toplulugudur.
Daha cok rakamlarla ifade edilmis ve yazili hale getirilmistir. isletmenin cevresiyle ve
cevresinde gelisen olaylarla yakindan ilgilidir. Amaglarin tespiti ve amaglara ulastiracak
fonksiyonlarin en saglikli sekilde belirlenmesi ile ilgili olup belirlilik veya belirsizlik altinda da
yapilabilmektedir. Stratejide oldugu gibi planlamada da bulunan belirsizlik, tahmin yontemi
kullanilarak kisa donemli planlar sayesinde azalmaktadir (Kogel, 2004: 33). Planin zamanlari
kisa ve orta olarak degismekte, bu bakimdan stratejiden ayrisarak belirlilik kazanmasi
bakimindan politika, taktik ve programa benzedigi belirtilmektedir. Strateji kimi zaman yazil
olarak ger¢eklesmemekte, strateji olusturanlarin diisiincelerinde tasarlanmig bir kavram olarak
olusabilmektedir. Ancak yazili olarak olusturulan ve net olarak belirlenen stratejiler, stratejik
planlama olarak adlandirilmaktadir (Eren, 2003: 10).

2.1.3 Strateji Diuizeyleri

Isletmeler takip ettikleri stratejileri diizeyleri bakimindan; sirket diizeyi, isletme diizeyi ve
islevsel veya fonksiyonel diizey stratejiler olarak ti¢ grupta ele almaktadir. Grant, performans
ustiinliigli veya karlilik bakimindan isletmelerin bu strateji diizeylerinden en az ikisini temel
aldiklarini ifade etmektedir (Grant,2002).

N
Sirket Diizeyi
Stratejiler
S
S

Isletme Diizeyi
Stratejiler

Islevsel Diizey
Stratejiler

Sekil 2.2: Stratejik diizeyler (Sevigin, 1999: 30, Hofer and Schendel, 1978:28)

Sirket diizeyi stratejiler, isletmenin tamamini kapsayan stratejiler olarak ifade edilmekte olup,
bir isletmenin olusturdugu faaliyet alanlar1 ve kaynaklari ile ilgilidir. Bir isletmenin {ist
yonetimi tarafindan olusturulur ve birden fazla is alaninda faaliyet gosteren isletmeler igin

faaliyet alanlarinda meydana gelen operasyonlar1 organize etmek icin olusturulur. Endiistri
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veya pazar baglaminda firmanmn hareket alanini belirleyen; birlesme, satin alma, dikey

birlesme, ¢esitlendirme gibi kararlarin alindig1 strateji tiirii olarak ifade edilirler.

Is birimi diizeyi stratejiler olarakta adlandirilabilen isletme diizeyi stratejileri, belirli pazar veya
sektor kosullarinda isletmenin nasil rekabet edebilecegi, pazara veya sektdre hangi {iriin
gruplariyla ve hangi miisteri portfoyiine hitap edecegi gibi konular ile ilgilidir. Bu diizeyde bir
isletme belirli bir pazarda basarili olursa rakipleri lizerinde gorece bir rekabet {istiinliigii
saglamis anlamina gelmektedir. Bu strateji tiirii Grant tarafindan “rekabet iistiinliigli” olarak da
adlandirilmaktadir (Grant, 2002: 23-24). is birimi olarakta ifade edilen isletme diizeyindeki
stratejiler, faaliyette bulunulan pazarda nasil davranilmasi gerektigine, pazari kendi

dinamiklerine gore nasil domine edecegine dair kararlardan olugsmaktadir.

Fonksiyonel diizey stratejiler olarakta ifade edilen islevsel diizey strateji kavrami ise,
isletmenin; pazarlama, tiretim, finans ve insan kaynaklari gibi operasyonel fonksiyonlarina
bagl olarak gelistirilmekte, isletme diizeyindeki stratejilerin uygulanabilmelerine ve uygun
sekilde yonetilebilmelerine yonelik olusturulan stratejiler olarak adlandirilmaktadir. Iktisatc
olan P. Krugman, rekabet istiinliigli kavramimin; firma, sirket diizeyinde ele alinmasi
gerektigini belirtmektedir (Krugman, 1994: 1-19). Bir calisma alani olarak belirtilen isletme
stratejisi ise, segilen bir endiistride isletmenin nasil rekabet edebilecegi ile ilgilenmektedir.
Isletme stratejisi yukaridaki tanimlarda da vurgulandigr gibi farkli olmakla ilgilidir ve isletme

stratejisinin 0z, rakiplerin yaptiklarindan farkli faaliyetleri yapabilmektir (Porter, 1996: 64).
2.1.4 Stratejik Yonetim Kavram

Stratejik yonetim ¢alismalari 1960’larda baslamis, baslangigta rekabet istiinliigii konularini
kapsamina almistir. Literatiirde bulunan bagka bir kuram rekabet dstinliiginii kavramini
aciklamamustir (Powell, 2002: 873). Bu anlamda stratejik yonetim, isletmeler arasinda meydana
gelen basari seviyelerin, rekabet odakli arastirarak ayri bir disiplin olarak gelisme gostermesine
olanak saglamistir (Barca ve Hiziroglu, 2009: 115). 20. yiizyilin ikinci yarisinda goze garpan
stratejik yonetim kavrami, stratejik olarak karar olugturma ve olusturulan kararlari yerlestirme
durumu olarak degerlendirilmistir (Eres, 2004: 22). Temel anlamda bir firmanin isi nedir, ne
olmalidir gibi sorular1 oOrgiitlerin kendilerine sormasini saglayarak, belirlenen amaclar
dogrultusunda, verilen Kararlarin ileride veya belirlenen zaman araliginda etkili sonuglar
vermesini saglamaktir (Drucker, 1999; Akt. Gii¢lii, 2003: 70). 1980 6ncesinde daha ¢ok kiiresel

firmalar, holdingler ve 6zel sirketler tarafindan bilinen ve uygulanan stratejik yoOnetim
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faaliyetleri, son donemde bir¢ok kurum ve kurulus tarafindan kullanilmakta ve organizasyonlar
icin 6dnemli arag islevi olugturmaktadir. Stratejik yonetim teknigi, gelecege yonelik amaglarin
tespit edilmesine ve bu amaglar 15181nda dogru bir sonuca varabilmek adina yapilmasi gereken
tiim islemlerin tespit edilmesine kadar bir¢ok imkani sunan bir yonetim teknigi olarak yerini

almistir (Ramazanoglu ve Bahgeci, 2006: 53).

Stratejik yoOnetim, istenilen stratejilerin planlanmasi i¢in gerekli arastirma, inceleme,
degerlendirme calismalarini olusturan, stratejilerin uygulanabilmesi igin her g¢esit tahmin ve
olasilik hesaplarini gozeterek islerlik olusturulmasini saglayan biitiinsel siiregler toplami olarak
degerlendirilmektedir (Eres, 2004: 21). Kiiresel piyasa sartlarinda olusan seri degisimler,
meydana gelen yeni pazarlar ve tiiketici beklentilerinin artmasi neticesinde rekabet ciddi
anlamda yogunlasarak kurumlarin stratejik anlamda diisiinmesinde bir gereklilik arz etmistir
(Ramazanoglu ve Bahgeci, 2006: 52). Yeni teknolojiler, 6zellikle enformasyon ve haberlesme
teknolojilerindeki hizli degisimler, ekonomik ve sosyal hayati1 6nemli 6l¢iide etkileyerek kaliteli
mal ve hizmet tiretimini hizlandirmis, {iriin ¢esitliliginin artmasina neden olmustur (Bircan,
2002: 12). Yeni donemin belirleyicisi olan bilim ve teknolojide yasanan hizli ve kokli
degisimler oOrgiitleri inanilmaz boyutlarda etkilemistir. Yasanan degisimlere ayak
uydurabilenler ve bunu siirdiiriilebilir hale getirenler varliklarini devam ettirebilmis, daha
hazirlikli olan ve gelecegi sekillendirmeyi basaracak vizyona sahip bulunan yoneticiler de
proaktif davranarak degisimi yonetmeyi basarmiglar ve rekabette digerlerine gore Onde
olmuslardir (Cetin, 2005: 93). Bu anlamda kiyaslandiginda, rekabet ortaminda basariy1
yakalayan ve uzun siireli yagamlarin1 devam ettirebilen orgiitler icin stratejik yonetimin dnemi

ciddi olarak 6n plana ¢ikmustir (Dinler, 2009: 1).

Stratejik yonetim, bir isletmede belirlenen amaclarin basariyla sonuglanabilmesi i¢in dogru
stratejiler gelistirilmesi, planlanmasi, uygulanmasi ve kontrol edilmesi asamalarindan
olusmaktadir. Stratejik yonetim, bir isletmenin neleri gergeklestirdigini, neden var oldugunu,
gelecekte ulasmak istedigi hedeflerini ve bu hedeflere ne sekilde varabilecegini gdsteren
durumu inceleyerek sonuglara varmaya calisan bir yonetim teknigi olarak diisiiniilmektedir
(Barry, 1986: 10; Aktan, 1998: 4-5).

Diger taraftan stratejik yonetim, birbirlerine dnemli diizeyde bagli olarak; stratejik analiz,
strateji formiilasyonu olusturma ve strateji uygulamalarini faaliyete gegirme gibi 6dnemli bir

stirecten olusmaktadir.
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e Stratejik analiz, isletmede dis ¢evrenin analiziyle firsat ve tehditlerin belirlenmesi, i¢
cevrenin analiziyle isletmenin giiclii ve zay1f taraflarinin belirlenmesi, isletme i¢cinde ve
diginda bulunan tiim paydaslarin edinilen ortak amaglar i¢in stratejik olarak bir pozisyon
belirlemesi olarak diisiiniilmektedir.

e Stratejik secim, biitiinsel anlamda birbiri ile uyumlu stratejik segeneklerin
olusturulmas1 ve Orgiitiin yapisina uygun olan seceneklerden birinin segilmesi
asamalarindan olusmaktadir.

e Strateji uygulama, asamasinda ise Stratejinin Orgiitsel islemlere doniistiiriilmesi igin
orglitsel yapi, planlama ve stratejik anlamda degisimin belirlenerek siireglerin olugmasi

olarak kullanilmaktadir (Bakoglu, 2004: 2).

Islevsel anlamda stratejik yonetim, bir isletmenin belirlemis oldugu amaglara, hedeflere ve
isletme icersinde bulunan orgiitsel anlamda fonksiyonellik islevi olusturan birimlerine
odaklanmistir. Isletmenin dis cevresinde meydana gelen gelismeler karsisinda istenilen
sonuclara ulagmak i¢in, gergeklestirilen programlar sayesinde ve stratejiye uygun olarak i¢
cevrenin yonetim siireglerinin olusturulmasiyla giinlik olan kararlarin uzun olan stratejik
hedeflere baglama konusunda biitiinsel anlamda bir fonksiyon niteligi tasidig1 belirtilmektedir
(Poister ve Streib,1999: 308). Pazar cevresinin belirsizligi ve karmasikligi durumlarinda,
isletmenin is birimlerinin tamamin1 kapsayan; yonetim, pazarlama, finans, muhasebe, tiretim,
arastirma ve gelistirme ve bilgi sistemleri boliimlerinin birbirleriyle organize olmasini
saglamaktadir (Bakoglu, 2004: 1). Stratejik yonetim kararlar1 tiim yonetim fonksiyonlarinin
onlinde yer almaktadir. Bir Orgiitiin biitiin yonetim kademelerinde, fonksiyonellik igeren
boliimlerinde, faaliyet alanlarmim tamaminda islevsellik gostererek orgiitsel sorumluluklari,
yonetim yeteneklerini ve uygulamaya doniik karar mekanizmalarini birbirine baglayarak

oOrglitiin tamamina niifus eder (Eres, 2004: 22-3).
2.1.5 Stratejik Yonetimin Tarihsel Gelisimi

Stratejik yonetimin daha iyi anlagilmasi i¢in, ¢evre kosullari ile iligkisi, zaman i¢inde nasil ve
ne yonde degisim ve gelisim gosterdigi, aynt donemdeki teorik yaklasimlar ile is dlinyasindaki
uygulamalar1 gibi parametrelerin incelenmesinin yararli olacagi diisiiniilmektedir. Stratejik
yonetim, bilimsel anlamda yeni ve geng¢ bir ¢alisma alani olarak yerini alarak literatiirde
bulunan sosyal bilim disiplinlerden etkilenmis, isletme yonetimi olarak 1950°den buyana en
cok gelisme gosteren alanlardan biri olmustur. 1950 6ncesinde, Drucker, Concepts of the

corporations (1946) adli ¢alismasiyla yonetim alaninin gelismesine rehberlik etmis, is

17



diinyasinda kabul goren goriisler ise 1960’lardan itibaren sekillendirilmistir (Ansoff ve
McDonnell, 1990). Stratejik yonetimin tarihsel gelisiminde meydana gelen durumlari
incelemek i¢in elli yildan fazla olan ge¢misini donemlere ayirarak incelemenin faydali olacagi

distiniilerek, tarihsel siire¢ dort ana donem olarak incelenmistir.
2.1.5.1 Klasik Donem (1960-1970)

Ikinci diinya savasindan sonra meydana gelen ekonomik ilerleme son derece hizlanarak modern
sirketlerin olugsmasini saglamis ve sirketleri holdinglesme statiisiine dogru yoneltmistir. Bu
gelismeler 1g181inda akademik olarak gergeklestirilen ¢alismalarin yoneldigi noktalar; biiyiime,
genisleme, satin alma, is alanlar1 gesitliligi, holding seviyesinde yonetim kavramlar1 olarak

yerini almistir (Bowman vd., 2002). Bu dénemde;

e Chandler, 1962°de biiyiik sirketlerin ihtiyaglarina yonelik stratejik diisiincenin
temellerini olusturan bir ¢alisma gergeklestirerek, General Motors, Sears, Standard Oil
of New Jersey, DuPont gibi sirketlerin yonetim yapilarinda meydana gelen biiyiime ve
strateji olusturma ¢alismalarini incelemistir.

e Andrews ise ¢alismalarinda stratejik planlama anlayisi igin gerekli analitik diisiince ve
araclar sistemini incelemistir.

e Bu donemde SWOT (isletmenin giiglii ve zayif yonleri ile bulunulan pazarin firsat ve
tehditlerinin degerlendirilmesi), 6grenme egrisi ve BCG matrisi gibi analiz araglari

gelistirilmistir (Mele ve Guillen, 2006).
2.1.5.2 Stratejik Planlama Dénemi (1970-1980)

1970 ve 1980 yillar1 arasinda olusan petrol krizinin meydana getirdigi durgunluk ve uzak dogu
tirlinlerinin piyasalardaki rekabetgiligi is diinyasin1 ciddi anlamda etkileyerek, 1970 oncesi
donemde olusturulan stratejik planlama anlayisini uygulamaya ¢alisan is diinyasini

planlamadan strateji gelistirmeye yoneltmistir (Grant, 1991). Bu dénemin ¢alismalari;

e Strateji gelistirmenin nasil gerceklestirildigi,
e Stratejik planlama anlayisina karsi elestirel yaklagimlar,

e Deger zinciri kavrami ¢alismalaridir (Mele ve Guillen, 2006).

Daha sonra ise, 1980’lere kadar stratejik planlama anlayisinin giincelligini korudugu
goriilmiistiir (Bowman vd.2002).
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2.1.5.3 Rekabet Stratejisi Donemi (1980-1990)

1980°1i yillarda olusan rekabet ortami sirketlerin globallesme ihtiyacini ortaya ¢ikararak,
sirketlerin odak noktasini ekonomik ve finansal kaynaklara yoneltmistir (Porter, 1988, Grant,
1991). Bu donemin en Onemli calismalarinin Porter’a ait oldugu goriilmektedir. Porter
calismalarinda, stratejik planlamanin yerine rekabet kavramini kullanmis ve bes giic modeli
hakkinda yaklasimlar olusturmustur (Barca, 2005). O doénemden giiniimiize kadar strateji
unsurunun planlamasi ve isleyisine iliskin olusturulan stratejik yonetim anlayisi gilincelligini

korumaktadir (Bowman vd.2002).
2.1.5.4 Kaynaklara Dayal Anlayis Donemi (1990’dan Giiniimiize)

Diinyada meydana gelen soguk savasin sona ermesiyle birlikte Dogu Avrupa iilkelerinin
kapilar1 disariya agilmig, Japonya’nin ekonomik yapisinda problemler meydana gelmeye
baslamis ve Avrupa Birligi toplulugunun olugsmasiyla beraber yeni kar unsurlar1 olusturulma
ihtiyact olusmustur. Bu durum isletmelerin ¢evresel dis unsurlardan sirketlerin i¢ unsurlarina
yonelterek strateji gelistirmede sirket i¢i kaynak olusturma ihtiyacini dogurmustur. Kaynaklara
dayali anlayis yaklasimi, sirketlerin i¢ kaynaklarindan maksimum olarak faydalanabilecekleri
stratejiler gelistirerek, pazardaki rakiplerden farkli arayiglara girebilmelerine imkan saglamistir
(Grant, 1991). Bu doénemde, Prahalad ve Hamel’in yaptigi caligmalar bu anlayigin
sekillenmesinde temel olusturarak; temel yetkinlik, deger sistemi ve oyun teorisi yaklasimlari

bu donemde 6n plana ¢cikmistir (Mele ve Guillen, 2006).
2.1.6 Stratejik Yonetimin Ozellikleri

Belirlenen amaglara uygun stratejiler gelistirilerek uygulanan stratejilerin amaca ulasip
ulasilmadigint kontrol etmeye yarayan stratejik yonetim, gelecek perspektifi acisindan
degerlendirilerek planlama yapabilen ve tahminlerde bulunmaya olanak saglayan bir yonetim

teknigi olarak tanimlanmistir (Dinler, 2009: 1).
Stratejik yonetim kavraminin ayirt edici temel 6zellikleri asagidaki sekilde siralanabilir;

e Stratejik yonetim, karliligin ve verimliligin arttirilmast igin vizyon ve misyon
belirlenmesi ve amaca ulagsmak i¢in olusturulacak aksiyon planlarindan olusmaktadir
(Aktan, 1998: 6). Bu faaliyetlerin tamamu {ist yonetimi ilgilendiren ¢alismalar olarak

goriilmektedir.
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e Giiglii bir stratejik yonetim, degisen i¢ ve dis ¢evre unsurlarin1 degerlendirerek, uzun ve
kisa donemli ¢alismalar1 igeren bir teknik olmakla birlikte gelecek igin bugiinden ne
yapilmasi gerektigi sorusunun cevabini bulabilmeye imkan saglamaktadir (Hamel ve
Prahalad, 1994: 144-147: Durna ve Eren, 2002: 4). lyi bir stratejik yonetime sahip olan
orgiitler, i¢ yapilarindaki dinamiklere ait gii¢lii ve zayif yonlerini analiz edebilme ve dis
cevredeki firsat ve tehditleri belirleme imkani bulabilmektedir (Aktan, 1998: 6).

e Stratejik yonetim, bir isletmenin fiziksel, Orgiitsel, beseri, ekonomik ve teknolojik
kaynaklarin1  bir rekabet {stiinliigline doniistiirecek sekilde diizenlenmesini
saglamaktadir. Isletmenin rakipleri ile arasindaki farkliliklar1 ile rakipler karsinda eksik
gordiikleri taraflari icin giderici 6nlemler almasini, kendisini giincellemesini ve giiglii
oldugu, rakiplerinden 6nde oldugu alanlarda yetkinlik kazanmasini saglar.

e Stratejik yonetim, isletmeyi biitiinsel bir sistem olarak gorerek sistemi olusturan tim
unsurlar1 dengeli ve etkin sekilde yonetmesi i¢in gereklilik olusturmaktadir. Kaynak
etkinligi olusturmay1 amaglayan stratejik yonetimin genel olarak maksimum faydaya
odaklanmas1 ve temel kaynak olarak insan {izerinde daha yogun bir ¢alisma yapilmasi
beklenmektedir. Isletme ¢alisanlar1 degisen durumlara ayak uydurmakta daha verimli
olabilmekte, tersi durumda ise diizensizlikle kars1 karsiya kalip islevlerini kaybetmeleri
s06z konusu olabilmektedir (Asunakutlu ve Coskun, 2000: 24).

e Stratejik yOnetim, amaglara ulagsmanin ancak ekip caligmasiyla olabilecegini
belirtmekte, stratejilerin olusturulmasi igin genig bir tist yonetim katilimi ile karar

vermenin dogru olacagi ifade edilmektedir (Aktan, 1998: 7).
2.1.7 Stratejik Yonetim Siireci ve Asamalari

Stratejik yonetim siireci, yonetimin en tst kademelerinden baslayarak alt kademelere dogru
hareket eden bir siirectir. Stratejik kararlar iist yonetimin yetkisinde olmakla birlikte, i¢ ve dis
cevre hakkindaki bilgi ve analizler daha cok ilgili boliim yoneticilerinin sorumluluguna

girmektedir (Dinger, 1998).

Stratejik yonetim, stratejik diisiinmenin yasama gegirildigi ve belli agamalar1 i¢eren bir siirectir

(Pamuk ve digerleri, 1997: 25).
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Stratejik yonetim siireci Sekil 2.3°te gosterilen asamalardan olusmaktadir;

Strateji iiretme Strateji uygulama
e Vizyon ve misyon belirleme e Belgeleme ve dokiimantasyon
e Ic ve dis cevre analizi e Donanim ve kaynak hazirlama
e Swot analizi e Egitim, yetistirme ve oryantasyon
e  Stratejilerin iiretilmesi |:'> e Tamtim
e Strateji alternatiflerinin
belirlenmesi
e Strateji alternatiflerinin
karsilastirilmasi

e  Strateji se¢imi

I 4

Stratejik 6grenme

e lzleme ve degerlendirme

e Stratejik neden analizi

e  Strateji gelistirme projeleri iiretme

o  Strateji gelistirme projeleri uygulama
o  Stratejik iyilesmeyi kurumsallagtirma

Sekil 2.3: Stratejik yonetim siireci (Pamuk ve digerleri, 1997:25)

Stratejik yonetim, stratejilerin planlanmasi i¢in arastirma, inceleme, degerlendirme ve se¢im
asamalarint olusturarak, planlanan stratejilerin hayata gegcirilmesi i¢in her tiirli yapisal
onlemlerin alinip islerlige konulmasini ve kontrol edilmesini kapsayan siire¢ olarak ifade
edilmektedir (Eren 2000).

Stratejik yonetim siirecinin asamalarini1 asagidaki gibi belirlemistir (Hatiboglu,1986: 45);

e Cevre analizi: Isletmelerin i¢ ve dis ¢evre analizinin yapilmasiyla amag, hedef ve
misyonunun belirlenmesi olarak tanimlanmaktadir.
e Amaglarin belirlenmesi: Bu asama isletmelerin faaliyetlerine baslamadan once

belirlenmekte ve hangi isi, ne sekilde yapilacaginin karar verilmesidir. Bu sayede var
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olan ¢evreye Ve ileride dinamikleri degisecek olan ¢evreye ayak uydurmak miimkiin
olacaktir.

e Stratejik seceneklerin analizi: Cevre dinamiklerinin ve amaglarin tespitinden sonraki
asamada, ne tiir strateji opsiyonlarinin var oldugu arastirilarak ortaya konulmaktadir.

o Stratejik secenekler arasinda secim yapilmasi: Bu asamada, tespit edilen stratejik
opsiyonlar arasindan en uygun olani secilmektedir. Strateji Se¢iminin yapilmasi
degiskenlere bagli sartlarin ve olanaklarin biitliinsel olarak diisliniilmesi sonucu
belirlenmektedir.

e Stratejilerin uygulanmasi: Asamasinda, segilen stratejilerin uygulanmasi ve fiilen
isleme konulmasi yapilmaktadir. Isletmenin var olan insan kaynagi birgok beseri
sorunlar1 dogurmakta oldugundan strateji hakkinda gerekli egitimler ve yonlendirmeler
yapilarak organizasyon kiiltiirline adapte etmek gerekmektedir.

e Kontrol ve degerleme: Bu asamada; uygulamaya alinan stratejiler ile beklenen
sonuglar karsilagtirilmakta, olumlu ya da olumsuz gergeklesen sonuglarin nedenleri
arastirilmaktadir. Bu baglamda, yapilan iglerin ve beklenen durumdan farkli olan neler

oldugu konusunda haberlesme ve raporlama sistemleri belirlenmektedir.
2.1.8 Stratejik Yonetim Yaklasimlari

Isletmelerde olusturulmaya c¢alisilan strateji, herkesin rahatlikla cevaplayacagi bir problem
olmakla birlikte, kimi durumlarda ¢6ziimii oldukga zor olan problemler olarakta stratejistlerin
karsisina ¢ikabilmektedir (Eren, 2000). Rekabet avantaji, piyasada varligini devam ettirmeye
calisan aktorler i¢in hayati bir 6neme sahiptir. Baz1 aktorlerin digerleri karsisinda ciddi bir
rekabet avantaji varken, diger aktorlerin buna sahip olamama nedenleri nedir, isletmelerin kar
ve verimlilik faktorlerinde farkli dinamiklere sahip olmasinin sebepleri nelerdir gibi birgok soru
stratejik yonetimin merak ettigi konular arasina girmektedir. (Porter, 1991: 95). Stratejilerin
gelistirilmesinde; tahmin yontemlerinden, deneme yanilma yoluyla elde edilen tecriibeye dayali
yaklagimlara ve problemin ayrintili ve asamali olarak analiz edilmesine kadar bir¢cok degisik
yaklasim kullanilmaktadir. Stratejilerin olusturulmasinda hangi yaklagim sistemi segilirse
secilsin en dogru stratejinin segilmesi ciddi bir dneme sahiptir. Cilinkii stratejik yonetimde

edinilecek basari, dogru stratejilerin se¢cimine bagl olmaktadir.
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2.1.8.1 Biitiinlesmis Planlama Yaklasim

Bu yaklagiminda oncelikle isletmenin stratejik planlart hazirlanir. Ardindan misyon, politikalar,
amaglar ve stratejiler tanimlanir. Daha sonra, alt kademelere yonelik politika ve amaclar tespit
edilir. Ardindan amaca ulasabilmek i¢in belirlenen stratejik planlara uygun Kkararlar taktik ve
yontemler gelistirilerek islerlik kazandirilmaya ¢alisilir. Bu yaklasim siirecinin ciddi bir faktorii
olan kapsamlilik, cevrede meydana firsat ve tehlikeler ile isletmenin giiclii ve zayif yonlerinin
ayrintili olarak incelenmesi ve onemli kararlar alabilmek i¢in edinilen bilgilerin en dogru
sekilde degerlendirilmesi olarak belirtilmektedir. Bu yaklasimin 6zelliklerinden olan; daha ¢ok
zaman, daha ¢ok kaynak, daha ¢ok bilgi ve daha ¢ok fikir, kapsamli bir strateji belirleme
stirecinde ciddi bir 6neme sahiptir (Alpkan, L.2011).

2.1.8.2 Uyumlastirict Arastirma Yaklasimi

Uyumlastirici arastirma yaklasiminda oncelikle ana ¢erceve belirlenmekte, meydana gelmis
veya gelecek olan herhangi bir sorun i¢in en dogru ¢oziim olusturulmaya c¢alisiimaktadir.
Sorunlarin ¢6ziim asamasit olusturulurken her adim bir 6nceki adima gore diizenlenerek en
uygun ¢oziim yolu bulununcaya kadar bu adimlar devam ettirilmektedir. Olusturulan her
adimda isletmede var olan durum ile istenilen durum arasinda bulunan farkli noktalarin tespiti
sayesinde orgiit amaglar1 belirlenmektedir. Belirlenen strateji uygun durumda ise islerlik
olusturulmakta, uygun durumda olmadig: belirlenirse yeni ilkeler 1513inda amaclar ve stratejiler

tekrardan tanimlanmaktadir.
2.1.8.3 Sezgi Yaklasinm

Sezgi yaklasimi, stratejilerin gelistirilmesi asamasinda neden sonug iliskisini Gteleyen veya
neden sonug iliskisinden minimum oranda faydalanan bir yaklagim olarak géze ¢arpmaktadir.
Yonetici veya stratejistlerin tamamiyla Onsezilerine dayanarak eylemde bulundugu bu
yaklasimda alinan Kararlar dogru ve tam olarak sezinleme gergeklestirilerek ortaya

cikarilmaktadir.
2.1.8.4 Stratejik Faktorleri Belirleme Yaklasimi

Bu yaklasimda basar1 saglayacak olan faktorler tespit edilerek isletme birimlerde bulunan
dinamik ivmeler belirlenmektedir. Bu yaklasim isletmeye, basar1 veya basarisizlik faktorlerinin

belirlenmesine olanak taniyarak isletmenin giiclii ve zayif yonlerinin neler oldugu tespit
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edilmektedir. Boylece isletme gii¢lii durumdaki faaliyetlerine onem verecegi stratejileri

olusturabilmektedir.
2.1.8.5 Uygun Faaliyet Alan1 Se¢cme Yaklasim

Eski bir yaklasim olarak ifade edilen bu yaklasimda isletme, faaliyetlerin belirlenme
asamasinda daha Once belirlenen hedeflere yonelik uygun yapilarin belirlenmesine
odaklanmaktadir. Boylece tiiketicinin istekleri anlasilarak isletmenin bu isteklere gore
faaliyetlerini diizenlemesi saglanmaktadir. Bu yaklasim, rekabet iistiinliigii olgusuna ve diisiik
maliyetleme kavramlarina 6nem verdiginden stratejik faktorleri belirleme yaklagimina

benzemektedir.
2.1.8.6 Taktik Yaklasim

Bu yaklasim en fazla kullanilan yaklagimdir. Taktik yaklasiminda, diger isletmelerin basarili
olduklar1 faaliyetleri ve amaglarina ulasmak i¢in gerceklestirdigi eylemler taklit edilmek
suretiyle isletmelere uygun modeller olusturulmaktadir. Taklit sayesinde olusturulan modele

gore yoneticiler stratejik kararlarin1 vererek ne yapacaklarini belirlemektedir.
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2.2 REKABET KAVRAMI

Rekabet kavrami, giinimiizde her alanda siklikla kullanilan ve giindemdeki yerini 6nemli
Olgtide koruyan bir terimdir. Rekabet kavrami genel olarak, aktorlerin rakipleri karsisinda
varliklarini devam ettirebilmeleri i¢in goOstermis olduklar1 gayret, caba ve performans
anlaminda, iktisat bilimi tarafindan “rekabet teorisi” ad1 altinda ele alinan bir konu iken zamanla
stratejik yonetim konusunda arastirma yapan uzmanlar tarafindan incelenen ve arastirmalarda
desteklenen konular arasinda yer almaya baglamistir. Rekabet, Tiirk¢e sozliikte ayni hedefe
ulagmaya calisan kisiler arasinda meydana gelen ¢ekisme veya yarigma olarak tanimlanirken,
mal ve faktor piyasalarinda, birden fazla alic1 ve saticinin aralarinda olusturduklar1 yarisma ve

cekigsme olarak tanimlanmaktadir (Tiirk¢e Sozliik, 1998:1853).

Rekabet kavramina 6nem veren iktisatgilarin ilki Adam Smith olarak tanimlanmigtir. Adam
Smith, rekabet sistemini piyasa mekanizmasinin odak noktasi olarak degerlendiren ilk iktisatg1
olarak kabul edilir (Karabiyik, 2005: 1). Rekabet kavrami Adam Smith tarafindan isletmeler
arasinda meydana gelen savas olarak tanimlanarak piyasalari etkilemekte olan gizli bir taraf
olarak belirtilmistir (Sayli, vd. 2006: 34). Adam Smith’in tanimiyla rekabet, piyasadaki
degisikliklere uyum saglayan firmalarin kazang saglamalari igin, rakiplerin faaliyetlerini zora
sokma olarak kabul edilmektedir. Rekabetin dinamik siireglerden olustugunu belirten Clark, bu
stireclerin merkezine teknolojik anlamda yenilik yapmay1 ve aktorler olarak girisimciyi
koymaktadir. Clark’in bu tamimindan yola ¢ikilarak belirtilen rekabet, girisimciler arasinda
meydana gelen yarist ifade eden bir kavram olarak goze carpmaktadir. Aktor olarak belirtilen
girisimcinin olusturdugu etkiyi ise, teknik anlamda yenilikler meydana getirmesi ve rekabet
agamalarmin devami olarak olusturulan bu yeniliklerle biitiinlesmeyi saglamasi olarak

belirtmektedir (Clark, 1961).

Rekabet tanimi genel olarak isletmelerin bulundugu piyasadaki etkilerini arttirmak maksadiyla,
piyasada bulunan diger isletmelere oranla daha ucuz ve daha kaliteli tirtin ve hizmet faaliyetleri
gerceklestirmesi olarak tanimlanabilmektedir (Oberdorfer vd., 1971: 14; Topguoglu, 2001: 7).
Teknolojik kaynaklarin gelistirilmesiyle yenilik yapilmasi ve eldeki kaynaklarin dogru sekilde
islerlik olusturabilmesine imkan saglamasi bakimindan rekabet, isletmeler igin birgok giice
domine etkisi olusturabilecek bir etkiye sahiptir (Aktan ve Vural, 2004). Porter’in
caligmalarinda da kendini gosteren rekabet, birbirine yakin faaliyetler igerisinde olan
isletmelerin meydana getirecegi tehditler karsisinda onleyici islevler gelistirerek girdi ve ¢ikti

saglayan unsurlarda daha o©nde olabilmeyi saglayan faaliyetler bitiini olarak
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tanimlanabilmektedir (Bas,1999: 8). Isletmelerin rekabette iistiinliik saglamak ve pazarda
biiyiik oranda pay sahibi olabilmek igin rakiplerinden farkli faaliyetler igerisinde yer almalari
ve fark yaratmalari gerekmektedir (Tavsanci, 2002: 44). Rekabet, tiiketicilerin taleplerini
eksiksiz olarak karsilamak i¢in isletmelerin birbirleri arasinda ortaya ¢ikan miicadele veya bir
istiinliik savasi olarak tanimlanmaktadir (Alpaslan, 2001: 64; Yaylaci, 2007: 6). Bu tanima
gore isletmeler, piyasalardaki var oluslarini siirdiirebilmeleri i¢in degisen miisteri istek ve
ihtiyaglarina gore yeniden yapilanmaya ihtiya¢ duymakta ve miisterilerine yonelik olusturulan
stratejilerin yeniden diizenleme konusunu zorunlu hale getirmektedir. Bu bakimdan firmalarin
ve sektdrde bulunan aktorlerin de§isime ayak uydurmak ve sert piyasa sartlarinda ayakta

kalabilmek i¢in rekabet kavramini 6nemli 6lglide anlamalart gerekmektedir.
2.2.1 Rekabet Giicii Kavram

Arastirmacilar rekabet giicli kavrami i¢in farkli yaklagimlar olusturarak birbirinden degisik
tanimlamalar gelistirmis ancak kavram fiizerinde mutlak bir fikir birligine varilamadigi
gozlenmistir. Rekabet giicii kavrami genel anlamada mikro ve makro agilardan olmak tizere iki
farkli agidan incelenmistir. Uluslararasi isletmelerin kendi aralarindaki rekabeti ve olusturdugu
etkileri mikro diizeyli yaklasim incelemekteyken, iilkelerin ve bolgelerin uluslar arasi rekabet
durumunu makro diizey yaklasim incelemektedir (Civi, 2001, s.22). Rekabet giicti kavramu ile
temel anlamda anlatilmak istenilen; rekabet edebilirlik, yani rekabet edebilme yetenegidir.
Rekabet giicii, bir isletmenin sundugu iiriin ve hizmetlerle rakiplerinin ve miisterilerinin
goziinde ulastigt maddi ve manevi parametreler 1s18inda olusturdugu {stiinliik olarak
tammlanmistir  (Okumus, 2002). Isletmeler agisindan genel anlamda miisteri etrafinda
sekillenen rekabet giicii, isletmenin sundugu {iriin ve hizmetlerin alternatifleri karsisinda tercih
edilmelerinin siirdiirebilirliginin saglanabilmesidir (Elmac1 ve Kurnaz, 2004: 1). Porter’a gore
rekabet giicii, miisterilere katma deger olusturan iirlinler sunulmasini saglayan firmalarin veya
sektorlerin sahip oldugu bir yetenektir. Sahip olunan bu rekabet giicii hem satislarin artmasina,

hem de karin ve imajin yilikselmesine neden olmaktadir (Porter, 1985; Akt. Shafaei, 2009: 21).

Rekabet giici saglamak isletmelerin siireklilik saglamasi agisindan son derece énemli bir yere
sahiptir. Cilinkii piyasalarin sert kosullarinda faaliyetlerini siirdiiren her isletme, var olma
miicadelesinde galip gelebilmek i¢in zorunlu olarak rekabetin i¢inde yer almakta ve bu var olma
miicadelesinden basarili olarak ¢ikabilmek i¢in rekabet giiclinii stirdiiriilebilir olarak saglamak
durumunda kalmaktadir (Tavsanci, 2002: 49). Bu sebeple, pazarda hakim bir konum

kazanabilmek adina, iiriin ve hizmetlerde katma degerli yenilikler yapilmasi, rakiplerden onde
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olmay1 saglayacak bir yonetim anlayisinin olusturulmasi ve rakiplerin iiriin ve hizmetlerine
karsi istiinliikler olusturulmasi rekabet giiciinii tanimlamaktadir. Genel olarak rekabet giicii
kavrami ii¢ farkli sekilde incelenmektedir. Bunlar; isletme, sektor ve ulusal ya da uluslararasi
olarak ele almmaktadir (Eroglu ve Ozdamar, 2006: 86). Literatiirde bulunan akademik
iceriklerde rekabet giicti iki sekilde; isletme ve sektorleri degerlendiren mikro, {iilkeleri
degerlendiren makro olarak ele alinmistir. Farkli bir sekilde ifade etmek gerekirse her diizeyde
rekabet giiciine yiiklenen anlam degisme gostermektedir. Ug farkli diizeyde incelenen rekabet

giicliniin tanimlarina bakildiginda;

e Isletme diizeyinde rekabet giicii: Bir isletmenin yerel veya kiiresel piyasa
ortamlarinda rakiplerine gore fiyat ve maliyet giicii elde edebilmek, daha diisiik
maliyetle tiretim yapabilmesi ve kalite rekabet giicii elde edebilmek igin iiriin ve hizmet
kalitesini rakipleriyle ayni seviyede ya da daha iist seviyede tutmasi olarak
belirtilmektedir (Yalginkaya, 2009: 117). Isletme bazinda rekabet giicii, isletmelerin
ulusal ve uluslararasi rakiplerine kars1 daha ucuz, daha kaliteli ve daha ¢ekici {iriin ve
hizmetleri sunma faaliyetleri olarak ele alinmaktadir (Bedir, 2009: 15).

e Sektor diizeyindeki rekabet giicii: Bir sektorde bulunan isletmenin, sektdrdeki
rakipler karsisinda esit veya daha yiiksek bir verimlilik seviyesine eriserek bu durumu
stirdiirebilmek i¢in rakiplerine karsi daha uygun ve daha diisiikk maliyetlerle Girin ve
hizmet {iretme ve satmasi olarak tanimlanir (Eroglu ve Ozdamar, 2006: 87).

e Ulusal diizeyde rekabet giicii: Isletmenin yerlesmis piyasa kosullarinda iirettigi iiriin
ve hizmetleri uluslararas1 piyasalarin standartlarina gore sunabilmesi ve basarili
olabilmesi seklinde ifade edilmektedir (Civi, 2001: 23). Bir tilkenin iirettigi iiriin ve
hizmetlerin katma degerli olarak sunulmasi iilkenin ekonomik kalkinma seviyesini
arttirmaya katkida bulunmakta ve halkin yasam standartlarin yiikselmektedir. Bu

durum ulusal rekabet giicii faktoriinii gostermektedir (Aktan, 2003, www.tisk.org.tr).

Yukaridaki tanimlamalarda da anlagilacagi tizere, isletmelerin rekabet giiciinii birgok faktoriin
etkileyebildigi; 6zellikle maliyet, fiyat, kalite, verimlilik ve yenilik yapma giicii rekabet giicilinii
belirleyen etkenler arasinda yerini almaktadir. Rekabet giicii isletme igi ve isletme dis1 etkenler
olarak ikiye ayrilmaktadir (Sayli, vd. 2006: 34). Isletme ici etkenler; iiretilen iiriin ve
hizmetlerin kalitesi, maliyeti ve fiyat1 6n planda yer almakta, isletme dis1 etkenler ise piyasa

kosullarmin dinamiklerinden meydana geldigi belirtilmektedir (Eroglu ve Ozdamar, 2006: 87).
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Porter rekabet giiciinde, isletme i¢i belirleyici etkenlerden olusan verimlilik kavramini rekabet

gliciiniin olusmasindaki ana etken olarak kabul etmektedir. (Porter, 1990: 6).
2.2.2 Rekabet Stratejisi Kavram

Rekabet stratejisi en genel anlamda, bir organizasyonun faaliyet gosterdigi alanda kendisine en
uygun miicadele yeteneklerinin arayis1 iginde olmasi olarak tanimlanabilmektedir.
Organizasyonlarin kendilerine uygun stratejiler gelistirerek digerlerine gore distiin bir
performans sergilemesi ve rakiplerine kiyasla uzun donemli bir rekabet¢i pozisyon
saglamasidir. Rekabet stratejisi, firmanin pazarda ve sektorde miicadele edebilmek icin
belirledigi hedeflerine ulasmasini saglayacak ana rotay: belirlemesidir. Boylece firma, uzun
donemde pazarda hedefledigi payina ve biiylime hedeflerine ulasma yollarina ulasmaya calisir.
Her firmanin faaliyet gosterdigi alanda agik¢a olsun veya olmasin olusturdugu bir rekabet
stratejisi vardir. Firmanin belirlemis oldugu bu strateji, bir planlama siireci ile gelistirilip
gelistirilmedigine bakilmaksizin firmadaki ¢esitli fonksiyonel boliimlerin faaliyetleri ile
olusturulabilmektedir (Porter, 2008: 23).

Bir rekabet stratejisi gelistirmek, bir firmanin bulundugu sektorde nasil rekabet edebilecegi,
rekabet edebilmesi i¢in 6ncelikli faaliyetlerin hangilerinin oldugu ve hedeflere ulasabilmesi i¢in
hangi politikalarin uygulanmasi1 gerektigine dair formiiliin gerceklestirilmesi olarak
belirtilmektedir (Porter, 2008: 26). Isletmelerin rakipleri karsisinda varliklarmi devam
ettirebilmeleri i¢in gdstermis olduklar1 gayret ve performans onceleri iktisat biliminin “rekabet
teorisi” adi altinda ele aldig1 bir konu iken, zamanla stratejik yonetim konusunda arastirma
yapan uzmanlar tarafindan incelenen ve arastirmalarla da desteklenen konular arasinda yer
almaya baslamustir. Isletmelerin takip ettikleri stratejilerin rekabet {istiinliigii yaratic1 etkisi
zamanla bu Ustiinliiglin siirdiiriilebilir kilinabilmesini ve bu ugurda yapilan ¢aligmalarin

stratejik yonetim giindemine taginmasini saglamstir.

Rekabet stratejisinin genel amaci firma i¢in uzun siireli bir rekabet¢i avantajin belirlenerek
uygulanmasidir (Cooper ve Press, 1995). Seksenli yillarin sona ermesiyle kiiresellesen diinyada
pazarlar biitiinlesmis, yeni pazar dinamikleri olusmus, tiiketici tercihlerinin de bu yonde siirekli
degismesiyle higbir pazar giivenilir ve tahmin edilebilir olmamistir. Bu nedenle 6ngoriilerin
islevselligi anlaminda temel planlama ¢aligmalarina kilavuzluk edecek bir stratejinin varligina
gereksinim duyulmustur. Bu noktada herhangi bir firmanin plani, bir klasik miizik

kongertosunun notalar1 olarak kabul edilirse strateji orkestra yonetmeninin biitlinii yorumlayis
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sekli olarak degerlendirilebilir (Cooper ve Press, 1995). Doksanli yillarin ortalarinda kiiresel
pazarlarin yasadigi ¢ok hizli degisimlerin sonucunda artik pazarin duragan ve kurallari tanimli
bir organizma olmadig1 goriisliniin kuvvetlenmesiyle gelecek icin rekabet kavrami ortaya
atilmigtir (Hamel ve Prahalad, 1994). Buna goére artik maliyetleri diisiirmek, firma imaji
olusturmak, satis organizasyonlarini diizenlemek i¢in yeniden kurgulamak, pazarin hizla
degisen kosullarinda miicadele i¢in etkili bir strateji kurmak yeterli sayilmamaya baglanmstir.
Etkili strateji, dogru bir gelecek kurgulayarak pazari firmanin pesine takabilecek, hatta yeni bir

pazar yaratacak farkliliklar yaratmak olarak tanimlanmistir (Hamel ve Prahalad, 1994).

De Bono, rekabeti biitiinlesmis degerler kavramiyla agiklamaktadir. Biitiinlesmis degerler
kavrami, firmanin toplumsal degerlerle biitiinlesebilen yeni degerler olusturabilmesi olarak
tanimlanir (De Bono, 1992). Rekabet sadece azalan maliyetler ve yeniden yapilanan firmalar
arasinda gergeklesmemekte, miisterilerin karmasik yasam degerleriyle de biitiinlesmektedir.
Buna gore miisterilerin tanimlanmasi kolay olmayan degerler biitiiniiyle iliskilendirilebilecek
yeni degerler olusturmak ve bunu firmanin hizmetlerine, {irlinlerine ve kiiltiiriine basarili bir
sekilde yansitmak gerekir (De Bono, 1992). Rekabet stratejisi anlayisina gore; organizasyonlar
sadece mevcut sektorlerin siirlari igerisinde rekabet etmemekte, ayn1 zamanda gelecekte
olusacak sektorlerin yapisini bigimlendirmek i¢in de rekabet etmektedirler. Buna gore, temel
yeteneklerdeki onciiliik i¢in rekabet kavraminda firma isler bir portfoy olarak ele alindig1 kadar

bir yetenekler portfoyli olarak da ele alinir (Hamel ve Prahalad,1994).
2.2.2.1 Porter‘in Jenerik Stratejileri

Jenerik stratejilerin temel ¢alisma konusu, bir sektorde stratejik is birimi diizeyinde faaliyet
gosteren bir organizasyonun is birimi i¢in hangi tiirde ve ne sekilde daha isler stratejiler
uygulayabilecegi olarak ifade edilmektedir. Porter bu tamimlari jenerik stratejiler olarak
adlandirarak literatiirde Onemli Olglide yer almasini saglamistir (Eren, 2002). Porter'in
tanimladig1 bu stratejilerin ana unsurunu rekabetci stratejiler olusturabilmektir. Diger bir
deyisle rekabetci strateji isletmenin iginde bulundugu pazarda rakiplerine karsit edindigi

durumunu ve olusturdugu rekabet giiclinii tanimlamaktadir.
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Yukaridaki tanimlara gore bir isletme iki ana rekabet avantajdan birini biinyesinde

bulundurabilmektedir. Bunlar;

e Diislik maliyet avantaji

e Farklilastirma avantaji

Yukarida bahsedilen s6z konusu bu iki ana rekabet avantaji, isletmenin belirledigi rekabetgi
amaglarla karsilastirilmaktadir. Bir isletme stratejik ig birimi diizeyinde iki ana rekabet¢i amaca

sahiptir.

e Genis musteri hedefi

e Dar miisteri hedefi

Tablo 2.1: Porter‘in rekabet stratejileri (Porter, 1980: Competitive Advantage)

Diisiik maliyet Farkhilasma
Genis pazar Maliyet liderligi Farklilastirma
Dar pazar Odaklanmis maliyet liderligi Odaklanmig farklilasma

Yukaridaki tabloda da goriildiigii gibi Porter’in belirtmis oldugu jenerik stratejiler; maliyet
liderligi, farklilagtirma, odaklanmis maliyet liderligi ve odaklanmig farklilagsma olmak iizere
guruplara ayrilmigtir. 1980 yillarinda ilk eserini olusturan Porter, odaklanma stratejisi i¢in bir
ayrim olusturmamis, ancak meydana gelen tartigmalar sonrasinda odaklanma stratejisini iki
kisma ayirmistir. Bu ayrimda maliyet liderligi ve farklilasma stratejileri, pazarin genis bir
alaninda avantajlar olusturmaktayken, odaklanmis maliyet liderligi ve odaklanmig farklilasma

ise pazarin ¢ok daha dar bir alaninda rekabetgi avantajlar saglamaktadir.
2.2.2.1.1 Maliyet Liderligi Stratejisi

Maliyet liderligi stratejisi, bir organizasyonun meydana gelen biitiin faaliyetlerinde maliyetlerin
mutlak olarak diistiriilmesi ve faaliyetlerde en diisiik maliyet avantajina ulasilmasina yonelik
bir strateji olarak belirtilmektedir. Bu stratejide temel hedef, genis bir miisteri kismina hitap
etmek olarak tanimlanmaktadir. Maliyet liderligi stratejisi, tam anlamiyla {iriin ve hizmet
maliyetlerinin asagiya ¢ekilmesi olarak algilanmamakta, bir isletmenin biitiin faaliyetleri i¢in

maliyetlerin disiiriilmesi anlamina gelmektedir. Dolayisiyla tasarruf stratejisi olarak
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diistiniilmemeli, Kkaliteden ve standart 6zelliklerden 6diin vermeden maliyetler diistiriilmeye

calisilmaktadir.
Maliyet liderligi iki temel yolla saglanabilir (Bakoglu, 2008).

e lsletmenin deger olusturan tiim faaliyetlerinde verimlilik olusturularak maliyetlerin
diistiriilmesidir. Bunlar; deneyim egrisinden hareketle maliyet diisiirme ¢abalari, siki
maliyet kontrolleri, Ar-Ge, hizmet, satis giicii, reklam gibi deger zincir aktivitelerinde
maliyeti diigiirme ¢abalaridir.

e lkinci olarak, deger olusturmayan ve maliyet meydana getiren faaliyetlerin ortadan
¢ikarilmasi ve maliyet unsurlarinin yeniden sekillendirilerek maliyetlerin diisiiriillme

cabalari olarak belirtilmektedir.

Diisiik maliyet liderligi stratejisinde rekabet avantaji, toplam maliyet politikalar1 izlenerek
maliyetleri rakiplerinden daha diisiik tutmaya dayanmaktadir. Maliyet liderligini hedefleyen
organizasyonlar, piyasada olusan fiyat diizeyi belli olan bir {irlinii iiretirken, temelde deger
zinciri aktiviteleri boyunca maliyetlerini miimkiin olan en diisiik seviyeye ¢ekerek katma
degerini arttirmaya ¢alisir. Bunu yaparken de bu farki en yiiksek diizeyde yaparak rakiplerinden
onde olmay1 hedeflemektedir (Thomas ve Strickland, 1999).

Maliyet liderligi stratejisine ulasmak i¢in; verimli tesislerin kurulmasi, maliyet ve genel gider
kontroliinde siki politikalar uygulanmasi, ar-ge, reklam gibi faaliyetlerde maliyetlerin
diistirilmesi  seklinde yontemler kullanilmaktadir. Kaliteli tirtin ve hizmeti olusturacak
faaliyetler atlanmadan rakipler karsisinda en diisiik maliyetlerin amaglanmasi temel unsur
olarak belirtilmektedir (Porter, 2000). Maliyet liderligine ulasmak igin kullanilan diger bir
yontem ise rakiplerden O6nce piyasada bulunarak, pazara olabildigince hizli yayilmak ve

verimlilik saglayacak faaliyetlere digerlerinden 6nce ulagsmaktir.
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Tablo 2.2°de organizasyonlarin maliyet liderligi konumuna nasil eristigi gosterilmektedir;

Tablo 2.2: Maliyet liderligi stratejisi ornekleri (Porter, 1985)

Firma altyapisi

Basit ve sade bir orgiit yapisi isletme giderlerini azaltmaktadir.

Insan kaynaklar

Etkili ve islevsel insan kaynaklari politikalar1 personel devrini en alt diizeye
indirmektedir.

Teknoloji gelistirme

Proseslerin azaltilmasi {iretim maliyetlerini diisiirmekte, iiriinlerin yeniden formiile
edilmesi ve dizayn edilmesi ile daha diisik maliyetli madde ve malzeme
kullanimina olanak saglamaktadir.

Satin alma

Yiiksek oranda satin almalar1 azaltmak maliyetleri azaltmaktadir.

Firma ici lojistik

Isletmeye mal satanlarla uzun dénemli anlasmalarla iliskiler kurma maliyet
tasarruflar1 saglamaktadir.

Uretim

Bir isletme liretim sistemindeki 6lgek ekonomisi tiretim maliyetlerini diisiiriir.

Firma dis1 lojistik

Rutin islemlerin planlanarak yapilmasi giderleri azaltmaktadir.

Pazarlama ve satis

Yerel olarak kampanyalarin medya, zaman ve yerinin satin alinmasinda 6lgek
ekonomisi olusturmaktadir.

Hizmet

Uzman hizmet anlayisi ile verilen hizmetin dogru ve zamaninda yapilmasi ekstra
gelisecek maliyetleri 6nlemektedir.

Maliyet liderliginin firmalara birtakim yararlar1 bulunmaktadir. Bu yararlar;

Maliyet liderligi konumuna gegebilen firmalar, rakiplere gore olusturabildikleri diisiik
maliyet avantajlar1 sayesinde rakiplerden gelebilecek ataklara karsi kendilerini dnemli
Ol¢iide koruyabilmektedir.

Bir igletmenin diisiik maliyet avantajin1 saglanmasi, pazara girmek isteyen potansiyel
rakiplere kars1 giris engeli olusturabilmektedir.

Maliyet liderligi olusturabilen firmalar, piyasalardaki talebin azalmasi durumunda
fiyatlarin1 rakiplerin diisiiremeyecegi diizeylere getirerek pazarda olusacak talepleri
kendi lizerlerine ¢ekebilmektedirler.

Maliyet liderligi stratejisinde tedarik¢i firmalarin ileri yonlii dikey bilyilime istegi
engellenmektedir. Yiiksek pazarlik giiciine sahip tedarikgilerin iriinlerindeki fiyat
artirma isteklerini isletmenin elde etmeyi istedigi diisiik maliyet hedefleri nedeniyle
olusturamamaktadir.

Maliyet liderligi stratejisi ile olusturulan diisiik maliyetler, iirlin ve hizmet fiyatlarini
belirli oranda asagiya gekebilmekte ve boylece sektor disindan girebilecek ikame {iriin

ve hizmetler i¢in 6nemli 6l¢iide engel olusturabilmektedir.
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Maliyet liderliginin yararlarina degindikten sonra, bu strateji ile organizasyonlarin karsi karsiya

kalacag1 bazi sakincalart da belirtmek gerekir:

Bir isletmenin maliyet liderligi uygulamas: sonucunda karsilasabilecegi Onemli
sakincalardan biri, rakiplerin piyasalara kendisinden daha diisiik maliyetle {iriin ve
hizmet sunabilmesidir. Maliyet avantaji olusturabilmenin en ¢ok kullanilan yolu is¢ilik
maliyetlerini diistirmekten gecerken, gelismis iilkelerdeki iireticilerin ¢ogu isciligin
ucuz oldugu bolgelerde fason olarak bazi iiretim kalemlerini yaptirmaktadirlar.
Piyasalarda bulunan rakip isletmelerin, maliyet lideri isletmenin uyguladigi
yontemlerini 6grenerek modellemeleri bir dezavantaj olarak belirtilmektedir.
Piyasalarda meydana gelen degisimler ve artan miisteri istekleri, maliyet lideri
isletmenin karsisina sorun olarak ¢ikmaktadir. Maliyet liderligi uygulayan bir isletme,
devamli olarak maliyetleri azaltmaya ¢alismaktayken degisen miisteri isteklerine hizli

bir sekilde cevap veremeyecek ve kolaylikla goz ardi edebilecektir (Eren, 2002).

2.2.2.1.2 Farkhlastirma Stratejisi

Farklilagtirma stratejisinde hedeflenen amag, firmanin sundugu iriin ve hizmetlerin

ozelliklerinin farklilagtirillmasiyla piyasalarda benzersiz olarak kabul edilebilecek farkli bir

islev yaratarak ortalamanin lizerinde getiri saglamaktir.

Farklilagtirma, {iriin veya hizmetin bir veya birka¢ 6zelliginin secilip on plana gikartilarak,

misterilerin iirlinii daha degerli algilamasii ve bu degerlilik i¢in belirtilen 6demeyi kabul

etmesini saglayacak 6zelliklerin olugsmasi anlamina gelmektedir (Porter, 1985). Farklilagtirma

ile ilgili yaklagimlar arasinda; tasarim ve marka ismi, teknoloji, 6zellikler, miisteri hizmetleri,

satig sonrasi hizmetler seklindeki parametreler sayilabilir (Bakoglu, 2010).
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Asagidaki tabloda organizasyonlarin farklilagsma stratejisine nasil eristigi gosterilmektedir;

Tablo 2.3: Farkhlastirma stratejisi 6rnekleri (Ulgen ve Mirze, 2004)

Firma altyapisi

Tiiketiciler hakkinda detayli bilgi alinarak firma altyapisinin olusturulmasi ve firma
imajin1 giiclendirilmesi.

insan kaynaklar
yonetimi

Yogun programlar ile yiiksek kalitede egitim programlari ile daha iyi iirtin ve
hizmet iiretiminin gergeklestirilmesi.

Teknoloji gelistirme

Uriin 6zelliklerinin ve segeneklerinin arttirilarak rekabet avantaji elde edilmesi.

Satin alma

Marka bilinirliligi yiiksek tedarikgilerden yedek parga, hammadde gibi nihai
iiriinler temin edilerek iiriin ve hizmetlerin imajinin arttirilmaya calisilmasi.

Firma igi lojistik

Firma i¢i dagitimu etkinlestirecek arag ve envanter kontrolii ile ilgili nihai tirtinlerin
kalitesini arttirma.

Uretim

Kusurlu ve hatli tirtinleri en aza indirilmesiyle tiiketici tatmini saglamasi ve tiriin
basarisinin siirekli arttirilmaya calisiimast.

Firma dis1 lojistik

Sipariglerin tam zamaninda teslimi ile araci ve miusterilerin zaman kaybim
azaltilmasi ve daha iyi ambalaj, paketleme ve sevkiyat siirecleriyle iiriin kaybinin
azaltilmasi.

Pazarlama ve satis

Etkin ve verimli reklam faaliyetleri ile tiriin ve firma imajinin saglanmasi.

Hizmet

Tamir, bakim ve onarim hizmetlerinde miisteri iligkilerinin kurulmasi ile miisteri
memnuniyetinin olugturulmasi. Kaliteli yedek par¢a ve hammadde kullanimu ile
urtinlerim kalitesinin arttirilmasi.

Farklilagtirma stratejisinin islerlik kazanabilmesi i¢in asagida yer alan bazi unsurlarin

degerlendirilmesi gerekmektedir.

e Faaliyetlerden elde edilen mal veya hizmetlerde ayricalik olusturabilmek igin birgok yol

bulunmaktadir. Porter‘a gore, bu stratejide 6nemli olan unsur firmanin kendini birgok

boyutta farklilagtirabilmesidir.

e Alicilarin ihtiyaglar1 ve satin alma giicleri birbirinden farkli olarak meydana

gelmektedir. Bu stratejide; belirli miisterilerin ihtiyaglarina, ekonomik giicii yiiksek olan

miisterilere farkl tirtin ve hizmetler sunmak gerekmektedir

e Sunulan iiriin ve hizmetlerin tercih edilebilir olmasini siirekli hale getirmek adina

iiretilen lirtin ve hizmetlerde gelistirmeler yapilmas1 gerekmektedir.

e Pazardaki rakip isletmelerin stratejileri bu stratejiye uygun degilse, isletme fiyatlar

bazinda bir ¢alisma yaparak uzun vadede daha genis bir miisteri alanina yonelmeli ve

uzun vadede elde edecegi karliliklar1 arttirmaya ¢aligmalidir.
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Farklilastirma stratejisinin birtakim yararlar1 bulunmaktadir. Bunlar;

Farklilastirma stratejisi ile tiiketiciler tarafindan bir firma bagimliligi olusturulmakta ve
bu baglilik kolayca silinmemektedir.

Isletmeler izlenilen bu stratejiyle pazarda olusan fiyat farkliliklarina kars1 kendilerini
etkili bir sekilde koruyabilmekte, maliyetlere etki eden girdilerin fiyatlarinda meydana
gelen degisiklikleri {irin ve hizmetlere kolayca yansitabilmektedirler.

Bu stratejiyi izleyen firmalarda marka bagimliliginin yiiksek olmasi ve miisteriler
tarafindan yiiksek faydaya sahip olunmasi, pazara girmek isteyen yeni firmalarda ciddi
bir engel unsuru olusturmaktadir. Bu stratejinin rakiplere piyasaya giris engeli
olusturmasi anlaminda ciddi bir islevi bulunmaktadir.

Farklilik tiriinlerin ikame edilmesini zorlastirmakta, ikame iiriinlerin tehdit olusturmasi
bu strateji ile miimkiin oldugu kadar zayiflamaktadir.

Tedarikgilerin ileriye dogru dikey biiyiime stratejileri, farklilastirmanin sagladigi
miisteri baglilig1 nedeniyle tedarik¢iler i¢in oldukea riskli bir durum teskil etmektedir.
Farklilagtirma stratejisi, miisterilerin geriye dogru dikey biiylime ihtiyaglarin1 azaltan,

engelleyen bir strateji niteligi tagimaktadir.

Farklilagtirma ~stratejisinin  birtakim yararlar1 oldugu gibi birtakim sakincalar1 da

bulunmaktadir. Bunlara kisaca deginmek gerekirse;

Farklilastirma stratejisi ile olusturulan 6zellikler ve segenekler rakipler tarafindan taklit
edilebilme 6zelligine sahiptir.

Piyasalar ve miisteriler nezdinde kabul edilen 6nemli farkliliklar degisen kosullar
nedeniyle belirli bir zaman sonrast miisteriler tarafinda katma degerini
kaybedebilmektedir.

Bu stratejide isletmelerin kimi faaliyetlerinde maliyetler artabilmektedir. Bu durumda
dikkat edilmesi gereken, iiretilen iiriin ve hizmetler i¢in belirlenen fiyatin, maliyetlerde
meydana gelen artistan daha yiiksek seviyeye ¢ekilmesidir.

Miisteriler bu stratejide iiriin ve hizmetlerde meydana gelen farklilig1 fark etmeyebilir
ve meydana gelen farklilik i¢in belirtilen fiyat1 fazla bulabilir. Boylesi bir ortamda
izlenilen farklilastirma stratejisi etkisini kaybetmektedir (Ulgen ve Mirze, 2004).
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2.2.2.1.3 Odaklanma Stratejileri

Odaklanma stratejilerindeki temel amag, pazarin tiimiine hitap etmek yerine belirli bir kismina
odaklanarak, hitap edilmek istenilen miisterilerin ihtiyaglarina ve 6zelliklerine uygun {iriin ve
hizmet olusturabilmektir. Belli bir pazar boliimiine veya kismina uygulanabilen bir strateji
niteligi tasiyan odaklanma stratejisinin diger stratejilere gore en baskin 6zelligi, pazarda daha
kiictik bir miisteri kitlesine yonelerek, tespit edilen herhangi bir tiiketici gurubuna veya tiiketici
gurubunun yer aldigi bolgeye odaklanilmasidir. Odaklanma stratejisi, odaklanmis maliyet
liderligi ve odaklanmis farklilastirma stratejilerinden olusmaktadir. Odaklanmis maliyet
liderligiyle diisilk maliyetler olusturularak dar miisteri kitlesine yonelmek, odaklanmig
farklilagtirma ile kiiglik miisteri kitlelerine yonelmektir. Bu stratejilerdeki ana unsur, rekabette

avantaj saglayarak bu avantaji siirekli kilmaya ¢aligmaktir.

Sekil 2.4: Odaklanma stratejileri (Ulgen ve Mirze, 2004)

s

e Dar miigteri boliimiinde odaklanip, nis tiyelerine rakiplerden
daha diisiik maliyetle hizmet vererek rakiplerle rekabet etmeye
dayal1 bir stratejidir.

* Odaklanma stratejisi, toplam maliyetten 6diin vermeyi
gerektirmiyorsa diisiik maliyete dayali odaklanma stratejisinin
uygulandigini gostermektedir (Bakoglu, 2008).

Odaklanmis maliyet liderligi
stratejisi

-
é N

Odaklanms fa_r_k!llastlrma
stratejisi » Rakiplerin elde edemeyecegi ayricaliklar: olugturarak daha
yiiksek fiyatlar olusturabilmektir.

* Dar miisteri boliimiine odaklanip, nis tiyelerinin ihtiyac ve
zevkine uygun iiriin ve hizmetleri sunmaya yonelik bir stratejidir.

o

Isletmeler bu stratejiyle yukaridaki sekilde de goriildiigii gibi ya belirli bir kitlenin ihtiyaglarina
yonelerek farklilagtirma olusturur veya bu Kitleye daha derinine ulasabilmek i¢in maliyetleri
diistirmeyi tercih ederek basariya ulasir. Bazi durumlarda isletmeler her iki stratejiyi birden
kullanarak da basar1 elde edilebilmektedir.
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Odaklanma stratejilerinin bazi yararlar1 asagida belirtilmistir;

Odaklanma stratejini tercih eden isletmelerin en énemli avantaji, piyasalarda bulunan
rakiplerden daha iyi ve daha kaliteli iiriin ve hizmet lireterek pazara sunabilmesidir.
Tiiketiciler fretilen bu iirin ve hizmet ayricaliklarini diger yerlerden elde
edemeyeceginden bu stratejiyi izleyen firmalar rakiplerinden daha 6ncelikli bir duruma
gelmektedirler.

Odaklanma stratejisi ile pazarda faaliyet gosteren firmalarin miisterilerinde olusan firma
baghlig1 rakiplerin ve piyasaya ikame {riin sunacak diger yatirimcilarin sektore
girisinde 6nemli 6l¢iide engel olusturmaktadir.

Isletmeler bu stratejiyle pazarin daha kiiciik bir kesimine ydnelerek miisterilerle daha
sicak iligkiler kurabilmekte ve miisterilerin degisen ihtiyaglarima kolayca cevap

verebilmektedirler.

Odaklanma stratejileri uygulamanin firmalar i¢in bazi sakincalari bulunmaktadir. Bunlar;

Pazarin daha kiiciik bir kesiminde olmalar1 ve rakiplere gore daha az 6lgekte liretim
yapabilmeleri nedeniyle tedarikgiler ile olan pazarlikta zayif kalinarak iiriin tedarikinde
elde edilecek maliyet avantaji saglanamamaktadir. Ancak farklilastirilarak odaklanma
stratejilerinde miisteriler iirline ve ireticiye baglanarak fiyatlarindaki artislardan
etkilenmiyorlarsa bu durum firmalar i¢in 6nemli bir sorun olusturmayabilir.
Odaklanma stratejisi ile faaliyet gosteren firmalarin birgogunda tiretim kapasitesi diisiik
oldugundan 6l¢ek ekonomisinden yararlanma imkanlar1 oldukga kisithdir.

Odaklanma stratejisi uygulayan isletmelerde, teknolojide ve tiiketici ihtiyaglarinda
meydana gelen hizli ve siirekli degisimler nedeniyle odaklanmig pazar kismi ortadan
kalkabilmektedir. Boyle bir durumda farklilagtirma stratejisine yogunlasan isletmeler
hayati tehlikeler yasabilmekte, bu duruma kars1 kendilerini savunabilmek i¢in degisime
hizli cevap vererek diger odak pazar kisimlarina yonelebilmektedirler.

Pazarin daraltilmasi ve genislememesi nedeniyle biiylime gerceklesmemektedir Miisteri
ihtiyaglarinin 6zellikleri piyasalardan farkli olmasina ragmen, miisterilere sunulan

farkliliklar piyasalarda dnem kazanmayabilmektedir (Ulgen ve Mirze, 2004).
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2.2.2.1.4 Arada Sikisip Kalmak

Yukarida tanimlanmaya ¢alisilan Porter tarafindan ortaya konulan ii¢ genel rekabet stratejisinde
genel rekabet ortamlarinda uygulanabilecek stratejileri belirtmistir. Ana stratejilerin yaninda
Porter, herhangi bir firma jenerik stratejilerden birine yonelik se¢imde bulanamayarak arada
sikisip kalmigsa, sektorlerinde bulunan rakiplerinden daha zayif bir duruma diisecegini
belirtmistir. Bu tespitler 1s18inda, s6z konusu firmalarin rekabet ile karsi karsiya kaldigi piyasa
ortaminda, maliyetlerini diisliriicii cabalar ile yiiksek getiri veya pazar payi elde etme, yatirimlar
yapma, ¢esitli irin ya da fiyat farklilasmas1 yapma gibi politikalar izleyebilecek saglam bir

analiz yeteneginin olmadigini gostermektedir.

Arada sikisip kalmis olan firmalarin karliliklart diisiik oldugundan miisteri kayiplar1 yasamakta
ve genis hacimli miisterileri elde etmek i¢in karliliklarindan vazgegmek zorunda
kalmaktadirlar. Firmalar arada sikisip kaldiginda, piyasa ve sektor analizlerinde siki bir politika
sergileyerek temel anlamda stratejik bir karar vermek durumundadir. Bu kararlar sonrasinda
firmalar ya maliyet liderligine yonlenerek modern yatirimlar1 yapabilmekte ya da kendisini
belirli bir hedefe yonlendirerek odaklanma veya tiriinlerinde farklilastirmaya gidebilmektedir
(Porter, 1985).

2.2.2.1.5 Hizh Cevap Verme Stratejisi

Yasanan yogun rekabet ortami isletmeleri yeni bir rekabet avantaji elde edilmesi iizerinde
diisiindiirmeye zorlamaktadir. Hizl1 cevap verme stratejisi, rakiplerin {iriin ve hizmet liretme
hizindan daha hizli hareket ederek, zamani ve ihtiyaglar1 daha iyi degerlendirme olarak
belirtilebilmektedir (Eren, 2002).
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Asagidaki tabloda genel olarak hizli cevap verme stratejileri agiklanmaya ¢alisilmistir;

Tablo 2.4: Hizh cevap verme stratejileri (Eren, 2002)

Yeni iiriin gelistirme

Hizli cevap vermede en 6nemli unsur, rakiplerin hareketinden ¢ok daha dnce
yeni iiriin ve hizmet gelistirilmesidir.

Siparise dayal iiriinler

Isletmeler giiniimiizde, siparis sistemine dayali iiretim sistemleri ile
miisterilerine ¢ok daha hizli cevap verebilmektedir.

Uriin iyilestirme

Mevcut iiriinlere yeni 6zellikler eklenmesi tiiketici nezdindeki fayday1
arttirmaktadir.

Uriinlerin siparis verme
zamanini kisaltma

Siparislerin isletmeye gelmesini geciktiren islem ve prosediirler azaltilarak,
alinan siparisler hizli bir sekilde {iriin veya hizmet iiretimi asamasina
gegilebilmektedir.

Pazarlama ¢abalarini yeni
pazar ihtiyaclarina gore
uyarlama

Isletmenin yeni girdigi bir pazarda miisterilerin istek ve ihtiyaglarina uyum
gosterebilmesi sayesinde pazarin ihtiyaglarina uygun hizli ¢oziimler
yakalayabilmektedir.

Miisteri isteklerine ve
sorularina cevap verme

Miisteriler, ihtiyaclarimin hizlica sonuca donmesini, sorunlarin hizli olarak
¢oOziilmesi rekabet avantaji olusturabilmektedir

Hizh hareket eden firmalar,
miisteriler tarafindan

Uriin ve hizmetleri rakiplerinden daha 6nce miisterilere sunabilenler
miisterilerinin goziinde daha 6nemli degere sahip olabilmektedir.

yiiksek degerde goriiliir

2.2.2.1.6 Biitiinlesik Maliyet Liderligi ve Farkhlagsma Stratejisi

Thompson ve Strickland (1999), Porter‘in ortaya koydugu dort rekabet stratejisine ek olarak
biitiinlesik maliyet liderligi ve farklilasma stratejisini de ekleyerek toplam bes rekabet
stratejisinin bulundugunu ileri stirmiiglerdir. Bu strateji, diisik maliyetle birlikte 6nemli
derecede farklilagsmayi biitiinlestirerek tiretilen tiriin ve hizmetlerden daha ¢ok kar elde etmeye
calisan bir stratejidir (Bakoglu,2008). Bu strateji ile olusturulan asil amag, Ustiin kalitede
riinleri diisiik maliyetle elde etmektir. Bu tanimlamadan dolay1 bu stratejiye, en iyi maliyet
sunumu stratejisi ya da biitiinlestirilmis maliyet liderligi ve farklilastirma stratejisi adi
verilmektedir. Bu strateji sayesinde isletmeler izledikleri farklilagma stratejisine diisiik maliyet

unsurunu da ekleyebildiginden piyasada ciddi bir rekabet avantaji elde etmektedirler.

Biitiinlestirilmis maliyet liderligi ve farklilastirma stratejisini en iyi maliyet sunan strateji olarak
belirten Thompson ve Strickland, bu stratejiyle hareket edenlerin, sadece maliyet liderligi ya da
farklilagma stratejileri ile hareket edenlerden daha avantajli durumda olabilecegini

belirtmektedir (Thompson ve Strickland, 1999).
2.2.2.1.7 Porter‘a Kars1 Genel Elestiriler

Porter’in rekabet stratejileri modelleri igin iki zayif nokta {izerinde durulabilmektedir.

Bunlardan ilki, ¢ogu sektorde sadece diisiik maliyet konumu yoktur. Bu 6zellikle, firmalarin
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minimum maliyet yapisina ulastigi sektorler i¢in gegerlidir. Bu sektorlerde farklilastirmaya
gidenler, triinleri daha yiiksek degere sahip olduklart i¢in yiiksek ekonomik performansla
konumlandirirlar. Bu yiizden bu sektorlerde siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji kurmak i¢in
firmalarin diisiik maliyet ve farklilastirma stratejilerini ayni anda uygulamalar1 gerekmektedir.
Ikinci olarak farklilastirmanin maliyet diisiirmede bir ara¢ olarak islev gosterecegine yonelik
gorisler mevcuttur (Flynn, 1996). Farklilastirmanin ortaya ¢ikan ilk etkisinin maliyet artisi
olmasina ragmen, degerli bir {iriiniin talep artisinin sagladigir 6grenme etkileri ve ekonomik
Olgegi triinlerde uzun vadede maliyet diisiisiine yol agmaktadir. Amerika ve Avrupa
piyasalarinda yapilan bir arastirma, farklilastirilmis triinlerini genis pazarlara sunabilen
firmalarin ~ 6l¢ek  ekonomisinden yararlandiklari i¢in maliyet avantajlarindan da
yararlandiklarin1 ortaya c¢ikarmistir (Douglas ve Rhee, 1989). Farklilagtirma yeteneginin
maliyet diisiisii getirmesi iki faktore baglidir. Bunlar farklilagtirmanin iiriin talebinde gosterdigi
artts ve uretim hacim artisiyla meydana gelen iriin maliyetlerindeki azalma olarak
belirtilmektedir.

D‘Aveni ise Porter modelinin dinamik yerine statik yonlii oldugu konusunda sert bir elestiri
yapmis, Porter‘in teorisini karlarin nereden geldigini gosteren basit muhasebe tabanl bir goriis
olarak degerlendirerek karsi ¢ikmigtir. D*Aveni kalict bir avantaj saglamak ve rakiplerin
avantajlarin1 yok etmek icin pazara miidahaleler edilmesi gerektigini igeren Hiper Rekabet

fikrini ortaya atmuistir.
2.2.2.2 Miles ve Snow‘un Rekabet Stratejisi Tipolojisi

Miles ve Snow stratejik siniflandirmayi isletmelerin ¢evreye uyum saglama cabasina baglh
olarak yapmistir. Miles ve Snow‘un strateji tipolojisinde isletmeler, yoneticilerin eylemlerine
gore siniflandirilmaktadir. Her bir strateji tiirliniin farkli yapi, siire¢ ve yonetim tarzina nasil

uyduguna yonelik 6nermelerde bulunmaktadir (Walker ve Ruekert, 1987).

Miles ve Snow (1978), ¢alismalarinda dort strateji tipi tanimlamistir. Bunlar atilgan, savunmaci,

analizci ve tepkici stratejidir.
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Tablo 2.5: Miles ve Snow stratejilerinin genel 6zellikleri (Miles ve Snow 1978)

Savunmaci strateji

Atilgan strateji

Analizci strateji

Tepkici strateji

o Belirli bir kalitede tirtin ve
hizmet,

o Sinirl sayida iiriin ve
hizmet,

e Sabit {irlin ve pazar alani,

o Etkin ve kararli bir yapi,

e Degisken ekonomik
sartlar altinda tutucu ve
Ol¢iilii tutum,

o Giivenli pazar, diisiik risk
ve en az maliyet,

o Merkezi karar
mekanizmast,

o Hiyerarsik kontrol.

o Dinamik bir politika,

e Yeni pazarda ilk olma,

o Firsatlardan
yararlanma ve yeni
arayiglar iginde olma,

e Uriin secenegi ve
esnek davranis,

e informel yapi,

e Merkezkag karar
mekanizmasi

o Prosediirlerin ve rutin
islerin azlig1

o Hizli biiytime ve
gelisme.

¢ Denenmis is kolunda pazara
girme,

o Teknoloji gelisiminde
secicilik,

e Minimum risk,

o Karin arttirilmasi, maliyetin
azaltilmasi,

e Pazarda yerini garanti
ederse, yeni pazar ve yeni
tirtinlere yonelme,

o Yiiksek standardizasyona
sahip orgiit, duruma ¢abuk
adapte olma,

o Prosediirle standardizasyon.

e Kararsiz yapi,

o Istikrarsiz
davranis ve
girigimler,

e Belirli iirtiin ve
pazar bilesiminin
olmamasi,

e Cevre sartlarina
gore kisa vadeli
stratejiler
belirlenmesi,

o Diisiik
performans
sergilenmesi.

Bir isletme bu strateji tiplerinden birini izlediginde oOrgiit faaliyetlerini bu stratejiye gore
diizenleyerek sektdriinde onemli ve etkili bir konuma gelebilmektedir. Isletme bu stratejilerden
birini segmediginde, rakiplere gore pazarda basarili olamamakta ve bu stratejilerin disinda

hareket eden isletmeler ise tepkici strateji izleyen firmalar olarak isimlendirilmektedir.
2.2.2.2.1 Savunmaci strateji

Savunmaci stratejide firmalar, mevcut faaliyetlerine odaklanarak verimliligi gelistirmek
amactyla mevcut dengeleri siirdiiriip liriin ve pazarlarin1 korumaya calisarak yeni firsatlardan
kaginmaktadirlar. Firmalar odaklandiklari pazar1 korumak, pazardaki istikrarlar1 siirdiirmek
icin caba gosterirler. Savunmaci stratejideki organizasyonlar belirli ve sinirli miktarda tiriinlerle
pazarin dar bir alanina odaklanmakta ve farklilastirmada saldirgan stratejileri tercih ederek

odaklandiklar1 pazar boliimiinde basarili olmaya ¢alismaktadirlar (Akbolat, 2009).
2.2.2.2.2 Atilgan strateji

Atilgan strateji izleyen isletmeler genis bir iiriin hattina sahip olan, inovasyona ve firsatlara
onem veren isletmelerdir. Stirekli pazar firsati ararlar (Matsuno ve Mentzer, 2000). Pazarlama
faaliyetlerine ve ar-ge‘ye rakiplerinde daha fazla yatirim yapmaktadirlar (Conant ve dig, 1990).
Bu tiir isletmeler siirekli degisim yaratarak sektorde belirsizlik olusturmaktadir. Piyasalara

uyum saglamaya yatkin olan isletmeler atilgan stratejiler izlemektedirler.
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2.2.2.2.3 Analizci Strateji

Bu stratejide isletmeler, atilgan ve savunmaci stratejilerin pozitif yonlerini alarak ikisini sentez
etmekte, firsatlar1 bulunduklar pazari tarayarak ve aragtirma yaparak takip etmektedirler.
Pazara diger firmalar1 analiz ederek girdiklerinden, ilk giren firmalarin hatalarini tespit ederek,
Ogrenme avantajina sahip olabilmekte, ortalama basar1 oranlarini artirabilmektedirler (McKee
ve dig, 1989). Bu stratejiyi uygulamak isteyen isletmelerin basarili olabilmesi igin yiiksek
iiretim hacmine, verimli satis ve dagitim kanallarina, yiiksek ar-ge yetenegine sahip olmasi
gerekmektedir. Bu 6zellikler sayesinde isletmeler 6ncii isletmenin ortaya koydugu inovasyonu

gelistirebilir ve pazara etkin ve hizli sekilde {iriin ve hizmet sunabilmektedir.
2.2.2.2.4 Tepkici Strateji

Tepkici strateji, piyasalardaki teknoloji, yap1 ve siire¢ unsurlari ile belirlenen stratejiler arasinda
olusan tutarsizlik nedeniyle basarisiz bir strateji uygulamasi olarak ele alinmaktadir (Miles ve
dig. 1978). Bu strateji ile isletmelerin tutarli bir modeli ya da stratejileri olmadigindan i¢ ve dig
cevrede meydana gelen degisimlere karsi kayitsiz durulmaktadir (Akbolat, 2009). Bu
stratejideki isletmeler, pazardaki basarili rakipleri modellediginden, ¢evre kosullar1 baskilarinin

olusturdugu degisime odaklanmadan taklit¢i olarak stratejiler olustururlar.
2.2.2.3 Mintzberg‘in Farkhilastirma Stratejisi

Porter‘in ortaya koydugu farklilagtirma stratejisini degerlendiren Mintzberg, bu stratejiyi daha
derinine anlayabilmek adina alt1 farkli farklilastirma yontemi ile yaklagsmanin gerekliligini
belirtmistir (Mintzberg, 1988). Burada, Mintzberg diisiik maliyet avantajin1 ve maliyet
liderligini de farklilagtirmanin bir faktorii olarak degerlendirmektedir. Asagida alt1 faktore ait

tanimlamalar verilmistir;

e Fiyat farkhlastirma stratejisi: Bir isletmenin piyasaya sundugu cikt1 fiyatlarinda
farklilagtirma olusturmasinin temeli, tiretilen mal ve hizmetler i¢in daha diisiik fiyat
olusturarak fiyatlar ile miisterileri cezbedebilmesidir. Tiketiciler kalite farki
gozetmeden elde etmek istedikleri tiriinleri diisiik fiyatla almay1 tercih etmektedirler.
Fiyat farklilagtirma genellikle standart o6zellikleri olan veya tiiketim mali olarak
kullanilan iiriinler i¢in uygulanabilir (Eren, 2002).

e 1Imaj farkhlastirma stratejisi: Pazarlama boliimii sadece iiriin ve hizmetlerin

pazarlanmas1 amacina yonelmemekte, isletmelerin hayatta kalabilmesi i¢in rakiplerden
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daha farkli olduklar1 imajimi da vermektedir. Firmalar imaj farklilastirmada, tirtiniin
miigteri ihtiyaglarii karsilamasinda herhangi bir katma degeri olmadiginda bile
goriiniim ve estetik bakimdan degisiklik kazandirilabilmektedir.

Destek farkhilastirma stratejisi: Destek farklilastirma stratejisi, isletmenin faaliyetleri
esnasinda sunulan destek hizmetlerinde bir farklilik yapilmasi olarak tanimlanmustir.
Destek hizmetleri temel olarak, tirtin alimmi miimkiin oldugu kadar kolaylastiran her
tirlii faaliyetler olarak tanimlanabilmektedir.

Kalite farkhlastirma stratejisi: Bu strateji, iiretilen tiriinlerin temel 6zelliklerinde
farklilik olusturarak, iiriin fonksiyonlarinin tiiketicilerde bir cazibe olusturmasi igin
yapilan caligmalar olarak tanimlanabilmektedir. Kalite farklilagtirma ile iiriiniin;
dayaniklilig1 ve saglamligi arttirilabilir, kullanim giivenirligi yiikselerek dogacak riskler
azaltilabilir, bu 6zelliklerle paralel iiriin veya hizmetlerin kalitesi yiikseltilebilmektedir.
Bu farklilagtirma ile miisteri tercihini, diger firmalarin iirettigi tirinlerden daha kaliteli
buldugu firmanin tiriinlerine yoneltebilmektedir.

Tasarim farkhlastirma stratejisi: Bu stratejide firmalar, giincel iiriin yapilarim
degistirerek eski triinlerden farkli bir 6zellik ve tasarimla miisterileri cezbetmeye
calismaktadir.

Farkhlastirmama stratejisi: Bir firma bu stratejide, geleneksel olan diisiinceleri
degistirmeden ve zaman iginde herhangi bir degisiklik olusturmadan piyasada var

olmaya c¢aligmasidir.

2.2.2.4 Ansoff‘un Biiyiime Matrisi

Asagidaki tabloda Ansoff*un gelistirdigi rekabet stratejileri verilmis, devaminda bu stratejilerin

tanimlamasi yapilmaya ¢alisilmistir.

Tablo 2.6: Ansoff’un biiyiime vektorii (Eren, 2002)

Mevcut iiriin Yeni iiriin
Mevcut pazar Pazara niifuz etme stratejileri Uriin gelistirme stratejileri
Yeni pazar Pazar gelistirme stratejileri Cesitlendirme stratejileri

Pazara niifuz etme stratejisi; Bu stratejide isletme, hali hazirda bulunan iiriinlerle
hitap ettigi pazarin ihtiyaglarin1 karsilamaya ¢alisarak pazarda elde etmek istedigi pay1
arttirmaya odaklanmaktadir. Bu strateji i¢in isletme, satis hacmini arttirmak amaciyla
reklam ya da 6zendirme ¢alismalarina yonlenebilmektedir. Pazardaki karliliklarin ve

potansiyelin analizi sonucunda bu stratejideki isletmeler, rakiplerin paylarina
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odaklanarak onlardan almaya ¢alismak suretiyle rekabet edebilme yollarina gidecektir.
Ancak isletme, yogun rekabet ortaminda kendisi de rakip konumda olacagindan,
digerlerini satin alma, yenilik ve verimlik hamleleri yapma durumuna gecebilmektedir.
Pazar gelistirme stratejisi; Pazar gelistirme stratejisinde igletme, mevcut pazarin
disina ¢ikip yeni pazarlar hedefleyerek, bu pazarlara girmeye ¢alisacaktir. Bu strateji ile
isletme, elinde bulunan iiriinlerle yeni pazar alanlarina yonelerek yeni miisterilerin
ihtiyaglarimi gidermeye ¢alismay1 hedeflemektedir. Bu amagla isletme, yeni pazarlar
icin dinamiklere uygun stratejiler gelistirmek zorunda kalmaktadir.

Uriin gelistirme stratejisi; Uriin gelistirme stratejisinde amag, isletme mevcut pazarda
ayn1 piyasa veya endiistri i¢inde kalmaya devam ederek, bulundugu pazara farkli
ozellikte mal ve hizmetler arz etmektedir. Bdylece bulunulan pazardaki tiiketicilerin
firmaya ¢ekilmesi hedeflenmektedir.

Cesitlendirme Stratejisi; Bu stratejide, isletmeler mevcut sisteme karst yeni iiriin ve

hizmetler olusturarak yeni pazarlarda faaliyet gostermek istemektedir.

2.2.2.5 Wright, Pringle ve Kroll‘un Jenerik Stratejileri

Wright, Pringle ve Kroll (1992) isletmenin boyutuna gore; kiiciik ya da biiylik igsletme olmasi

durumuna gore belirlenecek stratejileri, yukaridaki jenerik stratejilerinden etkilenerek

olusturmaya ¢aligmislardir. Asagida bu stratejiler ile ilgili tanimlamalara yer verilmistir.

Kiiciik isletmeler i¢in stratejiler;

Odaklasma diisiik maliyet stratejisi: Bu stratejide isletme, pazarin daha kiigiik bir
béliimiine odaklanarak maliyetleri diisiirmeyi amaclamaktadir. Isletmeler bu stratejide,
pazarda bulunan fiyat odakl tiiketicilerin ihtiyaclarin1 gidermeyi basarabilmekteyken
tiriinlere katma degerli fonksiyonlar ekleyememektedirler (Eren, 2002).

Odaklasma farkhlastirma stratejisi: Bu strateji, pazarin herhangi bir bolgesinde
rakiplerden daha yiiksek sayida ve farkli nitelikte iiriin veya hizmeti sunmaya c¢alisma
stratejisi olarak degerlendirilebilmekte, isletmeler iriinlerinin, rakiplerden daha {istiin
ayricaliklarda olabilmesi i¢in, hedef pazarlarina siirekli yeni tiriinler sunmaktadir.
Odaklasma diisiik maliyet/farkhlastirma stratejisi: Bu stratejideki amagclar arasinda,
pazarin belirli bir alanina veya belli bir guruba ait tiiketicilere diisiik maliyetle ve 6nemli
oOlgiide farklilastirilmis iiriinlerle hizmet vermek olarak belirtilmektedir. Bu stratejiyi

izleme i¢in olusturulacak yontemler sirasiyla; kaliteyi on plana ¢ikarma, siireg
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yeniliklerine 6nem verme, triinlerde yenilikler olusturma, sistem i¢in 6nemli diizeyde

gelistirmeler yapma olarak tanimlanabilmektedir.

Biiyiik isletmeler icin stratejileri,

Diisiik maliyet stratejisi: Bu stratejide isletmeler, 6énemli dl¢iide biyiikliik tagiyan
guruplarin taleplerine cevap verecek mal ve hizmetler sunarak, fiyati 6nceligine koyan
miisteri pazarina girmektedirler.

Farkhlastirma stratejisi: Bu stratejiyi izleyen firmalar, bulunduklar1 pazara
ayricaliklara sahip triinler sunarak fiyat diizeylerini énemsemeyen ancak pazarda
bulunan tiriinlerden farkli nitelikler arayan tiiketicilere cevap vermektedir.

Diisiik maliyet - farklhilastirma stratejisi: Firmalar izleyecekleri bu stratejide, genis
bir yapiya sahip ve fiyat diizeylerini 6nemsemeyen pazarlara nitelikli iiriin ve hizmetler
arz etmekte ve maliyet unsurlarimi diisiirerek farklilastirmadan kaynaklanan fiyat
farklarini tirtin ve hizmetlerine yansitmamaktadir.

Karma stratejiler: Bu strateji, pazarin ya da ilkelerin birden fazla bélimlerinde
faaliyet gosteren isletmeler i¢in uygulanmaktadir. Karma stratejilerdeki biiytik
isletmeler, bulundugu herhangi bir pazarda farklilastirma stratejisi izlemekteyken, ayni

firma baska bir pazarda diisiikk maliyet stratejisi izleyebilmektedir.

2.2.2.6 Patel ve Younger‘in Stratejik Rehberlik Analizi

Stratejik rehberlik analizinde, bir isletmenin bulundugu endiistrideki safhalarin meydana

getirdigi durumlar izlenerek isletmelerin kullanacagi stratejilerin agiklanmaya caligilmistir.

Asagida stratejik rehberlik analizi ile ilgili kavramlar a¢iklanmaya ¢alisilmistir (Eren, 2002).

Pazar paymm arttirma stratejisi; Bu stratejideki organizasyonlar normal diizeyden
daha fazla yatirnm faaliyetleri gerceklestirerek pazardaki paymi siirekli olarak
arttirmaya ¢alismaktadir.

Durumunu koruma stratejisi; Isletmeler pazarda var olan durumunu koruyabilmek
icin disiik oranda yatirim faaliyetleri gerceklestirerek pazarin biiylimesine uyum
saglamaya calismaktadir. Boylece isletmeler pazar paymi kaybetmeden durumunu
korumakta ve rekabet iistlinliigli saglamaya ¢aligmaktadir.

Endiistriyle birlikte biiyiimeye devam etme stratejisi; Bu stratejide isletme,

bulundugu alanda endistrinin biiyiime seviyesini yakalayamasa bile gerceklesen
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biliylime seviyesine yaklasabilmek i¢in yatirim faaliyetleri yapmakta ve pazar paymi
korumay1 amaclamaktadir.

Harmanlama stratejisi; Yatirimlarin azaltilmasi sayesinde elde edilen yiiksek nakit
girigleri, isletmenin var olan kaynaklarindan en yiiksek diizeyde faydalanilarak verimsiz
olan faaliyetlerin elden ¢ikarilmasinin getirdigi nakit ¢ikiglarinin azligi, bu strateji icin
belirtilen faaliyetler olarak belirtilmektedir.

Secici olma ve durumu iyilestirme stratejisi; Verimsiz ve karsiz goriilen iiriinlerin
elden ¢ikarilmasi, yeni yatirimlar ve yeni iiriinler gelistirilerek yeni pazarlara girilmesi
gibi faaliyetler bu stratejinin eylemleri arasinda gosterilmektedir.

Peyderpey geriye cekilme stratejisi; Genel olarak bu stratejide, pazarin kot gidisati
karsisinda olusabilecek zararlarin azaltilmasi i¢in yapilacak faaliyetin kendini finanse
etmesi saglanmaktadir.

Etrafina bak stratejisi; Etrafina bak stratejisindeki isletmeler kotii gidisatin zararlarini
azaltmak icin birtakim tedbirler almak durumundadir. Bu tedbirler; maliyetlerin
diisiiriilmesi, personel giderlerinin diisiiriilmesi, yonetimsel masraflarin diisiiriilmesi
iirlinlerin kalitelerinin azaltilmasi gibi eylemlerden olusmaktadir.

Uygun yer bul ve onu koru stratejisi; Isletmenin elinde bulunan ve zarar unsuru
olusturan tiim faaliyetlerin elden ¢ikarilmasiyla kiiciilme yoluna gitmesi olarak
tanimlanan bu stratejideki firmalar, elinde kalan iiriin ve faaliyetlere pazarin uygun olan
bir kisimda kalmay tercih etmektedir.

Derhal terk et stratejisi; Pazarda meydana gelen 6nemli olgiideki kotii durumda,
faaliyetlere devam etmenin daha ¢ok zarar olusturmasi nedeniyle isletmenin tamamen

elden ¢ikarilarak nakit girisi elde edilmesi bu stratejinin tanimi olarak belirtilmistir.
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Tablo 2.7: Patel ve Younger‘in stratejik rehberlik analizi (Eren, 2002)

ENDUSTRI HAYAT EGRISININ SAFHALARI
Baslangic¢ Biiyiime Olgunluk Cokiis
Pazar payimin Var olan durumun Var olan durumun Var olan durumun
Hakim arttirilmasi ve var olan | korunmasi ve pazar korunmasi ve endiistri ile | korunmasi.
durumun korunmast. payinin Korunmast. birlikte biiyiime
saglanmasi.
- Var olan durumun Var olan durumun Var olan durumun Var olan durumun
= Giiclii iyilestirilmesiyle pazar | iyilestirilmesiyle korunmasi ve endiistri ile | korunmasiyla
=] payinin arttirilmasi. pazar payinin birlikte bilylime harmanlama
% arttirilmasi. saglanmasi. yapilmasi.
2 Pazarda segicilik Pazarda segicilik Pazarda 6nemli 6l¢iide Var olan durumda
g Uygun yapilarak pazar paymnin | yapilarak pazar kontrollii davranilarak harmanlama
g artiritlmasi ve var olan paymin artirilmasi ve | korunmaya calisiimasi. yapilarak kismi
durumun var olan durumun olarak pazardan
§ iyilestirilmesi. tyilestirilmesi. cekilme.
£ Var olan Durumun Pazardaki yapiya Pazardaki yapiya uygun Pazardan kismi
5 Tutunabilir | iyilestirilmesi uygun olan bir yer olan bir yer bulunarak olarak ¢ekilmeye
E saglanarak secici bir bulunarak var olan pazarin elde tutulmasi ve | calisma ya da
= pozisyon alinmast. durumun korunmasi. | pazardan kismi olarak hemen terk
(7; ¢ekilme. edilmesi.
= Pazar payinin Pazardaki durumu Pazardaki durumu Pazardan vakit
Zayf artirilmasi ya da hemen | gozlemleyerek gozlemleyerek tasarrufa | kaybetmeden
¢ekilmeye karar tasarrufa yonelmek yonelinmesi ya da kismi | hemen ¢ikmak.
verilmesi. ya da hemen terk olarak ¢ekilmek.
etmek.

2.2.2.7 Venkatraman‘in Rekabet Stratejisi Sitmiflandirmasi

Venkatraman‘in rekabet stratejisi siniflandirmasi; saldirgan strateji, analiz etme, savunmaci

strateji, gelecege bakis, proaktiftik, risk alma gibi faktorlerden olusmaktadir.

Saldirgan strateji; Pazarda bulunan rakiplerin faaliyetlerine karst hizli davranarak
cevap verebilen isletmeler, pazar dinamiklerini analiz etmekte ve rakiplerin
daha

olusturabilmektedirler. Gliglii bir saldirgan strateji ile firmalar, rakiplerin baskin oldugu

faaliyetlerini  Onceden  kestirerek  onlardan  ¢ok once  stratejiler
pazarlara girebilmekte ve pazardaki konumunu énemli 6l¢iide koruyabilmektedir.

Analiz etme; Analiz etme yaklasimi, bir organizasyonun problem ¢ézme becerileri ile
ilgilidir. Analiz etme stratejisini izleyen bir firma, bir problem olustugunda sadece var
olan problemin ¢6ziilmesine odaklanmamakta, problemin kokenine inerek, olasi
nedenlerini arastirmakta ve bir daha ¢ikmamasi igin gerekli onlemeleri almak i¢in ¢aba
sarf etmektedir. Ayrica bir problemin en uygun ¢oziimiinii belirlemek i¢in firma dnce i¢
ve dis ¢evre analizi yaparak, uygun stratejiyi gelistirmekte sonra da gerekli kaynaklari

temin ederek problemi ¢6zmektedir.
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Savunmaci strateji; Savunmaci stratejide isletmenin pazardaki mevcut konumu
korunmaya ¢alisilmaktadir. Bu strateji belirsizligin az oldugu ortamlarda tercih
edilmektedir. Stratejinin genel uygulamalar1 olarak; maliyetlerin azaltilmasi, kalitenin
korunmasi, eldeki pazarin korunmasi ve kaliteli iriinlerin diisiik fiyatla piyasaya
sunulmaya ¢alisilmasi gibi yontemler gbze ¢arpmaktadir.

Gelecege bakis; Gelecege bakis stratejisi zaman olgusuyla ilgili bir kavram olmakla
birlikte bu bakis acis1 genellikle firmanin stratejik kararlarina da yansimaktadir.
Gelecege bakis yaklasimiyla faaliyet yiiriiten isletmeler, stratejik kararlarda uzun
donem amaclarla kisa donem amaglar arasinda bir denge unsuru elde etmektedirler.
Ayrica firmalarin siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmesi ve is performansini
arttirmasi i¢in tedarikgilerle ve is ortaklariyla uzun donemli anlagmalar yapmasi,
gelecege bakis stratejisine drnektir (Venkatraman, 1989).

Proaktiftik; Venkatraman bu durumu pazardaki firsatlarin tespit edilmesi, piyasaya
yeni iriinlerin ve markalarin siiriilmesi, olgunluk ve gerileme doneminde olan
faaliyetlerin elden ¢ikarilmasi olarak belirtmistir. Proaktif strateji uygulayanlarin
pazarda takip edilen oldugu, yeni firsatlar1 degerlendirebilen siire¢ odakli firmalar
oldugu goriilmektedir.

Risk alma; Ozellikle gelismekte olan ekonomilerde kiiresel faktdrlerin  ve
diizenlemelerin baskisi altinda olan firmalar rekabet avantaji saglayabilmek adina risk

alarak dogabilecek zararlar karsisinda bile faaliyetlerine devam etmektedir.

2.2.2.8 Utterback ve Abernathy‘in Simiflandirmasi

Utterback ve Abernathy‘in rekabet siniflandirmasi asagida agiklanmaktadir;

Performansi1 maksimize etme; Bu asamada, {iriin yasam egrisinin erken safhalarinda
iirlin degistirme yilizdesi ¢ok yliksek olmaktadir. Standart bir iirtin bulunmamakta ve
siirekli iirlin inovasyonlar1 yapilmaktadir. Bu nedenle bu safhada, iiriin performansini
stirekli arttirmaya yonelen firmalar, benzersiz bir iiriin performansina ulasip pazari ele
gecirmeye ¢alismaktadirlar. Uriin yasam egrisinin baslarinda potansiyel kullanicilarin
ihtiyaclarina en uygun iirlinii olusturmak ic¢in agirlikli olarak {iriin iyilestirme ve
cesitlendirme lizerine yogunlasilmaktadir (Utterback ve Abernathy, 1975).

Satislar1 maksimize etme; Bu stratejide, firmalarin ve misterilerin pazarla ilgili

tecriibeleri arttik¢a, belirsizlikler azalmakta ve firmalar arasi rekabet artmaktadir.
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Firmalar satiglarini arttirmak icin dirlinlerini miisterinin goziinde farklilagtirmaya
caligmakta, yeni bir iirlin piyasaya siirmek yerine, mevcut {irtinlerinde yenilik yaparak
pazar paylarini arttirmaya ¢alismaktadirlar (Utterback ve Abernathy, 1975).

e Maliyetleri minimize etme; Bu stratejide isletmelerde iiriin yasam egrisinin son
safhalarinda iiriin gesitliligi azalmakta ve tirtinde koklii bir degisiklik yapilamamaktadir.
Uriin ve hizmetler standartlasmis, rekabet artik iiriin performansinda degil, iiriin

fiyatinda yasanmakta ve fiyatlar giderek azalmaktadir.
2.2.3 Rekabet Stratejisini Etkileyen Unsurlar

Porter’in yaklasimina gore rekabet stratejisi, isletmenin ¢evresindeki mevcut rakiplerin ve olasi
rakiplerin tespit edilmesi sonucu dogru stratejinin se¢imidir. Genel anlamda rekabet durumu

olusturulan bes gii¢ kavramiyla aciklanmaya ¢alisilmistir.

Bu bes temel rekabet giicii asagidaki sekilde de goriilecegi tizere; sektore yeni girenlerin tehdidi,
tedarik¢ilerin pazarlik giicii, alicilarin pazarlik giicii, ikame {irtin tehdidi ve mevcut rakiplerin

stirdiirdiigii rekabet seklinde gosterilmektedir (Yaylaci, 2007: 13).

Sektore yeni

girenlerin tehdidi

/ Sektordeki \

rakipler
Tedarikgilerin Mevcut [ Alicilarin ]

pazarlk giicii firmalar pazarhk giicii

arasimdaki
rekabet

ikame iiriin
tehdidi

Sekil 2.5: Rekabet stratejisini yonlendiren giicler (Porter, 2008: 4)

Porter’in tanimladigi isletmenin rekabet ¢evresini olusturan ve yukaridaki sekilde gosterilen
bes rekabet gilicii kavrami, sektordeki rekabetin mevcut rakiplerin ¢ok Otesinde
degerlendirildigini gostermekte, yukaridaki faktorlerin hepsi isletmeler i¢in rakip olarak kabul
edilmektedir (Porter, 2008: 6). Dolayisiyla Porter, daha 6nce rakip olarak goriilmeyen alict
olarak ifade edilen miisterilerin, tedarikg¢ilerin ve sektdre yeni girecek olan gruplarin rakip

olarak ele alinabilecegini ve bu gruplar karsisinda iistiin konuma gelebilmek i¢in uygun
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stratejilerin izlenmesi gerektigini gostermektedir. Bir sektoriin 6nemli sayilan ekonomik ve
beseri 6zellikleri igin bes rekabet giiclinlin ayr1 ayr1 her bir alanda etkiledigi durumlar agisindan

degerlendirilmesi hayati 6nem tasimaktadir.
2.2.3.1 Sektore Yeni Giren Tehdidi

Sektore yeni giren firmalar, pazara sunacagi yeni kapasite ile pazar pay: elde etme istegine
odaklanarak tiim kaynaklarint maksimum kullanarak pazara girme egilimi gostereceklerdir.
Ornegin Philip Morris ile Miller’mn yapmis olduklar1 anlasma ile mevcut kaynaklarmi pazara
maksimum diizeyde sunarak sektorde bir etki yaratmak amacli kullanmasi gosterilebilir (Porter,
2008: 7). Bosch’un Profilo sirketini satin alarak beyaz esya piyasasina girmesi gibi, yeni bir
varlik yaratilmig olmamasina ragmen satin alma yoluna giderek pazar pay1 saglama arzusu

icinde sektore yeni bir giris yapilabilmektedir (Yaylaci, 2007: 15).

Herhangi bir sektdre yeni giren firmalarin piyasalar iizerinde olusturdugu etki ve tehdit, giris
engellerinin yiiksekligine ve mevcut firmalarin gosterecegi tepkilere bagli olarak degismektedir
(Birgoniil ve Dikmen, 2001: 4). Eger bir sektorde piyasaya giris engeli yiiksekse, yeni giren
firmalarin mevcut firmalardan sert bir kars1 durusa maruz kalabilecegi belirtilmektedir. Asagida

sektore giris engelleri tasiyan unsurlar agiklanmaya calisilmistir;

Olcek ekonomileri: Olgek ekonomisi bir isletmenin iiretim artigiin maliyetlerde meydana
gelen artistan daha yiiksek olmasi olarak belirtilmekte, bu artis pozitif veya negatif yonli
olabilmektedir. Pozitif 6lgek ekonomileri tiretim Slgegindeki artis sebebiyle firmanin sagladigi
tasarruflari, negatif Olgek ekonomileri ise, iiretim Olgegindeki artis nedeniyle firmanin
katlanmak zorunda oldugu maliyetleri ifade etmektedir. Pozitif 6lgek ekonomileri kendi i¢inde
tiretim, satis, pazarlama, yonetim, tasima ve depolama ekonomilerinden olusan reel ekonomiler
ile firmanin daha biiyiik 6l¢ekli tiretim yapabilmesi nedeniyle pazarlik giiciinii arttirabilmesi ve
mal ve hizmet tedarik ettigi firmalardan aldigi ek indirimler sayesinde elde ettigi avantajlari
kapsayan parasal ekonomilerden olusmaktadir (Ozkan, 2007: 31-32). Olgek ekonomileri,
tiretim, dagitim, satig giiciniin kullanimi, finans, arastirma gelistirme ve servis verme gibi

herhangi bir firmanin her bir boliimiinde ger¢eklesebilmektedir.

Bir firmanin iiretim miktar1 arttikga birim maliyetlerini asagi ¢ekebilme durumu goz Oniine
alindiginda, sektore yeni giren aktorler, sektorde faaliyette bulunan ve iiretim kapasitesi

kendilerinden ¢ok daha fazla olan firmalar karsisinda bir¢ok anlamda dezavantajli durumdadir.
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(Birgoniil ve Dikmen, 2001: 5). Biiylik 6l¢ekli firmalarin sektdrde var olusundan kaynakli
olarak bu durum, sektore yeni girenler igin bir tehdit olarak degerlendirilmekte, bu tehdit
sektore yeni gireni ya biiyiikk boyutlu tiretim yapmak veya fiyatta bir dezavantaji kabul etmek

yoniinde iki segenekle bag basa birakmaktadir (Yaylaci, 2007: 15).

Uriin farklilastirmas1: Herhangi bir sektorde faaliyette bulunan bir firmanin, iiriinlerin
fonksiyonlarina yonelik 06zelliklerinin farklilastirilmas: i¢in  yapilan c¢aligmalar {irlin
farklilagtirmasi olarak kabul edilmektedir (Filiz, 2008: 4). Ayrica, triinleri satin alanlarin,
uriinler hakkinda bilgi sahibi olabilmeleri ve tercih yapabilmelerinde etkili olabilen satis
arttirict  teknikler ve reklamlar da triin farklilasmasina yol acan faktorler arasinda
bulunmaktadir. Sektérde var olan firmalarin yapmis olduklar1 reklamlarla ve kaliteli hizmet
vererek olusturduklari imajlarina, marka taninmighgina ve miisteri sadakatine sahip olmalari
neticesinde olusturduklari {iriin farklilastirmasi, sektore yeni girenler i¢in 6nemli diizeyde giris
engeli olugturmaktadir. Sektorde var olan bu engelin yiikseklik seviyesi, liriin ve hizmetle ilgili
farklilagma olanaklarinin ¢esitliligine ve miisterilerin taleplerine bagli olarak degisebilmektedir

(Birgoniil ve Dikmen, 2001: 6).

Dagitim kanallarmma erisim: Yeni giren firmalarin sektorlerindeki dagitim kanallarindan
yararlanabilmeleri igin karlarini azaltacak fiyat indirme, reklam ve benzerleri gibi dagitim
kanallarin1 ikna etme yoniinde ¢aba gostermeleri gerekmektedir. Bazi durumlarda dagitim
kanalina ulagmanin zorlugu nedeniyle, yeni giren firmalar kendi dagitim kanalin1 kurmak
durumunda kalabilmektedir (Pearce, 1997: 79; Akt. Yaylaci, 2007: 16).

Olcekten bagimsiz maliyet dezavantajlari: Sektdrdeki mevcut firmalarm iiretim
seviyelerinde, sektore yeni girecek olanlara karsi bir maliyet Gistiinltigiiniin olmasi, yeni girecek
firmalarin biiyiikliikleri ve 6lgekleri ne olursa olsun onlar igin bir dezavantaj halini almakta ve
sektore giris i¢in firmalar1 geri itmektedir. Mevcut firmalarin sahip olduklart maliyetle ilgili

avantajlarin bircok kaynagi olabilmektedir. Bunlar;

e Firmalarin kendilerine 6zgii Uriinleriyle, sahip olduklari bilgi birikimleri ve tasarim
ozelliklerinden olusan markali iiriin teknolojisine sahip olmalart,

e Sektordeki mevcut firmalar, ihtiyaglarini 6nceden belirleyerek en uygun kaynaklari
kendilerine baglamalar1 ve hammadde kaynaklarina rahat erisim saglayabilmeleri,

e Sektorde bulunan mevcut firmalar, ¢ok daha Onceden ©6nemli kurulus yerlerini

saptamasi ve buralar1 kontrol altinda tutabilmeleri,
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e Mevcut firmalarin devlet kanallarindan, digerlerinden daha dnce destek alabilmeleri,
e Sektordeki mevcut firmalarin bir driini siirekli iiretebilmelerinden kaynaklanan

deneyim ve tecriibe kazanmalar1 seklinde gosterilebilmektedir.

Devlet Politikalari: Yasal olarak devlet, firmalarin herhangi bir sektore girmelerini engellemek
ve sektordeki hizmet standardin1 korumak amagli olarak giris engelleri olusturabilmektedir
(Birgoniil ve Dikmen, 2001: 6). Bunlari, lisans zorunluluklari ve hammaddeye erisim
sinirlamalari gibi denetimlerle siirlayabilmekte hatta yasaklayabilmektedir. Ornek olarak ifade
edilecek olursa, yasalarda yeni buluslar1 tesvik etmek ve haksiz rekabeti 6nlemek igin yeni
bulus gergeklestirenleri koruyucu yasal diizenlemeler bulunmakta, yeni bir bulus veya yeni bir
teknoloji gelistiren kisi ya da kuruluslar tek iiretici olma hakkini kazanabilmektedir. Boylece,
belirli bir siire sz konusu mal ve hizmet i¢in patent hakkini elinde tutan firmadan izin alanlar
disinda hi¢ kimse o mali tiretme hakkina sahip olamamaktadir. Bu gibi durumlarda o sektorlere

girisler yasalar cercevesinde korunmus olmaktadir (Ozkan,2007: 33).
2.2.3.2 Tedarikcilerin Pazarhk Giicii

Tedarikgiler, sektore yeni giren firmalara yiiksek fiyatlari veya diisiik kaliteyi kabul ettirmeye
zorlayarak, sektore yeni girenlerin Kkarlarinin diismesine neden olabilmektedirler.
Tedarikgilerin, pazarlik gilici olusturabilmeleri sayesinde rekabeti sekillendiren onemli bir

unsur haline gelmeleri, onlar1 gii¢lii kilan bazi kosullara baglidir. Bu kosullar;

e Tedarikgilerin pazardaki tirtinleri alicilar i¢in gok 6nemli bir 6zellikteyse, tedarikgi ciddi
anlamda giiglii bir konumdadir ve ikame iiriinlerle rekabet etmesi gerekmediginden
piyasalardaki etkinligi arttirmayi basaracaktir.

e Tedarikgiler birden fazla sektore hizmet veriyorsa ve bir sektoriin satislart 6nemli bir
etkene sahip degilse, tedarikgiler tek bir aliciya bagimli kalmayacak ve bu bagimsizlik
sayesinde iligki i¢inde olduklari sektorlerde kendilerini daha giiclii hissedeceklerdir.

e Tedarikgi iirtinlerinin tek veya farklilasmis olmasi, alicilarin faaliyetlerindeki tiretim
slirecinin veya iiretecegi iiriin kalitesinin basarisint olumlu etkilemektedir.

e Tedarikciler pazarda ileriye dogru biiyiime imkani bulabilmektedirler. Bakir
tireticilerinin ¢ikardiklart madeni isleyerek piyasaya sunma girisimlerinde bulunmasi bu

tanima Ornek olarak gosterilebilmektedir.
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2.2.3.3 Alicilarin Pazarlhik Giicii

Alicilarin pazarlik giicii olarak ifade edilen bu kavram, alicilar tarafindan firmalarin fiyatlarini
diisirmeye zorlanmasi veya Kalitelerini yiikseltmeye zorlanmasi seklinde kendini
gosterebilmektedir. Bu durum tedarik¢iler arasinda ciddi bir rekabet ortamini olusturmaktadir.
Alicilar olusan bu rekabet ortaminda avantaj saglamaya calisarak, rakip firmalar arasindaki

rekabeti kizistirarak sektor karliligina etki etmektedirler.

e Alicilarin satin aldiklar triinler standart ise ve her zaman ikame tedarik¢i bulabilme
imkanlar1 varsa rekabet edebilme fonksiyonlar1 gli¢liidiir.

e Alicilarin talep ettigi tiriin ve hizmetler toplam satin alma maliyetlerinde 6nemli bir paya
sahipse, alicilar fiyatlara karsi daha duyarli olabilmekte, alacaklari iiriinleri daha
titizlikle segmeye ve daha uygun bir fiyata almaya 6zen gosterirler.

e Alicilarin talep ettigi tirin ve hizmetler standart ve farklilastirmaya uygun degilse, her
zaman alternatif bir tedarik¢i bulunabilmektedir.

e Alicinin, bir {iriinii satin alirken bir tedarik¢iden diger bir tedarik¢iye gegmek istemesi
durumunda katlanacagi bazi maliyetler bulunmakta, bu maliyetler ge¢is maliyetleri
olarak tanimlanmaktadir. Normal durumlarda geg¢is maliyetleri alicilar ile tedarikgileri
birbirine baglar ancak geg¢is maliyetlerinin tedarikgiler igin s6z konusu olmasi
durumunda alicilar ekstra bir giice sahip olabilmektedir.

e Alicilarin, geriye dogru dikey entegrasyon yapmalar1 s6z konusu ise, alicilar pazarlik
sirasinda tedarikgileri tehdit edebilir ve 6zel ayricaliklar talep edebilirler.

e Alcilar iriinlerinin kalitesinin biiylik Ol¢lide sektordeki iirlinlere duyarlt olmasi
durumunda, genellikle fiyata kars1 daha az duyarlilik gosterirler.

e Piyasada var olan iriinlerle ilgili olan; fiyat, maliyet, kalite ve bunun gibi konularda
alicinin yeterli bilgiye sahip olmasi, alicilarin daha az bilgiye sahip oldugu piyasalara
gore daha avantajli bir konumda olmasini ve ciddi bir pazarlik giiciine sahip olmasini
saglamaktadir. Bu bilgi ile alicilar, tedarikgileri en iyi ve en uygun fiyati vermeleri

konusunda zorlama yoluna gidebilmektedirler.
2.2.3.4 Ikame Uriin Tehdidi

Piyasada bulunan tiiketiciler ikame {irlin tireten diger firmalarla siirekli bir rekabet i¢indedir.
Sektordeki iriinlerin fiyatinin yiikselmesi tiiketicileri ikame iiriinlere yoneltebileceginden,

uygulanabilecek tavan fiyatlar1 sinirlandirarak sektoriin potansiyel getirilerini etkileyecektir
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(Porter, 2008: 28). Uriin kalitesinde bir artis saglanmadikca veya iiriinlerde farklilastirmaya
gidilmedikge, sektor karliligindan feragat edilmeye devam edilecektir (Yaylaci, 2007: 19).

2.2.3.5 Mevcut Firmalar Arasindaki Rekabet

Bulundugu sektérde faaliyet gosteren firmalar birbirlerine bagimli olarak hareket ederek
olusturduklar: faaliyetleri ile birbirlerini etkilemekte, birbirlerine karsi rekabet¢i tarzda cevap
verebilmek igin caba sarf etmektedirler. Bir firmanin rekabet edebilmek i¢in olusturdugu
hamlelere, diger rakip firmalar tarafindan karsi hamle ile cevap verilerek rekabet
kizisabilmektedir. Ozellikle fiyatla ilgili rekabet durumlarinda tiim sektdr daha kétiiye
gidebilme egilimi gosterebilmektedir (Porter, 2008: 22). Fiyat rekabeti, firma karliliginin
azalmasina ve gelirlerinin azalmasina neden olmakta, fiyat digi rekabet ise firma maliyetlerini
yiikselterek karlarin azalmasina yol agmaktadir. Ancak fiyat disi rekabet durumlarinda, firmalar
maliyet artiglarina karsi yiiksek fiyatlar belirleyerek maliyetleri bir sekilde miisterilerine
yansitma imkani1 bularak karlarini azaltma potansiyelinden uzaklagmaktadir (Besanko vd.,

1996: 255; Akt. Besirov, 2007:15).

Bir sektorde rekabetin yogunlugu, birbiriyle etkilesim halinde bulunan birgok faktoriin bir araya

gelmesiyle olusmaktadir. Bu temel faktorler asagida siralanmaya c¢alisilmigtir;

e Sektordeki yogunlasma: Bir sektorde firma sayisinin ¢oklugu, rekabet avantajlarinin
benzer oldugu ve firmalarin birbirlerine benzerligi rekabetin ¢ok daha yogun
yaganmasina neden olmaktadir (Birgoniil ve Dikmen, 2001: 9).

e Yavas sektor gelisimi: Sektordeki firmalarin biliylime hizina gore sektoriin yavas
bliylimesi, firmalar arasindaki rekabeti arttirmaktadir. Yavas sektor biiyiimesinde
biiytimek isteyen firmalar, digerinin pazar payina yonelmek zorunda kaldigindan
firmalar arasindaki pazar payir rekabeti artmakta ve firmalar iiretim kapasitelerini
arttirma yarisi igerisine girmektedirler (Engin, 2005: 16).

e Yiiksek sabit maliyetler ve depolama maliyetleri: Firmalarda belirli bir donem iginde
tiretim miktarindaki degisimlerden etkilenmeyerek sabit kalan maliyetler, fazla kapasite
kullanimi s6z konusu oldugunda, kapasiteyi doldurmak i¢in ¢ogunlukla hizli fiyat
kirmalarina yol agan giiglii baskilara yol agmaktadirlar.

e Uriin veya hizmet farkhlastirmasi ve gecis maliyetlerinin olmamasi: Bir sektorde
iirinlerin birbirine benzer olmasi ya da firmalarin {iriin farklilastirmaya yonelme

durumunun zor olmasi halinde, tiiketici tercihlerinde fiyat kriteri onemli 6l¢iide ortaya
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cikarak firmalara fiyat rekabeti i¢in bir baski olusturmaktadir. Firmalar iriinlerini
farklilagtirabildiklerinde ise tiiketiciler belirli iriinlere bagh kalarak, kiigiik fiyat
degisikliklerinden etkilenmez buda bir dl¢iide fiyat rekabetini engellemeyi saglar.
Asir1 kapasite: Kapasitede biiyiik miktarlarda kendini gosteren artig, faaliyet gosterilen
sektore de bagli olarak donemsel bir 6zellik gosterebilmekte, fazla yatirim veya talepte
meydana gelen azalmalar yapisal bir sorunun pargasi olabilmektedir (Grant, 2002: 79;
Akt. Karacaoglu, 2009:172).

Farkhihik gosteren rakipler: Farkli hedefleri olan firmalar, uyguladiklar1 stratejiler
nedeniyle birbirleri ile siirekli rekabet ederek sektore biiylik bir gesitlilik katmakta ancak
birbirleriyle fikir birligi olusturmada gii¢lilk gekmektedirler. Ayni1 sekilde kiigiik tiriin
ve hizmet iireten firmalar ise sektore gesitlilik kazandirabilmekte, bagimsizliklarini
korumak i¢in sermayelerinden normalin altinda bir getiri saglamaktadir,

Yiiksek stratejik ¢ikarlar: Bir firma bir sektorde basarili oldugunda yiiksek ¢ikarlar
elde edebiliyorsa o sektorde rekabet kisa siirer. Bosch, Sony veya Philips gibi yabanci
firmalar kiiresel sayginlik kazanmak ve teknolojik anlamda giivenilirlik saglamak
amaciyla Amerikan pazarina girip saglam bir yer edinmek isteyebilirler. Buna benzer
durumlarda hedeflerinin  farklilagmasinin ~ yaninda istikrarin  bozulmasi  da
gergeklesebilir (Porter, 2008: 24-25).

Yiiksek ¢ikis engelleri: Firmalar yatirimdan diisiik veya negatif getiri saglasalar bile,
rekabete devam etmelerine neden olan ekonomik, stratejik ve beseri faktorler yiiksek
cikis engelleri olusturmakta, sektérden ¢ikan firmalarin katlanmak durumunda kalacagi
batik maliyetler bulunmaktadir. Tasfiye degerlerinin diisiik, doniistiirme maliyetlerinin
yiiksek olmasi nedeniyle uzmanlagmis varliklar; is¢ilik anlasmalarini, is¢ilerin pozisyon
degistirmeleri sonucunda olusan maliyetleri igeren sektérden ¢ikisin sabit maliyeti,
stratejik karsilikli iliskiler, duygusal engeller ve devlet ile toplumun kisitlamalar1 ¢ikis

engellerinin temel kaynagini olusturmaktadir.
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3. CELIiK KEPENK URETEN ISLETMELERE GENEL BIR BAKIS
3.1 CELIiK KEPENK TANIMI VE TARIHSEL GELISIiMI

Diinya'da ve iilkemizde, ¢elik kepenk iiriinleri sanayinin gelisimi ile giincel ihtiyaglara biiyiik
oranda uyum saglamis, son yillarda 6nemi kavranan ve yatirimlarin yapildigi énemli bir sektor
haline gelmistir. Ozellikle insaat sektdriinde meydana gelen gelismeler, mimaride istenilen
estetik goriiniim ve yapilarin korunmasi i¢in olusan giivenlik ihtiyaci ¢elik kepenk sektoriiniin
hizli ve seri bir sekilde gelismesine sebep olmustur. Giintimiizde gelik kepenk, metal veya
aliminyum malzemelerin gesitli makineler yardimiyla; kesim, biikiim ve sekillendirme gibi
asamalar1 sonrasinda ve diger birtakim islemlerin gerc¢eklestirilmesi sonucunda iiretilmektedir.
Kepenk iiretiminde sektoriin gelisimine etki eden faktorler; {iretici isletmelerin altyapr ve
iistyap1 kapasiteleri, tiiketicilerin tercih ve beklentileri, insaat sektoriiniin ve mimarinin estetik

gereksinimleri olarak gosterilebilmektedir.

Kap1 ve pencereler, yapilarin kullanim alanlar1 ve iglevselligi ile birlikte yasayanlarin saglik ve
yasam kalitesi iizerinde 6nemli bir etkisi bulunmaktadir. Bu yap1 elemanlarinin islevleri; i¢
hacimlerin yeterli 6l¢lide aydinlatilmasi, etkili bir havalandirma saglamasi, i¢ hacimlerin dig
cevreyle baglantisinin kurulmasi, hacimlerin yerlesme diizenine katkida bulunmasi, 1s1, ses,
yagmur, riizgar, 151k ve giinese karsi korunum saglamasi, ekonomik olmasi, daha az bakim ve
onarim gerektirmesi olarak belirtilmektedir (Kurtoglu 1999). Her alanda oldugu gibi yap1 ve
ingaat sektorii meydana gelen teknolojik gelismeler 1s18inda sektor siirekli ilerleme
kaydetmektedir. Yapt malzemeleri ve bina yapim tekniklerindeki gelismeler, kepenk sektorii
tizerinde de etkili olmakta, celik kepenk kavraminin 6nemsenmesine ve gelismesine neden
olmaktadir. Tiirkiye’de, gercek anlamda ¢elik kepenk iiretimi ve uygulamasi yapan sayilart cok
fazla olmayan belli bagl biiyiik firmalar bulunmaktadir. Bunlarin yani sira, ¢ok sayida kiigiik
iiretici firma da iiretim ve uygulama alaninda yer almaktadir. Uretilmesi ve uygulamas biiyiik
bir titizlik gerektiren ¢elik kepenk tiriinleri, bu konuda ger¢ek anlamda uzmanlasmis firmalarca
tiretilmesi durumunda istenilen dogru sonug alinabilmektedir. Bu ¢alismada; Tiirkiye’de ¢elik

kepenk sektorii hakkinda teknik olmayan genel bilgiler verilmektedir.
3.1.1 Celik Kepenk Kavramm

Kepenk tanim1 genel olarak, sarmal kapi, daraba, gibi bir¢ok isimle anilan dikey calisan bir kap1

modelidir. Roller shutter olarak ingilizce literatiirde adlandirilmaktadir. Kelimenin kokii kesin
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olarak belli degildir. Kelime Balkan dillerine de ge¢mistir. Kapi, pencere, diikkan girisi vb.
acikliklar1 kapamak igin takilan, tahta veya demirden, egreti veya yerlesik, acilir kapanir kanat
anlaminda kullanilmaktadir (http://www.tdk.gov.tr).

Kepenk kelimesi ayrica sektor disinda farkli anlamlara da gelmektedir; kelebek, ocak iistii,
merdiven, fide yetistirilen yer olarakta adlandirilmaktadir. Mimarlik literatiiriinde pencereleri,
kapilar1 veya diikkan, magaza ve igyeri gibi alanlarin girislerini korumak ve kapatmak igin
kullanilan her tiirlii ahsap, sa¢ veya aliiminyum kanat olarak gegcmistir. Kapilar, konutlarda ve
diger yasam alanlarinda mimarinin yasam tarzina ve ihtiyaglara uygun olarak belirlendigi ve
sekillendirildigi duvarlardaki bosluga yerlestirilerek, binalara adapte edilen; giris, ¢ikis,
aydinlatma, havalandirma, yalittm ve giivenlik amaglh kullanilan nesnelere denmektedir.
Kepenkler yapilarda kap1 ve pencerelerde koruma, giris ¢ikis ve glivenlik amagh kullanilmakla
birlikte yagmur, riizgar ve giines gibi hava kosullarinin olumsuz etkilerinden korunmak iginde

kullanilmaktadir (http://www.insaatzirvesi.com).

Sektorel anlamda belirtilen kepenk taniminda, yapilarin kapi, pencere, yangin bolme ihtiyaci
olan yerlerine kadar bir¢ok yerde ¢ok farkli sekilde kendini gostermekte, kapama ve yalitim
saglamak i¢in kullanilan tiirlii bigimlerde sac levha, demir kanat anlamina gelmektedir. Kepenk
tniteleri sira sira dizilmis, kendinden kanalli olarak iiretilen ve bu kanallara oturtularak
birlestirilen profillerden olusmaktadir. Birbirine gegen profilleri tutan kanallar, profillerin
yaklasik 160 derece hareket kabiliyeti saglamasi lizerinde dizayn edilmistir. Temel anlamda
bunun sebebi, kepenk’in agma veya kapama islemlerinde motor giicii ile birlikte hareket eden
profillerin, motora bagl olan sarma sasesine sarilmasimni ve bu sarim esnasinda miimkiin
oldugunca bosluk birakmamasini saglamaktadir. Bu sayede kepenk, agilir veya kapanirken
profiller birbirinin tizerine zarar vermeden sarilmaktadir. Bu islem sonrasinda sarilan profiller
hem ¢izilmemis olacak, hem de kepengin hareketi ile bulundugu kanalda sorunsuzca hareket
etmis olacaktir. Kepenk sistemleri darbelere dayanim sayesinde giivenlik agisindan tercih
edilen en onemli hareketli dis mekan iriinleri arasinda yer almaktadir. Disaridan gelen
darbelere karsi koruyuculuk saglamasimin yaninda izolasyon amaclida kullanim alanlarinin

oldugu géze garpmaktadir (http://www.mimarlikdergisi.com).

Kepenk sistemleri, hammaddesine bagli olarak ii¢ farkli sekilde siniflandirilmaktadir. Buna
gore; Alliminyum profillerden olusan sarmal sitemlere Aliiminyum Kepenk, ince demir filelerin
birbirlerine baglanmasiyla olusturulan sarmal sistemlere Daraba ya da File Kepenk ve galvaniz

rulo saglarin biikiilerek birlestirilmesiyle imal edilen sarmal sistemlere Celik Kepenk ya da
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Galvaniz Kepenk adi1 verilmektedir. Bu ¢alismada sadece “Celik Kepenk™ sistemlerini iireten

isletmeler iizerine arastirmalar yapilacaktir.

Celik kepenk, galvaniz saglarin iiretim alanlarinda islem gormesiyle olusturulan profillerin
birbirlerine kenetlendirilmesi sonucu ortaya ¢ikan biitiinlestirilmis kanatlardan olusmaktadir.
Galvaniz ise; demirin ¢inko igine batirilarak kaplanmasi islemi olarak adlandirilmakta ve
paslanmaya kars1 direng gostermektedir. Kaplama islemlerinde kullanilan bu madde, sahip
oldugu direng sayesinde acik havada ve her tiirli iklim kosulunda uzun 6miirlii bir kullanim
saglamaktadir. Galvanizin uygulanacag iirlinler 6nceden galvanize uygun bi¢cimde tasarlanir
ve uygulanacak madde yag alma, asitle daglama, durulama, kurutma ve daldirma gibi
islemlerden gegirilir. Galvaniz, yag pas gibi olumsuz olan tiim dis etkenleri 6nlemesiyle bilinen
bir maddedir. Giinimiizde kullanilan bir¢ok sanayi {irlinii, ev esyasi, teknolojik tirtinler; demir,
sa¢ ve bakirdan imal edilmekte ve imalat asamasinda bu iiriinler i¢in galvaniz teknigi

kullanilmaktadir (http://www.galvaniz-kepenk.com).

Galvaniz tekniginin uygulandigi alanlar belli bagh olarak; insaat, denizcilik, enerji, otomotiv,
endistriyel alanlar seklinde gosterilebilir. Demir basta olmak {izere madenlerin fazlasiyla
kullanildig1 bu alanlarda ekonomik fayda olusturmasi adina galvaniz teknigi yaygin olarak
kullanilmaktadir. Zamanla kotii hava sartlarinin etkisiyle, asindirmalar ve zamana yenik diisen
paslanmalar sebebiyle tirlinlerin 6mrii kisalir ve kullanilamaz hale gelir. Galvanizle islem goren
metal yiizeyler igerigindeki ¢inko sayesinde pasa ve g¢ilirimeye karst tam bir direng
gostermektedir. Mutfak iiriinlerinde, mobilyalarda, sanayide, ev insasinda ve benzeri sekilde
kullanilan birg¢ok iiriin, 6zellikle demir maddesi ile iiretilen triinler galvaniz islemine tabi
tutularak 6mriiniin uzatilabilmesi saglanmaktadir. Celik kepenk iiriinlerinde birgok 6zellik 6n
plana ¢ikmaktadir. Bu 6zelliklerin tiiketici agisindan degerlendirilen en 6nemli islevi, kap1 ve
pencere girislerinde énemli Ol¢lide izolasyon saglamasi, olusabilecek darbe ve miidahaleleri
engellemedeki tistiin dayanimi olarak belirtilmektedir. Bu islevsel 6zelliklerinin diger {irlinlere
gore daha yiiksek olmast ve kullanim Kkolayligi saglamasi ayrica tercih edilmesini
saglamaktadir. Kepenk profillerinin ¢elikle giiglendirilmis hammaddelerden iiretilmesi ve
kepengin {ist tarafinda bulunan motorlu saftin dénmesi ile profillerin bunun tizerine sarilmasi
sonucu agilip kapanma fonksiyonu gergeklestirerek kullanim kolaylig1 saglamasi bu tiriinlerin
tercih edilmesini saglamaktadir. Garaj kapilarindan diikkan kapilaria, yangin bélme ihtiyact
olan yerden fabrika kapilarina kadar bir¢ok yerde birgok farkli sekil ve alternatifte ihtiyaglara

uygun olarak kullanilmaktadir (http://www.galvaniz-kepenk.com).
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3.1.2 Celik Kepenk Uretimi ve Unsurlari

Ulkemizde kepenk sistemlerinin iiretimi, iiretici firmalara ve bdlgelerin talep yapilarina gore
degisiklik gosterebilmekte, bu degisikliklere gore her firma kendi iiretim metodunu ve
kullandig1 detaylar birbirlerine gore farkli sekillerde olusturmaktadir. Onemli dlgiide titizlik
gerektiren tiretim asamasi; ihtiyacin olusmasiyla birlikte kesif ve tekliflendirme asamasina
gegmekte, belirlenen kosullarda gergeklesecek iiretimin ardindan montaj ve kontrol agamasi ile

son bulmaktadir. Bu boliimde kepenk sistemlerinin iiretim asamalar1 agiklanmaktadir.
3.1.2.1 ihtiya¢larin Olusmasi

Kepenk iiretiminin ilk asamasi, kepenk ihtiyacinin olusmasi sonrasinda firma tarafindan detayl
olarak degerlendirmesiyle baslamaktadir. Firmalar kendi i¢inde barindirdiklar1 satis personeli
vasitasiyla veya miisterinin firmalara ulasmasiyla ihtiyaglar1 olabildigince hizli ve detayli
olarak degerlendirebilmektedir. Bu asamada Oncelikle mimari projeye goére bir On
degerlendirme yapilarak ihtiyacin ozellikleri belirlenmektedir. Talebin bolgesel yapisi ve
tirtinlin hangi 6zelliginin 6n planda oldugu tespit edilmekte, oncelik olarak iiriiniin kullanilacagi
alan ile ilgili yiikseklik ve genislik bilgisi alinmaktadir. Ardindan tiiketici talep ettigi tirtinde
giivenlik mi, yalitm mu istemekte sorularina cevap aranmaktadir. Uriiniin kullanim amaci
ogrenilerek nerede kullanilacagi belirlenmekte; bir diikkkan ya da is yeri ig¢in mi, arag giris ¢ikisi
yapacak bir garaj i¢in mi veya fabrika gibi biiylik alanlarda ylikleme bosaltma yapilacak bir
diger faktorler arasinda yer almakta, talep son kullanicidan geldiyse iiretimi olusturan is akis
sisteminin tiim agsamalar1 birlikte kullanilmakta, talep uygulamaci ya da bayi tarafindan

geldiyse iiretimin i akiginin yalnizca imalat agsamasi kullanilmaktadir.

Ihtiyacin tiiketici tarafindan belirlenip iireticiye iletmesiyle dn imalat planlamas1 devreye
girmektedir. Tiiketici talepleri ve mimari ihtiyaglar géz Oniine alindiktan sonra, 6n imalat
degerlendirmelerinin ardindan yapinin yeri ve konumu tespit edilerek kesif icin gerekli

hazirliklar yapilmakta ve bir program dahilinde kesif asamasina gegilmektedir.
3.1.2.2 Kesif ve Tekliflendirme

Ihtiyaclarin firmaya ulasmasiyla birlikte gerekli ayrintilarin belirlenmesi asamasindan sonra
kesif programi yapilacagi ve belirlenen giin ve saatte ihtiyacin bulundugu yerde degerlendirilme

yapilmasi gerekliligi bir 6nceki bolimde anlatiimist.
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Bu asama, sistemin belirlenen alana uygulanmasina ve iiretimine gecilmeden onceki asama
olarak belirtilmektedir. Talebin ve mimarinin 6zelliklerinin yerinde ve profesyonel ekiplerce
tespit edilmesi iiretim ve montaj asamasini belirleyen en Onemli asamalardan biridir.
Ihtiyaclarin analizinde ve kesif esnasinda yapilacak islemlerin hatalar1 en az diizeye
getirilmelidir. Ciinkli yapilacak olas1 hatalar biiyiik maliyetlere yol agmakta, hem tiretici hem
de tiiketici agisindan zaman ve maliyet kaybir anlamina gelmektedir. Bu nedenle, imalat ve

uygulama asamasindan dnceki kesif agamasi biiytik bir titizlilikle yapilmaktadir.

Kepenk sistemlerinin se¢iminde dikkate alinmasi gereken Kriterlerin basinda standartlara
uygunluk gelmektedir. Tiirkiye’de heniiz kepenk sistemlerinin {iretimine yonelik belirgin
standartlar yiiriirlikte degildir. Ancak {tilkemizdeki biiylik firmalar, kendilerine yonelik
olusturduklart standartlar dogrultusunda kendilerine 6zgi iiretim gergeklestirmektedirler.
Kepenk sisteminin uygulanacagi bir yapida, uygulama dncesi gergeklestirilen kesif asamasinda
yapilacak olan tespitlerin en basinda uygulama alanimin genisligini ve yiiksekligini belirlemek
gelmektedir. Genislik ve yiiksekligin tespitinin hemen ardindan kepenk’in st tarafina
konulacak kutunun kepengin 6niinde mi ya da arkasinda mi1 olacagi ve yiikseklige dahil edilip
edilmeyecegi belirlenmektedir. Ayni islem kepenklerin yanlarinda bulunan dikmeler i¢inde
yapilmaktadir. Bu tespitlerin hemen ardindan binanin alacagi riizgar kuvveti, hava ve su
gecirgenligi, riizgar dayanimu, 1s1 ve ses gecirgenligi, kepenk’in ne siklikla agilip kapanacagi
ve yangina dayanimi gibi 6zellikler tespit edilmektedir. Tiim bu tespitler sonrasi cepheye uygun

boya tercihi yapilmaktadir.

Belirlenen ve istenilen tiim 6zellikler firmalarca 6zel olarak tasarlanmis kesif bilgilerini igeren
formlara kaydedilerek teklif asamasina gecilmektedir. Teklif formunda gerekli olan tiim
islemler ayrintili olarak belirtilerek fiyatlandirma yapilmakta ve uygulama ile ilgili asamalar
teknik ¢izimlerle detaylandirilarak miisterilerin onayina sunulmaktadir. Uriin, fiyat ve teslim
stiresin detaylarinda anlasan firmalar kesif formunu imalat boliimiine is emri olarak aktarmakta

kesif ve tekliflendirme islemini sonlandirmaktadirlar.
3.1.2.3 imalat

Tiirkiye'de kepenk sistemlerinin iiretiminde belirlenmis bir standardin olmamasi nedeniyle
firmalar tretim sistemlerini bastan sona kendi deneyim ve tecriibeleriyle tasarlayarak
hammadde ve malzeme tespiti yapmakta, iiretim i¢in gerekli yedek parga ve aksesuarin kalip

islemleri gibi ikincil {retim unsurlarmi disaridan fason olarak yaptirarak iiretim
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gerceklestirmektedirler. Uretimin sonrast gereken kontrollerin de firmalarin kendileri
tarafindan yapilmakta, olusan ya da olusabilecek aksakliklarin giderilip sistem montaja hazir
hale getirilmektedirler. Ulkemizde kepenk iiretimi yapan firmalar genellikle kendi sistemlerini
kendileri tasarlamakta, hammadde, yar1 mamul, yan pargalar ve aksesuarlar1 yerli ve yabanci
tedarik¢ilerinden temin ederek imalat siirecini gerceklestirmektedirler. Imalat asamasinda
detaylar sonucu olusan belirlenmis 6zellikler, uygulama yapilacak yapiya ve alana gore farkli

sekillerde kendini gostermektedir.

Teknik elemanlarca tespit edilen detaylar, tiretim alanlarinda bulunan rollform adi verilen
otomatik profil ¢ekme makineleriyle sekillendirilerek kepenk profilleri  (lameller)
olusturulmaktadir. Profiller iizerindeki biitiin aksesuar ve baglant1 elemanlarinin yerleri, 6zel
kalip ve sablonlar yardimryla makineler kullanilarak yapilmaktadir. Uretim kapasitesi ve teknik

olanaklar dogrultusunda imalat agamasi sirasiyla;

¢ Galvanize edilmis rulo saglarin makineler yardimiyla biikiilerek sekillendirilmesi,

e Kepenk sisteminin {ist tarafina konulacak kutunun dis yiizeyinin biikiilerek binaya ve
kepenke uygun olarak hazirlanmasi,

e Kutu i¢inde bulunan saft sisteminin iiriin 6zelliklerine uygun olarak olusturulmasi,

e Saftin ortasina veya yanina motor sisteminin montajinin yapilmast,

e Kepenk’in her iki yanina konulacak dikmelerin biikiilmesi ve kutunun yan taraflarina
konulacak bayrak ad1 verilen parcalarin dikmelere kaynak yapilarak hazirlanmasi,

e Kepenk profillerinin birlestirilmesi sonrasinda kullanilan tapalarin ve dikmelerin
iclerine konulacak fitil adi1 verilen diger aksesuarlarin hazirlanmasi olarak

siralanabilmektedir.

Tiim bu islemler sonlandiktan sonra {iriin birbirine montaj yapilmadan 6nce boya isleminden
gecirilmektedir. Boya isleminin ardindan iiretilen malzemeler birbirlerine baglanarak montaja
hazir hale getirilmekte, paketlenerek cizilip biikiilmesi gibi zarar verecek dis unsurlara karsi
korunmaktadir. Imalat asamasinda dikkate alinmasi gereken noktalardan bir digeri de;
kullanilan malzemelerin onceden belirlenmis niteliklere ve standartlara uygun olmasidir.
Uretime verilen is emirlerindeki 6l¢ii ve teknik detaylara sadik kalinarak iiretim yapilmasi nem
arzetmekdir. Birbirinden farkli metallerin bir araya gelmesiyle olusacak temaslardan dolay:
karsilagilabilecek hasarlara karsi gerekli tedbirlerin alinarak islemlerin yapilmasi kayiplari

azaltmaktadir.
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3.1.2.4 Kontrol ve Montaj

Uretim alaninda belirlenen kriterlere uygun olarak iiretilip kontrolleri yapilan celik kepenk
iriinlerinin yapiya montaj1 iki asamada ger¢eklesmektedir. Birinci asama, kepenk profillerini
tasiyacak elemanlarin yerlestirilmesi, ikinci asama ise, profillerin tespit elemanlarina
montajinin  yapilmasidir. Oncelikle; hazirlanan projeye gore, uygulanacak celik kepenk
sisteminin yapiya hatasiz olarak monte edilebilmesi i¢in montaj yapilacak alanin diiz ve
engelsiz bir sekilde montaja hazir olmas1 gerekmektedir. Daha once kesif yapan personel,
montaj yerinde montaja engel olacak unsurlari tespit edip bu unsurlar1 gidermek igin montaj

asamasindan once ¢aligmalar yapmaktadir.

Montaj yerinin hazirhigindan sonra yapilacak ilk temel montaj islemi; kepenk profillerini
tastyacak kutu ve dikmelerin sabitlenmesi ve kepenk’in iist kismina kepenk profillerini saracak
kutu montajinin yapilmasidir. Daha sonra kepenk’in yukar1 ve asagi dogru olan hareketinde
kilavuz niteligi olacak dikmelerin yan duvarlara gelik vidalar yardimiyla ve kaynak islemleriyle
sabitlenmesidir. Kutu ve dikme montajinin ardindan motorun ¢alismasini saglayacak elektrik

baglantilarinin yapilmasiyla ilk asama bitmis olmaktadir.

Tiim bu islemlerin ardindan ikinci temel montaj islemi; liretim alaninda toplanarak sarilmis
kepenk profillerinin kutuya kancalar yardimiyla sabitlenerek dikmelerin her iki yanindan asag1
dogru salinarak sisteme entegrasyonunun yapilmasidir. Tiim bu mekanik iglemlerin ardindan
motor ayart yapilmakta ve kepenk’in iist tarafinda bulunan kutunun kapagi kapatilarak
kullanima hazir hale getirilmektedir. Mekanik montajin ardindan motor ayar1 yapilmakta ve
kullaniciya kullanim i¢in kisa bir egitim verilmektedir. Ariza durumunda kullanicinin kepenk’i
nasil kullanacag: belirtilmekte ve teslim tutanagi imzalatilarak kontrol ve montaj asamasi

sonlandirilmaktadir.
3.1.3 Celik Kepenk Uretiminin Tarihsel Gelisimi

Insan var oldugu giinden buyana yasadigi mekani olusturma ve gelistirme girisimlerinde
bulunmus, dolayisiyla her donemde kendisine barinacagi ve korunacagi bir yapi olusturma
ihtiyac1 hissetmistir. Insanin ilk yasadigi, gevre sartlarindan korundugu ve barindig1 yerler
magaralar olarak kabul edilir. Dogal magaranin kurgusu insanin karsilastigi, algiladigi ve iginde
yasadig1 ilk mekan olarak gdze carpmaktadir. Insanlar barnaklarini ilk zamanlarda dogada

buldugu malzemeleri kullanarak agag dallarini bir araya getirmis, daha sonra diger malzemeleri
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kullanarak soguktan korunma, igeriye 1sik alma, yagmur suyunu uzaklastirma gibi farkli
ihtiyaglara da cevap aramislardir. Bu baglamda yap1 en genis anlamda bir sinirlama ve yalitim
islevi saglama olarak ortaya ¢ikmistir. Barinma ve korunma ihtiyacinin giderilmesi nedeniyle

yap1 kavraminin ortaya ¢ikarak gelisebildigi soylenebilmektedir (Essiz. O., 2004).

Yap1 kavraminin gelismesiyle ilk yapi tiirlerinde dar yariklar seklinde karsimiza ¢ikan kap1 ve
pencereler, 151k ve havanin i¢c mekéna alinmasini saglamaktaydi. Is1 kayiplarinin azaltilmasi
istegi daha fazla 151k gereksinimi ile daha genis alanlarin bos birakilmasiyla yeni sistemlere
ihtiya¢ duyulmaya baslandi. 19. yy’da bu amagla kepenkler, storlar, ¢ift tabakali pencereler ve
cok tabakali cepheler duvarlarin dis yiizeylerinde yer almaya baslamistir (Essiz. O., 2004).

Kepenk tiriinlerinin 19. yy 6ncesi kullanimlarina bakildiginda pencerelerde ve kap1 alanlarinda
olumsuz hava kosullarindan korumak igin cephelerde aga¢ kepenk adi verilen hareketli
sistemler kullanildig1 goriilmektedir. Sanayi devrimiyle birlikte demir ¢elik endiistrisindeki
gelismelerle agag triinlerinin yerini metal tirtinlere biraktigi goriilmistiir. Metal {irtinlerin ilk
kullanim alanlari, kap1 ve pencerelerde olumsuz hava kosullarindan etkilenmemek ve giivenligi
saglamak i¢in olarak gdze carpmaktadir. Kapilarda kullanilan ilk kepenk tiriinleri daraba adi
verilen tel ya da orgii kepenkler ve trapez saglardan olusan diiz kepenkler seklindeydi.
Tiirkiye'de 19. yiizyilin son ¢eyreginden itibaren iilke disindan getirilen demirlerin islendigi
orta Olcekli fabrika ve dokiim atdlyeleri (haddehaneler) kurulmus, demir kepenk, kap1 ve dokme
demir cumba konsollarinin iiretimine gegilmistir (Cikis S., 2009.2.11). Giiniimiizde kullanilan
kepenkler, yap1 teknolojilerinin gelisimine ayak uydurmus mimari gereksinimlere gore son
halini almigtir. Giiniimiiz Urtinleri estetik agidan ve teknolojik agidan son derece Kkolay

kullanima sahip olarak tiiketicilerin ihtiyaglarina cevap vermektedir.
3.2 CELIK KEPENK URETEN iSLETMELERIN GENEL YAPISI

Tiirkiye'de 100'e yakin gelik kepenk fiireticisi oldugu bilinmektedir. Ureticilerin %10'u orta
Olcekli firma niteliginde, %30'luk kismi kiigiik isletmeler niteligindedir. %60'lik kismi ise
mikro isletmeler niteligi tasimaktadir. Ureticilerin dagilim1 Marmara bdlgesinde %60, Akdeniz,
Dogu ve Giiney Dogu Anadolu bélgelerinde %20, I¢ Anadolu ve Ege bolgelerinde %20 olarak

belirlenmistir (Www.ito.org.tr).

63


http://www.ito.org.tr/

Tablo 3.1: Celik kepenk iiretici tanim (http://www.kosgeb.gov.tr)

isletme tanim Calisan sayis1 Yillik satis hasilati /bilancosu Dagilimi

Mikro isletme 1-9 1.000.000 TL'ye kadar %60

Kiigiik isletme 10-49 5.000.000 TL'ye kadar %30
Orta biiyiikliikteki isletme 50-249 25.000.000 TL'ye kadar %10

Mikro isletmeler genellikle sahis firmas1 niteliginde olmakla birlikte, kiiciik isletmeler sahis ve
limited sirket statiisiinde faaliyet gostermektedir. Orta biiyiikliikteki isletmelerin yapilarina
bakildiginda ise genellikle limited sirket olarak kurulmus ancak bir kag firmanin A.S niteliginde

faaliyet gosterdikleri gozlenmistir (www.ito.org.tr).

Firmalarin Marmara bolgesinde yogunlagmalarinin sebebi; ticaret, sanayi ve ekonominin en
yogun yasandigi sehir olmasi, niifusun ve insaat sektoriiniin yogun olmasi, talebin siirekli
artmast seklinde gosterilebilir. Dogu ve giineydogu illerinde artan gilivenlik talebi ise bu
bolgelerde kurulan firma sayilarini ayrica arttirmaktadir. Akdeniz, Ege, I¢ Anadolu gibi
bolgelerde yine niifusun giderek artmasi ve talebin yogunlasmasi firmalarin kurulmasimni
saglamigtir. Firmalar Marmara bolgesinde &zellikle Istanbul'da faaliyet gdstermektedir.
Istanbul'daki firmalarin teknik olarak uzmanlasmis olmasi, hammadde ve yedek parcaya kolay
ulasabilir olmasi, personel ve isgilicii bulma yeteneklerinin hizli olmasi nedeniyle kaliteli ve
dogru tiretim yapilari olusturarak hem bolgesel talebi kargilamakta, hem de diger bolgelerin
ihtiyaclarina cevap verebilmektedir. Diger bolgeler bir anlamda Istanbul firmalarmin

yeteneklerini modellemekte ve uygulamaya koymaya ¢alismaktadirlar.

Kepenk iireticilerinin genel iiretim yapilari; tiretim alaninin bulundugu imalathane, stoklama
boliimiiniin yapildig1 depo ve idari iglemlerin yapildigi ofis kismi olarak kurulmuslardir. Orta
Olcekli ve kiigiik 6lcekli firmalarin tamamina yakininda makinelesme mevcuttur ve disa
bagimliliklar1 sadece yedek parga, aksesuar, hammadde ve boya islemleri seklinde kendini
gostermektedir. Orta Olgekli firmalarda ortalama 50 calisan, kiigiik isletmelerde 25 calisan
bulunmaktadir. Mikro isletmelerde ise toplam personel sayis1 8'i gegmedigi gézlenmistir. Bu
isletmelerin %40'lik kismi makinelesme ile disa bagimliliklarini azaltmis, geriye kalan %601k
kism1 tamamiyla disa bagimli firma niteligi tasimaktadirlar. Ozellikle mikro 6lgekli firmalarin
iretim yapilart kiigiik bir atdlyeden ibaret oldugundan, biiyiik {iireticilerden aldiklar1 ana

malzemeleri montaj yapma suretiyle faaliyetlerini devam ettirmektedirler.
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Ulkemizde iiretilen ¢cogu yapilarda ortalama 1 ila 3 aras1 degisen adette kepenk iiriinleri
kullanilmaktadir. Yillik iiretilen yapr sayist ve hali hazirda bulunan kepenklerin yenileme
ihtiyaglar1 goz oniine alindiginda orta olgekli iireticilerin kepenk ihtiyaglarina en fazla cevap
veren firmalar oldugu goriilmektedir. Orta 6l¢ekli firmalarda giinliik {iretilen kepenk sayisi
ortalama onbes adet civarindadir. Tiirkiye’de bulunan gelik kepenk {ireticileri hakkinda daha
once herhangi bir calisma yapilmamis olmasi ekonomik ve istatistiki verilere ulagmayi
kisitlamaktadir. Sektor kendi i¢inde ithalat ve ihracat yapabilen dinamiklere sahiptir. Celik
kepenk sektorii Insaat ve yap1 sektorii, metal sektorii ve kap1 ve pencere sektorii ile dogrudan

iliski icersindedir.
3.2.1 Celik Kepenk Ureten Isletmelerin Tanim

Kepenk denilince ilk akla gelen, diikkan ve magaza girislerinde kapama saglayan, giivenlik
acisindan Onleyici bir etken olusturan, kap1 ve pencerelerin 6n cephelerine montaji yapilan,
asag1 yukar1 hareket ederek islevini gergeklestiren metal unsurlar gelmektedir. Kepenkler kendi
aralarinda aliminyum ve ¢elik olmak iizere ikiye ayrilmaktadir. Giivenligin daha ¢cok 6n planda
oldugu yerlerde gelik galvaniz kepenk kullanilmaktadir. Izolasyon ve mahremiyet saglamasi ve
estetige Onem vermesi agisindan da aliiminyum iiriinlerle iretilen kepenkler tercih edilmektedir.
Aliiminyum kepenk {ireticileri genellikle bir¢ok tiretim alanmi birlikte kullanmaktadirlar.
Ornegin aliiminyum kepenk iireticileri panjur sistemleri, dograma sistemleri ve fotoselli kapi
ad1 verilen sensorlii kapilarinda iiriin gamina ekleyerek iiretim yapmaktadirlar. Aliminyum
kepenk {reticileri profillerini kendi imalathanelerinde iiretememekte, biiyiik ireticilerden
aliminyum profilleri temin ederek imalat gerceklestirmektedirler. Celik kepenk ireticileri
dretim alanlarina yalmizca c¢elik galvaniz kepenk ve aliiminyum kepenk iiriinlerini
almaktadirlar. Tercihleri agirlikli olarak galvaniz celik kepenk olmaktadir. Celik kepenk
profillerini kendi iiretim alanlarinda iiretebilmeleri firmalara biiyiik avantaj saglamakta sadece

celik alanina 6nem vermelerine neden olmaktadir.

Galvanize edilmis celik rulo saglarin imalathanelerde c¢elik rollform makineleriyle belirli
islemlere tabi tutarak iireten isletmelere gelik kepenk iireticileri denmektedir. Celik kepenk
tireticilerinin faaliyet alan1 smifsal olarak, 251107 nace kodu taniminda belirtilen; metalden
kepenk ve yangin merdiveni imalati gerceklestiren isletmeler sinifina girmektedir. Yine is
giivenligi acisindan tehlike smifina gore 43.32.02 nace koduyla herhangi bir malzemeden

yapilan kap1 ve pencere kasalari, kapilar (zirhl1 kapilar dahil, otomatik ve doner kapilar haric),
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pencereler, kepenkler, panjurlar, garaj kapilar1 ve benzerlerinin montaj1 sinifina giren tehlike

sinifi yiiksek alana girmektedir. (https://www.tobb.org.tr)
3.2.2 Celik Kepenk Ureten Isletmelerin Ozellikleri

Celik kepenk {ireten isletmeler igin Oncelik olarak uzmanlik ve teknik yeterlilik gelmektedir.
Ulkemizde bu alan ile ilgili belirlenmis bir iiretim standardinin olmamas1 firmalarin kendi
iclerinde barindirdiklart uzman personelin yeterliliklerine gore standartlarin belirlenmeye
calisildigi goriilmektedir. Celik kepenk iireten isletmelerde bulunan uzman personeller
genellikle miihendislik altyapisina sahip daha dnce bu alanla ilgili farkli yerlerde c¢aligarak
iiretim ve montaj kisimlarinda yeterlilik sahibi olmus kisilerden olusmaktadir. Ayrica firmalarin
tretim alanlarinda alayli tabir edilen c¢irakliktan gelme uzmanlarin oldugu da goze
carpmaktadir. Firmalar genellikle bu alan ile ilgili uzman birkag ortaktan kurulmus, firmalarinin

i¢c dinamiklerine gore iiretim ve yonetim sistemlerini gelistirmislerdir.

Giinlimiizde artan giivenlik ihtiyac1 ¢elik kepenk iirlinlerine olan ihtiyaci arttirmig, firmalar bu
onem ve ihtiyaca gore kendi yapilarini teknolojiye gore sekillendirmislerdir. Firmalar giincel
iretim teknikleri hakkinda birbirleriyle siirekli iletisim icinde olduklar1 gorilmistiir. Celik
kepenk tiriinleri dncelik olarak giivenlik ihtiyacinin kargilama niteligi tasimasindan, firmalarin
bu konuda kendilerine fiziki giivenlik konusunda yeni ufuklar agmaya ¢aligtiklar1 gézlenmistir.
Uriiniin fiziki giivenliginin yaninda otomasyon sistemleri ile giiglendirilerek kontrolii yiiksek
irlinler ortaya c¢ikarmaya calistiklart gézlenmistir. Celik kepenk iireten isletmeler miisteri
yapilarina gore farkli siniflarda hizmet verdikleri gozlenmistir. Miisteri yapilari incelendiginde
hitap ettigi miisteri kanallarinin; son kullanici, bayi ve kurumsal kanal oldugu belirtilmistir.
Firmalarin bazilar1 bu kanallardan yalnizca birine hitap etmekte iken bazilarinin biitiin kanallara

hitap ettikleri gozlenmistir.

Ureticilerin son kullanici olarak belirttigi kanal tanimi; isyeri, diikkan veya konutlarda iiriinleri
dogrudan talep edenler olarak adlandirilmaktadir. Son kullanict kanalina hitap eden iireticiler
yogun rekabet ortamlarinda miicadele etmekte, fiyat ve maliyet odakli miisterilerine hizmet
sunmaktadir. Fiyat odakli iirlin sunumlarinda karliliklarda azalig, iiretim asamalarinda
kalitesizlik ve satis sonras1 hizmetlerde ciddi zayifliklar oldugu gézlenmistir. Son kullanici
kanalin1 kullanan iireticiler bu kanali tercih etmelerinin en onemli sebeplerinin tahsilat
yapmadaki hizlilik ve tahsilat riskinin diisiikliigii olarak belirtmektedirler. Bu kanala yonelen

tireticiler tiretim sistemlerini yalnizca kepenk tiriinlerine yonelttikleri gozlenmistir.
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Ureticilerin bayi kanali olarak niteledikleri kanalda ise; mikro &lgekte faaliyet gosteren
firmalarin iriinlerini ana ireticiden alarak montajini kendi biinyelerinde gerceklestirebilen
firmalar oldugu belirtilmistir. Bayi kanalinda tireticiler firmalara montajsiz olarak {iriin vererek
seri tretime gectikleri belirtilmistir. Montajsiz {irlin sunmanin ana ireticiye bir¢ok avantaji
bulunmaktadir. Uriiniin satis1 sonrasinda olusacak satis sonras1 hizmet maliyetlerinin, kesif ve
montaj maliyetlerinin olmamasi iireticilere ¢ok biiyiik bir avantaj sagladig: belirtilmekte, birgok
bayi ile galisilmasi nedeniyle seri iiretim gergeklestirmektedirler. Birim basina karliliklarinin
diistik ancak iiretim sayisinin fazla olmasi 6nemli bir avantaj olarak belirtilmektedir. Bu kanalda
faaliyet gosteren iireticiler tahsilatlarda gecikme ve alacak riskinin fazla olmasi problemini
yasadiklar1 gozlenmistir. Bayi kanalina hitap eden {ireticilerin aktif satisi kullanmamalari,
iiretim ve satis kapasiteleri igin tamamen disa bagimli olmalaria sebep olmaktadir. Uretici
firmalar bayi kanalinda talepleri ¢ok yonlii karsilamakta, firmalarin diger kapi {iriinlerine olan

ihtiyaglarinda da bayilerine hizmet sunmaktadirlar.

Kurumsal kanal olarak ifade edilen kanalda ise insaat, mithendislik, mimarlik gibi yap1
firmalar1, avm, hastane, okul gibi kurumlar, bankalar ve bankalarin tiim subelerini kurumsal
kanal olarak ifade etmektedirler. Bu kanalda faaliyet gosteren isletmeler firmalarin
ihtiyaglarmin tamamini karsilamaktadirlar. Ureticiler proje bazl galismakta 6rnegin bir avm'nin
kepenklerinin yaninda fotoselli kapilarini, senksiyonel ad1 verilen kapilari ve bariyer sistemleri
gibi kap1 tiriinlerinde de firmalara hizmet sunmaktadirlar. Kurumsal kanalda tiretim sayilart ve
maliyetler fazla oldugu igin {ireticiler bu alanda ciddi yatirimlar yapmaktadir. Bu kanalda

firmalarin belirttikleri en biiylik problemin tahsilatlardaki uzun vadeler oldugu belirtilmektedir.
3.2.2.1 Celik Kepenk Ureten Isletmelerin Fiziksel Ozellikleri

Celik kepenk iireticilerinin fiziksel olarak yapisi; ana iiretim alani, sevkiyat alani, depolama
alani, teknik servis alani, yemekhane ve idari alandan olugmaktadir.

Her firmanin kesif ve montaj i¢in binek ve kamyon, kamyonet niteligi tasiyan araclari
bulunmaktadir. Uretim alaninda makinelerin bulundugu ana iiretim parkuru, iiretilen iiriinlerin
birbirine baglanmasi i¢in olusturulan birlestirme parkuru, kaynak, kesme ve delme islemlerinin
yapildig1 diger alanlar olmak iizere cesitli alanlara ayrilmaktadir. Uretilen iiriinlerin deneme ve
kontroliiniin yapildig1 son kontrol alan1 da kimi {ireticilerde fiziksel yapiya gore kendini

gostermektedir.
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Uretilen iiriinlerin deneme ve kontroliinden sonra paketlemeleri yapilarak sevkiyat alanlarina
yonlendirmeleri yapilmaktadir. Genellikle uzunluk ve genislikleri biiyiik olan iriinler igin
kamyon, kamyonet veya tir gibi araglarin yaklagsmasina olanak saglayan biiyiik alanlar sevkiyat
alan1 i¢in gereklilik halini almaktadir. Hammadde, mamul, yar1 mamul, aksesuar ve yedek
pargalarin depolandigi ve siirekli kontroliiniin yapildigi depolama ve kontrol alani da ¢elik

kepenk {ireticileri i¢cin 6nemli alanlar icersinde yer almaktadir.

Uriinlerin {iretilmesi esnasinda veya montaj sonrasinda olusan ariza bakim onarim gibi
hizmetlerin yiiriitiildiigii ve ar-ge c¢alismalarin yapildigi alan teknik servis alani olarak goze
carpmaktadir. Personelin temel gida ihtiyaglart i¢cin yemekhane, soyunma odalar1 ve c¢ay
molalarinin karsilandigi alanlarda bulunmaktadir. Celik kepenk tireticilerinin idari iglemlerinin
yapildigi ofis kismi, liretim alani ile ayn1 6neme sahiptir. Miisteri ziyaretlerinin gerceklestigi,
tedarik¢ilerin ve diger ziyaretgilerin karsilandigi, sergilenecek tiriinlerin gosterildigi faaliyetler
idari alanda gerceklesmektedir. idari alan firmanin ilk goriiniimiinii karsiladigindan, firmalarin
olusturacag1 olumlu izlenim ve giiven icinde dnem teskil etmektedir. idari alanda giriste
kargilama ve sekreter boliimi, diger bolimlerde muhasebe ve finans boliimii, satin alma ve idari
isler boliimii, iiretim ve montaj ofisi, satis destek ve tekliflendirme bdoliimii, satis ve
projelendirme bolimii ve yonetim boliimii gibi alanlara sahiptir. Firmalar kendi iglerinde bu
alanlar1 birlestirerek kullanmakta veya fiziksel yapinin uygun olmasi durumunda ayri ayrida

kullanmaktadirlar.
3.2.2.2 Celik Kepenk Ureten Isletmelerin Bolgesel Ozellikleri

Celik kepenk tireticileri agirlikli olarak Marmara bolgesinde bulundugu daha 6nce belirtilmisti.
Ozellikle Istanbul bolgesinde bulunan yogun niifus varligi ve yapilarda kepenk iiriinlerine olan
ihtiyaglarin artmasi bu bolgelerde firmalarin faaliyet géstermesinde etkili olmustur. Kepenk
sektdriinde kurulan ilk firmalarinda Istanbul’da olmasi bu bdlgenin kendi i¢inde uzmanliga olan
gereksinimini karsiladigi gortilmektedir.

Istanbul bolgesinde kurulan isletmeler orta ve kiiciik dlcekli isletmeler niteliginde bulunan
firmalardir. Diger bolgelerin ihtiyaglarindan bir kismi, 6zellikle dogu ve giiney dogu
bolgelerine iiriinler Istanbul’dan gonderilebilmektedir. Istanbul'da artan toplumsal olaylar
nedeniyle bu bolgedeki kepenk taleplerinde ciddi bir artis oldugu belirtilmistir. Ayrica
bolgedeki mimari cephe dizaynlarina olan ilgi kepenk iiriinlerine olan ihtiyaci bir zorunluluk
olarak arttirmistir. Akdeniz, dogu ve giineydogu Anadolu bélgeleri talepte ikinci sirada

bulunmaktadir. Dogu ve giiney dogu Anadolu bélgelerinde artan terdr ve toplumsal olaylar
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giivenlige olan ihtiyaci 6nceliklendirmis, magaza, diikkan, isyeri gibi yapilarin korunmasini 6n
plana ¢ikarmustir. i¢ Anadolu ve Ege bolgelerinde kurulmus olan isletmeler ozellikle
aliiminyum kepenk taleplerini karsiladigi gériilmektedir. Ozellikle yalitim ve mimari agidan

iirlinlerin talep edildigi gézlenmektedir.
3.2.2.3 Celik Kepenk Ureten Isletmelerin Yonetim Ozellikleri

Celik kepenk iireten isletmelerin yonetim 6zellikleri incelendiginde ortaya belirli standartlarda
yapilandirilmis bir yonetim tarzlarinin olmadig1 gézlenmistir. Celik kepenk tireten isletmelerin
yaridan fazlasiin limited sirket statiisiinde oldugu, bunu sirasiyla sahis isletmesi statiisiinde
faaliyetlerini siirdiirdiikleri gézlenmistir. Isletmelerin bircogunun, yeni kurulmus isletmeler
olarak kurulduklar1 goze carpmakta, yeni kurulan isletmelerin sahis firmasi niteligi tagidigi
bilinmektedir. Sektdrde bulunan %10'luk orta 6lgekli firmalar diginda kalan kii¢iik ve mikro
Olcekli isletmelerin Omiirlerinin kisa oldugu ve kurumsallasamadiklar1 goriilmektedir. Celik
kepenk isletmelerindeki kurulum sermayelerin %70’i ortaklarin ana sermayeleri seklinde
goriilmistir. Devam eden siirecte ise cari sermayelerini bankalardan kullanilan krediler
aracilig1 ile temin ettikleri gézlenmistir. Bunun nedenleri; etkin finansal planlama yapmadaki

eksiklikler ve kurumsallagamamanin getirdigi sebepler olarak siralanabilir.

Celik kepenk iireten isletmelerin tepe yoneticilerinin yaklagik %90’1nin ayni1 zamanda isletme
sahibi olduklart ve isletme sahiplerinin ¢ogunlugunun lise ve iniversite mezunlarindan
olustugu gozlenmistir. Celik kepenk {ireten isletmelerin yonetim sistemleri genel olarak
gozlemlendiginde planlama ve Orgiitleme siirecinin igletme sahipleri tarafindan yapildigi ve
yiiriitme ve kontrol siirecini diger alt yoneticiler tarafindan gergeklestirildigi gozlemlenmistir.
Planlama siireci daha dnceden ongdriiler seklinde gergeklesmemekte, kendiliginden gelisen
durum ve olaylara karsi hizli bir karar alma mekanizmasi seklinde gelismektedir. Planlama
stirecinin ardindan olusan orgiitleme siirecinin de, isletme sahipleri tarafindan gergeklestirilerek
kimin hangi isi, ne sekilde yapacagi, hangi sorumluluklart alacagi belirlenmektedir. Firma
sahiplerinden sonra gelen iiretim, satis ya da muhasebe yoneticileri yiiriitme ve kontrol

stireclerini takip etmekle birlikte, herhangi bir raporlama yapmadiklari gézlemlenmistir.
3.2.3 Celik Kepenk Ureten Isletmelerin Pazar Yapisi

Celik kepenk iireten isletmelerin pazar yapilari, biiyiikliikleri ve diger istatistiksel veriler

hakkinda kesin rakamlar vermek oldukg¢a zordur. Bunun temel nedeni, bu is alaninda daha dnce

69



bir ¢alismanin olmamasi ve alinan verilerin yalnizca birebir goériisme sonucunda elde
edilebilmis olmasidir. Celik kepenk sektorti, az sayida biiyiik firmanin varligi ile birlikte pazarin
orta biiyiikliikte veya kiiciik Olgekteki firmalar tarafindan domine edildigi bir ozellik
gostermektedir. Sektore iliskin giivenilir rakamlara ulasilamamasinin baslica nedeni de pazara
damgasin1 vuran kiiciik ve mikro 6lgekli firmalarin sayica fazla olmasidir. Kiigiik ve mikro
Olgekli firmalarin fazlaligi verilere ulasma imkanini kisitlamakta, ayrica pazarin cografi

bolgelere gore farklilik gosteren bircok unsuru nedeniyle de kisitliliklar kendini gostermektedir.

Celik kepenk iireticilerinin bolgelere gore ortalama pazar payr dagilimi asagidaki grafikte

gosterilmeye ¢alisilmistir (http://sanayi.tobb.org.tr).

Grafik 3.1: Bolgelere gore celik kepenk iireticilerinin pazar pay1
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Marmara Bolgesi Dogu ve Giineydogu Akdeniz ve Ege ¢ Anadolu ve
Anadolu Bolgeleri Bolgeleri Karadeniz Bolgeleri

Ureticilerin pazar paylar1 yukaridaki grafikte goriildiigii gibi Marmara bolgesinde daha fazladir.
Marmara bolgesinin diger bolgelere gore daha fazla pazar payma sahip olmasinin sebepleri
arasinda, biyiik bir niifus yogunluguna sahip olmasi nedeniyle ingaat ve yapi sektoriinde
meydana gelen ilerlemeler, bolgede olusan toplumsal olaylardaki artiglar ve diger bolgelere
yapilan satislar olarak gosterilebilmektedir. Ikinci sirada yer alan Dogu ve giineydogu Anadolu
bolgelerindeki yogunlugun sebebi ise tamamen giivenlik amagh oldugu gézlenmistir. Diger
bolgelerin talepleri tamamen korunma ve izolasyon amagli kullanim nedeniyle satiglarin

gerceklestigi belirtilmektedir (http://sanayi.tobb.org.tr).

Grafik 3.2: Bolgelere gore celik kepenk iireticilerinin dagilim
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Celik kepenk iireticilerinin dagilimi1 yukaridaki grafiklerde goriilecegi lizere pazar yapisinin
yogunlugu ile dogru orantili oldugu gézlenmistir. Marmara bolgesinde hammaddeye kolay
ulasim, teknolojik gelismelere duyarlilik ve kolay uzman personel bulma 6zelligi nedeniyle
daha fazla yogunlagsma goriilmektedir (http://sanayi.tobb.org.tr). Celik kepenk sektorii insaat
sektoriiniin gelismesiyle birlikte hareketlenmektedir. Insaat sektdriiniin gelismesine paralel
olarak insaat malzemeleri sanayi de giderek giiclii bir pazar haline gelmektedir. Son yillarda
artan konut ihtiyaci, yenilenen yapilar, kentsel doniisiim projeleri, sanayi ve endiistriyel

yapilarin artis1 ve biiylik projelerle birlikte ¢elik kepenk sektorii biiyiimeye devam etmektedir.

Celik  kepenk sektoriinde ¢elik, aliiminyum ve plastik gibi ¢esitli hammaddeler
kullanilmaktadir. Celik kepenk sektoriinde 100'e yakin firmada 1000’in tizerinde kisi istihdam
edildigi belirtilmistir. Celik kepenk tiriinlerinde iireticilerin yillik iiretim sayilarinin %10'luk
kismini ihracata ayirdiklart bilinmektedir. Ureticilerinin en ¢ok ihracat yaptigi bélgeler,
Ortadogu, Arap iilkeleri ve Tiirki cumhuriyetler oldugu gériilmiistiir. Celik kepenk sektoriiniin
ihracata yoOnelisi miiteahhit firmalara taseron olarak hizmet verilmesiyle hiz kazanmis, son
yillarda firmalar dis pazarlarda direkt baglanti kurma yoluna giderek i¢ pazardaki faaliyetlerinin
yani sira ihracati artirma ¢aligsmalar1 yapmaktadir. Alt yapisi tam olarak hazirlanmadan biiyiiyen
sektorde, kalite ve standart konusunda biiyiik zorluklar yagamakta ve bu durum sektoriin ihracat
potansiyelini olumsuz yonde etkilemektedir. Firmalar yurt i¢cinde ve yurt disinda diizenlenen
fuarlara katilarak yeni pazar arayislarina girmektedir. Firmalar sektoriin yurtdisi fuarlarina
katilarak, dogrudan ilgilendikleri iilkede yaptiklari pazar arastirmalartyla, satiglari yogun olan
tirinleri tespit etmekte ve o tirlinlerin tiretimine gitmektedirler. Dolayisiyla, sektor i¢in fuarlara

katilim ve iirlin kalitesinin arttirilmasi yurtdist pazarlara agilmak i¢in 6nem olusturmaktadir.

Celik kepenk sektoriinde ithalat ise; hammadde, aksesuar ve yedek parca bazinda
yapilmaktadir. Firmalar distribiitorliiklerini aldiklar1 yabanci menseli firmalarin diriinlerini
actiklari showroomlarda ve fuarlarda kendi iiretimleri varsa kendi triinleriyle birlikte
sergilemektedirler. ithalat kisminda gdze garpan iiriinler olarak kepenk iiriinlerinin hammadde
ve yedek pargalar1 oldugu goze ¢arpmaktadir. Celik hammadde {irtinleri ve motor otomasyon

iirtinlerinin tamamu ithalat yolu ile temin edilmektedir.
3.3 CELIiK KEPENK URETICILERININ EKONOMIK VE FINANSAL YAPISI

Sektor hakkinda kesin ve net verilere ulagsmak oldukca zordur. Sektdrdeki karliliklar iiretim

maliyetleri disinda ekonomik yapida degisen faiz ve kur degisikliklerinden ciddi anlamda
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etkilenmektedir. Orta biiytikliikteki bir firmanin yillik briit karlilik oraninin %30 oldugu
goriismeler 15181nda elde edilmistir. Karliliklar etkileyen unsurlar; pazarda artan fiyat rekabeti,
hammadde ve yardimci1 malzemelerin fiyat artislari, is¢ilik ve kira giderlerinin yiiksekligi, faiz

ve kur giderlerinin artmasi olarak gosterilebilmektedir.

Sektordeki firmalar cari sermayeleri i¢in ¢ogunlukla kredi kullandiklar1 goriilmektedir.
Piyasalarda vadeli satislarin varligi firmalar1 agirlikli ¢ek ya da senet kullanma zorunluluguna
yoneltmektedir. Uriin satislarinda ortalama 120 ila 150 giin aras1 degisen vade ile iiriin satislari
ve tahsilatlar yapilmaktadir. Hammadde ve yar1 mamul tedarikinde yine vadeli alim s6z konusu
olmakta, tedarik¢ilerden ortalama 120 giin vadeli alimlar yapilmaktadir. Firmalar biitge
caligmalarint genellikle yilsonlarina dogru yapmakta ve aylik, yillik satis hedeflerini
belirlemektedirler. Belirlenen hedeflere ulasmak i¢in finansal aksiyonlar alinmakta ve

uygulamalari piyasa sartlarina gére yapmaktadirlar.
3.4 SEKTORLE ILGILi YASAL DUZENLEMELER VE GUNCEL DURUM

Ulkemizin biiyiik bir niifus yogunluguna sahip olmasi insaat ve yapi alanlarinda istek ve
ihtiyaglar1 her gecen giin arttirmaktadir. Insaat sektdriindeki ilerleme ile birlikte yapr sektorii
de kendi i¢inde gelismelere ayak uydurmak zorunda kalmistir. Celik kepenk sektorii ingaat ve
yap1 sektoriindeki ilerlemeler neticesinde gelisime agik bir sektor haline getirmistir. Niifus
yogunlugunun artis1 giivenlik ve mahremiyet ihtiyaclarini dogurmus kepenk iiriinlerine olan
talebi ve gerekliligi arttirmistir. Ozellikle toplumsal olaylarin artis gosterdigi durumlarda
piyasalar olusan bu kosullardan olumsuz olarak etkilenmekte iken g¢elik kepenk fireticileri
olusan bu olumsuzluklarin aksine daha yogun iiretim ve satis yaptiklarmi belirtmektedirler. Is
yerleri, magazalar ve diikkanlar fiziksel koruma yollart olarak ¢elik kepenk iiriinlerine
toplumsal olaylarin yogunlastigi olumsuz donemlerde daha fazla talep etmekte oldugundan

sektoriin yeterlilikleri bu donemde daha fazla ortaya ¢ikmaktadir.

Tirkiye’de ¢elik kepenk sistemleri ile ilgili yiiriirlikte olan kesin standartlarin
bulunmamaktadir. Bu konudaki sartnamelerin belirli standartlara gére olusmamasi sistemi
kullanmak isteyen ve ucuz ¢6ziimler arayan kullanicilart yanlis yonlendirebilmekte, konunun
onemi gerektigi sekilde dikkate alinamamaktadir. Bu durum; disaridan bakildiginda, etkileyici
goriinime sahip ancak teknik ve fiziki yonden zayif gelik kepenk sistemlerinin retilip

uygulanmasma neden olabilmektedir. Uretim ve uygulama asamalarinda belirli kriterlerin
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saglanmasiyla konunun oOnemi c¢elik kepenk sistemi iiretici, uygulayict ve kullanicilari

tarafindan ciddiyetle dikkate alinmalidir.

Celik kepenk sistemleri ile ilgili genel arastirmalarda, kullanim agsamasinda karsilasilan en
biliyiik olumsuzluklarin basinda %50 oraninda iirliniin darbelere ve iklim kosullarina olan
dayanimi gelmektedir. Dayanim problemi ise profil saglariin kalinlig: ile ilgili olmaktadir.
Diger olumsuzluklar ise %30 motor otomasyon sistemlerinde meydana gelen arizalar, %10
oraninda izolasyon; 1s1, su, ses gecirgenligi, %10 uygulama esnasinda olusan eksiklikler oldugu
gozlenmektedir. Celik kepenk sistemlerinin iiretimi ve uygulamasi sirasinda dikkate alinmasi
gereken; hammadde kalitesi, 1s1, su, ses yalitim1 gibi iklim kosullarina olan dayanimi, darbelere
ve dis etkenlere olan dayanimi, yangma dayanimi gibi yapi fizigi etkenlerinin her binay1
etkileyis tarzi farklidir. Bu nedenle sistem uygulanmadan once uluslararasi standartlar
cercevesinde tretilerek test edilmeli ve uygulanmalidir. Tiim diinyada oldugu gibi tilkemizde
de ¢elik kepenk sisteminin uygulandigi tiim alanlarda belirli standartlarin yerine getirilmesi

gereklidir. Belirli standartlarin ilgili oda, kurum ve kuruluslarca belirlenmesi gerekmektedir.

Ulkemizde celik kepenk iiretimi yapan firmalar, genellikle kendi sistemlerini kendileri
tasarlamakta, yan parcalari ve aksesuarlari gerekirse farkli yerlerden temin ederek imalati
gergeklestirmektedirler. Sistem uygulamasimi da yine kendileri yapmaktadirlar. Tiirkiye’de,
gercek anlamda ¢elik kepenk {iiretimi ve uygulamasi yapan belli bagh birka¢ firma
bulunmaktadir. Bunlarin yan1 sira, ¢ok sayida kii¢iik iiretici ve montajct firma da uygulama
alaninda yer alabilmektedir. Ancak iilkemizde deneyimli firmalarin yani sira amator firmalar
tarafindan da uygulanan bu sistemler, 6zellikle uygulama alaninda profesyonel olmayan
islemler yaparak {rlinleri kullantma sunmaktadirlar. Yapilan arastirmalarda kepenk
sistemlerinin kendilerinden beklenen performansi yerine getirememelerinde; malzeme tiiriiniin
%40, imalatin %30, is¢iligin ise %20, bakimin %10 oraninda etkili oldugu tespit edilmistir. Bu
nedenle ¢elik kepenk sistemi uygulamalarinda malzeme ve imalat kadar is¢ilik ve bakim faktorii
de mutlaka dikkate alinmalidir. Uretilmesi ve uygulanmasi ¢ok biiyiik titizlik gerektiren gelik
kepenk sistemlerinde dogru sonuglar ancak bu konuda ger¢ekten uzmanlasmis kisi ve
isletmelerle elde edilecektir. Uygulama hatalari, kullanilan malzeme kalitesizligi ve sistem igin
ayrilan mali kaynaklar, sistemlerin kendilerinden beklenen performanslarini yerine
getirememelerinde 6nemli rol oynamaktadir. Mali kaynaklarin yetersizligi, sistemde belli
birtakim kisitlamalara yol agabilmekte bu da tiriiniin dayanim ve teknik kosullari tizerinde etkili

olabilmektedir. Ancak burada en 6nemli etkenlerden birinin sisteme ayrilan biit¢e ve satis
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stratejileri oldugu unutulmamali, sistem i¢in yeterli mali kaynak saglanmalidir. Celik kepenk
iireticileri ile ilgili yasal ve teknik diizenlemelerin olmayisi lireticileri kendi baglarina birakmas,
sektorle ilgili herhangi bir dernek, oda vb. kurulusun olmamasi ireticileri bilgi paylagimi,

uzmanlik ve gelisim agisindan zayiflatmistir.
3.5 CELIK KEPENK URETICILERININ REKABET STRATEJILERI

Ulkemizde gelik kepenk sektorii son yillarda hizla gelisen sektorler arasinda yerini almaktadir.
Yeni yatirnmcilarin sektore yonelmesi ile sektor biiyiimiis, bu durum gelik kepenk sektoriinde
yogun bir rekabetin yasanmasina neden olmustur. Sektoriin karliliginin ve artan is
potansiyellerinin cezbedici olmasi, sadece yeni yatirimcilarin sektore girmesiyle sinirh
kalmayip, ayni zamanda yabanci tedarikgilerinde iilkede faaliyet gdstermesine ve yatirim
yapmalarina sebep olmustur. Celik kepenk tireten isletmeler rekabet stratejilerinde ve orgiit
yapilarinda farkliliklar gostererek, isletme performanslarini arttirmakta ve ayirt edici 6zellikler
olusturmaktadirlar. Arastirmanin bu boliimiinde ¢elik kepenk iireten isletmelerinin rekabet

stratejileri gozden gegirilerek isletme performanslarina olan etkileri incelenecektir.

Birgok sektorde oldugu gibi ¢elik kepenk sektoriinde de ¢ok sik kullanilan bir terim olan strateji
kavrami, firma faaliyetlerinde planlama, 6rgiitleme, uygulama ve kontrol siireglerinde etkili
olup, isletmelerin farkli diizeylerinde operasyonel, stratejik ve taktik kararlarini igermektedir.
Isletmeler bu kararlarmi, 6rgiitsel amaglara ulasmak iizere hedef Pazar, pazarlara yonelik
stratejilerin  belirlenmesi, uygulanmasi ve denetlenmesi ile gerceklestirirler (Kotler ve
Armstrong, 2001, s.11, Levy ve Weitz 2001, s.171). Celik kepenk fiireten isletmelerin rekabet
stratejilerinin belirlenmesinde birbirleriyle iligkili iki temel unsur olan, “hedef pazar se¢imi” ve
“siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigiiniin” énemli rol oynadigimi belirtmektedirler. isletmeler hedef
pazarlarini belirlerken, amaglar1 ve mevcut kaynaklari ile birlikte demografik, cografi ve alici
davraniglart gibi c¢ok sayida tiiketici Ozelliklerini de g6z Oniinde bulundurmaktadirlar.
Isletmelerin hedef pazar segimi ile mevcut pazarda istedikleri konumlandirmay: etkin bir

bi¢imde uygulayarak, rakiplerine kars1 iistiinliik saglayabileceklerini belirtmektedir.

Rekabet edebilirlik ve siirdiiriilebilirlik, ireticilerin biiyiiyebilmeleri ve faaliyetlerini devam
ettirebilmeleri agisindan ¢ok ©nemli bir unsur olmaktadir. Bu nedenle celik kepenk
tireticilerinin  stratejilerinin  gelistirilmesinde en Onemli unsur siirdiiriilebilir rekabet
istiinliigiiniin olusturulmasidir. Siirdiiriilebilir rekabet istiinliigii, isletmenin rakiplerine karsi

uzun donemde finansal performansini yiiksek tutmasi olarak tanimlanmaktadir. Celik kepenk
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iireticileri i¢in siirdiiriilebilir rekabet istiinliigli, ¢ok sayida basar1 degiskeninin bir araya
gelmesiyle saglanmaktadir. Ureticilerde basari degiskenleri, hedef pazarin belirlenmesinde
iretim ve pazarlama karmasi ile agiklanabilmektedir. Pazarlama karmasi rekabet stratejisinde
¢ok onemli unsur olarak nitelendirilmekte, hedef pazarlara ancak bu karma ile hitap
edinilebilecegi, boylelikle rekabet tistiinliigiin saglanacagi belirtilmektedir. Pazarlama karmasi,
tiretici isletmenin, hedef pazara sunmak iizere olusturdugu, kendine 6zgii mal ve hizmetler
olarak tanimlanmaktadir. Baska bir ifadeyle, pazarlama karmasi isletmenin tiiketici istek ve
gereksinimlerini saglama lizere sundugu mal ve hizmetler olarak diisiintilebilmektedir.
Pazarlamama karmasi firiin, fiyat, dagiim ve tutundurma faaliyetlerinin biitiiniinden
olusmaktadir. Celik kepenk sektdriinde ise ireticiler; liretim ydnetimi, iiriin yonetimi, triin
cesitliligi, verimlilik ve Kkalite, fiyat ve vade, dagitim, satis sonrasi hizmetler, garanti ve
tutundurma faaliyetlerini birlestirerek, hem tiiketici ve bayileri tatmin etmekte, hem de isletme
amaglarim1  gerceklestirecek —stratejiler olusturarak rekabette {istiinlikk saglayamaya
caligmaktadirlar. Celik kepenk iiretim sektoriinde faaliyet gosteren isletmeler arasinda

gerceklesen rekabeti sekillendiren faktorler sunlardir;

Sektoriin rekabetci yapisi: Celik kepenk sektoriiniin rekabetci yapisi, sektorde faaliyet
gosteren isletmelerin sayilar1 ve biiyiikliiklerine gore degismektedir. Celik kepenk sektoriinde
rekabetin yogun oldugu bolge 6zellikle Marmara bdlgesinde Istanbul olmaktadir. Biiyiik ve orta
biiyiikliikte ifade edilen firmalarin birgogu Istanbul'da bulunmakta, Istanbul sektdriin ana
rekabet unsurlarin1 belirlemektedir. Bir¢ok firma rekabet edebilmek i¢in miimkiin oldugunca
maliyetleri diisiirmekte buda kalitesiz iriinler olusmasina sebep olmaktadir. Ozellikle fiyat
kirma yoluyla rekabet eden firmalar finansal olarak zayiflamakta sektérde 6nemli tehditlere
maruz kalmaktadirlar. Bu tehditleri 1yi analiz eden bazi firmalar rekabeti fiyattan ziyade iirlin
kalitesi ve tasarim 6zelliklerine yonelttigi gozlenmektedir. Yine bazi firmalarin fiyat rekabetini

onlemek i¢in marka bagimlilig1 olusturmak adina caba sarf ettikleri gozlenmistir.

Tiiketicilerin talep yapilari: Celik kepenk sektoriinde rekabetin siddetini belirleyen ikinci
unsur talep kosullar1 olmaktadir. Celik kepenk sektorii her yil insaat sektoriindeki artis ve
toplumsal olaylardaki artis nedeniyle biiylimekte ve tirtinlere olan talep giderek artmaktadir. Bu
durum isletmeler icin O6nemli bir firsat olusturmakta, firmalar yatirnmlarini giin gegtikge

arttirmaktadir.

Rakiplerin sektore giris kolayhigi: Celik kepenk sektoriine girmek isteyen potansiyel rakipler,

kap1 ve pencere sektoriinde bulunan diger iireticiler olarak nitelendirilebilir. Sektoriin uzmanlik
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gerektiren bir alanda faaliyetlerini siirdiirmesi sektor dis1 potansiyel rakiplerin sektore girisini
zorlastirmaktadir. Bilyiik tireticiler potansiyel rakiplerin sektdre giriglerini engellemekte pazar

paylarini korumak igin ¢aba sarf etmektedirler.

Miisterilerin pazarhk giicii: Celik kepenk iireticilerinin rekabet diizeylerini sekillendiren en
onemli unsurun miisterilerin pazarlik giicii oldugu goriilmektedir. Giinlimiizde miisteriler satin
alma kararlar1 sonrasinda {iretici firmalara kolayca ulagabilmekte, birbirlerinden aldiklar
fiyatlar1 paylagabilmekte, kaliteli iiriinii daha ucuza alabilme beklentisinde olabilmektedirler.
Son kullanic1 olarak ifade edilen kanalda pazarlik giicii oldukca yiiksek oldugundan iireticilerin
karliliklar1 diigmektedir. Sektorde belirli bir standardin olmamasi fiyat rekabeti nedeniyle
kalitesiz {irlinlerin ortaya ¢ikmasina sebep olmaktadir. Fiyat odakli strateji izleyen firmalarin
daha c¢ok orta Olgekli firmalar oldugu gozlenmistir. Bazi miisterilerin iirliniin faydasina
odaklandiklar1 belirtilmig, daha kaliteli iiriinler, daha iyi hizmet gibi maliyetleri arttirici
beklentiler iginde oldugu belirtilmistir. Ureticiler bdylece fiyatlarm istedikleri diizeyde
sunabildiklerini ve daha fazla kar elde ettiklerini belirtmektedirler. Bu kanalin kurumsal kanal
oldugu da ayrica ireticiler tarafindan belirtilmektedir. Yine proje satislarinda yiiksek adette

iirlin talep edenlerin fiyat odakli hareket ettikleri gézlenmistir

Ikame mal ve hizmetlerin tehdidi: Celik kepenk sektoriinde ikame iiriinlerin tehdidi olarak
aliminyum kepenkler oldugu belirtilmistir. Orta 6lcekli ve kiigilik iireticilerin bircogu kolay
iiretim asamast nedeniyle aliiminyum iirlinlere yonlendikleri belirtilmistir. Celik kepenk
dreticileri {irtiniin dayanimi Ozelligini 6n plana c¢ikararak bu tehditle basa c¢ikmaya
calismaktadirlar. Ureticiler uzun vadeli strateji arayislar1 igin yukaridaki faktorleri analiz
ederek, rakiplerine gore konumlarini belirlemekte, kendilerine uygun potansiyel stratejiyi
olusturmaktadir. Kendisini gii¢lii hissettigi ve kendi lehine kullanacag: faktore gore pozisyon
belirlemektedir. Ureticiler satis kanallarina gére maliyete odaklanmakta ya da iiriinlerinin

kalitesini daha arttirarak kar elde edebilmek i¢in uygun stratejileri belirlemektedirler.
3.5.1 Ureticilerin Rekabet Stratejileri

Celik kepenk tireten isletmelerin uyguladiklar: rekabet stratejileri incelendiginde, rekabet
ustiinliigi saglamada hedef pazarlarin yapisina gore dort temel rekabet stratejisi izledigi
belirlenmistir. Bunlar; toplam maliyet liderligi, farklilastirma, odaklanma ve karma stratejiler

olarak goze carpmaktadir.
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Isletmeler hedef pazarlarina gore bu stratejilerin bir ya da birkacini tercih ederek rekabette

iistiinliik saglamaya calistiklar1 gézlenmistir.

e Toplam maliyet liderligi (Diisiik maliyetle pazar liderligi)

e Farklilastirma (Uriin ve hizmette benzersizlik)

e Odaklanma (Belirli bir miisteri grubu; iiriin yelpazesinin belirli bir kesiti veya belirli bir
cografi pazar lizerinde odaklanma stratejisi)

e Karma stratejiler (Yukaridaki stratejilerin birkaginin birlikte kullanilmasi)

Toplam maliyet liderligi; Ureticiler bu stratejideki amacinin son kullanici ve bayi kanalina
daha fazla iriin satmak ve daha uygun fiyatla iriin sunabilmek admna tiim faaliyetlerinde
maliyetlerini diisiiriilmesine yonelmis, boylece diisiik maliyetle pazar liderligine yonelmeye

caligmaktadirlar. Toplam maliyet stratejisi uygulamalarinda iireticilerin géze garpan unsurlari;

e Uretim faaliyetlerinde maliyet olusturan faktorlerden uzaklasarak verimli {iretim
alanlarmin kurulmasinin saglanmast,

e  Uriinleri rakiplerden daha uygun fiyata piyasaya siirmeleri i¢in sik1 maliyet politikalar
uygulayarak, genel giderlerin kontrolii, kiigiik miisteri hesaplarindan uzaklagma ve
reklam, kampanya gibi faaliyetlerden uzak durulmas,

e Uretim faaliyetlerinde kaliteden 6diin vermeden daha diisiik maliyete sahip olarak
pazarlik giiclinden faydalanilmasz,

e Girdi maliyetlerindeki artislarla basa c¢ikabilmeyi saglayarak giiglii tedarikgiler
karsisinda firmanin elini giiclendirmesi,

e Piyasaya yeni giren firmalar icin giris engeli saglayarak ve ikame {irlinler agisindan
firmanin rakiplerine avantaj saglamaya caligsmasi,

e Toplam maliyetleri diisiirerek rakiplerine kiyasla daha yiiksek bir pazar payma ve
hammaddelere daha kolay erisim avantajina sap olmaya ¢alismasi,

e Uretim maliyetlerinin azaltilmasiyla iiriin gesitliliginde yiiksek maliyetli iiriinlerden
uzaklasilmasi, verimlilik ve kaliteden uzaklagilmadan standartlagtiriimaya gidilmesi,
diistik fiyat politikasi ile minimum vade ile satis gergeklestirilmeye caligilmasi,

e Garanti ve servis sartlarinda esneklik gosterilmemesi, reklam, fuar, indirim ve
kampanya benzeri aktivitelerden uzaklasilmasi,

e Uretim kapasitelerinde meydana gelen artislar sebebiyle birim iiretim maliyetinde

azalmanin meydana gelmesi. Isletme kaynaklarmin ve kapasitesinin maksimum 6lgiide
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kullanilmasi, hammadde tedarikinde ve dagitim sistemi se¢ciminde maliyet unsurunun
gozetilmesi,

Standart tirtinlerin seri iiretimi sonunda maliyetlerin kisilmasi, hammadde ve yardimci
malzemelerin biiyilk miktarlarda alinmasiyla saglanan iskontolar, yiiksek {iiretim
miktarlarina bagl olarak azalan sabit giderler ve reklamlar 6l¢cek ekonomileri arasinda
gosterilebilir.

Markali tiriin teknolojisine (patentler veya gizlilik yoluyla firmanin 6zel iiriinlere, bilgi
birikimine veya 6zgiin tasarima sahip olmasi), hammaddelere rahat erisim olanagina
sahip olmasi, ayricalikli devlet deste§ine ve deneyime sahip olmak suretiyle dl¢cekten
bagimsiz ve sektore yeni girecek firmalar tarafindan taklit edilemeyecek bazi maliyet

avantaj1 elde edilmesi olarak siralanabilmektedir.

Farklilastirma stratejisi; Ureticiler bu stratejide, sektdre rakiplerinden farkli bir kalite ve

ozellikte {iriin sunarak rakiplerinden avantajli duruma gelmeye calismaktadir. Ureticiler bu

strateji ile son kullanici kanali ve kurumsal kanala hitap etmek istemektedirler. Farklilastirma

stratejisi uygulamalarinda iireticilerin géze ¢arpan unsurlari;

Rakiplerinden farkli kalite ve teknoloji ile lirlin tasariminda, firma imajinda, sagladiklari
satig sonrasi destek ve garanti sartlarindaki esneklik ile avantaj saglanilmasi,
Maliyetler goz ardi edilerek miisteri memnuniyeti saglamaya ¢aligilmast,

Reklam ve tanitima 6nem verilerek gii¢lii bir marka imaj1 yaratilmast,

Pazarlama ve satis aginin desteklenmesi ile satig agini giiclendirmesi,

Uretim sisteminde yenilik, 6zel ve rakipsiz iiriinleri piyasaya sunma, verimlilik ve
kalitede benzersizlik, pazara bagl yiiksek, orta ve diisiik fiyatlar sunulmasi. Dagitim
kanallarinin ¢ogaltilmasi, Pazara bagl ¢ok sayida benzersiz hizmetler sunulmasi,

Yeni iirlinlerin arastirilmasi ve gelistirilmesi, son teknoloji ve 6zelliklerin {riinlerde
birlestirilmesi, yeni is veya pazar firsatlarimin arastirilmasi, biiylime firsatlarindan
yararlanilmasi, mevcut tirlinlerin gelistirilmesi ve satis ekibinin giiclendirilmesi olarak

siralanabilmektedir.

Odaklanma stratejisi; Ureticiler bu stratejide belirli bir kanala ve hedefe odaklanarak pazarin

belirli boliimiindeki miisterilerin ihtiyaglarini kargilamaya yonelmis ve uzmanligi 6n plana

cikararak rakiplerinden daha avantajli hale gelmislerdir. Kurumsal ve proje kanalina yonlenmek

adina iireticilerin bu stratejiye yoneldikleri goriilmektedir. Ureticiler sadece belli bdlgelere
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hitap ederek, miisteriye 6zel triinler lretme, kar getirmeyen miisterilerle ¢alismama gibi
durumlara odaklanmiglardir. Bu stratejide treticiler kurumsal kanal olarak ifade edilen
uzmanlagsmaya dayali ve karliligi yiiksek alana yonelmektedirler. Odaklanma stratejisi

uygulamalarinda tireticilerin géze ¢arpan unsurlart;

e Rakiplerine kiyasla daha iyi iriinler iiretilmesi, lriin ve hizmet cesitliligine dnem
verilmesi, daha hizli, daha ucuz ve bol ¢eside sahip mal ve hizmetleri miisterilerine
sunmaya caligsmasi,

e Miisterilerin ihtiyag ve taleplerinde meydana gelen farkliliklardan yararlanarak spesifik
bir miisteri kesiminin hedeflenmesi,

e Miisterinin bulundugu cografyanin farklilig1 ve hedef kitlenin biiyiikliigiine bagl olarak
tiretilen mal ve hizmetlerin hedef kitleye ulasmasinin kolaylastiriimast,

e Pazarin sadece kiiclik bir boliimiindeki miisterilerin ihtiyag¢larinin giderilmesi,

e Miisteriye Ozel iirlinler iiretilmesi olarak siralanabilmektedir.

Karma stratejiler; Bu stratejide tireticiler tiim kanallarda avantaj saglamak i¢in tiim stratejileri
bir arada kullanmay1 ya da birkagin birlikte uygulamay: tercih etmektedirler. Ancak birden
fazla strateji izleyip hicbirini basar1 ile gergeklestiremeyebilmekte arada sikisip
kalabilmektedirler buda firmalarin endiistri ortalamasinin altinda gelir elde etmesine neden
olabilmektedir. Ciinkii arada sikigip kalma pozisyonu diger pozisyonlara gore maliyet liderligi,
farklilastirma ve odaklagsma gibi acgik bir pazar boliimlendirme gerektirmedigi i¢in hedef
miisteri kitlesi goziinde dezavantajli bir durum olusturabilmektedir. Her kesime hitap etmeye
calisirken hi¢ kimseye hitap edememenin getirdigi farkli orgiitsel diizenlemeler, kaynak ve
kabiliyetler, orgiit kiiltiirii, motivasyon sistemi, yonetim felsefesi, pazarlama faaliyetleri oldugu
icin bunlarla biitiinlesmek zorlasacak ve basarisizlikla karsi karsiya kalinacaktir. Karma strateji

uygulamalarinda tireticilerin géze carpan unsurlari;

e Her kanala hitap etmek i¢in tiim stratejilerin kullanilmasi,

e Daha fazla kar elde edebilmek i¢in kanallar1 boliimlere ayirip karliligin yiikseltilmeye
caligilmasi,

e Maliyet liderligi ve farklilasgtirmanin bir arada uygulanmaya ¢alisilmas1 olarak

belirtilebilmektedir.

Bir isletmeyi digerlerinden daha basarili ve karli kilan faktorler arasinda; diisiik maliyet, kaliteli

liriin, iyi bir dagitim, satis sonrasi hizmet, etkin promosyon, farklilastirilmis iiriin, teknolojik
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destek, miisteriye ¢abuk hizmet verme ve benzer birgok faktor gosterilebilmektedir. Rekabet
avantaji endiistri yapisindan degil, miinferit firmalarin sahip oldugu kendine 6zgii taklit
edilmesi zor, bilgi, kabiliyet temel yetkinlik ve gizli varliklardan kaynaklanmaktadir.
Isletmeler, kendilerini belirli iiriinleri {ireten birimler olarak gérmek yerine, bu iiriinlerin
iiretilmesini saglayan bilgi ve yeteneklere sahip birimler olarak gérmelidir (Kogel: 2001: 314).
Isletmenin rekabet avantajlarinin gergek kaynaklari, isletme genelinde temel yetenekleri ile
baglantili olarak yonetimin basarisinda, teknolojinde, know-how ve iiretim becerisinde yatar.
Onemli olan sadece teknoloji ve diger yeteneklere hakim olmak degildir. Pazarda
degerlendirilmesinde miisteriler tarafindan ek yarar olarak algilanan ve bu sayede isletmenin
stratejik basarisina etkisi olan kaynaklarin orgiitsel 6grenme prosesleri, kombinasyonu ve

koordinasyonu da 6nemlidir.

3.6 CELIK KEPENK ISLETMELERININ TURKIiYE EKONOMISINDEKI YERI VE
ONEMIi

Celik kepenk iireticilerinin net sayisina ulasmak bolgesel dagilimin nedeniyle zorlagmaktadir.
Yapilan goriismeler sonucunda Tiirkiye'de celik kepenk ana faaliyet konusu ile istirak eden
100’e yakin firma oldugu belirlenmistir (www.ito.com.tr). Ancak bu sayinin ¢ok daha iistiinde
firmanin varligindan s6z etmek miimkiin olabilir. Net sayiya ulasilabilmesi i¢in sektdriin kendi

icinde bir oda veya dernek kuruluslarinca takip edilip kayit altina alinmasi gerekmektedir.

Sektorde 1000'in tlizerinde kisi istihdam edilmekte, istihdamin cinsiyete gore dagilimina
bakildiginda, toplam iicretle c¢alisanlarin %90’min erkek, %I10’unun kadin oldugu
goriilmektedir. Ucretle calisanlar agisindan istihdamin  %70’inin imalat ve montaj,
%30’ununidari personel olarak caligma yaptiklar1 bilinmektedir. Celik kepenk sektorii
Tiirkiye’de de 1990’11 yillardan sonra merdiven alt1 liretimden s1yrilip daha kurumsal bir yapiya
ulagsmaya calistig1 tespit edilmistir. Bu tarihten sonra firmalar biiylimeye bagl olarak iiretim
kiiltiirti ve tretim iligkileri gelistirmeye baslamistir. Celik kepenk sektorii iilkemizde yasanan
ekonomik krizlere ve toplumsal krizlere karsi dinamikleri geregi biiyiimeleri ve basarilari
devam etmistir. Ureticiler ekonomik krizlerden, konjonktiirel dalgalanmalardan ve finansal
darbogazlardan kap1 ve pencere sektoriindeki diger isletmelere gore daha az etkilenmeleri
nedeniyle sektoriin dinamiklerine olumlu etkiler saglamaktadirlar. Ureticilerin esnek ve
bagimsiz {iiretim imkanlarma sahip olmalar1 talep degisikliklerine kisa siirede uyum
saglamalarina, rekabet sartlarina ¢abuk ulagmalarina ve bdoylece milli gelire, istihdama,

verimlilige ve uzman girisimciler yetistirmeye katki sagladiklar1 gozlenmistir.
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Ureticilerin Tiirkiye ekonomisine olan Katkilar1 su sekilde siralanabilir:

e Ureticilerin bdlge sanayisinin gelismesine, isyeri sayisi, istihdam ve yatirimlardaki
onemli paylar1 ile ekonomiye katkis1 gézlenmistir.

e Ureticilerin agirhikl kiigiik ve orta 6lgekli olmalari, bir iiretim dalinda uzmanlasmaya
dayali ¢alismalar1 nedeniyle kaynak verimliligine katkis1 bulunmaktadir.

e Ureticiler is deneyimi olmayan, diisiik vasifli eleman istihdam edip, uzmanlastirarak
igsizligi asag1r cekmede ve birgok kalifiye elemanin teknik olarak yetigsmelerini
saglamada yararli olmaktadir.

e (Cabuk karar verme imkanina sahip olmalari, daha az yonetim ve genel igsletme gideriyle
caligma yapabildiklerinden dolay1 ucuz tiretim islevine katkida bulunmaktadirlar.

e Sektorde, kap1 ya da pencereler ile ilgili tamir ve bakim problemlerini ¢6zerek verimlilik
olusturmamdirlar.

o Ozel beceri ve teknik isteyen iiriinleri iiretmek gibi faktorler katkilar olarak

siralanabilmektedir.

Celik kepenk {ireticilerinin, toplam banka kredilerinden aldigi pay tam olarak bilinmemektedir.
Ureticilerin isletme faaliyetleri i¢in kredi kullanim oranmin %60 oldugu bilinmektedir.
Tiirkiye’de iiretici banka iliskilerinin zayif oldugu diisiiniilmektedir. Ulkemizde iireticilerin
illere gore dagilimima bakildiginda yaklasik %60’1nin sadece Istanbul’da oldugu, onu izleyen
diger illerin (Diyarbakir, Urfa, Adana, Ankara, izmir, Bursa ve Antalya) toplam isletmelerin
%40’ma ev sahipligi yaptigi bilinmektedir (http://sanayi.tobb.org.tr). Celik kepenk
iireticilerinin 6zellikle dogu ve gilineydogu illerindeki faaliyetleri Tiirkiye’de bolgelerarasi
ekonomik dengesizliklerin azaltilmasinda rol oynadigi meydana ¢ikmaktadir. Orta olgekli
isletmeler daha ¢ok biiyiik sehirlerin etrafinda kurulmayi tercih ederken, kiigiik ve mikro 6lgekli
isletmeler diger sehirler ve kasabalar gibi yerlesim birimlerinde kurulup iiretim yaparak
ekonomide &nemli bir islev yiiriitmektedirler. Ozellikle mikro 6lgekli firmalar daha az
sermayeye dayali yapilar1 nedeniyle herhangi bir bélgede kolayca kurulup
yayginlasabilmektedirler. Bu nitelikleriyle, hem ekonomik faaliyetlerin bolgeler ve iller
arasinda dengeli dagilimina, hem de diger bolgelerdeki istihdama katki saglayarak issizligin

onlenmesine katkida bulunmaktadirlar.
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Celik kepenk iireticilerinin lilkemiz agisindan tagidiklar1 6nem su sekilde siralanabilmektedir;

e Emek yogun teknoloji ile ¢alisma ve kaynak kullaniminda etkili olma 6zelligine bagh
olarak tilke ¢apinda istthdam yaratmaya ve issizligin azaltilmasina katkida bulunmak,

e Talep degiskenligine kisa siirede ve kolay bir sekilde uyum saglamak,

e Biiyiik isletmelerin irettigi ayn1t mal ve hizmetleri tireterek rekabetgi bir ortam
saglayabilmesi nedeniyle ekonomiye canlilik kazandirmak,

e Emek yogun olmalar1 nedeniyle bolgesel istihdam olanaklarinin artirilmasina énemli
katkida bulunarak, kii¢iik sehirlerden biiyiik sehir merkezlerine gogiin engellenmesine
ve bolgenin kalkinmasina katkida bulunmak,

e Gelir dagilimini olumlu etkileyerek, sermayenin biiyiik sanayi isletmelerinde
toplanmasimi Onleyebilmesi sayesinde toplumda gelirin gerek fonksiyonel gerekse

bolgesel diizeyde dagilimina olumlu katkilar sunmak.

Ulkemizde aktif durumdaki gelik kepenk iireticilerinin biiyiik bir cogunlugu kiigiik ve mikro
olcekli aile isletmeleri oldugu belirlenmistir. Isletmeler, yonetim yapilarindaki problemler
nedeniyle kurumsallasamadan, kurulduktan bir siire sonra is yasamlarina veda etmek zorunda
kaldiklar1 goriilmektedir. Ayrica, yasanan ekonomik krizler ve ¢evresel faktorlerdeki tahmin
edilemez degisim bu isletmeleri hayatta kalma miicadelesiyle bas basa birakmaktadir. Yasam
omiirleri kisa olan ancak pek cok agidan ekonomide itici gii¢ olmaya calisan fireticiler,
varliklarin siirdiirme konusunda 6nemli bir dis ¢evre unsuru olan devlet politikalarindan da

umduklarini bulamamaktadir.
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4. ARASTIRMA VE METODOLOJI

Bu boliimde arastirmanin amaci, yontemi, veri toplama yontemleri, arastirma evreni ve

orneklemi, arastirmada kullanilan istatistiksel analizler agiklanacaktir.
4.1 ARASTIRMANIN AMACLARI

Celik kepenk sektorii ve yatirim degerlendirmeleri incelendiginde celik kepenk iireten
isletmelerin sayilarinin her gecen yil arttifi goriilmektedir. Giincel sartlara uyum gostermeye
calisan firmalarin uygulayacaklari dogru rekabet stratejileri, igletmelerin rakiplerinden daha
fazla gelir elde etmelerinde ve varliklarini devam ettirmelerinde 6nemli bir etken olarak
gozlenmistir. Bu anlamda bu arastirmanin amaci, celik kepenk iireten isletmelerin rekabet
stratejilerinin  tespit edilmesi olarak ifade edilebilir. Bu kapsamda kurulan model
dogrultusunda, uygulanmak istenilen temel rekabet stratejilerin se¢imi ve uygulanmasinda
hangi unsurlarin dogrudan etkili olup olmadiginin analizi, {reticilerin rakiplere gore
iistiinliiklerinin neler oldugu ve iireticilerin rekabet etme durumlarina hangi faktorlerin etki
ettigi gibi unsurlar belirlenmeye ¢alisilmistir. Bu belirlemeler 1s1ginda ¢elik  kepenk
ireticilerinde uygulanmak istenilen stratejilerin isletmeye uyum gosterebilmesi igin nasil bir
yol veya yontem izlenmesi gerektigi ile ilgili fikir vermesi, bu ¢alismay1 ayrica 6nemli
kilmaktadir. Bunun yaninda ireticilerin rekabet stratejileri konusunda farkindalik
olusturulmasini saglamak ve konunun Onemini vurgulamak diger amaglar arasinda

bulunmaktadir.

Giliniimiiz piyasa kosullarinda rekabet stratejilerinin 6nemi piyasalarda bulunan tiim sektorler
tarafindan kavranmis, ¢elik kepenk sektoriinde de bu konu ile ilgili ¢aligmalar yapildigi
gozlenmistir. Rekabet stratejilerinin belirlenmesi ve uygulanmasi isletme yonetimlerini yakinda
ilgilendirmekte, isletme yonetimlerinin bu yonde alacaklar1 kararlar dogrultusunda tireticilerin
basar1 veya basarisizliklart dogrudan etkilenmektedir. Bu temeller dogrultusunda yola ¢ikilarak
hazirlanan bu tez calismasmin amaci; Istanbul’da bulunan celik kepenk fiireticilerinin
uyguladiklart rekabet stratejilerini ortaya ¢ikarmak, rekabet stratejilerinin farklilasip

farklilasmadigini test ederek uygulamalar1 belirlemektir.
4.2 ARASTIRMANIN YONTEMIi

Arastirmanin bu boliimiinde veri toplama yontemleri ve arastirmanin evreni ve Orneklemi

aciklanmaktadir.
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4.2.1 Veri Toplama Yontemi

Arastirmada veri toplama yontemi olarak; miilakat, goriisme, dokiiman analizi ve icerik analizi
teknikleri kullanilmistir. Arastirmada kullanilan bu teknikler Istanbul’da bulunan ¢elik kepenk
iireten isletme yonetimlerinin hangi rekabet stratejilerini uyguladiklarini belirlemek amaciyla
olusturulmustur. Ayrica bu teknikler sayesinde iiretici isletmelerinin genel Ozelliklerinin
yaninda, rekabet iistiinliigli unsurlarina ve rekabet stiinliigii saglama yontemlerine iligkin
bilgiler alinmistir. Caligmanin belirlenen amaglara ulagabilmesi i¢in ikincil veri toplama
yontemi olarak; ¢alisilan sektorle alakali yazili ve gorsel kaynaklar, kurum ve kuruluslarin ve
gazetelerin sektorle ilgili rapor niteligindeki ¢alismalari, sektorle ve konu ile ilgili internette
bulunan kaynaklar, bilimsel igerik tasiyan makaleler, sektorde bulunan firmalara ait kataloglar
ve TUIK, ITO, TOBB verileri incelenmistir.

Bu arastirmada nitel arastirma teknigi olan birebir goriisme, miilakat sorular1 sorma teknigi
kullanilmistir. Istanbul’da bulunan gelik kepenk iireten isletmelerin rekabet stratejilerinin
incelenmesine yonelik yapilandirilmis miilakat sorular1 arastirmaya uyarlanmigtir. Uygulama
Istanbul ili igersinde bulunan alt1 ¢elik kepenk iireticisinde toplam kirk iki kisiyle miilakat
yapilmistir. Miilakata katilan kisiler; firma sahipleri, firma miidiirleri (Genel md., fabrika md.,
imalat md., iretim md., genel koordinator) ve stratejik kararlarda 6nemli etkenlere sahip ilgili
birim yoneticilerinden (Satis yon., lojistik ve sevkiyat yon., montaj ve teknik servis yon., bayi
yon., satis gelistirme yon., muhasebe ve finans yon., proje satis yon., satin alma yon.) olusmus,
sonuglar bilimsel yontemlere irdelenmis ve degerlendirilmistir. Miilakat goriismeleri bireysel
olarak tek tek goriismeler seklinde yapilandirilmis sorulardan olugmus kilavuzlu ve kilavuzsuz
gorlisme taktikleri kisilerin yapilarina gore olusturulmustur. Goriisiilen kisilerin ilgili birim
yoneticilerinde ve firma miidiirlerinden olusmasina 6nemli diizeyde 6zen gosterilmistir. Ayrica
dogrudan ortama katilim saglanarak sohbet tarzi1 goriismelerle de veri alinmistir. Goriismeler
kaydedilerek goriisme esnasinda dnemli noktalarin notlar1 tutulmus ve bu veriler daha sonra

coziimlenmeye calisilarak degerlendirilmistir.
4.2.2 Veri Analiz Yontemi

Nitel arastirmada en yaygin kullanilan veri toplama tekniklerinin baginda goériisme ve gézlem
gelmektedir. Bunlarin yaninda ¢esitli tiirdeki dokiimanlarin (belgeler, yazigmalar, fotograflar
gibi) incelenmesi de nitel arastirma yontemlerindendir (Yildirim ve Simsek, 1999, s.55). Nitel

arastirma teknikleriyle gelistirilen verilerin gegerliligi ve ulasilan sonuglarin dogrulugu hassas
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bir konu oldugu icin, aragtirmaci veri toplama tekniklerinin artilarini ve eksilerini dikkate
alarak, aragtirma sorusuna yanit verebilecek birden fazla teknigi arastirmaya dahil
edebilmektedir (Denzin ve Lincoln, 1991). Bu nedenle bu tez galismasinda da veri toplama

yontemleri olarak goriisme ve dokiiman incelemesi birlikte kullanilmastir.

Celik kepenk sektoriiniin dinamik yapisi nedeniyle nitel arastirma teknikleri ile calisma
yapilmast uygun goriilmistiir. Olusturulan yapilandirilmig sorularla igletmelerin rekabet
stratejilerine, rekabet gliglerine ve rakiplere gore tistiinliiklerine yonelik degisiklik gbzlenmistir.
Ayrica isletmelere 6zgii temel degiskenlerin aralarindaki iliskilerin belirlenmesine yonelik
sinirl sayida arastirma olmasi ve ilgili 61¢tim araglarinin bulunmamasi nedeniyle nitel arastirma

tekniklerinden (yapilandirilmig gériisme) yararlanilarak kavramsal ¢erceve olusturulmustur.

Nitel arastirma teknikleri arasinda en yaygin kullanilan tekniklerinde biri olan goriisme, ayni
zamanda bireylerin bilgilerini, goriislerini, deneyimlerini ve duygularini ortaya ¢ikarma
yoniinden de oldukea giiclii bir ara¢ olarak goriilmektedir. Bu yoniiyle goriisme, yazmaya ve
doldurmaya dayali nicel yontemlerde var olan sinirlilig1 ortadan kaldirmaktadir (Marshall ve
Rossman, 1994, s.28-32; Miles ve Huberman, 1994, s.47-54). Goriisme tekniginin
kullanilabilmesi i¢in, arastirmacinin 6zel bir 6n hazirlik (goriisme formunun tasarlanmasi,
sinanmasi, goriisme gerceklestirilecek kisilerin ayarlanmasi) yapmasi gerekmektedir (Patton,
1987). Asamalar arasinda en Onemli nokta, goriigmeye yon veren formun hazirlanmasidir.
Gortisme formunun hazirlanmasinda, kolay anlasilir sorular yazma, odaklanmis sorular
hazirlama, yonlendirmekten kag¢inma, agik uglu sorular sorma, ¢ok boyutlu sorular sormaktan
kacinma, alternatif sorular hazirlama, sorular1 mantikli bir bi¢imde diizenleme vb. temel

ozelliklerin dikkate alinmasi gerekmektedir (Miles ve Huberman, 1994, s. 24).

Arastirma kapsaminin gegerliliginin saglanmasi amaciyla Istanbul’da bulunan gelik kepenk
tireticilerinden alt1 firmada yedi miidiir ve ilgili birim yoneticileri ile toplamda kirk iki goriigme
gerceklestirilmistir. Isletme politikalar1 geregi goriisme yapilan bu kirk iki yonetici, arastirma
stiresince kurum adlarinin ve kendi adlarmin sakli tutulmasini istemislerdir. Bu nedenle tez
caligmasinda, goriislilen kisi ve kurumlarin isimleri arastirmaci tarafindan olusturulan bir
kodlama ile tanimlanmustir. S6zii edilen kisilerle olan goriismeler ortalama iki saat stirmiistiir.
Bilimsel bir arastirmanin en 6nemli Olgiitlerinden birisi, sonuglarin inandirici olmasidir (Kirk
ve Miller, 1986). Bu nedenle arastirmalarda, “gegerlilik ve giivenilirlik” en yaygin olarak
kullanilan iki ol¢iittiir. Her arastirmacidan, kullanilan veri toplama tekniklerinin ve arastirma

deseninin gegerliligini ve giivenilirligini sinamasi beklenmektedir (Lecompte ve Goetz, 1982).
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Nitel arastirmalarda arastirmacinin esnek olabilmesi gegerlilik konusunda 6nemli bir iistiinliik
olarak sunulmaktadir. Arastirmact gerekli gordiigii takdirde, arastirma silirecinde yeni
stratejilere bagvurarak arastirmanin gegerliligini yiikseltebilmektedir. Ornegin, goriismeye yeni
sorular ekleyebilmekte, planlanmayan goriismeler yapabilmekte, elde ettigi verileri dogrulamak

amaciyla farkli veri toplama teknikleri kullanabilmektedir (Miles ve Huberman, 1994).

Nitel arastirmada giivenilirlik aragtirma sonuglarinin tekrar edilebilirligi ile ilgilidir. Le Compte
ve Goetz (1982) nitel arastirmada giivenilirligin saglanmasinda, aragtirmanin temel agamalari
ve siireci ile ilgili ayrintili ve agik bilgi verilmesi gerektigini savunmaktadir. Arastirmaci,
arastirmada izledigi asamalar1 ayrintili ve agik bir bigimde raporladig: takdirde, arastirmanin
giivenilirligini saglamis olmaktadir. Bdylece arastirmaci, arastirma siirecinde yansiz oldugu ve
sonuclart kendi tercihlerine gore bicimlendirmedigi konusunda okuyucuyu ikna
edebilmektedir. Tez caligmasinda goriisme formunun gegerliligi ve giivenirliligi, aragtirmanin
ilerleyen asamalarimin farkli zaman dilimlerinde, farkli uzman kisilerle gergeklestirilen
goriismeler ve dokiiman incelenmeleri ile saglanmigtir. Hazirlanan goriisme formu, goriisme
icin segilen igletmelerin iist diizey genel midiir, genel miidiir yardimcisi, isletme sahipleri,
liretim uzmanlari, satis uzmanlari, muhasebe ve finans uzmanlari, teknik servis miidiirleri,
montaj ve sevkiyat yoOneticileri olmak Tlizere toplam kirk iki kisi ile gergeklestirilen
goriismelerde kullamilmustir. Bu kisilerin verdikleri bilgiler ve yaptiklar1 degerlendirmeler

arastirmanin yonlendirilmesi agisindan 6nemli bir veri kaynagi olmustur.
4.2.3 Arastirma Evreni ve Orneklemi

Calismanin evreni Istanbul’da iiretim yapan ¢elik kepenk iireticileri olarak belirlenmistir. Ana
kiitlenin belirlenmesi asamasinda Istanbul’da faaliyet gosteren isletmelerin sayilarinimn
belirlenmesi maksadiyla internet kaynaklari taranarak 60’a yakin isletmenin oldugu tespit
edilmistir. Bu isletmelerin %35’inin iiretici sinifina girdigi tespit edilmis, arastirma kiitlesine
giren 21 firma oldugu belirlenmistir. Bu arastirma sonrasi elde edilen firmalardan 6’s1 ile
miilakat yapilarak firmalarin rekabet stratejileri analiz edilmeye ¢alisilmistir. Bu alt1 firmadan
toplamda 42 kisi ile miilakat yapilmasi, sonuclarin evrene genellenmesi acisindan yeterli

oldugu sdylenebilmektedir.
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5. ARASTIRMA SONUCLARI, ANALIZ ve DEGERLENDIRMELER
5.1 ARASTIRMADA ELDE EDILEN BULGULAR

Arastirma neticesinde Istanbul ilinde faaliyet gdsteren alti kepenk iireticisinde, arastirma
kapsamina alinmis kirk iki yonetici ile yapilmis miilakat dosyalarindan elde edilen veriler analiz
edildikten sonra asagidaki bulgular elde edilmistir. Arastirmaya katilan firmalar ile yapilan
goriismelerdeki strateji degerlendirmelerinde; treticilerin rekabet stratejileri, ireticilerin
rakiplere gore ustiinligi ve rekabet edebilme giiclerine etki eden faktorlere iligskin bulgu ve

bilgiler elde edilerek degerlendirmeler yapilmistir.

52 CELIK KEPENK URETICILERININ REKABET STRATEJILERININ
DEGERLENDIRILMESI

Aragtirmaya katilan alt1 firmada, kirk iki yonetici ile yapilan goriismelerdeki uygulanan strateji
degerlendirmelerinde, iireticilerin rekabet stratejilerine iliskin bulgular elde edilerek asagidaki

degerlendirmeler yapilmastir.
5.2.1 Firmalarin Rekabet Stratejilerine Iliskin Bulgular

Katilimcilardan elde edilen bilgiler 1s18inda firmalarin genel rekabet stratejilerine iliskin

bulgular1 asagida degerlendirilmistir.
5.2.1.1 Maliyet Liderligi Stratejisine iliskin Bulgular
Firmalarin maliyet liderligi stratejisine iliskin bulgular1 asagidaki tablolarda gosterilmistir,

Tablo:5.1 Celik kepenk iireticilerinin genel maliyet diisiirme veya azaltmaya yonelik

caliymalarina iliskin bulgular:

Genel maliyet diisiirme veya azaltmaya yonelik ¢calismalarin yapilmasi

f %

Evet 42 100
Hayir 0 0

Toplam 42 100

Maliyet liderligi stratejisine ulasabilmek i¢in katilimcilarin %1000 firmalarinda gergeklesen
tiim siireglerde dnemli dl¢lide maliyet diisiirme veya azaltmaya yonelik ¢alismalar yapildigini

belirtmislerdir.
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Tablo:5.2 Celik kepenk iireticilerinin maliyetleri diisiirmek icin isletme kaynaklarinin

ve kapasitesinin maksimum ve verimli kullanimina iliskin bulgulari

Maliyetleri diisiirmek icin isletme kaynak ve kapasitesinin maksimum ve verimli kullanilmasi

f %

Evet 42 100
Hayir 0 0

Toplam 42 100

Maliyet liderligi stratejisine ulasabilmek igin katilimeilarin %100’ isletme kaynaklarini

(finans, insan, {iretim, ekipman vb.) ve kapasitesini maksimum o6l¢iide ve olabildigince verimli

olarak kullanmaya ¢alistiklarini belirtmistir.

Tablo:5.3 Celik kepenk iireticilerinin kati maliyet kontrol politikalarinin uygulanmasina

iliskin bulgular:

Kat1 maliyet kontrol politikalarinin uygulanmasi

f %
Evet 5 11,90
Hayir 37 88,10
Toplam 42 100

Katilimeilarin %11,90°1 maliyet liderligine ulasmak igin firmalarinda kat1 maliyet kontrol

uygulamalar1 yapmaya c¢alistiklarini belirtmistir. Katilimceilarin %88,10’u ise firmalarinda kati

maliyet kontrol uygulamalari yapmadiklarini, bu uygulamalarin caliganlar ve miisteriler

tarafinda olumsuz etkiye sebep olabilecegi endisesi yasadiklarini belirtmislerdir.
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Tablo:5.4 Celik kepenk iireticilerinin maliyetleri azaltmak i¢in iiretim ve hizmet

siireclerinin iyilestirmesine iliskin bulgular:

Maliyetleri azaltmak i¢in iiretim ve hizmet siire¢lerinin iyilestirmesi
f %
Evet 42 100
Hayir 0 0
Toplam 42 100

Maliyet liderligi stratejisine ulasabilmek i¢in katilimcilarin %1004 maliyetleri azaltmak igin
tiretim ve hizmet siireglerini (hatali {irlin tiretimine engel olunmasi, fire oranlarinin azaltilmaya

calisilmasi gibi) iyilestirmeye ve gelistirmeye calistiklarini belirtmislerdir.

Tablo:5.5 Celik kepenk iireticilerinin hammadde tedarikinde maliyet azaltim

gerceklestirmelerine iliskin bulgular:

Hammadde tedarikinde maliyet azatlim
f %
Evet 42 100
Hayir 0 0
Toplam 42 100

Maliyet liderligi stratejisine ulasabilmek icin katilimcilarin %100’ hammadde tedarikinde
maliyet diislirme ve azaltma g¢alismalart yaptiklarin1 belirtmislerdir. Katilimeilarin tamami

maliyetlerde olusan en yiiksek oranin hammadde kalemlerinde oldugunu belirtmislerdir.
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Tablo:5.6 Celik kepenk iireticilerinin hammadde ve yardimci malzeme alimlarinda

uygun sartlarin olusturulmasi icin gerceklestirilen faaliyetlere iliskin bulgular:

Hammadde ve yardimc1 malzeme alimlarinin en uygun sartlarda yapilmasi

f %
Farkli tedarikgiler ile ¢aligarak fiyat kirdirmaya ¢alisma 10 23,80
Toplu alim indirimlerinden faydalanma 14 33,33
Yurt disindan dogrudan tedarik yoluna gitme 3 07,15
Tedarikgilerin kampanyali ve indirimli iiriinlerine yonelme 11 26,20
Nakit alim indirimlerinden faydalanma 4 09,52
Toplam 42 100

Arastirmaya katilanlarin %23,80°1 hammadde ve malzeme alimlarinda maliyet avantaji elde
edebilmek icin farkli birkag tedarikei ile ¢aligsarak fiyatlari kirdirma yoluna gittigini, %33,33’1
hammadde ve malzeme alimlarinda toplu alimlar yaparak oOnemli indirimler almaya
calistiklarin1 belirtmistir. Katilimeilarin %7,15°1 hammadde ve malzemelerini yurt disindan
dogrudan tedarik ederek maliyet avantaji saglamaya calistiklarini, %26,20°si tedarikgilerin
kampanyali ve ekstra indirimli iriinlerini tercih ederek maliyet avantaji elde etmeye
caligtiklarin1  belirtmistir. Katilimeilarin  %9,52°si  nakit alimlar gerceklestirerek ekstra
indirimler elde ederek hammadde ve yardimci malzeme alimlarinda maliyet avantaji elde

ettiklerini belirtmislerdir.

Tablo:5.7 Celik kepenk iireticilerinin iiretim ve hizmet asamalarinda diisiik maliyetli is

giicii kullanimlarina iliskin bulgular

Uretim ve hizmet asamalarinda diisiik maliyetli is giicii kullanimi
f %
Evet 14 33,33
Hayir 28 66,67
Toplam 42 100

Maliyet liderligi stratejisine ulasabilmek icin katilimeilarin %33,33°l iiretim ve hizmet
asamalarinda diisiik maliyetli ig giiciine yoneldiklerini belirtmislerdir. Katilimcilarin %66,67si
maliyet liderligi i¢in diisiik maliyetli is giicline yonelmediklerini belirterek, diisilk maliyetli is

giicliniin kaliteyi ve verimliligi olumsuz etkiledigini belirtmislerdir.
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Tablo:5.8 Celik kepenk iireticilerinin mevcut iiriin ve hizmetlerinin gelistirilmesi ve

iyilestirilmesine iliskin bulgular:

Mevcut iiriin ve hizmetlerin gelistirilmesi ve iyilestirilmesi
f %
Evet 25 59,52
Hayir 17 40,48
Toplam 42 100

Maliyet liderligi stratejisine ulasabilmek igin katilimcilarin %59,52°si mevcut iriin ve
hizmetlerini gelistirmeye ve iyilestirmeye calistiklarini, hatalar1 engellemek ve problemleri
olabildigince azaltmak i¢in gelistirmeler ve iyilestirmeler yaptiklarini belirtmislerdir.
Katilimeilarin - %40,48°1 ise gelistirme ve iyilestirmeye yoOnelik herhangi bir faaliyet

yapmadiklarini belirtmislerdir.

Tablo:5.9 Celik kepenk iireticilerinin iiriin ve hizmetleri rakiplerden daha diisiik fiyatla

pazara sunabilme calismalari iliskin bulgular:

Uriin ve hizmetleri rakiplerden daha diisiik fiyatla pazara sunabilme ¢alismalar

f %
Rakiplerin fiyatlarina odaklanmama 18 42,85
Uretim maliyetini diisiirerek diisiik fiyat sunma 13 30,95
Piyasa ve rakip fiyat analizi yapilarak piyasanin altinda fiyat belirleme 5 11,90
Uriinlerde kampanya ve indirim sistemi uygulama 3 07,15
Pazara alternatif ucuz tirtinler sunma 3 07,15
Toplam 42 100

Arastirma katilmecilarinin - %42,85’1 rakiplerden daha diisiik olarak fiyat politikasi
uygulamadiklarini belirtmektedir. Uriinlerini rakiplerden daha diisiik fiyatla pazara sunmak igin
katilimcilarin %30,95°1 iiretim maliyetlerini distirerek rakiplere gore daha uygun fiyat
olusturabildiklerini, %11,90°1 piyasa ve rakip fiyatlarini analiz ederek piyasanin altinda fiyat
politikas1 olusturabildiklerini belirtmislerdir. Katilimeilarin %7,151 iiriin ve hizmet satiglarinda
kampanyalar olusturarak ekstra indirimler uyguladiklarini, %7,15°1 ise piyasaya alternatif ucuz

iirlinler sunarak rakiplerden daha diisiik fiyat olusturabildiklerini belirtmislerdir.
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Tablo:5.10 Celik kepenk iireticilerinin 6l¢cek ekonomisi faktoriine iliskin bulgular:

Olgek ekonomisi faktoriiniin varlig
f %
Evet 14 33,33
Hayir 28 66,67
Toplam 42 100

Katilimeilarin %33,33’1 firmalarinda 6lgek ekonomisi (iiretim kapasitelerinde meydana gelen
artiglar sebebiyle birim liretim maliyetinde azalma) sayesinde maliyet liderligine ulastiklarini

belirtmis, %66,67’si firmalarinda bu faktoriiniin olmadigini belirtmistir.

5.2.1.2 Farkhlastirma Stratejisine Iliskin Bulgular

Arastirmaya katilan firma ¢alisanlarindan elde edilen bilgiler 1s18inda firmalarin farklilagtirma

stratejisine iliskin bulgular1 asagidaki tablolarda gosterilmistir;

Tablo:5.11 Celik kepenk iireticilerinin yeni iiriin ve hizmet ¢calismalarina yonelik

arastirma ve gelistirme faaliyetlerinde bulunmasina iliskin bulgulari

Yeni iiriin ve hizmetlere yonelik arastirma ve gelistirme faaliyetlerinin yapilmasi

f %
Evet 15 35,71
Hayir 27 64,79
Toplam 42 100

Farklilagtirma stratejisine ulasmak i¢in katilimcilarin %35,71°1 firmalarinda yeni {iriin ve
hizmetlere yonelik arastirma ve gelistirme caligsmalar1 yaptiklarini belirtmistir. Katilimcilarin
%64,79’u ise firmalarinda yeni iiriin ve hizmetlere yonelik arastirma ve gelistirme ¢alismalari

yapmadiklarini belirtmistir.
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Tablo:5.12 Celik kepenk iireticilerinde yeni is ya da pazar firsatlarinin arastirilmasina

iliskin bulgular

Yeni is ya da pazar firsatlarimin arastirilmasi
f %
Evet 38 90,50
Hayir 4 09,50
Toplam 42 100

Farklilagtirma stratejisine ulasmak i¢in katilmeilarin %90,50°si sektore yonelik yeni is ya da
pazar firsatlarimin arastirilmasi igin ¢esitli faaliyetlerde bulunduklarimi  belirtmistir.
Katilimcilarin  %9,50’si yeni is yada pazar firsatlarina yonelik herhangi bir g¢alisma

yapmadiklarini belirtmistir.

Tablo:5.13 Celik kepenk iireticilerinin marka imaji olusturmak icin gerceklestirdigi

faaliyetlere iliskin bulgular:

Marka imaj1 olusturma faaliyetleri

f %
Kaliteli tiriin ve hizmet sunumu 19 45,24
Satig sonrasi hizmetlere verilen 6nemi 6n plana gikarmak 10 23,81
Miisteri memnuniyetine verilen énemi 6n plana ¢ikarmak 3 07,15
Fiyat performans iliskisini 6n plana ¢ikarmak 6 14,28
Uriinlerin iistiin 6zelliklerini 6n plana gikarmak 4 09,52
Toplam 42 100

Arastirma katilimcilarinin %45,24°i marka imaj1 olusturmak i¢in miisterilerine kaliteli {iriin ve
hizmet sunarak imaj1 sagladigini belirtmis, %23,81°1 {iriinleri igin satig sonrasi hizmetlere
verilen 6nemi 6n plana ¢ikararak intiba olusturmaya ¢alistiklarini belirtmistir. Katilimcilarin
%7,15’1 imaj olusturmak i¢in miisteri memnuniyetine verilen 6nemi 6n plana ¢ikarttigini
belirtmistir. Katilimcilarin %14,28°1 fiyat performans iligkisini 6n plana c¢ikararak imaj
saglamaya calistiklari, %9,52’s1 triinlerin belirli ve iistiin 6zellik ve niteliklerini 6n plana

cikararak dis ¢cevreye karst marka imaji olusturmaya calistiklarini belirtmistir.
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Tablo:5.14 Celik kepenk iireticilerinin rakiplerine gore fark yaratacak iiriinler

iiretebilmesi iliskin bulgulari

Rakiplere gore fark yaratacak iiriinlerin iiretilmesi
f %
Evet 13 30,95
Hayir 29 60,05
Toplam 42 100

Farklilagtirma stratejisine ulagsmak i¢in katilimcilarin %30,95°1 rakipleri karsisinda fark
yaratacak (kalite ve ek 6zellikler bakimindan) tiriinler iiretip satabildiklerini belirtmis, %60,05°i
rakipleri karsisinda fark yaratacak diizeyde lriinler liretmedigini, standart nitelikte tiriinler

iirettiklerini belirtmistir.

Tablo:5.15 Celik kepenk iireticilerinin iiretim asamasinda sahip oldugu teknolojik,

teknik iistiinliiklerine ve donamimlarina iliskin bulgular:

Uretim asamasinda sahip olunan teknolojik, teknik iistiinliikler ve donanimlar

f %
Yenilenmis makine ve ekipmanlar 4 09,52
Rakiplerden farkli nitelikte ve 6zellikte makineler 5 11,90
Seri iiretim yapabilen makine ve ekipmanlar 11 26,19
Otomasyonlu destekli ve tam donanimli makine varlig 15 35,72
Disa bagimlilig1 ortadan kaldiran tam makinelesme 7 16,67
Toplam 42 100

Uretim asamasinda sahip olunan teknolojik, teknik {istiinliikler ve donanimlar sorusuna,
arastirmaya katilanlarin %9,52°si yenilenmis makine ve ekipman varligi olarak belirtmis,
%11,9’u rakiplerde olmayan farkli nitelikte ve 6zellikte makinelere sahip olarak stiinliik
olusturabildiklerini belirtmistir. Katilimcilarin %26,19°u seri iiretim yapabilen makine ve
ekipmanlara sahip oldugunu, %35,72’si otomasyon destekli ve teknolojik donanimli makine ve
ekipmana sahip oldugunu, %16,67’si liretimin her asamasinda tam makinelesme saglayarak

disa bagimliliginin ortadan kaldirarak {istiin oldugunu belirtmistir.
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Tablo:5.16 Celik kepenk iireticilerinde iiriin ve hizmet Kkalitesinin rakiplerden farklh

olarak sunulmasina iliskin bulgular

Uriin ve hizmet Kkalitesinin rakiplerden farkh olarak sunulmasi
f %
Evet 27 64,28
Hayir 15 35,72
Toplam 42 100

Farklilagtirma stratejisine ulagsmak i¢in katilimcilarin %64,28’1 {iriin ve hizmet kalitesini
rakiplerden farkli olarak olusturduklarin1 belirtmis, %35,72’si iirlin ve hizmet kalitesinin

rakiplerden herhangi bir farkinin olmadigin1 belirtmistir.

Tablo:5.17 Celik kepenk iireticilerinin tecriibeli ve deneyimli personeli elde tutmaya

iliskin bulgulan

Tecriibeli ve deneyimli personeli elde tutmaya yonelik faaliyetler
f %
Evet 42 100
Hayir 0 0
Toplam 42 100

Katilimcilarin %100’ tiretim ve hizmet asamalarinda tecriibeli ve deneyimli personeli elinde
tutmak i¢in 6nemli faaliyetlerde bulundugunu belirtmistir. Katilimcilardan elde edilen bulgular
15181nda, sektoriin uzmanliga dayali is koluna sahip olmasi ve emek yogun ¢alismalara ihtiyag
duyulmasi nedeniyle tecriibeli ve deneyimli personel edinmeye ve elde tutmaya yonelik

caligmalar yaptiklar belirlenmistir.
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Tablo:5.18 Celik kepenk iireticilerinin reklam ve tanitim faaliyetleri gerc¢eklestirmesine

iliskin bulgulari

Reklam ve tanitim faaliyetlerinin yapilmasi
f %
Evet 39 92,85
Hayir 3 07,15
Toplam 42 100

Katilimcilarin %92,85°1 firmalarinda sektoriin yapisina gére ve hitap ettikleri kanala gore
reklam ve tanitim faaliyetleri ger¢eklestirdiklerini, reklam faaliyetlerini agirlikli olarak internet
iizerinden donemsel olarak belirli satis kanallarina goére olusturduklarini belirtmistir.

Katilimeilarin %7,15°1 firmalarinda reklam ve tanitim faaliyetleri yapmadiklarini belirtmistir.

Tablo:5.19 Celik kepenk iireticilerinde satis ekibinin giiclendirmesine iliskin bulgular

Satis ekibinin giiclendirilmesi
f %
Evet 30 71,43
Hayir 12 28,57
Toplam 42 100

Katilimeilarin %71,43’1 firmalarinda satis ekibine yonelik gili¢lendirme ¢aligmalar1 yaptiklarini
belirtmis, %?28,57°si satis ekibinin gii¢lendirilmesine yonelik herhangi bir c¢aligma
yapmadiklarim belirtmistir. Ureticilerin hitap ettigi kanalin yapisina gore farklilik gdsteren satis

faaliyetleri gerceklestirdikleri belirlenmistir.
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Tablo:5.20 Celik kepenk iireticilerinin kullandiklar: tutundurma tekniklerine iliskin

bulgulan

Kullanilan tutundurma teknikleri
f %
Internet 23 54,76
Uriinlerin {izerine tanitim etiketi uygulamasi 10 23,81
Sektor dergi ve gazetelerine tanitim ve miilakat verilmesi 5 11,91
Sektore iliskin fuarlara katilim saglanmasi 4 09,52
Toplam 42 100

Arastirmaya katilimcilarindan elde edilmeye ¢alisilan tutundurma faaliyetlerine iligskin bulgular
arasinda; katilimcilarin %54,76’s1 tutundurma igin internet kanalini kampanya bildirimi ve
tanitim saglama amagli olarak kullandiklari, %23,81°1 {iriinlerin iizerine firmalarina iliskin
tanitim etiketleri uygulamasi yaptiklarini belirtmistir. Katilimcilarin %11,91°1 sektor dergileri
ve gazetelerine tanitim ve miilakat vererek tutundurma faaliyetleri yapmaya caligtiklarini,
%9,52°sinin de sektor iliskin fuarlarina katilarak tutundurma faaliyetleri yaptiklarini

belirtmislerdir.

Tablo:5.21 Celik kepenk iireticilerinde miisteri iliskilerine yonelik ayri bir birim

bulunmasina yonelik bulgular

Miisteri iliskilerine yonelik ayr1 bir birimin bulunmasi
f %
Evet 0 0
Hayir 42 100
Toplam 42 100

Katilimcilarin %100°1 isletmelerinde miisteri iliskilerine yonelik ayr1 bir birim bulunmadigin,
bu konuyla ilgili herhangi bir ¢alisma yapmadiklarini belirtmistir. Katilimcilardan elde edilen
bulgular 15181nda, hitap edilen satis kanalina yonelik boyle bir uygulamanin gerekli olmadigin

ve miisteri iliskilerine yonelmedikleri belirtilmistir.
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Tablo:5.22 Celik kepenk iireticilerinde iiriin ve hizmet fiyatlarim rakiplere gore daha

diisiik olarak belirleme politikasina yonelik bulgular

Uriin ve hizmet fiyatlarim rakiplere gore daha diisiik olarak belirleme politikasi
f %
Evet 14 33,33
Hayir 28 66,67
Toplam 42 100

Katilimcilarin %33,33’{ {irtin ve hizmet fiyatlarin1 rakiplerden daha diisiikk olarak piyasaya
sunmak igin ¢alismalar yaptiklarini belirtmis, %66,67’si rakiplerden daha diisiik olarak fiyat

belirmeye yonelik ¢alisma yapmadiklarini belirtmistir.

Tablo:5.23 Celik kepenk iireticilerinin iiriinlerinin fiyatlandirma politikalarina iliskin

bulgulan

Uriin fiyatlandirma politikalar

f %
Miisteri guruplarina gore fiyatlama 11 26,19
Talebe gore fiyatlama 4 09,52
Uretim maliyetine gore fiyatlama 13 30,95
Kaliteye gore fiyatlama 8 19,05
Piyasanin altinda fiyatlama 6 14,29
Toplam 42 100

Arastirma katilimeilariin %26,19°u miisterileri guruplara ayirarak; diisiik, orta ve yiiksek fiyat
politikasi izlediklerini, %9,52’si talep edilen {irliniin sayisina ve niteligine gore fiyat politikasi
izlediklerini  belirtmigtir. Katilimeilarin = %30,95°1  liretim  maliyetlerini temel alarak
fiyatlandirma politikasi izlediklerini, %19,05°1 iirlinlerin kalitesine gore fiyatlama yaptiklarini,

%14,29’u piyasa fiyatlarinin altinda fiyat politikasi izlemeye ¢alistiklarini belirtmistir.

5.2.1.3 Odaklanma Stratejisine iliskin Bulgular

Arastirma katilimcilarindan elde edilen bilgiler 1s1ginda firmalarin odaklanma stratejisine

iligkin bulgular1 agagidaki tablolarda gosterilmistir;
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Tablo:5.24 Celik kepenk iireticilerinde iiriinlerin cografi olarak bolgelere ayrilmasina

iliskin bulgular

Uriinlerin cografi olarak bolgelere ayrilarak iiretilmesi
f %
Evet 0 0
Hayir 42 100
Toplam 42 100

Katilimcilarin %100’ tirlinlerini cografi olarak herhangi bir bolgeye ayirmadan, tiim bdlgelerin

ihtiyaclarina uygun olarak tiretip sattiklarini belirtmistir.

Tablo:5.25 Celik kepenk iireticilerinde belirli 6zellikte iiriin ve hizmet iiretilip

satilmasina iliskin bulgular

Belirli 6zellikte iiriin ve hizmetlerin iiretilip satilmasi
f %
Evet 12 33,33
Hayir 30 66,67
Toplam 42 100

Katilimeilarin %33,33’1 tiriin ve hizmetlerini belirli 6zellikte ve nitelikte lireterek sattiklarini,

%66,67s1 Urlinlerini piyasa ihtiyaglarinin geneline yonelik standart 6zellikte iiretip sattiklarini

belirtmistir.

Tablo:5.26 Celik kepenk iireticilerinde iiriin cesitliligine iliskin bulgular

Uriin cesitliliginin varhg
f %
Evet 19 45,24
Hayir 23 54,76
Toplam 42 100

Katilimcilarin %45,24°{i pazara sunulan iirlinlerde 6nemli dlgiide cesitlilik olusturduklarini

belirtmis, %54,76’s1 pazara sunduklar iirlinlerde ¢esitlilik olusturmadiklarini, tek tip {iriinler

satmaya gayret ettiklerini belirtmistir.
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Tablo:5.27 Celik kepenk iireticilerinde iiriinlerin pazardaki belirli miisterilerin

ihtiyaclarina yonelik iiretilmesine iliskin bulgular

Uriinlerin pazardaki belirli miisterilerin ihtiyaclarina yonelik iiretilmesi

f %

Evet 0 0
Hayir 42 100
Toplam 42 100

Katilimcilarin %100’ firmalarinda pazarin belirli bir boliimiinde bulunan miisteri guruplarina
odaklanmadan tiim miisterilerin ihtiyaclarina yonelik {iriin ve hizmet {irettiklerini belirtmistir.
Katilimeilar, pazarda bulunan ve belirli nitelikte iiriin ve hizmet isteyen miisteri guruplarinin
ihtiyaglarina yoOnelmenin standartlardan uzaklasilmasi sonucu doguracagindan, pazarda

bulunan miisterilerin tamamina yonelerek iiriin ve hizmet olusturduklarini belirtmistir.

Tablo:5.28 Celik kepenk iireticilerinde miisteriye 6zel iiriin ve hizmet iiretiimesine

iliskin bulgular
Miisteriye 6zel iiriin ve hizmet iiretilmesi
f %
Evet 20 47,62
Hayir 22 52,38
Toplam 42 100

Katilimeilarin %47,62’si pazara sunulan iiriinlerde miisterinin ihtiyaglarina 6zel {irin ve hizmet
iiretebildiklerini belirtmis, 9%52,38’1 iirlinlerde belirli miisteri istek ve ihtiyaclarina

odaklanmadan tiim miisterilere gore liretim yaptiklarini belirtmistir.

Tablo:5.29 Celik kepenk iireticilerinde karhihga odaklanma duruma iliskin bulgular

Karhhga odaklanma
f %
Evet 29 69,05
Hayir 13 30,95
Toplam 42 100

Katilimeilarin %69,05°1 faaliyetlerinde karliliklara 6nemli 6l¢iide odaklanmakta olduklarini,

%30,95°1 karliliklardan ziyade pazara odaklanmaya calistiklarini belirtmislerdir.
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5.3 CELIK KEPENK URETICILERININ RAKIPLERINE GORE
USTUNLUKLERININ DEGERLENDIRILMESI

Arastirmaya Katilan altt firmada kirk iki ilgili birim yoneticisi ile yapilan goriismelerde
tireticilerin rakiplerine gore ustlinlik saglama yontemlerine iliskin elde edilen bulgular

asagidaki tablolarda gosterilmistir;

Tablo:5.30 Celik kepenk iireticilerinde rakiplere gore miisteri memnuniyeti

olusturabilme iistiinliigiine iliskin bulgular

Miisteri memnuniyeti olusturabilme iistiinliigii
f %
Evet 42 100
Hayir 0 0
Toplam 42 100

Ureticilerin rakiplerine gore iistiinliik saglama yontemi olarak, katilmcilarm %100’i
rakiplerine kiyasla sunulan {iriin ve hizmetlerde miisteri memnuniyeti olusturarak ve miisteri
memnuniyetine ciddi anlamda 6nem vererek rakipler karsisinda ustiinlikk saglayabildiklerini

belirtmistir.

Tablo:5.31 Celik kepenk iireticilerinde yeniliklere ve gelismeye verilen 6neme iliskin

bulgular

Yeniliklere ve gelismeye 6nem verilmesi
f %
Evet 19 45,24
Hayir 23 54,76
Toplam 42 100

Katilimeilarin %45,24°1 rakiplere gore iistiin duruma gegebilmek adina iiriin ve hizmetleri igin
yenilige ve gelismeye onem verdiklerini belirtmis, %54,76’s1 rakiplere gore yenilige ve

gelismeye ¢ok fazla 6nem vermediklerini belirtmistir.
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Tablo:5.32 Celik kepenk iireticilerinin rakiplerine kiyasla Kaliteli iiriin ve hizmet

olusturabilme durumlarina iliskin bulgular:

Rakiplere gore kaliteli iiriin ve hizmet olusturabilme
f %
Evet 29 69,05
Hayir 13 30,95
Toplam 42 100

Katilimcilarin %69,05°1 rakiplerden daha kaliteli iiriin ve hizmet sunarak rakipler karsisinda
iistiin duruma gecebildiklerini belirtmis, %30,95°1 rakipler karsisinda daha kaliteli {iriin ve

hizmet olusturamadiklarini, onlarla ayn1 seviyede olduklarini belirtmistir.

Tablo:5.33 Celik kepenk iireticilerinin iiretimde kullandig1 makine ve techizatin

rakipler karsisinda iistiinliigiine iliskin bulgular:

Rakiplere gore iiretimde kullamilan makine ekipman iistiinliigii
f %
Diisiik 14 33,33
Orta 5 11,90
Yiiksek 23 54,77
Toplam 42 100

Rakiplere gore iiretimde kullanilan makine ekipman {stiinliigiine iliskin bulgularda
katilimcilarin %33,33’1i rakiplere karsisindaki Gistlinliigiiniin diisiik oranda oldugunu, %11,90"1
rakiplere gore orta seviyede oldugunu, %54,77’si ise rakiplere karsisinda makine ve ekipman

iistiinliigiiniin yiiksek oldugu belirtmistir.
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Tablo:5.34 Celik kepenk iireticilerinin rakiplere gore teknolojiyi kullanabilme

istiinliigiine iliskin bulgular:

Teknolojiyi kullanabilme iistiinliigii
f %
Evet 19 45,24
Hayir 23 54,76
Toplam 42 100

Katilimcilarin %45,24°# iretim ve hizmet asamalarinda teknolojiyi daha fazla kullanarak
rakipler karsisinda iistiin duruma gectiklerini belirtmis, %54,76’s1 rakipler karsisinda {istiin

duruma gegmek igin iiretim ve hizmet agamalarinda teknolojiyi ¢ok fazla kullanmadiklarini

belirtmistir.

Tablo:5.35 Celik kepenk iireticilerinin iiretim ve hizmet asamalarinda yenilikler bulma

ve uygulama iistiinliigiine iliskin bulgulari

Uretim ve hizmet asamalarinda yenilikler bulma ve uygulama iistiinliigii
f %
Evet 14 33,33
Hayir 28 66,67
Toplam 42 100

Katilimeilarin 9%33,33’1 {iretim ve hizmet asamalarinda yenilikler bularak ve uygulayarak
rakipleri karsisinda TUstilinlik saglayabildiklerini belirtmis, %66,67’si rakipler karsisinda

yeniliklere odaklanmadiklarini belirmistir.
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Tablo:5.36 Celik kepenk iireticilerinin faaliyetlerinde iiretim ve hizmet verimliligi

saglayabilme iistiinliigiine iliskin bulgulari

Uretim ve hizmet verimliligi olusturabilme iistiinliigii

f %
Evet 26 61,90
Hayir 16 38,10
Toplam 42 100

Katilimeilarin  %61,90’1 {iretim ve hizmet asamalarinda verimlik olusturarak rakipleri

karsisinda iistiin duruma gecebildiklerini belirtmis, %38,10’u liretim ve hizmet faaliyetlerinde

verimlilik saglayamadiklarini belirmistir.

Tablo:5.37 Celik kepenk iireticilerinde pazar paymin rakiplere gore durumuna iliskin

bulgular

Pazar paymnin rakiplere gore durumu
f %
Diisiik 5 11,90
Orta 18 42,86
Yiiksek 16 38,10
Ayni 8 07,14
Toplam 42 100

Arastirma katilimcilarindan elde edilen bulgular 15181nda, katilimcilarin %11,90’1 rakiplere gore

pazar pay1 oraninin diisiik oldugunu, %42,86’s1 orta seviyede pazar payina sahip oldugunu,

%38,10’u ise rakiplere gore daha yiiksek oranda pazar payina sahip oldugunu belirtmistir

Katilimeilarin %7,14°1 ise rakiplerle ayni oranda pazar payina sahip oldugu belirtmistir.
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Tablo:5.38 Celik kepenk iireticilerinde pazarlama ve reklam faaliyetlerinin kullanimina

iliskin bulgular

Pazarlama ve reklam faaliyetlerinin kullanimi
f %
Evet 36 85,71
Hayir 6 14,29
Toplam 42 100

Katilimcilarin %85,71°1 rakiplerden daha iistiin duruma gegebilmek icin sektdriine yapisina
uygun olarak pazarlama ve reklam faaliyetleri gerceklestirdiklerini belirtmis, %14,26’s1 ise

pazarlama ve reklam faaliyetlerinde bulunmadiklarini belirtmistir.

Tablo:5.39 Celik kepenk iireticilerinin rakiplere kiyasla Ar-Ge’ye ayirdiklari fonlara
iliskin bulgular

Rakiplere kiyasla Ar-ge’ye fon ayrilmasi
f %
Evet 7 16,67
Hayir 35 83,33
Toplam 42 100

Katilimeilarin %16,67’si rakiplerden iistiin olabilmek i¢in Ar-Ge ¢alismalarina fon ayirdiklarin

belirtmis, %83,33’ii Ar-Ge calismalarina herhangi bir fon ayirmadiklarini belirtmistir.
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Tablo:5.40 Celik kepenk iireticilerinde rakiplere gore karhilik saglayabilme iistiinliigiine

iliskin bulgular
Rakiplere gore karhilik saglayabilme iistiinliigii
f %
Evet 35 83,33
Hayir 7 16,67
Toplam 42 100

Katilimcilarin %83,33°1 rekabet iistiinliigii saglamak icin rakipler kargisinda daha karli olarak
faaliyet gosterdiklerini belirtmis, %16,67’si rakipler karsisinda karlilik saglayamadiklarini
belirtmistir.

54 URETICILERIN REKABET EDEBILME GUCLERINE ETKi EDEN
FAKTORLERE iLiSKiN DEGERLENDiRMELER

Arastirmaya katilan alt1 firmada, kirk iki birim yoneticisi ile yapilan goriismelerde {ireticilerin
rekabet edebilme giiglerine etki eden faktorlere iliskin bulgu ve bilgiler asagidaki tablolarda

gosterilmistir;

Tablo:5.41 Celik kepenk iireticilerinin iirettigi iiriin ve hizmetlerin satis fiyatlarim

belirleme kriterlerine iliskin bulgular:

Firmalarin satis fiyatlarim belirleme Kkriterleri

f %
Rakiplerin fiyatlarina gore satis fiyat1 belirleme 8 19,05
Maliyet yapisina gore satis fiyat1 belirleme 14 33,33
Kaliteli iiriin ve hizmet iiretimine gore satis fiyat1 belirleme 10 23,81
Talep sayisina ve ozelliklerine gore satis fiyati belirleme 6 14,29
Marka degerine gore satis fiyat1 belirleme 4 09,52
Toplam 42 100

Ureticilerin rekabet edebilme giiclerine etki eden faktdrlere iliskin bulgulardaki satis fiyatlarini
belirleme kriterleri arasinda; katilimcilarin %19,05°1 fiyatlarini rakiplere gore belirleyerek fiyat
rekabeti olusturmaya calistiklarini, %33,33’{ ise maliyet dengelerine gore fiyat belirleyerek
rekabet giicli elde etmeye calistiklar1 belirtmistir. Katilimcilarin %23,81°1 kaliteli iiriin ve
hizmet standardina gore fiyat belirlemekte oldugunu, %14,29’u miisterilerin talep miktarlarina
ve Ozelliklerine gore satis fiyat1 belirlediklerini, %9,52’si iiriinlerinde olusan marka degerine

gore satis fiyati belirleyerek rekabet giicli elde edebildiklerini belirtmistir.
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Tablo:5.42 Celik kepenk iireticilerinin miisteri isteklerine odaklh olarak iiriin ve hizmet

iiretimi gerceklestirmelerine iliskin bulgular:

Miisteri isteklerine odakl iiriin ve hizmet iiretimi

f %
Evet 21 50,00
Hayir 21 50,00
Toplam 42 100

Ureticilerin rekabet edebilme giiglerine etki eden faktorlere iliskin bulgularda, katilimeilarm

%50’s1 miisteri isteklerine odakli olarak; {iriin ve hizmetlerde talep edilecek ek 6zelliklere cevap

vermeye caligarak, standartlarin disinda talep edilecek iiriin ve hizmetlere cevap vermeyi

saglayarak yada uzmanlik gerektiren iiretim ve hizmet taleplerine odaklanarak miisterilerin 6zel

isteklerine yonelik iiriin ve hizmet iiretebilmeleri sayesinde rekabette gii¢c elde edebildiklerini

belirtmistir. Katilimcilarm %50°si miisteri isteklerinde meydana gelebilecek isteklere cevap

vermeden standart nitelikte {irlin ve hizmet iiretmeye ¢alistiklarini belirtmistir.

Tablo:5.43 Celik kepenk iireticilerinin iiriin ve hizmet iiretiminde kaliteye 6nem

vermelerine iliskin bulgulari

Uriin ve hizmet iiretimde kaliteye 6nem verilmesi

f %

Evet 42 100
Hayir 0 0

Toplam 42 100

Katilimeilarin %100’# iriin ve hizmet faaliyetlerinde onemli 6lgtide kaliteye onem vererek

rekabet giicii elde ettiklerini ve rakipleri karsisinda daha avantajli duruma gegebildiklerini

belirtmistir.
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Tablo:5.44 Celik kepenk iireticilerinin iiriin ve hizmet sunumunda bilgi ve tecriibeye

onem vermesine iliskin bulgulan

Uriin ve hizmet sunumunda bilgi ve tecriibeye 6nem verilmesi
f %
Evet 42 100
Hayir 0 0
Toplam 42 100

Katilimcilarin %100°4 tiriin ve hizmetlerin sunumunda bilgi ve tecriibe yeterliligi sayesinde
rekabet giicii elde ettikleri belirtmistir. Katilimcilar bilgi ve tecriibe sayesinde kaliteli {iriin ve

hizmeti hatasiz olarak saglayabildiklerini belirtmistir.

Tablo:5.45 Celik kepenk iireticilerinin satis sonrasi hizmet faaliyetlerine iliskin

bulgular

Satis sonrasi hizmet faaliyetleri

f %
Hizmetlerde hizlilik, ulasilabilirlik ve kalici ¢oziimler 12 28,58
7/24 siirekli hizmet 17 40,48
Kaliteli ve tistiin hizmet 3 07,14
Uzman ve profesyonel hizmet ekibi 6 14,28
Ekip say1sinin artirimi 4 09,52
Toplam 42 100

Ureticilerin rekabet edebilme giiclerine etki eden faktorler arasinda bulunan satis sonrasi hizmet
faaliyetlerine iliskin soru i¢in katilimecilarin %28,58°1 satis sonrasi hizmetlerde hizlilik,
ulasilabilirlik ve kalic1 ¢oziimler saglamaya g¢alistiklarini belirtmistir. Katilimcilarin %40,48’1
7/24 sahada siirekli olarak hizmet vererek rekabette 6ne gegtiklerini belirtmis, %7,14’1 kaliteli
ve Uistiin hizmet saglayarak satis sonrasi hizmetlerde rekabet giicii elde edebildikleri belirtmistir.
Katilimeilarin %14,28’1 satis sonrast hizmetlerde personelin uzman ve profesyonellerden
olusturulmasiyla katma deger saglamaya calistiklarin1 belirtmis, %9,52°si ise satig sonrasi
hizmet ekiplerinin sayilarin1  arttirarak satis  sonrast  hizmetlerde rekabet giicii

olusturabildiklerini belirtmistir.
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Tablo:5.46 Celik kepenk iireticilerinde nitelikli is giicii varhgina iliskin bulgular

Nitelikli is giicii varhg:
f %
Diisiik 2 04,76
Orta 14 33,33
Yiiksek 26 61,91
Toplam 42 100

Ureticilerin rekabet edebilme giiclerine etki eden faktdrler arasinda bulunan nitelikli is giicii
varligina iligkin bulgularda; katilimcilarin %4,76’s1 nitelikli is giicii varligimnin firmalarinda
diistik oldugu, 9%33,33’ii orta seviyede oldugu, %61,91°1 firmalarinda nitelikli is giicli varliginin

yiiksek oldugunu ve rekabet edebilme gii¢lerine katki sagladigini belirtmistir.

Tablo:5.47 Celik kepenk iireticilerinin iiretim maliyeti seviyelerine iliskin bulgulari

Uretim maliyeti seviyesi
f %
Diisiik 26 61,91
Orta 9 21,43
Yiiksek 7 16,66
Toplam 42 100

Ureticilerin rekabet edebilme giiglerine etki eden faktorler arasinda bulunan iiretim maliyeti
seviyesine iliskin bulgularda, katilimcilarin %61,91°1 liretim maliyetinin diisiik oldugunu
boylece rekabet giicline olumlu etkiler edindiklerini, %21,43’{ iretim maliyetinin orta seviyede

oldugu, %16,66’s1 liretim maliyetinin yliksek oldugunu belirtmistir.
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Tablo:5.48 Celik kepenk iireticilerinin iiriin ve hizmet cesitliliginin yeterliligine iliskin

bulgulan

Uriin ve hizmet cesitliliginin yeterliligi
f %
Evet 19 45,23
Hayir 23 54,77
Toplam 42 100

Katilimcilarin %45,23’0 iriin ve hizmet ¢esitliligi sayesinde rekabet giicii elde ettiklerini
belirtmis, %54,77’si firmalarinda iiriin ve hizmet ¢esitliligini yeterli bulmadigin1 ve bu nedenle

rekabet glicii elde edemediklerini belirtmistir.

Tablo:5.49 Celik kepenk iireticilerinin pazara yakinhk durumuna iliskin bulgularn

Pazara yakinhk
f %
Evet 42 100
Hayir 0 0
Toplam 42 100

Katilimeilarin %100°t pazara yakin durarak 6nemli olglide rekabet giicii elde ettiklerini

belirtmistir.

Tablo:5.50 Celik kepenk iireticilerinde rakiplerine gore iiriin ve hizmet farkhlastirma

durumlarna iliskin bulgular

Uriin ve hizmet farklilastirma

f %
Evet 20 47,62
Hayir 22 52,38
Toplam 42 100

Katilimcilarin %47,62’si iiriin ve hizmetlerde farklilastirmalar yaparak rekabet giicii elde

ettiklerini belirtmis, %52,38’1 iriin ve hizmetlerde standartlarin disinda herhangi bir

farklilastirma yapmadiklarini belirtmistir.
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Tablo:5.51 Celik kepenk iireticilerinde iiriin ve hizmet gelistirebilme kabiliyetlerine

iliskin bulgular

Uriin ve hizmet gelistirebilme kabiliyeti
f %
Evet 14 33,33
Hayir 28 66,67
Toplam 42 100

Katilimeilarin %33,33°1 iiriin ve hizmet gelistirme kabiliyetine sahip olduklarini belirtmis,

%66,67’s1 firmalarinda iirlin ve hizmet gelistirme kabiliyetinin olmadigini belirtmistir.
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6. SONUC VE ONERILER

Bu tez calismasinda, c¢elik kepenk fiireten isletmelerin rekabet stratejileri, rakiplere gore
istiinliikleri ve {ireticilerin rekabet edebilme giiglerine etki eden faktorler incelenmis, nitel

yontemler kullanilarak bulgular elde edilmistir.

Son yillarda ¢elik kepenk sektorii, girisimcilerin dnem verdigi bir sektor olarak yerini almistir.
Biiyiik sehirlerden baslayarak giderek diger sehirlere dogru yayilan iireticilerin sayisal artisi,
yatirimlar1 ve yeni pazarlara girmeye ¢aligmalar1 gibi faktorler, sektoriin pazar yapisini ve bu
pazardaki rekabet ortamini ciddi oranda etkilemistir. Sektérdeki hizli biiylime ¢elik kepenk
iireticileri arasindaki rekabetin yogunlasmasina neden olmustur. Tiirkiye’nin énemli bir ticaret
merkezi olan Istanbul’da son yillarda bu alandaki yatirimeilarin sayilarinda énemli oranda bir
artisin meydana gelmesi, sektorde ciddi anlamda bir rekabetin olusmasina etki etmistir. Bu tez
calismasinda Istanbul’da bulunan celik kepenk sektoriindeki iireticilerin ne tiir rekabet
stratejileri izlediklerinin belirlenmesi genel amag olarak ortaya ¢ikmaktadir. Arastirmanin
kapsamu, Istanbul ili smirlarinda faaliyet gosteren ana faaliyet konusu ¢elik kepenk iiretimi olan
isletmeler ile sinirhi tutulmustur. Arastirmada sektoriin belli basli isletmelerinin sahipleri,
miidiirleri ve ilgili birim yoneticileri ile yliz ylize goriismeler yapilmis ve sektorle ilgili
dokiimanlarmn incelenmesi gerekli goriilmiistiir. Dolayistyla nitel aragtirma kapsaminda olan

goriisme ve dokiiman incelemesi tekniklerinden yararlanilmistir.
Tez calismasinda, yapilan analiz sonuglarina iligkin bulgular asagida gibi 6zetlenmektedir;

e (Celik kepenk iireticilerinin agirlikli olarak maliyet liderligi stratejisi izledigi
belirlenmistir. Istanbul’da faaliyet gdsteren drneklem kapsamindaki alt1 celik kepenk
ireticisinde bulunan kirk iki yonetici ile yapilan ¢alismada agirlikli maliyet liderligi
strateji izlendigi belirlenmistir. Rekabet stratejilerinin diger boyutlar1 incelendiginde
sirastyla farklilagtirma stratejisi ve ¢ok diisiik oranda odaklanma stratejisi izlendigi
belirlenmistir. Maliyet liderligi stratejisi genel olarak isletmenin faaliyetlerini
rakiplerinden daha diisiik giderlerle gerceklestirebilmesi ve sektor ortalamasinin
lizerinde gelir elde etmesi olarak degerlendirilmekte, rekabet avantaji saglamak igin
onemli Olglide maliyetlerin azaltilmast hedeflenmektedir. Arastirma kapsaminda
bulunan yonetici ve uzmanlarla yapilan goriisme sonuglar1 1s18inda, isletmelerin
ozellikle maliyet liderligi stratejisini dikkate alan faaliyetlerde (genel giderleri

diistirmek, hammadde ve malzeme alimlarinda maliyet avantaji olusturmak, fire ve hata
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oranlarini azaltmak, isletme kaynaklarini verimli olarak kullanmak, liretim ve hizmet
stireclerini iyilestirmek ve gelistirmek, is giicli maliyetlerini diisiirmeye c¢alismak,
rakiplerine kiyasla iirlin fiyatlarinda liderlik yapmak gibi) bulunduklar1 sonuglarina
varilmistir.

Celik kepenk iireticileri maliyet liderligine ulagabilmek i¢in hammadde tedarikinde
onemli Olgiide maliyet diisiirme calismalar1 yaptiklari, {iriin ve hizmet siireglerinde
iyilestirmelere gittikleri ve isletme kaynaklarini verimli olarak kullanmaya ¢alistiklar
sonucuna ulasilmistir. Isletmelerin hammadde tedarikinde maliyet unsurunu 6nemli
bulmalariin sebepleri arasinda hammadde maliyetlerinin gider kalemlerinde cok
yiiksek orana sahip olmasi olarak belirlenmistir. Isletmelerin hammadde tedarikinde
maliyet avantaji saglamak icin toplu alimlar yaparak indirim aldiklar ve tedarikgilerin
kampanyali ve indirimli iiriinlerine ydneldikleri tespit edilmistir. Uriin ve hizmet
slireclerinin iyilestirilmesi asamasinda ise iiretimde fire ve hata oranlarini diisiirerek
maliyet avantaji saglamaya ¢alistiklari tespit edilmistir. Isletme kaynaklarini verimli
olarak kullanarak gereksiz maliyet olusturacak giderlerin oniine gegilmeye calisildig
sonuglarina varilmistir.

Celik kepenk f{ireticileri iirlin ve hizmetleri rakiplerden daha diisiik fiyatla pazara
sunabilmek icin iiretim maliyetlerini diistirmeye c¢alistiklart sonucuna varilmistir.
Isletmeler iiriin ve hizmetleri rakiplerden daha diisiik fiyatla pazara sunabilmek icin
tiretim maliyetlerini diigiirerek rakiplerden daha diisiik olarak fiyat belirleyebildikleri
sonucuna ulasilmistir.

Celik kepenk iireticilerinin farklilagtirma stratejisine ulagabilmek i¢in firmalarinda
tecriibeli ve deneyimli personel bulundurarak kalite farklilastirma yaptiklari tespit
edilmis, yeni pazar firsatlarina 6nemli Olgiide yoneldikleri sonuglarma varilmstir.
Isletmeler rekabette iistiinlik saglamak amaciyla gesitli farklilastirma stratejisi
yontemleri izledikleri, maliyet liderligi stratejisinden sonra isletmelerin en ¢ok
farklilastirma stratejisi izledigi tespit edilmistir. Analiz sonucunda farklilastirma
stratejisine ulasmak i¢in kullanilan yontemler olarak; tecriibeli ve deneyimli personeli
biinyelerinde bulundurarak kalite farklilastirmaya ulastiklari, yeni pazar arastirmalari
yaptiklari ve satis giliciine 6nem verdikleri tespit edilmistir.

Celik kepenk iireticileri marka imaji saglamak i¢in iiretilen {irlinlerin kalitesini
arttirdiklari, tiiketici algisinda kalite vurgusu yaptiklar1 ve miisteri memnuniyetine ciddi

oranda 6nem gosterdikleri sonuglarina varilmistir.
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e (elik kepenk iireticileri tutundurma faaliyetlerinde agirlikli olarak internet kanalina
yonledikleri sonucuna varilmistir. Web sitesi araciligi ile tanitim ve reklam yaptiklari,
firmalar1 hakkinda ayrintili bilgi verdikleri ve kampanya bildirimlerinde bulunduklari
sonuglarma vartlmaigtir.

e Celik kepenk iireticileri onemli Olgiide karliliklarina odaklandiklar1 sonucuna
ulasilmistir. Karlilik olusturarak rakiplere karst daha gii¢lii olabildikleri ve bu sayede
iirlin ve hizmet fiyatlarinda daha esnek davranabildikleri sonuglarina ulasilmstir.

e (Celik kepenk {ireticileri triinlerin fiyatlarin1 daha ¢ok miisteri guruplarina ayirarak
olusturduklari, her ihtiya¢ gurubuna yonelik diisiik, yiiksek ve orta dereceli fiyatlar
sunabildikleri sonucu elde edilmistir.

e Celik kepenk iireticileri rakipleri karsisinda iistiin duruma gegebilmek i¢in miisteri
memnuniyetine 6nem verdikleri, karlilik saglamaya calistiklari, rakiplerden daha {istiin
nitelikte ve kalitede iiriin ve hizmet olusturmaya calistiklari, iiretim ve hizmet
asamalarinda verimlik saglamaya ¢alistiklari sonuglarina varilmistir.

e Celik kepenk iireticilerinin rekabet giicii elde edebilmek i¢in yiiksek orandan kaliteli
iriin ve hizmete yoneldikleri, firmalarinda bilgi ve tecriibe yeterliligi saglamaya
calistifi, pazara Onemli Ol¢iide yakin durmaya calistiklari, tirlin ve hizmetlerin
cesitliliklerini saglamaya ¢alistig1 sonuglarina ulagilmistir.

e Celik kepenk iireticileri iirettigi iriin ve hizmetlerin satis fiyatlarini maliyetlerine gore
belirlemeye calistiklar1 sonucuna varilmistir. Maliyet yapilarini azaltarak fiyat rekabeti
saglamaya ¢alistiklar1 sonucuna varilmistir.

o Ureticilerinin satis sonrast hizmet faaliyetlerine agirlikli olarak teknik servis
hizmetlerinde 7/24 hizmet saglayacak ekipler olusturarak aninda miidahale etmeye
calistiklar1 sonucuna varilmistir.

e (elik kepenk iireticileri nitelikli is giicli varligina ciddi anlamda 6nem verdikleri;
kaliteli, hatasiz ve dogru tretim i¢in nitelikli is giicii varhgmi elinde tutmaya ve
arttirmaya ¢alistiklar1 sonucuna varilmistir.

o Ureticilerin iiretim maliyetlerinin dnemli 6lciide diisiik oldugu sonugclari elde edilmistir.

Arastirma sonuglarindan elde edilen bulgular ¢ergevesinde ¢elik kepenk iireticilerine yonelik

su Onerileri getirmek miimkiindiir;

e Firmalar ¢ogunlukla maliyet liderligi stratejisi ile faaliyet gostermektedir. Bu durum
sektdr i¢cin avantaj gibi goriinse de farklilastirmaya yonelmeyen fireticiler, sektore

girebilecek giiclii bir aktdriin maliyetlerde ciddi avantajlara sahip olmasi durumunda
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onemli tehditlerle karsilabilecekleri diisiiniilmektedir. Bu anlamda {ireticilerin
farklilastirma stratejilerine yonelmelerinin firmalara onemli faydalar getirecegi
onerilmektedir.

Firmalarin farklilagtirma stratejisi yontemlerine pek fazla odaklanmadiklar
gozlenmektedir. Sektoriin yapisi yeni iirlin gelistirme konusunda 6nemli 6l¢iide istekli
olmasina ragmen iireticiler maliyetlerini arttiracag1 diisiincesiyle yeni {iriin gelistirme
ve Ar-Ge konusunda isteksiz durmaktadir. Sektoriin gelisebilmesi i¢in kepenk
tiriinlerine yonelik yeni ve farkli tarzda driinlerin gelistirilip piyasaya sunulmasi
onerilmektedir.

Firmalar iiriinleri ile ilgili reklam ve tanitim faaliyetlerine yonelmemeleri sektdriin
gelismesine olumsuz etken olusturmaktadir. Firmalar ¢cogunlukla bayi kanali ile tiretim
ve satis caligmasini tercih etmis, son kullanici kanalina yonelmeyi tercih etmemistir. Bu
durum {iretici olmayan montajci firmalarin sayilarinin artmasia ve son kullanicrya
kalitesiz hizmet sunulmasina neden olmaktadir. Uretici firmalarin son kullanic1 kanalina
agirlik vermesi ve aktif olarak reklam ve tamitim faaliyetlerinde bulunmasi
onerilmektedir.

Firmalarin miisteri iliskilerine yonelik ayr1 bir birim olusturmamalar1 firma imaj1 i¢in
olumsuz etkiye sebep oldugu diisliniilmektedir. Giinlimiiz ticaret anlayisindan
miisterilerin kendileri i¢in ayr1 bir uzman birimle hizmet almalar1 miisterilerin firmaya
olan giivenine olumlu etkisi bulunmaktadir. Ureticilerin bu konuda miisteri iliskilerine
yonelik ¢aligmalara agirlik vermeleri gerekliligi 6nerilmektedir.

Sektorde iiretim asamalarinda tam makinelesmenin olmadigi belirlenmistir. Bu durum
firmalari Giretimde diga bagimli hale getirmis, sektoriin kalite odakli gelisimine olumsuz
bir etki biraktig1 belirlenmistir. Bu konuda firmalarin hem maliyet avantaji saglamasi
hem de Kkaliteli {iriin olusturabilmeleri igin iiretim asamalarmin tamaminda
makinelesmeye yonelmesi onerilmektedir.

Ureticiler odaklanma stratejilerine, pazar paylarini azaltacagi diisiincesi ile uzak
durdugu goriilmiistiir. Bu durum bdélgesel ihtiyaglara yonelmek isteyen firmalarin
sektore girmesine engel bir durum olusturmakta, bolgesel kalkinmaya olumsuz etkiler
olusturmaktadir. Firmalarin teknik uzmanlik gerektiren durumlarda ve bdlgesel
ithtiyaclara yonelik miisteriye 6zel iiriinler iiretme sistemine yonelmesi 6nerilmektedir.
Sektordeki tireticilerin makine ve teghizatlar klasik ve basit tarzda oldugu belirlenmis,

makine ve techizatin yenilenerek teknolojiye uygun nitelikte olusturulmasi
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onerilmektedir. Sektor kendi i¢inde teknolojik sistemlere uyum saglamasi gereken bir
konumda iken iireticilerin bu konulara yénlenmedigi belirlenmistir. Uriinlerin modern
teknolojiye uygun sistemlerle tiretilerek, islev ve 6zelliklerinde gelistirmeler yapilmasi
onerilmektedir.

Firmalar tutundurma tekniklerinde pasif olarak internet kanalim1 kullandig:
belirlenmistir. Bu durum sektoriin son kullanici tarafindan yeterince ilgi gérmemesine,
biliylime ve gelisme gdsterememesine neden olmaktadir. Firmalarin bu konuda reklam,
tanitim (fuarlara katilim, sektore yonelik dergi ve gazetelere tanitim ve miilakat) ve

halkla iliskiler kanalina aktif olarak yonelmeleri 6nerilmektedir.

116



KAYNAKLAR

Akbolat, M., (2009), Tiirk Saglik Sektoriinde Miles ve Snow ‘un Stratejik Tipolojisi: Hastaneler
Uzerine Bir Arastirma, Gazi Universitesi [IBF Dergisi, Vol. 11, no:3, ss. 127-146.

Akgemici, T., (2008). Stratejik Yonetim, Gazi Kitapevi, Ankara, ss. 3-220.

Aktan, C. C., (1998), “Gelecegi Kazanmamn  Yolu: Stratejik  Yonetim”
Http://www.tkgm.gov.tr/turkce/dosyalar/diger%5Cicerikdetaydh278.pdf. ss.1-15.

Aktan, C. C., (2003), “Tiirkive'de Uretim ve Istihdama Yénelik Ulusal Rekabet Giicii
Politikas1”, Isveren Dergisi (TISK Yayni), Ankara.

Aktan, C. C., ve Vural, 1. Y., (2004), “Rekabet Giicii ve Rekabet Stratejileri”. Rekabet Dizisi:2,
Tiirkiye Isveren Sendikalar1 Konfederasyonu, Yaym No:254, Ankara, ss.148.

Aktan, C. C., (2008), Stratejik Yonetim ve Stratejik Planlama. Cimento Isveren, Makale 1.
Temmuz-Agustos, SS. 4-21

Alpaslan, B., (2001), “Sigorta Isletmelerinde Rekabet Stratejileri ve Bir Uygulama”, Anadolu

Universitesi Isletme Fakiiltesi Basilmamus Yiiksek Lisans Tezi, Eskisehir.

Alpkan, L., (2011), Effects of Innovation Types on Firm Performance. International journal of
Production Economics, ss. 133, 662-676

Ansoff, H. I., ve Mcdonnell, E., (1990), Implanting strategic management. Hemel Hemstead:

Prentice Hall International.

Asunakutlu, T., ve Coskun, B., (2000), Stratejik Yénetimde Orgiitiin Roliine Iliskin Bir
Degerlendirme, Dokuz Eyliil Universitesi, SBE Dergisi, 2(4), ss.18- 26.

Bakoglu, R., (2004), “Strateji Ve Stratejik Yonetim Kavramlarint Yeniden Diigiinme”. Mali
Cozlim Dergisi, (67), ss.155-168.

Bakoglu, R., (2010), Cagdas Stratejik Yonetim, istanbul Beta Yayinlari. Bakoglu, 2004: ss.2.

117



Barca, M., (2002), “Stratejik Yonetim Yaklasimlari: Rekabet Avantaji Yaratmada Sinerjik
Etki”, Editorler: Ismail Dalay vd. Stratejik Boyutuyla Modern Yénetim Yaklasimlari, ss.27-45,
Beta Basim Yayrm Dagitim, Istanbul.

Barca, M., (2005), Stratejik yonetim diisiincesinin evrimi: bilimsel bir disiplinin olusum

hikdyesi, Yonetim Aragtirmalar1 Dergisi, 5 (1): ss. 7-38.

Barca, M., ve Hiziroglu, M., (2009), “2000°li Yillarda Tiirkiye 'de Stratejik Yonetim Alaninin
Entelektiiel Yapisi”. Eskisehir Osmangazi Universitesi IIBF Dergisi, 4(1), ss.113-148.

Barry, W. B., (1986), “Strategic Planning Workbook for Public and Nonprofit Organizations”,
St.Paul: Amherst Wilder Foundation.

Bas, A., (1999), “Tiirk Seramik Kaplama Malzemeleri Sektoriiniin Rekabet Analizi ve
Uluslararas: Bir Strateji Onerisi”. Marmara Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Yiiksek

Lisans Tezi, Istanbul, ss 124.

Basar, H., (1998), “Isletmelerde Stratejik Planlama ve Yénetim”, Yonetim ve Organizasyon

Seminer Notlari, KTO Yonetici Egitim Merkezi Yaynlari, Konya.

Bedir, A., (2009), Uluslararas: Ticarette Fiyata Dayali Rekabet Giicii Ile Endiistri I¢i Ticaret
Arasindaki Iliski: Tiirk Imalat Sanayi Ornegi, iktisadi Sektdrler ve Koordinasyon Genel
Midiirliigii, TC. Bagbakanlik Devlet Planlama Teskilatt Yaymni, Ankara, ss. 226.
http://ekutup.dpt.gov.tr/imalatsa/abedir.pdf.

Besanko, D., Dranove, D., ve Shanley, M., (1996), The Ekonomics of Strategy, John Wiley &

Sons Inc., New York.

Bircan, 1., (2002), Kamu Kesiminde Stratejik Yonetim ve Vizyon, Planlama Dergisi, Ozel Say1,
DPT Yayinlari, Ankara, ss.11-21

Birgoniil, M.T., ve Dikmen, I., (2001) “Tiirk Insaat Sektoriiniin Rekabet Analizi”, TMMOB
Insaat Miihendisleri Odas1, XVI. Tiirkiye Insaat Miihendisligi Teknik Kongresi ve Sergisi,
ODTU, Ankara.

Bolat, T., Seymen, O.A., Bolat, O.1., ve Erdem, B., (2008), Yénetim ve Organizasyon, Detay
Yayincilik, Ankara, ss. 219.

118



Bono, E., (1992), Rekabet iistii, Istanbul: Remzi Yaymevi.

Bowman, E. H., Singh, H., ve Thomas, H., (2002), The domain of strategic management:
history and evolution. A. Pettigrew, H. Thomas ve R. Whittington (Der.), Handbook of strategy

and management. London: Sage Publication

Brauchlin, E., ve Wehrli, H.P., (1994), Strategisches Management, R. Oldenbourg Verlag,
2.Auflage, Miinchen, Wien.

Chandler, A. D., (1962), Strategy and Structure, The MIT Press, Cambridge, Mass.

Clark, J. M., (1961), Competition as a Dynamic Process, The Brookings Institution,
Washington.

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

Cooper, R., ve Press, M., (1995), The Design Agenda: A Guide to Successful Design
Management, Chichester, John Wiley&Sons.

Cetin, S., (2005), “Yerel Yonetimlerde Stratejik Yonetim”, T.1.D, (449), s5.38-93-100.

Cetin, S., (2008), “Strateji, Stratejik Planlama ve Stratejik Yonetim”, Edi. M. Serif Simsek ve
Adnan Celik, Cagdas Yonetim ve Orgiitsel Basarim Segme Yazilar, Egitim Kitapevi Yayinlari,
Konya, ss.38-58.

Civi, E., (2001), “Rekabet Giicii: Literatiir Arastirmasi”, Celal Bayar Universitesi 1.1.B.F.
Yo6netim ve Ekonomi Dergisi, Manisa, 8(2), ss.21-38.

Denzin, N. K., ve Lincoln, Y. S., (1994), Introduction: Entering the field of qualitative
research. In N. K. Denzin N K & Y. S. Lincoln (eds), Handbook of Qualitative Research, 17,

London: Sage.

Dinger, O., (2003), Stratejik Yéonetim ve Isletme Politikast, Genisletilmis ve Yenilenmis 6.
Baski, Beta Yayinlari, Istanbul, ss.555.

119



Dinler, A. M., (2009), “Stratejik Yonetim Siirecinde Vizyon ve Misyon”. Paradoks, Ekonomi,
Sosyoloji ve Politika Dergisi (e-dergi), 5(2), ss.1-8.

Douglas, S. P., ve Rhee, D.K., (1989), Examining Generic Competitive Strategy Types in US

and European Markets, Journal of International Business Studies, Vol. 20, no. 3, ss. 437-463.

Drucker, P. F., (1999), 21. Yiizyil I¢cin Yénetim Tartismalar:, Cev: 1.Bahgivangil Istanbul:
Epsilon Yayincilik.

Durna, U., ve Eren, V., (2002), Kamu Yénetiminde Stratejik Yonetim, Amme Idaresi Dergisi,
Cilt; 35/4.

Ekiz, D., (2003), Egitimde Arastirma Yontem ve Metotlarina Giris. Ankara.

Elmaci, O., ve Kurnaz, N., (2004), Sirdiiriilebilir Rekabet Giiciine Yonelik Vizyon
Arayislarinda Faaliyet Tabanl Maliyetleme (Ftm) Yaklagimi.
http://www.niyazikurnaz.net/abc.doc.

Engin, E., (2005), “Isletmelerin Uluslararasi Rekabet Stratejileri Ve Uygulamali Bir

Arastirma”, Trakya Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Yiiksek Lisans Tezi, Edirne, ss. 114,
Eren, E., (2000), Stratejik Yénetim ve Isletme Politikasi, Beta Basim Yayim Dagitim, Istanbul.
Eren, E., (2002), Isletmelerde Stratejik Yonetim ve Isletme Politikast, Beta Yaymlari.

Eren, E., (2003), Yonetim ve Organizasyon, 6. Baski, Beta Yaymnlari, Istanbul. ss.1-10.

Eres, F., (2004), Egitim Yéonetiminde Stratejik Planlama, Gazi Universitesi Endiistriyel Sanatlar
Egitim Fakiiltesi Dergisi, (15), ss.21-29.

Eroglu, O., ve Ozdamar, G., (2006), “Tiirk Imalat Sanayinin Rekabet Giicii Ve Beyaz Esya
Sektirii Uzerine Bir Inceleme”. Akdeniz 1.1.B.F. Dergisi, (11), s5.85-104.

Essiz, O., (2004), Metal Cephe Kaplamalar:, Arredamento Dekorasyon, Say 1

Evered, R., (1983), So What is Strategy?, Long Range Planning, Vol. 16, no. 3, ss. 59.

120



Filiz, A., (2008), “Uriin Gelistirmenin Rekabetteki Giicii”, Eskisehir Osmangazi Universitesi,

Endiistri Mithendisligi Boliimii Ders Notlari, http://www.atillafiliz.com/notlar/osmangazi.pdf.

Flynn, B. B., (1996), Achieving Simultaneous Cost and Differentiation Competitive Advantages
thorugh Continuous Improvement: World Class Manufacturing as a Competitive Strategy,

Journal of Managerial Issues, Vol. 8, ss. 360-379.

Grant, R. M., (1991), The Resource-Based Theory of Competitive Advantage: Implication for
Strategy Formulation, California Management Review, Cilt:33, No:3, ss:79-235.

Grant, R. M., (2002), Contemporary Strategy Analysis Concepts, Techniques, Applications,
Fourth Edition, Blackwell Publishing, ss.551.

Giiclii, N., (2003), Stratejik Yonetim, G.U. Gazi Egitim Fakiiltesi Dergisi, 23(2), ss.61-85.

Giile, G., Akgemici, T., ve Tiirkmen, M., (2011), Stratejik Uretim Isletme Performans: Iliskisi:
Yapisal Esitlik Modellemesi Uzerine Bir Analiz, EKonometri ve Istatistik, ss. 62-79.

Hamel, G, ve Prahalad,C. K., (1994), Gelecegi Kazanmak, inkilap Kitapevi, istanbul. 144-147

Harvey, D. F., (1982), Business Policy and Strategic Management, Eastern Washington
University, USA.

Hatipoglu, Z., (1986), Isletmelerde Stratejik Yonetim. Istanbul: irfan Yaymcilik

Hofer, Charles W. and Schendel, Dan (1978), Strategy Formulation: Analytical Concepts, St.
Paul: West Publishing Co.

Institue For Manufacturing, (IFM), DS Tools, “Mintzberg's 5 Ps For Strategy”,

http://www.ifm.eng.cam.ac.uk/dstools/paradigm/5pstrat.html.

Karabiyik, H., (2005), “Rekabet Stratejileri Ve Tiirk Bankacilik Sektorii Uygulamasi”,
Zonguldak Karaelmas Universitesi, Sosyal Bilimler Fakiiltesi, Iktisat Boliimii Yiiksek Lisans

Tezi, Zonguldak, ss.1-135.

Karaman, T., (2000), Yonetim Stratejilerindeki Gelismeler, Tiirk Idare Dergisi, Say1: 426,
Ankara, ss.37, 38.

121


http://www.atillafiliz.com/notlar/osmangazi.pdf.

Kirk, J., ve Miller, M. L., (1986), Reliability and Validity in Qualitative Research, Qualitative
Research Methods Series, SAGE Publications, Newbury Park.

Kogel,T., (2001), Isletme Yoneticiligi: Yonetim ve Organizasyon, Organizasyonlarda Davranus,
Klasik - Modern - Cagdas ve Giincel Yaklasimlar, 8. Baski, Beta Yayinlari, istanbul.

Kogel, T., (2004), Isletme Yoneticiligi, Beta Basim Yayim, 9. Basim, Istanbul, ss.30-35.

Kona, G. G., (2004), “Tiirkiye nin Giivenlik Politikalar1 ve Stratejik Ongorii Diizeyi”,
Uluslararasi1 Giivenlik Sorunlari, (Der.) Dr. Kamer Kasim, Zerrin A. Bakan, Avrasya Stratejik

Arastirmalar Merkezi Yayinlari, Ankara, ss.3-81.
Kotler, P., ve Armstrong, G., (2001), Priciples of Marketing, 9th Eed. Englewood Cliffs.

Krugman, P. R., (1994), “Competitiveness: A Dangerous Obsession”, in Paul Krugman vd.

Competitiveness: An International Economics Reader, Foreing Affairs, New York, ss.1-19.

Kurtoglu, A., (1999), Kap: - Pencere Endiistrisi. Basilmamis Yiiksek Lisans Ders Notu. I.U.

Orman Fakiiltesi, Istanbul.

Lecompte, M. D., ve Goetz, J. P., (1982), Problems of reliability and validity in ethnographic

research. Review of Educational Research, ss.52, 31-60.
Levy, M., ve Weitz, B., (2001), Retailing Management, 4th Ed. Boston, McGraw-Hill, Irwin.

Marshall, E., Isabell, E., Silva, A., (1994), “The Competitive Startegy of Codelco and Other
Leading Copper Producers”, Resources Policy, Vol.19, Iss.2, s5.28-97.

Matsunko, 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, ss.527-39

Mckee, D. O., Varadarajan, P. R., ve Pride, W. M., (1989), Strategic Adaptability and Firm
Performance: A Market-Contingent Perspective, Journal of Marketing, 53 (July), ss.21-35.
Mele, D., Guillen, M., (2006), The intellectual evolution of strategic management and its

relationship with ethics and social responsibility, Working Paper 658: IESE Business School.

Miles, R. E., Snow, C. C., Meyer, A. D., ve Coleman, H. J., (1978), Organizational Strategy,

Structure and Process, Academy of Management Review, Vol. 3, no. 3, ss. 546-562.

122



Miles, R. E., Snow, C. C., Meyer, A. D., ve Coleman, H. J., (2003), Organizational Strategy,

Structure And Process, Stanford University Press, Stanford, California, ss.1-30.

Mintzberg, H., (1988), Generic Strategies: Toward a Comprehensive Framework, Advances in
Strategic Management, VVol.5.

Mintzberg, H., Bruce, A., ve Joseph, L., (2005), Strategy Safari: A Guided Tour Through The

Wilds of Strategic Management, New York: Free Press.

Nut, P. C., ve Backoff, R. W., (1992), Strategic Management of Public and Third Sector

Organisations: A Handbook for Leaders. Jossey-Bass, San Fransisco. ss.1-65

Oberdorfer, C. W., Gleiss, A., ve Hirsch, M., (1971), Common Market Cartel Law, Chicago.
ss.1

Okumus, F., (2002), Turistik Isletmelerde Rekabet Avantaji Yaratiima ve Koruma, T.C. Turizm

Bakanlig: II. Turizm Surasi Bildirileri.

Ozkan, R. B., (2007), “Rekabet Stratejileri Ve Ornek Bir Sektér Analizi ”, Marmara Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii Iktisat Anabilim Dal1 Yiiksek Lisans Tezi, $5.1-115

Pamuk, G., Erkut, H., ve Ulegin, F., (1997), Stratejik Yonetim ve Senaryo Teknigi, Irfan
Yayincilik, Istanbul.

Patton, M. Q., (1987), Qualitative Evaluation and Research Methods (2nd Ed.) London: Sage

Publications

Pearce, J. A., Kramer, T. R., ve Robbins, K. D., (1997), Effects Of Managers Entrepreneurial
Behaviour On Subordinates, Journal of Business Venturing 12, ss.147-160

Poister, T. H., ve Streib, G. D., (1999), “Strategic Management in the Public Sector (Concepts,
Models and Processes)”, Public Productivity & Management Review, 22 (3), ss.308-325.

Porter, M. E., (1985), “The Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superoior

Performance” N. Y. Free Press.

Porter, M. E., (1988), “From Competitive Advantage to Corporate Strategy”, Harvard Business
Review, (May-June), ss.43-59.

123



Porter, M. E., (1991), “Toward a Dynamic Theory of Strategy”, Strategic Management Journal,
12, ss. 95-117.

Porter, M. E., (1996), “What is Strategy ?”, Harvard Business Review, 74 (6), ss.61-78.

Porter, M. E., (2008), Rekabet Stratejisi Sektor ve Rakip Analizi Teknikleri, Cev. Giilen
Ulubilgen, Sistem Yaymcilik, Istanbul. $5.493

Powell, T. C.,( 2002), “Research Notes And Commentaries The Philosophy Of Strategy”,
Strategic Management Journal, 23, ss.873-880. Prentice Hal, 11-171.

Quinn, J. B., (1980), Strategies for Change: Logical Incrementalism, Homewood, Ilirwin. ss.28

Quinn, J. B., (1996), “Strategy for change,” Mintzberg H. ve Quinn J.B. (Eds.), The Strategy

Process, New Jersey: Prentice Hall, ss.3-9.

Ramazanoglu, F., ve Bahgeci, B., (2006), “Orgiitlerde Vizyon ve Misyon Kavrami”, Firat
Universitesi, Dogu Anadolu Bolgesi Arastirma ve Uygulama Merkezi (DAUM), 5(59)

Sarvan, F., Durmus, A. E., Ozen, J., Ozdemir, B., ve Tarcan, 1. E., (2003), “On Stratejik Yonetim
Okulu: Bicimlesme Okulunun Biitiinlestirici Cercevesi”, Akdeniz 1.1.B.F. Dergisi, (6), ss.73-
122.

Sayli, H., Kurt, M., ve Baytok, A., (2006), “Sebeke (Network) Organizasyon Yapilarinin
Rekabet Giicii Kazandirma Rolii Ve Afyonkarahisar Mermer Sektoriinde Bir Uygulama

Ornegi”’, Dumlupmar Universitesi, Sosyal Bilimler Dergisi, 16, ss.31-46.

Tavsanci, S., (2002) “Toplam Kalite Yonetiminin Rekabet Avantaji Yaratma ve Koruma
Uzerine Etkisi: DENTAS Ambalaj ve Kagit Sanayi A.S. Ornegi”, Mugla Universitesi, Sosyal
Bilimler Enstitiisti, Yiiksek Lisans Tezi, Mugla, ss.40-50.

TDK, Tiirk¢e Sozliik, 1998. ss.1853

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, ss.127-140.

124



Thompson, A. A., ve Strickland, A. J., (2001), Strategic Management: Concepts and Cases,
11. Baski, McGraw Hill, Boston.

Tosun, K., (1974), Isletme Yonetimi. Fakiilteler Matbaast, Istanbul, $s.485.

Utterback, J. M., ve Abernathy, W. J., (1975), A Dynamic Model of Process and Product
Innovation, Omega, Vol. 3, no. 6: ss. 639-656.

Ulgen, H. Mirze, K., (2004), Isletmelerde Stratejik Yonetim, Literatiir Yaymlari, Istanbul,
$S.643.

Uziin, C., (2000), Stratejik Yonetim ve Halkla Iligkiler, Eyliil Yaymlar1, Izmir.

Venktraman, N., (1989), Strategic Orientation of Business Enterprises: The Construct,

Dimensionality and Measurement, Management Science, Vol. 35, No. 8,55.942-962.

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.

Wright, P., Pringle, C. D., ve Kroll, M. J., (1992), Strategic Management: Text and Cases,

Boston: Allyn and Bacon.

Yalgikaya, M. H., Cilbant, C., ve Ozcalik, M., (2009), “Avrupa Birligi Siirecinde Tiirk Imalat
Sanayi Dis Ticaretinin Rekabet Giicti: 1989-2009 Donemi VAR Analizi”, Celal Bayar
Universitesi IIBF Yonetim Ve Ekonomi Dergisi, 16(1), ss.115-137.

Yavuz, S., (2014), Strajik Yonetimin Tarihsel Geligimine Bir Bakis, 3. Sanayi Surasi.
https://sanayisurasi.gov.tr/pdfs/stratejik-yonetim-alaninin-tarihsel-gelisimine-bir-bakis.pdf

Yildirim, A., Simsek, H., (2000), Sosyal Bilimlerde Nitel Arastirma Yontemleri, Ankara:
Seckin Yayincilik San. ve Tic. A.S. $s.55

125


https://sanayisurasi.gov.tr/pdfs/stratejik-yonetim-alaninin-tarihsel-gelisimine-bir-bakis.pdf

TEZLER

Dogan, 1.F., Stratejik Rekabet Aract Olarak Porter’in Elmas Modeli ve Bir Alan Calismast.

Yiiksek Lisans Tezi: Kahramanmaras 2011. Kahramanmaras Siitcii Iimam Universitesi.

Durmus Arict, E., Rekabet Stratejisi, Orgiit Yapisi ve Performans iliskilerinin Gida Perakende
Sektorii Baglaminda Arastirilmasi. Doktora Tezi: Antalya 2008. Akdeniz Universitesi.

Karabag, S. F., Strateji ve Endiistrinin Firma Performansina Etkisi: Tiirkiye 'nin Oncii Sanayi

Isletmeleri Uzerine Bir Arastirma. Doktora Tezi: Adana 2008. Cukurova Universitesi.

Karacaoglu, K., Rekabet Ustinliigii Saglamada Endiistri Temelli ve Kaynak Temelli Bakis
Acisi: Kayseri’de Faaliyet Gosteren Imalat Sanayi Isletmeleri Icin Bir Model Onerisi. Doktora
Tezi: Ankara 2006. Ankara Universitesi.

Kaygisiz, B., Avrupa Birligi Siirecinde Tiirk Imalat Sanayi Rekabet Giiciiniin Analizi. Yiiksek

Lisans Tezi: Van 2013. Yiiziincii Y11 Universitesi.

Kocaoglu, I. U., Firma Rekabet Giiciinii Arttiran Faktorler ve Kiimeleme Yaklasimi: Tiirkiye
Dogal Tas Kiimelenmelerinin Rekabet Giicii Agisindan Incelenmesi. Doktora Tezi: izmir 2013.

Ege Universitesi.

Orallar, O., Rekabet Stratejisi Olarak Uriin Farklilastirma ve Sektorel Bir Uygulama. Yiiksek
Lisans Tezi: Bolu 2009. Abant Izzet Baysal Universitesi.

Ozgiir, G., Denizli Kobi'lerinde Stratejik Yonetim. Yiiksek lisans Tezi: Denizli 2007.

Pamukkale Universitesi.

Seving, F., Yat Limani Isletmeleri Yonetiminde Rekabet Stratejileri ve Tiirkiye deki
Uygulamalar. Yiiksek Lisans Tezi: Canakkale 2014. Canakkale Onsekiz Mart Universitesi.

Sevigin, A., Isletmelerde Rekabet Stratejisi Gelistirme ve Tiirk Tekstil Sanayii 'nde Karsilasilan
Strateji Gelistirme Sorunlarimin Tespit ve Coziimiine Iliskin Bir Arastrma, Kayseri 1999.

Yayimlanmamis Doktora Tezi

Siimer, K., Rekabet Stratejisinin Uretim Stratejisine ve Isletme Performansina Etkisi. Yiiksek

Lisans Tezi: Istanbul 2012. Istanbul Teknik Universitesi.

126



Sentiitk, F. K., Otel Isletmelerinde Stratejik Yonetim Araclarimin Kullanimi Uzerine Bir

Aragtirma. Yiiksek Lisans Tezi: Antalya 2010. Akdeniz Universitesi.

Tomas, T., Yeni Rekabet Stratejisi: Kitlesel Bireysellestirme ve Hazir Mutfak Sektériinde Vaka

Analizi. Yiiksek Lisans Tezi: Denizli 2012. Pamukkale Universitesi.

Yaylaci, A. F., Tiirkiye Endiistrivel Mutfak Sektoriiniin Rekabetcilik Analizi ve Rekabet
Stratejileri. Yiiksek Lisans Tezi: Sakarya 2007. Sakarya Universitesi.

127



Ek 1: Soru Formlari

Boliim 1
Asagidaki sorular ¢elik kepenk iireten isletmenizin Rekabet Stratejilerinin belirlenmesi amaciyla hazirlanmstir.
Arastirmanin giivenilirligi acisindan sorulara vereceginiz cevaplarin ayrintili ve dogru olmasi 6nem tasimaktadir.
Maliyet Liderligi Stratejisi

1. Firmanizda maliyet diisiirme veya azaltmaya yonelik ¢aligmalar yapilmakta midir? Yapilmakta ise bunlardan kisaca
bahsedebilir misiniz?

2. Firmaniz maliyetleri diisiirmek i¢in isletme kaynaklarimi ve kapasitesini ne 6l¢iide (maksimum ve verimli)
kullanmaktadir? Kisaca anlatabilir misiniz?

3. Firmamzda kat1 maliyet kontrol politikalar1 uygulanmakta midir? Bunlar kisaca anlatabilir misiniz?

4. Maliyetlerinizi azaltmak icin {iretim ve hizmet siireglerinizi iyilestirmeye ¢alisir misiniz? Kisaca anlatabilir misiniz?

5. Firmaniz hammadde tedarikinde ve dagitim sistemi se¢ciminde maliyet unsurunu 6nemli bulmakta midir? Bu
unsurlardan bahsedebilir misiniz?

6. Firmanizda hammadde ve yardimci malzeme alimlarini en uygun sartlarda temin etmek ve satin alma maliyetlerini
diistirmek i¢in ne gibi faaliyetler bulunmakta midir?

7. Firmamzda gerceklestirdiginiz iiretim ve hizmet asamalarinda diisiik maliyetli is giicii kullanmakta misiniz?

Mevecut iiriin ve hizmetlerin gelistirilme Ve iyilestirilmesine yonelik faaliyetleriniz var mi1? Kisaca anlatabilir misiniz?

9. Firmanizda {irlin ve hizmetlerin rakiplerden daha diisiik fiyatla pazara sunulmasi i¢in ne gibi faaliyetlerde
bulunmaktasiniz? Kisaca anlatabilir misiniz?

10. Firmanizda Slcek ekonomisi (Uretim kapasitelerinde meydana gelen artislar sebebiyle birim iiretim maliyetinde
azalma) faktoriiniin oldugunu diisiiniiyor musunuz? Kisaca anlatabilir misiniz?

Farkhlastirma Stratejisi

11. Firmanizda yeni {iriin ve hizmetler i¢in arastirma ve gelistirmeye yonelik faaliyetler bulunmakta midir? Bu
faaliyetlerden kisaca bahseder misiniz?

12. Sirketinizde yeni is ya da pazar firsatlar1 arastirilmakta midir? Ayrica pazarm biiyiime firsatlarindan nasil
yararlanmaktasiniz?

13. Sirketiniz gii¢lii bir marka imaj1 olusturmak i¢in ne tiir faaliyetler yapmaktadir? Marka veya imajin giiglii olmasinin
satislar, ciro ve karlilik iizerinde etkisi oldugunu diisiiniiyor musunuz?

14. Isletmenizde rakiplerinize gore fark yaratacak iiriinler iiretilmekte midir? Bu farklari nasil sagladigimz kisaca
anlatabilir misiniz?

15. Uretim asamasinda sahip oldugunuz teknolojik, teknik iistiinliikleriniz ve donanimlariiz hakkinda kisaca bahsedebilir
misiniz?

16. Sirketinizin iirin ve hizmet kalitesi rakiplerinizden farkli midir? Bu farkliliklar1 kisaca anlatabilirmisiniz?

17. Sirketinizde tecriibeli ve deneyimli personel saglamak ve elde tutmak i¢in belirli kriterleriniz var mi1? Personelinize
yonelik performans degerlendirmeleri yapilmakta midir? Performans degerlendirmelerine gére ne tiir insan kaynaklari
uygulamalari (terfi, prim, iicrette iyilestirme, isten ¢ikarma gibi) yapmaktasiniz?

18. Urettiginiz iiriinler i¢in reklam ve tanitim faaliyetleri yapmakta misiniz? Genel harcamalar iginde tanitim ve reklam
harcamalarina ayirdiginiz pay ne kadardir?

19. Sirketinizde pazarlama tekniklerinde yeniliklerden yararlanma ve satis ekibinin gii¢lendirilmesi (satis giicii)
faaliyetleri yapilmakta midir?

20. Firmanizda hangi tutundurma tekniklerini kullaniyorsunuz (TV, gazete, radyo, internet, cep telefonlarina mesaj, sehir
ici tanitim panolari, ticari araglar vb.) Rakiplerinizden farkli olarak hangi tanitim araclarini kullaniyorsunuz?

21. Sirketinizde miisteri iliskilerine yonelik ayr1 bir biriminiz bulunmakta midir?

22. Sirketinizin genel politikalar: arasinda iiriin ve hizmet fiyatlarini rakiplerine gore daha diisiik olarak belirleme
politikas1 var midir?

23. Firmanizda iirtinlerin fiyatlandirilmasina iliskin genel politika nedir? Her ihtiya¢ grubunun alacagi (diisiik, orta ve
yiiksek) fiyatli lirtinler tiretmekte misiniz?

©

Odaklanma Stratejisi
24. Firmanizin irettigi tiriinleri cografi olarak bolgelere ayirarak mu iiretmektesiniz ya da firmaniz yalnizca belirli bir
bdlgeye mi hitap etmektedir? Kisaca agiklar misiniz?

25. Firmanizda belirli 6zellikte ve nitelikte {irlinlerin iiretim ve satis1 yapilmakta midir? Kisaca agiklar misiniz?

26. Firmaniz pazara sundugu tiriin ¢esitliligi bakimdan az sayida mi1 yoksa ¢ok sayida mi iiriin sunmaktadir?

27. Urettiginiz iiriinleri pazarm sadece kiigiik bir boliimiindeki miisterilerin ihtiyaglarina yonelik mi iiretmektesiniz?
28. Urettiginiz iiriinlerde miisteriye 6zel iiriinler sunmakta misiniz?

29. Firmaniz kar getirmeyen miisterilerle ¢aliymama kararlari almakta midir?
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Boliim 2
Asagidaki sorular celik kepenk iireten isletmenizin Rakiplerine Gore Ustiinliiklerinin belirlenmesi amaciyla
hazirlanmistir. Arastirmanin giivenilirligi acisindan sorulara vereceginiz cevaplarin ayrintili olmasi 6nem
tasimaktadir.

30. Firmanizin rakiplere gore miisterilere sagladigi faydanin memnuniyete doniismesi bakimindan ne durumdadir? Kisaca
anlatabilir misiniz?

31. Firmanizin rakiplere gore yenilige ve gelismeye dnem vermesi bakimindan nerede oldugunu diisiiniiyorsunuz?

32. Firmanizi tirettigi iiriinlerin kalitesi bakimindan rakiplere kiyasla ne durumdadir?

33. Firmanizin iiretimde kullandig1 makine ve teghizat rakiplere gore kiyaslandiginda ne tiir tistiinliikleri bulunmaktadir?

34. Firmanizin teknolojiyi kullanma becerisi bakimindan rakiplerine gore listiinliigii bulunmakta midir? Kisaca anlatabilir
misiniz?

35. Firmanizin iiretim ve hizmet faaliyetlerinde yenilikler bulma ve uygulama istegi bakimindan rakiplerinizden farki
nedir?

36. Isletmenin iiretim ve hizmet verimliligi bakimindan rakiplerden iistiin yonleri var midir? Kisaca anlatabilir misiniz?

37. Firmanizi pazar pay1 rakiplerinize gore hangi oranda oldugunu diistiniiyorsunuz?

38. Firmanizin uyguladig1 pazarlama ve reklam faaliyetlerini diger isletmelere gore kiyaslandiginda ne kadar
kullanmaktasiniz?

39. Firmanizin fiyat yaklasimini rakip isletmelere gore nasil kiyaslarsiniz? Firmanizin bu konuda rekabetci oldugunu
distiniiyor musunuz?

40. Firmanizi arastirma gelistirmeye ayrilan fonlar bakimindan kiyasladiginizda rakiplere gore ne durumdadir?

41. Firmanizi rakiplere kiyasla karlilik bakimindan nasil yorumlarsiniz?

Boliim 3
Asagidaki sorular celik kepenk iireten isletmenizin Rekabet Edebilme Giiciine Etki Eden Faktorlerin belirlenmesi
amaciyla hazirlanmistir. Arastirmanin giivenilirligi acisindan sorulara vereceginiz cevaplarin ayrintili olmasi 6nem
tasimaktadir.
42. Firmanizin iirettigi iiriin ve hizmetlerin satis fiyatlarini1 belirlerken hangi kriterleri géz 6niinde bulunduruyorsunuz?

43, Urettiginiz iiriin ve hizmetleri miisteri istek ve ihtiyaclarina odaklanarak mi olusturmaktasiniz?
44. Firmanizi Urettigi iriin ve hizmetlerin kalitesi sizin i¢cin ne kadar dnemlidir? Kisaca anlatabilir misiniz?

45. Uriin ve hizmet sunumunda bilgi ve tecriibe yeterliligi sizin i¢in ne kadar 6nemli? Bunu saglamak igin ne tiir
faaliyetlerde bulunuyorsunuz?

46. Firmaniz i¢in satig sonrasi hizmetlerin ne kadar 6nemi bulunmaktadir? Bunun i¢in ne tiir faaliyetler yapmaktasiniz?
47. Firmanizda nitelikli isgiiciiniin varlig1 ne oranda bulunmaktadir?

48. Firmanizin iiretim maliyetinin diisiik ya da yiiksek oldugu konusunda ne diigiiniiyorsunuz?

49. Firmanizda tiretilen {iriin ve hizmetlerin ¢esitliligini yeterli gériiyor musunuz?

50. Firmanizin {iriin ve hizmet sundugu pazara ne oranda yakin oldugunu diisiiniiyorsunuz?

51. Uriin ve hizmetlerinizi rakiplere gore farklilastirryor musunuz?

52. Firmaniz yeni iiriin ve hizmet gelistirebilme kabiliyetine sahip midir?
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Ek 2: Goriisme Yapilan Firma ve Kisiler

Firma Kisi Niteligi
Firma Sahibi-Genel Md.
Fabrika Md.

Satis Md.

Bayi ve Satis Gelistirme
Koordinatdrii

Lojistik ve Sevkiyat Md.
Montaj ve Teknik Servis
Md.
Muhasebe ve Finans Md.
Firma sahibi
Uretim Md.
Montaj ve Sevkiyat Md.
Teknik Servis Md.
Proje Satis Yont.
Satis Yont.

Muhasebe ve Finans Md.

Firma Sahibi
Genel Koordinator.
Satis Koordinatorii

Muhasebe ve Finans Uz.

Uretim Md.

Satin alma Lojistik ve
Sevkiyat Yont.
Teknik Servis Yont.
Firma Sahibi
Genel Md
Muh. Uz.
Teknik Servis Md.
Montaj ve Sevkiyat Md.
Satis Yont.
Muhasebe ve Finans Uz.
Genel Md.
Uretim Md.
Muhasebe ve Finans Uz.

B Firma Sahibi.
Montaj ve Sevkiyat
Sorumlusu

Teknik Servis Md.
Satig Md.
Firma Sahibi
Genel Md.
Fabrika ve Imalat Md.
G Satis Md.
Muhasebe ve Finans Uz.

Montaj ve Sevkiyat
Sorumlusu

Teknik Servis Md.

Kisi
Sayisi

7 Kisi

7 Kisi

7 Kisi

7 Kisi

7 Kisi

7 Kisi

Calisan
Sayisi

50’ye
kadar

30’a kadar

25’¢ kadar

20’ye
kadar

20’ye
kadar

20’ye
kadar
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Uretim
Kapasitesi

4.500
Kepenk / Yil

3.000
Kepenk / Yil

1.500
Kepenk / Yil

2.400
Kepenk / Yil

1.200
Kepenk / Y1l

2.800
Kepenk / Y1l

Rekabet
Yogunlugu

Cok Yogun

Cok Yogun

Yogun

Yogun

Yogun Degil

Yogun

Rekabet Ustiinliigii
Unsuru

Diisiik Maliyet

Uzmanlik ve Kalite

Diisiik Maliyet

Diusiik Maliyet ve
Diisiik Fiyat

Diisiik Fiyat

Diisiik Maliyet ve
Diisiik Fiyat
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