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OZET

Firmalar, stratejilerini belirlerken ve uygularken dis cevre kosullarini, sahip
olduklar1 kaynak ve yetenek sinirliliklart igerisinde degerlendirirler. Bu arastirmanin
amaci, firmalarin stratejik se¢imlerinin belirlenerek, bu segime etki eden igsel ve digsal
faktorlerin neler oldugunun belirlemektir. Ayrintili veri elde edebilmek amaciyla
arastirma tek bir sektor icerisinde gerceklestirilmistir. Arastirmanin evrenini Tiirkiye’
de faaliyet gosteren 307 tugla ve kiremit iireticisi olusturmaktadir. Arastirma farkli
Olcek, iiretim sistemi ve iirlinlere sahip olan toplam 14 firmanin sahip, ortak ve iist
diizey yoneticileri gergeklestirilmistir. Arastirmanin analizinde nitel yontemler

kullanilmaistir.

Arastirma neticesinde katilimci firmalar arasinda Miles ve Snow tipolojisine
gore yapilan siniflandirmada tepkici, analizei ve savunmact olmak {lizere ii¢ farkli
strateji tipi ortaya ¢cikmistir. Aragtirmaya katilan firmalarin stratejik kararlarinin altinda
yatan nedenlerin daha ziyade igsel faktorler oldugu tespit edilmistir. Analizci ve
savunmaci firmalarin tepkici firmalara nazaran daha {istiin kaynaklara sahip olduklari
belirlenmigtir. Diger taraftan katilimci firmalar igerisinde ana faaliyet kollarini
degistiren firmalar oldugu ve bu firmalarin mevcut durumu devam ettirmeye yonelik
stratejik kararlar aldiklari, sektorde kendilerini daha basarili bir konuma tasiyacak
stratejik yatirimlart yapmadiklart belirlenmistir. Tugla ve kiremit sektoriine nazaran
daha karli sektorlere yatirnm yapmay tercih ettikleri goriilmistiir. Arastirma sonucunda

akademisyenlere ve uygulamacilara yonelik oneriler de gelistirilmistir.

Anahtar Kelimeler: Strateji, Rekabet Stratejisi, Miles ve Snow Tipolojisi



ABSTRACT

Firms that have a strategy evaluate their external environmental conditions
within their resource and capability limitations when making their strategic choices. The
purpose of this research is to determine what the strategic choices of firms are in a
single sector and to determine what internal and external factors influence this choice.
In order to obtain detailed data, the research was carried out within a single sector. The
universe of the research is composed of 307 brick and tile producers operating in
Turkey. The research has carried out a total of 14 companies owned, co-operative and
senior managers with different scales, production systems and products. Qualitative
methods have been used in the analysis of the research.

From the findings of this research it is seen that participating firms follow three
different strategies, which are reactor, analyzer and defender, which supports the
argument of Miles and Snow typology. Defender and analyzer participant firms seem to
have a resource-based perspective. Their resources are superior than reactors’. On the
other hand, companies that have changed their main activity within participating firms
want preserve current situation. Because these firms prefer to invest in more profitable
sectors if they make investments that will make them more successful in brick and tile
sector. As a result of the research, proposals for academicians and practitioners were

developed.

Key Words: Strategy, Competitive Strategy, Miles and Snow Typology
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GIRIS

Cevre, isletmenin yasamini etkileyen toplumsal, kiiltiirel, ekonomik ve fiziksel
kosullarin tiimiidiir (Can, 1997: 47). Tipki diger canlilar gibi oOrgiitlerde faaliyet
gosterdikleri ¢evresel sartlardan etkilenirler ve ancak bu kosullara uyum
saglayabildikleri olciide ayakta kalabilirler (Yeloglu, 2012: 189). Isletmelerin soz
konusu uyumu saglayabilmeleri ¢evrelerini tanimalarina, ¢cevrelerin yapisal 6zelliklerini
anlamalarma ve c¢evresel degisimlere etkili cevap verebilecekleri gevresel analiz
yontemleri gelistirmeleri ve kullanmalarina baglidir (Tasgit ve Ergiin, 2015: 87).
Stratejik uyum ya da adaptasyon, isletmelerin i¢inde bulundugu g¢evresel kosullarda
yasamlarint devam etmeleri olarak tanimlanabilir (Tayauova, 2009: 71). Cevresel
kosullardaki dinamizm, degisim ve belirsizlikler, isletmelerin ¢evreye uyumunu
zorlastirmaktadir (Akgemci, 2007: 129). Orgiit - ¢evre uyumun nasil saglanabilecegine
iliskin ¢esitli teoriler gelistirilmistir. Bunlar, durumsallik yaklasimi, kaynak bagimlilig
yaklagimi, popiilasyon ekolojisi yaklasimi, kurumsallasma teorisi, stratejik se¢im
yaklasimi ve orgiitsel 6grenme teorisidir (Wheleen ve Hunger, 2012: 12-13, Tayauova,
2009: 75-92).

Orgiit ¢evre uyumunu saglamaya yonelik yaklasimlardan biri olan stratejik
secim yaklagimi, Child tarafindan 1972 yilinda ortaya atilmistir. Yaklagima gore isletme
icindeki hedef, teknoloji ve yap1 gibi kritik kararlara iligkin tercihler, 6rgiit icerisindeki
giicler tarafindan alinmaktadir. Daha agik bir ifadeyle, stratejik secim yaklasima,
orgiitleri etkileme giiciine sahip olan isletme i¢indeki giiclerin organizasyon yapilari
tizerinde etkili olacaklarini ileri siirmektedir (Child, 1997: 43). Miles, Snow vd. 1978
yilinda yaptiklar1 ¢aligmalarinda, isletmelerin ¢evreye uyum saglamlarini iist yonetimin
cevreyl algilayabilmelerine ve c¢evre ile basa cikabilmek icin aldiklar1 kararlara baglh
oldugunu ileri siirmiiglerdir. Calismalarinda stratejik se¢im yaklasimini daha da
gelistirerek oOrgiitlerin cevreye karst benimsedikleri politikalari; savunmaci, atilgan,

analizci ve tepkici olarak siniflandirmiglardir.

Strateji literatiiriinde firmalarin stratejik tercihlerine etki eden faktorler
literatiirde siklikla tartigilmistir. Bu tartismaya iliskin iki temel goriis s6z konusudur.

Gortiglerden 1ilki, stratejik tercihlerin firmaya ait kaynak ve yeteneklere gore



belirlendigidir. Ikinci goriis ise firmalarin stratejik tercihlerinin firmanin iginde
bulundugu endiistriye bagli oldugu seklindedir. Bu konuya iliskin goriislerin en
onemlilerinden birisi, Bain (1956) tarafindan ileri siiriilen ve “SCP” olarak adlandirilan
paradigmadir. Ad1 gecen paradigma, sektor yapisinin stratejiyi, stratejinin de firma
performansini etkiledigini ileri siirmektedir. Porter, devaminda bu goriisii daha da ileri
gotiirerek bes glic modelini gelistirmistir. Modele gore Oncelikle sektoriin rekabetci
dogasin1 anlamak gereklidir. Sektérde faaliyet gosteren firma, daha sonra kendisini
sektor icinde bir konuma koymak i¢in farkli stratejilerden birisini seger. Firmalarin
stratejik secimlerini belirleyen diger bir yaklasim ise kaynak tabanli yaklasim olarak
adlandirilan yaklasimdir. Wernelfelt tarafindan pozisyon okuluna alternatif olarak degil,
tamamlayici bir goriis olarak ortaya atilan yaklasim, firmalarin stiinliiklerinin sektorel
faktorlerden ziyade kendilerine has yetenek ve kaynaklarina dayandigini ileri
siirmektedir. Ozellikle ayn1 endiistri igerisinde faaliyet gosteren firmalar arasindaki kar
farkliliklarinin, farkli sektorlerdeki firmalara nazaran daha fazla oldugu ileri

stirmektedir (Barca ve Esen, 2012: 99-100).
Calismanin Amaci

Bu calismanin amaci, firmalarin stratejik tercihlerini yaparken hangi faktorlerin
belirleyici oldugunu, tercih edilen stratejilerin uygulamaya yansitma boyut ve
bi¢imlerini ve tercih ve uygulamalarin sonucunda olugan 6zellik ve yapilar1 bakimindan
rakipleri ile benzerlik veya farklilik nedenlerini aragtirmaktir. Firmalar stratejik tercih
yaparken bir yandan dis c¢evre kosullarim1 diger yandan sahip olduklar1 kaynak ve
kabiliyet sinirliliklari gergevesinde baglayici stratejik tercihlerde bulunmaktadirlar. Bazi
firmalar cevresel gelismelere gbre cevap vermeyi (savunmaci strateji), cevre ile
iligkilerinde birbirini ile uyumsuz davranislar sergileyen (tepkici strateji), bazilari dig
cevreyi degerlendirerek uygun bir konum almay1 (analizci strateji), diger bazilari ise
yenilikler yoluyla oncii olmay1 ve ¢evreyi yonlendirmeyi (atilgan strateji) strateji olarak
tercih etmektedirler. Burada merak edilen soru sudur: Cevreyle iligkilerine yon veren
s0z konusu stratejik alternatiflerden birini digerlerine tercih etmelerini belirleyen baskin
igsel ve digsal faktorler nelerdir? Diger bir ifade ile, firmalar hangi stratejiyi neden
tercih etmektedirler? Stratejik tercihlerinin arkasindaki belirleyici faktorleri ortaya

cikarmak, tercihe gotiliren stratejik rasyonalitenin anlagilmasma katki saglayacaktir.



Buradan hareket ile, stratejik tercihlerine gore firmalar1 smiflandirmak miimkiin
olacaktir. Siiflandirma, izleyen sorularin sorulmasma zemin hazirlamasi agisindan

Onem arz etmektedir.

Stratejik tercihlerini hayata gecirme siirecinde firmalarin uygulamada stratejileri
nasil somutlastirdiklar1 ayr1 bir merak konusu olarak ele alinmalidir. Tercih ve
uygulama arasindaki oncelik ve sonralik iligkisi stratejik baglamda arastirmaya deger
bir husustur. Stratejinin sekillendigi stirecin uzunlugu goéz Oniine alindiginda, tercihin
mi uygulamay1 belirledigi, yoksa uygulamanin mi tercihi belirledigi arastirilabilir.
Nedenselligin yoniinii belirleme olarak ifade edilebilecek bu iligki ile stratejinin
olusumunu agiklamak miimkiin olabilecektir. Vade uzayinca, iliski lineer olmaktan
uzaklagmakta sarmallama bir etkiye doniismektedir: neden sonucu, sonu¢ yeni bir
nedene yol agmakta; neden ve sonug yer degistiren bir iliskiye dontigmektedir. Ancak
gozleme konu edilebilecek husus, tercih ile uygulama arasindaki baglantidir. Bu
baglamda cevabi aranacak soru soyle ifade edilebilir: Stratejik tercihler uygulamada
hangi boyutlarda ve ne 6l¢iide uyumlu olarak gerceklesmis veya somutlagsmistir? Bu
soruya verilecek cevap, tercihlerin uygulama doniisme siirecinde hangi faktorlerin ne

Olciide rol oynadigini ortaya ¢ikarmak miimkiin olabilecektir.

Bu noktadan hareketle calismada cevap aranan arastirma sorular1 asagidaki

gibidir:

e Tugla ve kiremit sektoriinde faaliyet gosteren firmalar hangi stratejiyi
takip etmektedirler?

e Tugla ve kiremit sektoriinde faaliyet gosteren firmalarin takip ettikleri
stratejilerine etki eden faktorler nelerdir?

e Tugla ve kiremit sektoriinde faaliyet gésteren ayni stratejiyi takip eden

firmalar arasindaki benzerlik/farkliliklar nelerdir?



Calismanmin Kurgusu

Arastirmanin ilk boliimiinde strateji, stratejik yoOnetim, stratejik yonetimin
tarihsel gelisimi, stratejik yonetim yaklasimlari ve stratejik yonetim siireci a¢iklanmustir.
Arastirmanin ikinci boliimiinde aragtirmanin kavramsal alt yapisini olusturmak
amaciyla Porter’ 1n jenerik stratejileri ile Miles ve Snow tipolojisi agiklanacak ve Miles
ve Snow Tipolojine iliskin ayrintili bir literatiir arastirmasina yer verilecektir. Boliimiin
sonunda bu iki rekabet stratejisi yaklasimi arasindaki benzerlik ve farkliliklar tespit
edilmistir. Arastirmanin {igiincii boliimiinde oncelikle tugla ve kiremit sektoriinde
faaliyet gosteren firmalarin stratejik yonelimleri belirlenmistir. Ardindan firmalarin
stratejik yonelimlerine etki eden temel faktorler, Miles ve Snow tipolojisi ekseninde
analiz edilmistir. Son olarak ayni stratejik yonelime sahip olan firmalar arasindaki

benzerlik ve farkliliklar ortaya konarak arastirma sonuglandirilmustir.

Calismanin Yontemi

Arastirma nitel yontemler kullanilarak gergeklestirilmistir. Clinkii aragtirma, bir
sektorde faaliyet gosteren firmalarin takip ettikleri stratejiyi belirlemeyi, daha sonra ise
bu secimi etkileyen faktorleri saptamayr amaclamasi bakimindan kesfedici bir
arastirmadir. Dolayisiyla bu amaca ulasmak i¢in detayl1 veri elde etmek gerekmektedir.
Nicel yontemler ile detayli veriler elde edilememesi nedeniyle arastirmada nitel yontem
takip edilmistir. Arastirmanin nitel yontemler kullanilarak gergeklestirilmesi bu ac¢idan

literatiire onemli bir katki olarak degerlendirilebilir.

Arastirma, tugla ve kiremit sektoriinde gerceklestirilmistir. Tugla ve kiremit
sektorli ingaat sektdriiniin bir alt sektoriidiir. Stratejinin en temel iki amacindan birisinin
stirdiiriilebilirlik, bir digerinin ise ortalamanin iizerinde getiri oldugu kabul edilir.
Sektortin - iilkemizde uzun Omiirli sektorlerden biri olmasi, arastirmaya konu
edilmesinde rol oynamustir. Ulkemizde sektorde faaliyet gosteren firma sayisi, 300° iin
tizerindedir. Sektordeki firmalar yogun olarak Manisa, Corum, Tokat, Sinop gibi illerde
faaliyet gostermektedirler. Sektor, faaliyet gosteren firmalarin biiylik oranda emek
yogun iiretim gerceklestirmeleri nedeniyle, istthdam agisindan 6nem arz etmektedir.

Sektor ile ilgili ¢alismalar incelendiginde sinirh sayida ¢alisma oldugu goériilmektedir.



Ozellikle tugla kiremit sektoriindeki firmalarin stratejilerine iliskin yerli literatiirde
caligmaya rastlanmamasi arastirmanin bir diger dnemi olarak degerlendirilebilir. Bu
acidan arastirma, hem sektorel acidan hem de strateji yazimi agisindan Onem arz

etmektedir.

Arastirmada Katilimc1 firma sayist 14 olarak gergeklesmistir. Firmalarin
se¢ciminde amacli 6rneklem yontemi kullanilmistir. Arastirmada zengin veri elde
edebilmek amaciyla, teknoloji, insan kaynaklar1 ve iirlin/pazar alanlar1 gibi farkl
Ozelliklere sahip olan firmalar tercih edilmistir. Arastirmaya dahil edilen firmalar, Tugla
ve Kiremit Ureticileri Dernegi (TUKDER), yerel kooperatifler ve sektordeki teknoloji
tedarik¢isi firmalarin yetkililerinden alinan bilgiler degerlendirilerek tespit edilmistir.
Tespit edilen firmalara arastirmaya iligkin bir 6n bilgilendirme yapilarak, goriisme talebi
iletilmistir. Toplam 20 firma ile goriisme talep edilmistir. Bu firmalardan 4 tanesi
goriismeyi kabul etmemistir. 2 firma ise alt diizey yoneticiler ile goriisme yapmay1
kabul etmistir. Bu nedenle bu iki firma ile yapilan goriismeler, stratejik kararlarin {ist

diizey yoneticilerce belirlenecegi 6n kabulii nedeniyle arastirma disinda birakilmistir.

Arastirma analizinde birincil ve ikincil veriler kullanilarak veri ¢esitlendirilmesi
yapilmigtir. Boylece arastirmanin giivenilirligi arttirilmasi amacglanmistir.  Birincil
veriler, firmalarin sahip, ortak veya ist diizey yoneticileriyle yari1 yapilandirilmis
miilakatlardan; ikincil veriler ise firmalarin web sitelerinden ve firma ile ilgili ¢esitli
katalog ve gazete haberlerinden elde edilmistir. Elde edilen veriler bilgisayar ortaminda
transkripsiyona tabi tutulmustur. Oncelikle Miles ve Snow tipolojine esas teskil edilen
uyum dongiisii kullanilarak firmalarin stratejik yonelimleri tespit edilmistir. Daha sonra
ise literatiire bagl olarak veriler, i¢ ve dis faktorler olarak gruplandirilmis ve firmalar

arasindaki farkliliklar ve benzerlikler tespit edilmistir.

Arastirma, literatiire ve isletme biliminin 6gretimine yonelik katkilar saglamistir.
Ayrica arastirma sonucundan elde edilen sonuglardan hareketle tugla ve kiremit
sektoriinde faaliyet gosteren firmalara ve arastirmacilara yonelik olarak oOnerilerde

bulunulmustur.



BOLUM 1: STRATEJi VE STRATEJIK YONETIM

Calisma firmalarin uyguladiklar1 rekabet stratejilerini etkileyen faktorlerin tespit
edilmesine yonelik olarak gergeklestirilmistir. Calismanin ilk boliimiinde rekabet
stratejilerini dogru anlayabilmek amaciyla strateji ve stratejik yonetime iliskin genel
bilgiler verilmesi amaglanmistir. Bu amag¢ dogrultusunda stratejik yonetim ile ilgili
temel kavramlar, stratejik yonetimin tarihgesi, stratejik yonetim yaklasimlar1 ve stratejik

yonetim siireci agiklanmustir.

1.1 STRATEJIK YONETIM iLE iLGIiLi TEMEL KAVRAMLAR

1.1.1. Strateji

Strateji kelimesinin kaynag ile ilgili farkli goriisler vardir. ik goriis kelimenin
kaynaginin Yunan dilinde general anlamina gelen “strategos” oldugudur (Grant, 2001:
14). Aynm1 zamanda stratejinin Latince yol, ¢izgi veya nehir yatagi anlamina gelen
“stratum” kelimesinden geldigi de ileri siiriilmektedir (Dinger, 2007: 16). Kavramsal
olarak stratejinin tarih boyunca askeri ve politik anlamlarda one ¢iktigi goriilmektedir.
Onceleri Shakespeare, Montesquieu, Kant, Mill, Hegel, Clausewitz, Liddell Hart, ve
Tolstoy gibi yazarlarin eserleri ile One ¢ikan strateji kavraminin daha sonralar
Machiavelli, Napoleon, Bismarck, Yamamoto ve Hitler gibi askeri ve politik
teorisyenler tarafindan kullanildig1 sdylenebilir (Bracker, 1980: 219). Tarihte ilk kez
M.O. 500 yillarinda yasamis Cinli Sun-Txu’ nun “Harp Sanat:” adli eserinde soz
konusu edildigi bilinmektedir (Jordan ve Grant, 2014: 13). Asil ekonomik anlamiyla
sosyal bilimlerde ilk 6nce Neuman ve Morganstren adli iki bilim adami tarafindan
kullanmigtir. Stratejiyi kisi ekonomisi olarak ele alan bu iki bilim adami, rakibine
ustiinliik saglamak isteyen iki oyuncunun tam belirlilik ortaminda, rasyonel

davraniglarini sistematik bicimde agiklamaya ¢alismislardir (Akgemci, 2007: 3).

Stratejinin lizerinde uzlagilmig bir tanimi yoktur. Strateji kelime anlami
itibariyle, yoneltme, sevk etme, gonderme, gotiirme ve gilitme anlamlarini tasir. Bircok
bilim adami farkli sekilde stratejiyi tantmlamiglardir. Yine yabanci literatiirde de strateji
tizerinde uzlagilmis bir tanim olmadigi goriilmektedir. Yabanci yazarlar tarafindan

yapilmis strateji tanimlarinin bazilar1 Tablo 1. 1.” de 6zetlenmistir.



Yazar/Tarih Tanim

Von Neumann & Morgenstern, 1947 | Ozel bir duruma gore verilmis kararlar dizisidir.

Simdiki durumun analiz edilmesi ve gerekli ise degisimidir.

Drucker, 1954 Kaynaklarin neler oldugunu ve ne olmasi gerektigini bulmaktir.

Uzun donem temel amaglarinin ve hedeflerinin belirlenmesi ve
Chandler, 1962 bu amaglara ulagmay1 saglayacak eylem planinin belirlenmesi ve
kaynaklarin dagitimi

Amag ve hedeflerin belirlenmesi ve bunlara ulagsmak i¢in yapilan

Andrews vd., 1965 -
plan ve politikalar

Mintzberg, 1979 Plan, Model, Pozisyon, Taktik, bakis agist

Rakiplerden farkli igler yapmak ya da isleri rakiplerden farkli

Porter, 1996
yollarla yapmak

Tablo 1. 1. Yabanci Literatiirde Gegen Bazi Strateji Tanimlari

Tiirkge strateji literatiirii incelendiginde stratejinin bazi yazarlar tarafindan bir
slire¢, bazilaria gore bir sanat, bazilarina gore kararlar toplulugu, bazilarina gore ise bir
koprii olarak tammlandigi gériilmektedir (Unal, 2012; Ulgen ve Mirze, 2013; Dinger,
2007; Erkut, 2009; Eren ve Timur, 2003). Tanimlardan bazilar1 Tablo 1. 2.” de

Ozetlenmistir.

Yazar/Tarih Tanim

Firsat ve tehditleri dikkate alarak isletmenin zayif ve gii¢lii oldugu
Eren ve Timur, 2003 yanlarin belirlenmesi ve isletmeye rekabet avantaji saplayacak konum
belirleme, karar alma ve uygulama siireci

Isletmeye istikamet vermek ve rekabet iistiinliigii saglamak maksadiyla,
isletme ve ¢evresini siirekli analiz ederek uyum saglayacak amaglarin
belirlenmesi, faaliyetlerin planlanmasi ve gerekli ara¢ ve kaynaklarin
yeniden diizenlenmesi siireci

Dinger, 2007

Bir firmanin gelecegini ve gevresi ile iliskilendirerek bilingli bir bag

Erkut, 2009 kurmasini saglayan bir koprii

Unal, 2012 Bir amaca varmak i¢in eylem birligi saglama ve diizenleme sanati

Rakiplerin faaliyetlerini de inceleyerek, amaglara varmak igin belirlenmis,

Ulgen ve Mirze, 2013 nihai sonuca odakli, uzun dénemli, dinamik kararlar toplulugu

Tablo 1. 2. Yerli Literatiirde Gegen Bazi Strateji Tanimlart




1.1.2. Stratejik Yonetim

Stratejik yonetim; stratejilerin planlanmasi i¢in gerekli aragtirma inceleme ve
degerlendirmeleri uygulamadan 6nce amaclara uygunlugu agisindan bir kez daha
gbzden gecirme ve uygulama asamasinda Orgiit i¢i her tiirli yapisal ve motivasyonel
onlemleri kapsayan ve isletme iist yonetimini ilgilendiren siiregler toplamidir (Eren,
2013: 27). Isletmenin uzun dénemde yasamimin devam ettirilmesine ve siirdiiriilebilir
rekabet lstiinliigli saglamasina yonelik bilgi toplama, analiz, se¢im, karar ve uygulama
faaliyetlerinin tiimiidiir (Ulgen ve Mirze, 2013: 33). Isletmenin ¢evresiyle olan
iligkilerinin diizenlenmesi ve istikametinin belirlenmesi icin yapilacak faaliyetlerin
planlanmasi, orgiitlenmesi, uygulanmasi, koordinasyonu ve kontrol edilmesi siirecidir
(Dinger, 2007: 35). Yani stratejik yonetim isletme yonetiminin daha belirgin ve 6zel bir

acilimi olarak gortilebilir (Serinkan ve Barutcu, 2012: 28).

1.2. STRATEJIK YONETIMIN TARIHSEL GELISiMi
Stratejik yonetim diisiincesi ii¢ ana donem i¢inde ele alabilir. Bu donemlerden
ilki stratejik planlama anlayisi donemi (1960-1980); ikincisi rekabet stratejisi anlayisi
doénemi (1980-1990) ve tigiinciisii ise temel yetkinliklere dayali strateji anlayisi donemi

(1990°dan giiniimiize) dir (Barca, 2009: 36).

Stratejik planlamanin  kokleri, II. Diinya savasindan sonra isletmelerde
uygulanan uzun dénemli planlama uygulamalarma uzanmaktadir. (Ulgen ve Mirze,
2013: 38). Uzun donemli planlamada ana amag gelecekte nelerle karsilagilacag: idi.
1960’11 yillarda is diinyasina iligkin gelistirilen strateji diisiincesini iki 6nemli sahsiyetin
yonlendirdigi One siiriilebilir: Kenneth R. Andrews ve H. Igor Ansoff. Andrews,
isletmenin giiglii ve zayif yanlart ile ¢evredeki firsat ve tehditlerin beraber
degerlendirilmesi gerektigini ileri stirerek SWOT analizini gelistirmistir (Barca, 2009:
37). Ansoff ise isletmelerde uzun dénemli planlamaya analitik bir bakis agis1 getirmistir.
Analizlerde rakiplerin faaliyetleri, diisiince tarzlari, olasi karsi tutumlar1 veya tepkileri

de dikkate alinarak daha dinamik bir analiz sistemi benimsenmistir (Ulgen ve Mirze,

2013: 38).

Stratejik yonetimin ikinci donemi rekabet stratejisi anlayist donemidir. Bu

donemde Harvard {iniversitesi profesorlerinden Michael Porter, firmalarin basar1 ve



basarisizliklarini icinde bulunduklar1 endiistrinin yapisina ve endiistri i¢inde rakiplerine
kars1 aldiklar1 pozisyona bagli oldugunu ileri siirmiistiir (Barca, 2002: 30). Porter, 1960
ve 1970’11 yillarin ortasina kadar egemen olan stratejik planlama paradigmasinin tersine
strateji diisiincesinin odagina planlama yerine rekabeti yerlestirdi. Stratejinin odagina

ise stratejik planlama yerine rekabet stratejisini yerlestirdi (Barca, 2005: 13).

Stratejik yoOnetimin {glincti evresinde stratejiye iliskin temel bakis agisi,
isletmeye rekabet avantaji saglayacak olan temel yetkinliklerin hangileri oldugunun
belirlenerek bunlarin gelistirilmesidir (Barca, 2009: 46). Temel yetkinlikler bir isletmeyi
rakiplerinden farkli kilan ve isletmeyen en fazla katma deger saglayan 6zellikler olarak
tanimlanabilir (Garipagaoglu, 2012: 120). Wernelfelt, Prahald ve Hamel’ 1n dnciiligiini
yaptig1 bu evrede, firmalarin rakiplerine oranla daha iistiin kaynak ve kabiliyetlere
sahip olmasinin firmalara yiiksek oranda ve daha uzun donemde karlilik saglayacagi

ileri siiriilmektedir (Barca, 2002: 35).

1.3. STRATEJIK YONETIM YAKLASIMLARI

Firmalar arasinda kar farklarinin kaynagini aciklamaya calisan gesitli diisiince
okullar1 vardir. Bu okullari, Mintzberg (1990) belli bash on stratejik yonetim okulu
olarak smiflandirmistir. Bu okullar; Tasarim Okulu, Planlama Okulu, Konumlandirma
Okulu, Girisimcilik Okulu, Bilissel Okul, Ogrenme Okulu, Gii¢ Okulu, Kiiltiir Okulu,
Cevre Okulu ve Bigimlesme Okuludur (Mintzberg, 1998: 3). Bu okullarin ilk {igii
Ongoriicii, sonraki altis1 betimleyici ve sonuncusu ise hem Ongdriicii hem de
betimleyicidir (Sarvan vd., 2003: 74). Minzberg on okulu birer sifat ile tanimlamistir
(Mintzberg, 1998: 3):

Tasarim Okulu: Kavramlastirma siireci olarak(Conseption)
Planlama Okulu: Bigimlesme siireci olarak(Formal)
Konumlandirma Okulu: Analitik siire¢ (Analytical)
Girisimcilik Okulu: Vizyon yaratma siireci(visionary)
Bilissel Okul: Zihinsel siire¢(mental)

Ogrenme Okulu: Ortaya ¢ikan bir siire¢(emergent)

Gli¢ Okulu: Miizakere siireci(negotiation)

AN NNV U N NN

Kiiltiir Okulu: Ortaklasa stire¢(collective)



10

v Cevre Okulu: Tepkisel bir siireg(reactive)
v Big¢imlesme Okulu: Déntiisiim siireci(transformation)

Temel nitelikler ele alindiginda ise stratejinin igerigine iliskin iki temel yaklagim
oldugu sdylenebilir (De Witt ve Meyer, 1994: 214-217). Bunlar disaridan igeriye
yaklasim ya da diger adiyla “Pozisyon Tabanli Yaklasim” ve i¢eriden disariya yaklagim
olarak da adlandirilan “Kaynak Tabanli Yaklasimdir” (Erol ve Ince, 2012: 100).
Pozisyon tabanli yaklasima gore firmalarin ortalamanin iizerinde kar elde etmeleri
faaliyette bulunduklar1 sektore ve uyguladiklar stratejiye baglidir. Kaynak tabanl
yaklasim ise firmanin sahip oldugu kaynak ve yeteneklerin rakiplerinden farkli olmasi

durumunda rakiplerinden daha yiiksek karliliklart olacagini ileri siirmektedir.

1.3.1. Pozisyon Tabanh Yaklasim

Pozisyon okulunun o6nciisii olarak kabul edilen Michael Porter, 1980 ve 1985
yillarinda yaymnlanan kitaplar1 “Competitive Strategy: Techniques For Analyzing
Industries And Competitors” ve “Competitive Advantage: Creating And Suistaining
Superior Performance” ile yonetim disiplininde paradigmik bir agiklama sunmustur

(Barca, 2002: 30).

Pozisyon tabanli yaklasima goére bir firmanin basarisinin temelinde rekabet
vardir (Bakoglu ve Ozcan, 2010: 58). Firmanin yiiksek performans gostermenin
baslangi¢c noktasi dogru bir endiistrinin seg¢ilmesidir (Barca, 2005: 23). Yani biitiin
sektorlerde kar firsatlar1 esit degildir (Barca ve Esen, 2012: 91). Performans
farkliliklarinin sektorler arasi farkli olmasinin nedeni ise firmanin faaliyet gdsterdigi
sektoriin yapisidir. Porter, bir sektordeki yogunlugun bir tesadiif olmadigini ileri siirerek
sektordeki rekabet durumunu bes temel rekabet giiciine baglar. Bunlar yeni girisimci
tehdidi, alicilarin pazarlik giicii, mevcut rakipler arasindaki ¢ekisme, ikame {iriin ve

hizmet tehdidir (Porter, 2000: 3- 36).
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Yeni Girisimci Tehdidi

I Mevcut \

— — Rakipler
Tedarikgilerin Pazarlik Glicu Arasindaki

Cekisme

1

ikame Uriin ve Hizmet Tehdidi

« Alicilarin Pazarlik Glicli

Sekil 1. 1. Porter 5 Gii¢ Modeli

Porter, sektordeki rekabet yapisini belirleyebilmek i¢in bes gii¢ analizi yapilmasi
gerektigini iddia eder. Sektorde bu rekabet faktorlerinin giiclii olmasi, firmalarin
karliligin1 azaltmaktadir (Barutgu ve Orhun, 2012: 93-105). Ornegin sektdrdeki firma
sayisinin ¢ok olmasi kaynak ve miisteri kapma savasina doniiseceginden firmalarin

karliligint arttirir. ' Ya da ikamesi olan bir iiriin/hizmetin satilmasi daha zordur.

Pozisyon okulunun odak noktasi, rekabet {istiinliigiidiir. Rekabet iistiinligi ise
faaliyet gosterilen sektdr ortalamasinin  iizerinde karlilik gosterilmesi olarak
tanimlanabilir (Sarvan vd., 2003: 81). Firmalar rekabet istiinliigii elde etmek igin i
temel stratejiden birini segebilir. Bunlar toplam maliyet liderligi, farklilagtirma ve
odaklanma stratejileridir (Porter, 2000: 44).

STRATEJIK AVANTAJ

' Aliemmn Algilandigy Benzersizlik | Diigitk Maliyetli Konum

I .

S| I Sekidr Capmda FARKLILASTIRMA TOPLAM MALIYET
. LIDERLIGI

X

m

%) | Yalmzca Belirli Bir ODAKLANMA

W Kesim

Sekil 1. 2. Ug Genel Strateji
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Maliyet liderligi stratejisindeki asil amag¢ firmanin maliyetlerini, sektdrdeki
rakiplerine gére daha diisiik seviyelere indirerek kendi lehine bir avantaj yakalamasidir
(Dinger, 2007: 259). Maliyet liderligi stratejisinde kritik olan noktalardan biri tirtiniin
fiyatinin degil, mal veya hizmetin iretimine ilisgkin tim faaliyetlerin maliyetlerinin
diisiiriilmesi gerekliligidir (Ulgen ve Mirze, 2013: 258). Bu stratejiyi takip eden firmalar
endiistrideki en yogun miisteri grubunun asgari ihtiyaglarmi karsilayarak ve standart
mal veya hizmetleri satarlar (Hitt vd., 2007: 115). Sonu¢ olarak maliyet liderligi
stratejisini basariyla uygulayabilen firmalar, standart mal veya hizmeti rakiplerinden
daha diigiik bir maliyet ile {ireterek sektor ortalamasinin {izerinde kar elde etmeyi

amagclarlar.

Farklilagma stratejisinde firmanin irettigi mal veya hizmet, rakiplerine nazaran
farkli 6zelliklere sahiptir (Porter, 2000: 47). Firmanin temel amaci, 6zellikli tiriinii ile
rekabette 6ne gegebilmektedir. Yani firma, benzersiz bir {iriin sayesinde miisterinin mal
veya hizmet karsiliginda 6demeyi kabul edecegi ticreti ylikselterek sektor ortalamasinin

tizerinde gelir elde edebilecektir (Bakoglu, 2010: 280).

Odaklanma stratejisinde stratejik hedef sektoriin sadece belli bir kismidir. Bu
stratejide temel amac belirlenen stratejik hedefin ihtiyaglarini ¢ok iyi bir sekilde
karsilayarak, rakiplere gore rekabet avantaji saglamaktir. Firma, hedef grubun
beklentisini maliyetleri azaltarak, iiriin farklilastirarak ya da her ikisini birden basararak

karsilar (Porter, 2000: 48).

1.3.2. Kaynak Tabanh Yaklasim

1967 yilinda James Thompson ile baslamis daha sonra Aldrich, Pfeffer ve
Salancik oOnciiliigiinde gelismistir (Kogel, 2001: 285). 1984 yilinda Wernelfelt isletme
i¢i faktorlerin de firma bagarisinda etkili oldugunu ileri siirerek pozisyon yaklagimini
tamamlayict bir goriis oldugunu ileri strmiistir. Buzzle ve Gale (1987) ve
Schumalensee (1988) ise yaptiklar1 calismalarda endiistri yapist ve karlilik arasinda
zayif iliski oldugu sonucuna ulasmiglardir. 1993 yilinda ise Hamel ve Prahald ile
birlikte kaynaklara dayali okul, pozisyon okulunun tamamlayicist degil alternatifi olarak

goriilmeye baglanmistir (Barca, 2005: 15).
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Kaynak tabanli yaklasimin tam olarak anlasilabilmesi i¢in {i¢ temel konunun
aciklanmasi1 gerekmektedir. ilki orgiit ve orgiit ¢evre iliskisine bakis agisidir. Ikinci
konu orgiitlerin ¢evreye olan bagimliliklart ve bu bagimliliktan dogan gii¢
kavramlaridir. Ugiincii konu ise bagimliligr 6rgiitlerin kendi lehlerine nasil gevirecekleri

konusudur (Sayilar, 2013: 50).

Kaynak tabanli yaklasima gore firmalar arasindaki kar farkliliklarinin kaynagi,
her firmanin kendine 6zgii yetenek ve kaynaklaridir (Barca ve Esen, 2012: 100).
Kaynak tabanli yaklagimda sadece kaynak ve kabiliyetleri rakip firmalara gore daha

tistlin olan firmalar uzun vadede yiiksek karlar elde edeceklerdir (Barca, 2002: 35).

Kaynaklar, isletmenin sahip olduklari1 varliklari, yetenekler ise bu varliklarin is
yapma kabiliyetlerini ifade eder. Firmalarin sahip oldugu her tiirlii yetenek ve kaynaklar
rakiplerine istlin basar1 saglamaz. Firmaya iistiin basar1 saglayan yetenek ve kaynaklara
temel yetkinlikler denir (Barca, 2009: 48). Temel yetkinlikler, diger adiyla ayirt edici
yetkinlikler, firmay1 rakiplerinden ayiran kritik beceriler yigini olarak da tanimlanabilir
(Miller, 1998: 120). Firmalarin varlik ve yetenekleri ve bunlarin rekabet stiinliigi
saglayabilmesi Sekil 1. 3.” de agiklanmustir (Ulgen ve Mirze, 2013: 118).

TEMEL SURDURULEBILIR
HRERLES ISR YETENEKLER TEMEL YETENEKLER

Varliklar

Maddi Maddi Olmayan ‘ Temel Siirdiiriilebilir
Varhklar Varhklar Kullanab'ﬂ.me Yetenekler Temel Yetenekler
Becerisi
o Arsalar e Marka elsgiicii Ozellikleri ~ eDegerli eDegisen Cevre ile
eBinalar e Patent (Niteliksel) o Nadir Uyumlu Olabilen
e Makineler o Teknoloji Surlar e Kabiliyet o Taklit Edilemeyen Temel Yeteneklerden Olusur
o Malzemeler e Bilgi ve Deneyim o Ustalik o Ikame Edilemeyen
eFinansal Varliklar e Toplumda Imaj oVs. Yeteneklerden Olusur
eolsgiicii (Niceliksel) e Kurum Kimligi
o Yonetim Yapist o Uriin Saygmlig1
oVs. o Giivenilirligi
eVs.

Sekil 1. 3. Siirdiiriilebilir Rekabet Ustiinliigii

Kaynak bazli bakis acgisina gore isletmenin kaynaklari, kendi kontroliinde olan
maddi ve maddi olamayan duran varliklar olarak ikiye ayrilir. Isletmeler varliklardan
stratejilerin tasarlanmasi1 ve uygulanmasinda yararlanirlar. Yetenekler ise varliklarin

altkiimesidir. Firmalar yetenekler sayesinde varliklarindan tam olarak yararlanarak
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rekabet avantaji1 elde eder (Barney ve Hesterly, 2006: 76). Firmalarin sahip oldugu tim
yetenekler kendilerine rekabet avantaji getirmez. Rekabet avantaji getirecek yetenegin,
degerli, nadir, taklit edilemeyen ya da taklit edilmesi pahali olan ve ikame edilemeyen
bir yetenek olmasi gerekir. Ayrica firmanin sahip oldugu yetenegin siirdiiriilebilir
olmas1 gerekir. Cilinkii firmalarin faaliyet gosterdikleri ¢evre de zaman iginde
degisikliler meydana gelmektedir. Firmanin sahip oldugu temel yeteneginin de bu

degisime ayak uydurmasi gerekir ( Ulgen ve Mirze, 2013: 121).

1.4. STRATEJIK YONETIM SURECI
Stratejik yonetim siireci temel olarak 3 asamada gerceklestirilir. Ilk asama
stratejik planlama, ikinci asama stratejinin uygulanmasi ve degerlendirme ve son asama
ise kontrol olarak siralanir. Kapsamli bir Stratejik yonetim modeli Sekil 1. 4. de
ozetlenmistir (Ulgen ve Mirze, 2013: 57).

Dis Temel

Stagjseri | | bee . Sciler
Stratejik Segﬁ]]e v [ Stk | Analiz Stratejt : Stratejik | Stratejik

Biting W Girevlendirme | 20012 T Olugturma Al Uygulama § Kontrol

I Cevre Amag ve

Analizi Hedefler Stratejiler

Sekil 1. 4. Stratejik Yonetim Siireci

1.4.1. Stratejik Biling, Stratejistleri Secme ve Gorevlendirme Asamasi:

Ulgen ve Mirze’ ye gore stratejik yonetim siireci alt1 asamali bir siiregtir. Ancak
stratejik yonetim siirecinin baslayabilmesi i¢in oncelikle iist yonetimin stratejik bilince
sahip olmas1 gerektigini ileri siirmektedirler. Stratejik biling, isletme yoneticilerinin is
diinyasindaki degisimi algilayabilen, rakiplerin degisen ¢evre kosullarina uyum
saglayabilmek igin gesitli stratejiler uyguladigini algilayabileni ve bu durumlarla nasil
basa cikilabilecegine dair ¢alismalar yapilabilen yoneticiler olmasi gerektigini ifade
eder. Stratejik bilince sahip olan yoneticiler, oncelikle stratejistleri segerler. Stratejist
isletmelerde, bagkan, CEO, yonetici direktdr, yonetim kurulu baskani, dekan, rektor,

girisimei gibi farkli isimlerle karsimiza cikarlar. Ancak stratejinin uygulanmasini
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saglayan tiim calisanlar stratejist olarak kabul edilebilirler. Ancak stratejist ile
kastedilen stratejik yonetim siirecinin tasarlanmasi ve uygulanmasindan sorumlu olan
baslica kisilerdir. Bu anlamda daha kritik pozisyonda olan stratejistler, stratejik liderler
olarak da tanimlanabilirler (Hitt vd., 2007: 24-26).

1.4.2. Stratejik Analiz:

Stratejik yonetim siirecinin bagarisini biiyiik 6l¢iide belirleyecek olan stratejik
analiz ii¢ asamada gergeklesir. Oncelikle stratejik analizi gerceklestirecek isletme, dis
¢evresini analiz eder. Dis ¢evre isletme sinirlar1 disinda kalan ¢evredir. Dis ¢evre analizi
gerceklestirildikten sonra, yapilmasi gereken igletmenin i¢ ¢cevresinin analiz edilmesidir.
Stratejik yonetim siirecine gore daha sonra ise isletme c¢evre baglantisin1 saglayacak
olan SWOT analizinin yapilmasi1 gerekmektedir. Boylece stratejik analiz asamasi

gerceklestirilmis olur.

1.4.2.1. Dis Cevre Analizi
Genel anlamda gevre, bir birey, orgiit ya da toplumun devamliligini etkileyen her
tiirlii faktor olarak tanimlanabilir. Cevre isletme literatiiriinde i¢ ve dis ¢evre olmak

tizere iki yonlii incelenir (Can, 1997: 47).

14.1.1.1. Genel Cevre Analizi
Genel c¢evre analizinde digsal faktorlerin isletme tizerindeki olasi etkilerinin
neler olabilecegini ve bu etkilerin igletme ve isletmenin faaliyet gosterdigi sektor
tizerinde ne gibi farklilastirict sonuglar doguracagi sorgulanir (Bakoglu, 2010: 108-109).
Dis c¢evre analizinin diger bir adi da PESTLE (politik-ekonomik-sosyokiiltiirel-
teknolojik-yasal-ekolojik) analizidir. Isletmenin dis cevre unsurlar1 Sekil 1. 5. de
gosterilmistir (Hitt vd., 2007: 38).
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Ekonomik

Demografik Sosyokiiltiirel

- i arin Varhigi

« Rekabetin Yogunlugu

Politik / Yasal RECABELCEVRES! Global
Teknolojik

Sekil 1. 5. Isletmenin D1s Cevresi

Dis gevre analizi dort asamada gergeklestirilir. Bu dort asama; tarama, izleme,
tahmin etme ve degerlemedir. Firmalar Oncelikle ¢evredeki degisim ve egilimleri
onceden belirleyecek taramalari yapmalidir. Daha sonra siirekli gozlem yoluyla bu
degisim ve trendlerin anlamini saptamalidir. Uciincii asamada degisim ve egilim
izlemeler sonuglarina dayanarak tahminlerde bulunulur. Son asamada ise firmalarin
stratejileri ve yoOnetimleri i¢in ¢evresel degisimlerin zamanlamasinin ve Oneminin

belirlenmesi gerekir (Hitt vd., 2007: 39).

1.4.2.1.2. Yakin Cevre Analizi

Firmalar isletme analizinde dis ¢evre analizini gerceklestirdikten sonra yakin
cevre ya da diger adiyla rekabet ¢evresini analiz ederler. Endiistri i¢indeki firmalar ayni
ya da benzer {lirlinler iireten ve ayni/ayda benzer pazarlarda faaliyet gdsteren firmalardir
(Thompson ve Strickland, 1999: 71). Bu yiizden firmalarin karlilhig: ve endiistrideki
rekabet yapisi, endiistri ¢evresindeki gelismeler ile daha yakindan iliskilidir (Dess ve
Miller, 1993: 36). Bir endiistrideki rekabet kurallarin1 sekillendiren bes gii¢ vardir.
Bunlar rakipler, tedarikgiler, olasi rakipler, ikame iiriinler ve miisterilerin yer aldigi
endiistri ile iligkili faktorlerden olusur. Bu bes giic beraber bir endiistride faaliyet
gosteren firmalarin ortalama karliligint ve sermaye geri doniis orani gibi faktorleri

sekillendirir. (Porter, 1998: 4).
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1.4.2.2. I¢ Cevre Analizi

Isletme analizinde firmanin uzak ve yakin gevresinin analizi yapildiktan sonra i¢
cevrenin analizi gergeklestirilir. Isletmelerin yaptiklar i¢ ¢evre analizi {istiin ve zayif
yonlerin ortaya c¢ikmasini saglar. Yoneticiler i¢ ¢evre analizi ile firmaya rekabet
avantaji getirecek stratejik formiilasyonlar gelistirirler. Bu stratejik formiilasyonlar,
firmalarin tstiin yonlerine dayanir ve zayiflik yonlerinin iistesinden gelmeyi saglarlar
(Miller, 1998: 117). Isletmelerde i¢ cevre analizi yapmak igin kullanilan farkl
yontemler vardir. Bu yontemlerden en yaygin olan deger zinciri analizi yontemi ile

VRIO analizidir.

1.4.2.2.1.Deger Zinciri Analizi

Deger zinciri analizi, ilk kez Porter tarafindan 1985 yilinda girdilerin ¢iktilara
dontistiiriilmesi  igin isletme faaliyetlerinin tanimlanmasi olarak tanimlanana bir
modeldir. (Porter, 2000: 105). Deger zinciri analizini gdsteren Sekil 1. 6. da

gosterilmistir.

i Firma Altyapist
= ‘ ‘
2 Insan Kaynaklari Yonetimi : Kaér Marji
¥ Teknoloji Gelistirme :
? ‘
A Tedarik } }
ige Disa  |Pazarlama )
Yonelik | fslemler | Yonelik | ve Hizmet
Lojistik Lojistik Satig Kér Marji

Temel Faaliyetler

Sekil 1. 6. Deger Zinciri Analizi

Deger, bir firmanin mal veya hizmetleri i¢in alicilarin gbézden ¢ikardig: tutar ile
olgiiliir. Oncelikle firma, faaliyetlerini teknolojik ve ekonomik olarak boliimlendirir.

Boliimlendirme sonucunda deger faaliyetleri elde edilmis olunur. Deger zinciri analizini
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olusturan deger faaliyetleri iki ana baslik altinda ve toplam dokuz ayri kategoriye

ayrilir. Bu faaliyetler birbirlerine hem bagimli hem de birbirleriyle baglantilidirlar.

X/
°

Temel faaliyetler, bes genel kategoriye ayrilir. Her kategori firma stratejisi ve

sektore bagli olarak farkli faaliyetlere boliinebilir.

> Ice yonelik lojistik, iiretim girdilerinin satin alinmasi, depolanmasi, dagitimini
icerir.

> Uretim, girdileri mal veya hizmet olarak déniistiiren faaliyetlerdir.

» Disa yonelik lojistik faaliyetleri, nihai mal ve hizmetlerin depolanmasi ve
dagitimu ile ilgili faaliyetleri kapsar.

» Pazarlama ve satis faaliyetleri, alicilarin satin alma kararlarin1 etkileyecek
reklam, tutundurma, fiyatlandirma, kanal se¢imi ve satis gibi faaliyetlerdir.

» Servis faaliyetleri ise tiiketicilerin aldiklari tiriiniin degerini arttirici ve devam
ettirici montaj, tamirat gibi faaliyetlerdir.

Destek faaliyetler; tedarik, insan kaynaklari, teknoloji gelistirme, yOnetim

altyapisin1 olmak {izere dort kategoriye ayrilabilir. Her kategori i¢in farkl

sektorlerde farkl sayida faaliyet siniflandirilmasi yapilabilir.

» Tedarik faaliyetleri, bir firmanin deger zinciri icerisinde girdilerin satin alma
fonksiyonunu ifade eder. Girdileri dogru prosediirlerin takip edilmesi yoluyla
satin alinmasi ile isletmeye ikinci bir deger katmak amaclanir.

» Teknoloji gelistirme faaliyetleri, lirlin ve iiretim siirecinin geligtirilmesi igin
yapilan her tiirli faaliyetlerdir.

> Insan kaynaklari yonetimi faaliyetleri, personeli ise alma, egitim, gelistirme ve

odiillendirme gibi faaliyetlerdir.
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» Yonetimin altyapisi ile ilgili faaliyetler, yonetim, planlama, finans, muhasebe,
hukuk, devlet ile olan iliskiler ve kalite yonetimi gibi faaliyetleri kapsar (Porter,

1985: 39-43).

1.4.4.2.2. VRIO Analizi

VRIO analizinin temeli rekabet istiinliigiine dayanir. Rekabet {stiinligii, bir
firmay1 digerlerinden farkli kilan, ayakta tutan ve biiyliyiip gelismesini saglayan kaynak
ve yetenekler olarak tanimlanabilir (Smith ve Falanagan, 2011: 9). Firmalarin sahip
oldugu kaynak ve yeteneklerin tiimii firma basarisina ayni Olglide etki etmez. Bir
kaynak ya da yetenegin firmalara rekabet Ustiinliigii getirip getirmedigi, Barney
tarafindan kavramsallastirilmistir. Barney’ e gore deger yaratan bir uygulamanin rakip
firmalar tarafindan es zamanl olarak uygulanamadigi durumda rekabet avantaji ortaya
cikar. Firmaya rekabet avantaji getiren bir uygulamanin rakipler tarafindan da kolayca
taklit edilememesi durumunda ise firma, siirdiiriilebilir rekabet avantajina sahip olur
(Barney, 1991: 102).

Elbette tiim firmalar siirdiiriilebilir rekabet {stiinliigline sahip degildir. Bir
kaynak ya da yetenegin firmaya siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigli getirmesi dort katkiya
baglidir. Bunlar degerlilik, nadirlik, kolay taklit edilememe ve ikame edilemezliktir. Bir
kaynak ya da yetenegin degerli olmasi, ¢evrede meydana gelen firsatlardan yararlanici,
tehditleri etkisiz hale getirici olmasini ifade eder. Nadirlik ise kaynak ya da yetenegin
bugiin ve gelecekte ¢ok rastlanir olmamasi anlamina gelmektedir. Barney’ e gore
stirdiirtilebilir rekabet avantajinin bir diger sart1 olan kolay taklit edilememe, rakiplerin
firmanin sahip oldugu kaynak ya da kaynaklar1 kolaylikla taklit ederek avantaj1 elinden
alamamas1 anlamina gelmektedir. Son olarak Barney, firmaya avantaj saglayan bir
kaynak ya da yetenegin rakipler tarafindan kullanilabilecek bir ikamesinin olmamasinin

gerektigini ileri stirmiistiir (Barney, 1991: 105-106).

Barney daha sonra bu caligmasini modellestirerek VRIO yaklasimi adiyla
kavramsallastirmigtir. Modele gore firmaya siirdiiriilebilir rekabet istiinliigii saglayan

kaynagin fakli (Heterogenity) ve sabit (immobility) 6zellige sahip olmas1 gerekir. Bu
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ozelliklere sahip olan kaynagmn siirdiiriilebilir rekabet stiinliigii getirip getirmedigini

anlayabilmek i¢in sorulmasi gerek sorular sunlardir (Barney ve Clark, 2007: 69-70).

v Deger problemi; Firmanin sahip oldugu kaynak ve yetenekler ¢evresel firsat ve
tehditlere cevap verebiliyor mu?

v Nadirlik problemi; Kaynak smirli sayida firma tarafindan kontrol edilebiliyor
mu?

v’ Taklit Problemi; Diger firmalar bu kaynak ve yetenegi elde etme ve gelistirmede
maliyet dezavantaji ile karsilastyor mu?

v" Organizasyon problemi; Firmalarin diger politika ve uygulamalar1 degerli, nadir
ve taklit edilemeyen kaynak ve yetenegi destekleyici mi?

VRIO yaklagimi Sekil 1. 7.” de agiklanmustir (Barney ve Clark, 2007: 70):

Kaynak ya da Yetenek...
Degerli mi? Nadir mi? 'II'Hklifii ) Organizasyon Rekabete etkileri Ekonomik
maliyetli mi? tarafindan Performans
faydalamhyor mu?
ITayir - - Hayir Rekabet dezavantaj Normalin altinda
Evet Havir = Rekabet benzerligi Normal
4 2 Gecicei rekabet e
Evet Evet Hayir avantaji Normalin iizerinde
e o T Evet Surdurulebilir Normalin iizerinde
Evet Evet Evet rekabet avantaji

Sekil 1. 7. VRIO Yaklasimi

VRIO yaklagimina gére firmanin sahip oldugu kaynak ya da yetenek degerli
degilse, secilen ya da uygulanan strateji iizerinde olumlu etkisi olmaz. Strateji
belirlenirken degerli olmayan bir kaynak ya da yetenek baz alinarak strateji belirlenmesi
durumunda rekabet dezavantaji anlamina gelir. Bu tir kaynak ya da yetenekler
isletmelerin maliyetlerini arttirir, gelirleri ise azaltir. Dolayisiyla firmanin ekonomik
performansini olumsuz etkiler. Firma eger degerli fakat nadir olmayan kaynak ya da
yeteneklere sahipse, bu kaynak ve yeteneklerin strateji tasarlama ve uygulama
asamasinda kullanilmas1 gerekir. Nadir olmamasi nedeniyle rekabet benzerligi olusturan

ve rakiplerle benzer performans gostermesine yol acan bu kaynak ve yeteneklerin
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kullanilmamasi ise firmaya rekabet dezavantaji getirir. Bu tip kaynak ya da yetenekler
firmanin gii¢lii yonleri olarak goriilebilir. Firmanin sahip oldugu kaynak ya da yetenek
degerli, nadir ancak taklidi maliyetli degilse, firmaya gegici bir rekabet avantaji
saglayacaktir. Burada 6nemli olan ilk harekete gecen olmaktir. Rakipler bu kaynak ya
da yetenegi kullanabilmeye baglayana kadar firma rekabet avantaji ve normalin {izerinde
performans elde eder. Son durumda firmanin sahip oldugu kaynak ya da yetenek
degerli, nadir ve taklidi maliyetli iken aymi zamanda firma tarafindan da
kullanilmaktadir. Bu durum rakip firmalara maliyet dezavantaji getirirken firmanin

ekonomik performansinin da ortalamanin iizerinde olmasina yol acar (Barney ve Clark,
2007: 70-72).

1.4.2.3. Isletme Cevre Etkilesiminin Saglanmast

Cevre analizinin yabanci literatiirdeki adi SWOT (strength, weaknesses,
opportunities, and threats) analizidir (Ulgen ve Mirze, 2013: 160). Yoneticilere SWOT
analizi, hem isletmelerinin mevcut durumunu belirlemede hem de gelecege iliskin

istikamet tayin etmede yardimci olur.

SWOT analizi, bir isletmenin basarisinin i¢ ¢evresine iliskin iistiinliik (Strength)
ve zayifliklar1 (Weakness) ile dis c¢evresinde karsilastigi firsat (Opportunities) ve
tehditleri (Threats) arasinda uyumun saglanmasi durumunda yakalanabilecegi

varsayimina dayanmaktadir.

v" Ustiinliik, bir isletmenin rakiplerine gére miisteri istek ve ihtiyaglarini karsilamada
sahip oldugu kaynak ve kabiliyetlere dayali olarak daha giiclii oldugu yanlaridir.

v’ Zayiflik: igletmenin etkin performans géstermesinin oniinde yer alan ve kaynak ve
kabiliyet eksikligine dayanan engeller olarak tanimlanabilir.

v' Firsat: Isletmenin dis gevresinde meydana gelen ve isletmeye olumlu olarak
yanstyan gelismelerdir.

v Tehdit: isletmenin dis ¢evresindeki olumsuz gelismelerdir (Pearce ve Robinson,
2015: 140-141).

SWOT analizi siireci Sekil 1. 8.” de agiklanmstir (Ulgen ve Mirze, 2013: 164).
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Sekil 1. 8. SWOT (FTUZ) Analizi

1.4.3. Stratejik Yonlendirme:

Stratejik analiz asamasindan sonra stratejik yonlendirme asamasina gegilir. Bu
asamada, isletmenin misyon, vizyon, ama¢ ve hedefleri belirlenir. Basarili
organizasyonlarin ¢ogunda “ Biz kimiz ve nereye gidiyoruz?” sorularinin cevabi agiktir.
Misyon, “Biz kimiz?” ve “Hangi isteyiz?”” sorusunun cevabi iken vizyon, iist yonetimin
isletmenin gelecekte yoniin ne olacagina iliskin algisidir. Bu iki stratejik boyutun
yoneticiler tarafindan iyi anlasilmasi ve sahipler, miisteriler ve g¢alisanlar gibi diger
paydaslara agik ve etkili bir sekilde iletilmesi gerekmektedir (Beamish ve Woodwock,
1998: 9-10). Stratejik yonlendirme asamasinda alinmasi gereken bir baska Kkarar,
amaclarin belirlenmesidir. Amag, isletmenin belli bir siire icinde gerceklesmesini arzu
ettigi ya da ulasmak istedigi sonuclardir (Dinger, 2007: 165). Amagclar, “Ne sonuglar
elde edilecek*” ve “Sonuglar ne zaman elde edilecek?” sorularinin cevabidir (Mintzberg
ve Quinn, 1992: 5). Amaglar sayesinde isletme kaynaklarinin ulasilmak istenen sonuglar
dogrultusunda dagitimi saglanir. Yani amaglar, strateji olusumuna temel teskil eder

(Eren, 2013: 17).

1.4.4. Strateji Olusturma

Stratejik yOnlendirme asamasindan sonra stratejilerin olusturma safhasina
gecilir.  Isletmelerin  uyguladiklar1  stratejiler, yonetim  diizeylerine  gore
siniflandirilabilir. Bu siniflamaya gore stratejiler, kurumsal stratejiler, rekabet stratejileri
ve islevsel stratejiler olmak {izere ii¢ gruba ayrilir. Bu siniflandirma Sekil 1. 9. da

gosterilmistir (Ulgen ve Mirze, 2013: 71-72).
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Ust Yonetim Kurumsal
Stratejiler

* (esitlendirme
Stratejileri

® (Cekilme Stratejileri

® Maliyet Liderligi Stratejileri
Is Yonetim Rekabet
Stratejileri

* Farklilagtirma Stratejileri
¢ Odaklanmug Stratejiler

o Birlesik Maliyet Liderligi ve
Farklilagtirma Stratejileri

- * Pazarlama ® Teknoloji Gelistirme
Islev bfl (Bolimsel) o Uretim o insan Kaynaklari
Stratejiler o Tedarik ¢ Finans ve Muhasebe

Sekil 1. 9. Yonetim Diizeyine Gore Stratejiler

1.4.1.2. Ust Yonetim Stratejileri

Kurumsal stratejilerin bir diger adi iist yonetim stratejileridir. Ust yonetimin
sorumlulugundadir. Hangi iste olunup olunmayacagi ve sonug olarak hangi islere yatim
yapilacagi ile ilgilenir (Beamish ve Woodcock, 1998: 114). Cesitlendirme ve ¢ekilme

stratejileri olarak iki kisma ayrilabilir.

Cesitlendirme stratejisi, firmanin mevcut iriinlerinin diginda bir {iriin hattinda
yeni bir {irlin iiretimine veya satigina gegilmesi yoluyla genislemesidir (Rumelt, 1982:
363). Eger firma cesitlendirmeyi mevcut yetenek veya kaynaklarina bagl olarak, kendi
driinleri ile baglantili bir alanda gerceklestirirse iliskili cesitlendirme; baglantili

olmayan bir alanda gergeklestirse iligkisiz gesitlendirme olur.

Cekilme stratejileri ise hali hazirdaki islerden bazilarindan ya da tamamindan
sirekli ya da gegici olarak c¢ikilmasi olarak tanimlanabilir. Cekilme, verimliligi
saglamaya yonelik ise tasarruf; belirli bir boliim, birim ya da faaliyetin sona erdirmesine
yonelik ise kismi; isletme ya da is birimine ait faaliyetlerin sona erdirilmesine yonelik

ise tam tasfiye olarak adlandirilir. (Ulgen ve Mirze, 2013: 228-229).
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1.4.1.3. Rekabet Stratejileri

Rekabet stratejileri, firmanin rakiplerine kars1 rekabet avantaji elde etmek igin
aldig1 uzun dénemli hareket planlaridir. Firmalarin uyguladiklar1 rekabet stratejilerini
simiflandirmada farkli yaklasimlar vardir. Bunlardan en onemlileri Porter’ in (1980)

jenerik stratejileri, Miles ve Snow” un(1978) strateji tipolojileridir (Alayoglu, 2010: 30).

1.4.1.4. Islevsel (Béliimsel) Stratejiler

Islevsel ya da boliimsel stratejiler planlanan stratejilerin uygulanmas1 safhasinda
ki eksikleri gidermek i¢in uygulanir. Yani uygulanacak stratejilere iliskin yiirlitmenin
etkinligini saglamak i¢in yonetsel siireglerin gelistirilmesini ifade eder (Eren, 2013:
363). Bu stratejiler daha iist seviye stratejilere gore teknik bilgi ve beceri gerektirir. Bu
yiizden strateji belirleme siirecine bu teknik bilgi ve beceriye sahip fonksiyonel boliim

yoneticilerinin katilimi1 énemlidir. Islevsel stratejiler isletme fonksiyonlarma gore alti

farkli gruba ayrilabilir(Ulgen ve Mirze, 2013: 280):

Pazarlama, satis ve servis faaliyetleri ile ilgili stratejiler
Uretim ve operasyon faaliyetleri ile ilgili stratejiler
Tedarik ve lojistik faaliyetler ile ilgili stratejiler

Insan kaynaklar1 yonetimi faaliyetleri ile ilgili stratejiler

Teknoloji gelistirme / ARGE faaliyetleri ile ilgili stratejiler

AN NN N YN

Finansman ve Muhasebe faaliyetleri ile ilgili stratejiler

1.45. Stratejilerin Uygulanmasi

Isletmenin uygulayacag stratejiler belirlendikten sonraki asama ise stratejilerin
uygulanmas1 asamasidir. Secilen bir stratejinin basarili olmasi, orgiit icindeki tiim alt
sistemlerin biitiin halinde stratejiyi desteklemesine baghdir (Dinger, 2007: 308).
Stratejik uyum o6geleri, McKinsey tarafindan 7S yaklasimi adi altinda agiklanmistir.
Mckinsey’ e gore bu yedi 6ge; yapi, strateji, sistem, tarz, c¢alisanlar, yetenekler,
paylasilan degerlerdir. Organizasyon etkinligini saglamak amaciyla gelistirilen
yaklasim, Waterman vd. tarafindan yapilan ¢alisma ile stratejinin basarisin1 saglayan bir

arag olarak kullanilmistir (Waterman, 1982: 69).
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Stratcji

Ortak
Degerler

Sistemler

Calisanlar

Sekil 1. 10. McKinsey’ in 7-S Yaklasimi1

7S yaklasimmin uyum Ogeleri ve agiklamalart su sekilde Ozetlenebilir

(Waterman vd., 1980: 14-26, Waterman, 1982: 71):

v

v

Yapi(Structure): Yapi, gorev dagilimi ve koordinasyonun saglanmasi ile
ilgilidir.

Strateji(Strategy): Strateji bir isletmenin rekabet ile bas edebilmek igin
gelistirdigi yoldur. Isletmeler rakipleriyle rekabette bas edebilmeyi ise diisiik
maliyetli Uretim ya da dagitim ile miisterilere deger yaratma yolu ile, satis ve
hizmet hakimiyetini saglayarak gerceklestirilebilir.

Sistem(Sistem): Organizasyonda giinliik, aylik ya da yillik olarak yapilan formal
ve informal tiim prosediirler.

Tarz(Style): Calisanlar1 yoneticinin daha ¢ok ne ile ilgilendigi, niyeti ve
sembolik davranislarindan yola ¢ikarak eyleme gecerler.

Calisanlar(Staff): Isletmede gorev yapan calisanlara olan bakis agisini ifade
eder.

Yetenekler(Skills): Isletmeye baska higbir unsur tarafindan kazandirilamayacak
katkilar1 saglar. Yetenekler gelistirilmeli ve yenileri eklenmelidir.

Ortak Degerler(Subordinate Goals - Shared Values): ¢ogunlukla yazili olmayan

geleneksel sirket amaglarinin 6tesinde yer alan sirket amaglaridir.
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1.4.6. Stratejik Kontrol:

Stratejik yonetim siirecinin son asamasi kontrol asamasidir. Stratejik kontrol,
firma tarafindan uygulanan stratejinin uygulama asamasinda ortaya ¢ikan sorun ve
beklentilerdeki degisimlerin saptanarak yapilmasi gerekli olan degisiklerin yapilmasi ve
tekrar izlenmesi siireci olarak tanimlanabilir (Pearce ve Robinson, 2015: 354). Stratejik

kontrol ile farkli yontemler vardir.

Dengeli olgiim karti, orijinal adiyla Balance Scorecard, Kaplan ve Norton
tarafindan 1990’ 11 yillarin baglarinda gelistirilen ¢ok boyutlu bir performans degerleme
teknigidir. Karmagik bir ¢evrede faaliyetlerini siirdiirdiiglinii bu yilizden firmalarin
amaglarini ve bu amaglara ulagmalarini saglayacak yontemleri kesin olarak belirlemeleri
gerektigini ileri siirmiiglerdir. Dengeli Olgiim Kart1, firmalarin misyon ve stratejileri ile
performans Olglim ogelerinin uyumunu saglar. Finansal amaglar1 ve bu finansal
amaglara ulasmay1 saglayacak performans 6gelerini dikkate alir. Firma performansini
dort denge unsuru icerisinde Olger. Bunlar, finansal perspektif, miisteri perspektifi, i¢
perspektif ve 6grenme ve biiyiime perspektifidir (Kaplan ve Norton, 1996: 8-9).

v Finansal perspektif: uzun vadeli hissedar degerinin nasil arttirilacagr ile
ilgilidir.

v Misteri perspektif: miisteri tatminini saglamak igin neler yapilacagi ile
ilgilidir.

v I perspektif: daha iyi olmak icin neler yapilmasi gerektigi sorgulanir.

v Ogrenme ve Biiyiime Perspektifi: nasil biiyiiniilecegi ve Ogrenilecegi
sorularina cevap arar.

Dengeli 6l¢iim kart1 sistemi firma performansinin 6l¢iimiinde bir devrim
gerceklestirmistir. Dengeli Olgiim kart1 sayesinde firma performansi sadece finansal
gostergelerin 6tesine gegmistir. Finansal dlgiitler ile finansal olmayan 6lglitler arasinda
denge kurmaya calismislardir. Gegmis verilerden yola c¢ikarak yapilan performans
Ol¢iimleri finansal Olciitler kullanarak bugiine 151k tutarken, finansal olmayan
performans gostergeleri firmanin gelecekte neler yapabilecegini anlamamizi saglar

Dengeli 6l¢iim kart1 isleyisi Sekil 1. 11.” de gosterilmistir (Kaplan ve Norton, 1996: 9).
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Sekil 1. 11. Dengeli Ol¢iim Kartt

Arastirmanin bu bolimiinde strateji ve stratejik yonetime iligskin temel kavramlar
ve stratejik yonetim siireci agiklanmaya calisilmistir. Bdylece aragtirmanin alt yapisinin
olusturulmas1 amaglanmistir. Arastirmanin ikinci boliimiinde ise rekabet ve temel

rekabet stratejisi tipolojileri agiklanacaktir.
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BOLUM 2: REKABET STRATEJILERI

Adam Smith rekabeti miisterilerin begenisini kazanmak i¢in isletmeler arasi
savas olarak tanimlamis ve rekabetin ekonomiyi diizenleyebilecek gizli bir el oldugunu
ileri stirmiistiir (Ugkun, 2010: 15). Porter ise rekabeti insan ugras alanlarinin ¢ogunda
daha iyiyi basarmada toplumun en etkili giiglerinden biri olarak tanimlamistir (Porter,
2008: 9). Tanimlar dikkate alindiginda rekabetin sadece firmalar1 ilgilendiren bir konu
olmadig1 anlasilmaktadir. Firmalar rekabet ederek {irettikleri mal ve hizmetleri
iyilestirmek suretiyle tiim topluma hatta insanlifa hizmet etmektedirler. Rekabet
istiinliigli Smith ve Flanagan (2011)’ a gore “sizi slriiniin geri kalanindan ayiran,
sirketinizi ayakta tutan ve biiylimesini saglayan seydir”. Firmalarin rekabet avantajini
saglayabilmeleri biiyiik Ol¢iide dogru stratejileri uygulamalarina baglidir. Rekabet
avantaj1 saglayan firmalarin bu avantajlar1 onlara satis, ihracat, biiylime gibi rakamlarla

geri donerken, saglayamayan firmalar ise yok olmaya mahkumdur.

Rekabet stratejisi, sirketin biitiiniinden ziyade rekabet ettigi alanlarin her birinde
nasil rekabet istiinliigli yaratilacag ile ilgilidir (Porter, 2008: 163). Rekabet stratejileri,

isletmelerin rekabet avantajini nasil saglayacaklari ile ilgilidir.

En ¢ok kabul gormiis iki tip rekabet stratejisinden bahsedilebilir. Bunlar Miles
ve Snow’ un strateji tipolojisi (1978) ve Porter’ 1n jenerik stratejileridir (Alayoglu,

2010: 30, Slater ve Olson, 2000: 813).

Porter’ 1 rekabet stratejileri lic tanedir. Bunlar maliyet liderligi, farklilagtirma
ve odaklanma stratejileridir. Maliyet liderligi stratejisini uygulayan firmalar,
rakiplerinden daha diigiik maliyetle faaliyet gosterip sektor ortalamasinin iizerinde gelir
elde etmeye ¢abalarlar. Farklilastirma stratejisi uygulayan firmalar, mal ve hizmetlerini
diger benzer mal ve hizmetlerden daha farkli bir sekilde ve daha yiiksek fiyatlarla
miisterilere sunarak ortalamanin {izerinde getiri temin etmek amacindadirlar.
Odaklanma stratejisini benimseyen firmalar ise maliyet liderligi ve farklilastirma
stratejilerini dar bir pazar platformunda, belirli bir miisteri grubuna yonelik

gerceklestirilmek igin caba gosterirler (Ulgen ve Mirze, 2013: 258).
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Miles ve Snow’ un strateji tipolojisinin anahtar boyutu, degisen c¢evre
kosullarina orgiitiin verdigi yamittir (Gurkov ve Obel, 2012: 4). Miles ve Snow bu
yaklasima uyum dongiisii (adaptive cycle) demistir. Strateji tipolojisi yaklagiminin ii¢
temel onciilii vardir. Ik 6nciil, belirli bir siire boyunca basarili olan organizasyonlar
0zel ve sistematik bir ¢cevresel uyum yaklagimina sahiplerdir. Tipolojinin ikinci onciilii
orglitlerin bir endiistride 4 farkli strateji kimliklerinin olmasidir. Bunlar savunmaci,
analizci, atilgan ve tepkici stratejilerdir. Bu stratejilerden savunmaci, atilgan ve analizci
stratejiler proaktif stratejilerdir. Tepkici strateji ise reaktif bir stratejidir. Son olarak
Miles ve Snow, savunmaci, analizci ve atilgan stratejilerin tam uygulanmalari
durumunda firmalarin performanslarinin yiikselmesine yol agabileceklerini ileri

stirmiislerdir (Zahra ve Pearce, 1990: 751-752).

Calismanin ikinci bolimiinde yukarida bahsi gegen temel Porter’ m jenerik
stratejileri, Miles Snow un rekabet tipolojisi anlatildiktan sonra, iki yaklasim arasindaki
benzerlik ve farkliliklar agiklanacaktir. Son olarak teze konu olan Miles ve Snow

Tipolojisi ile ilgili yabanc1 ve yerli literatiir incelemesi gergeklestirilecektir.

2.1. JENERIK STRATEJILER

Firmalar performanslarinin rakiplerinin iizerinde olmasi i¢in bir farklilik ortaya
koymalidir. Bunu basarabilmek igin ya misterilerine sundugu degeri yiikseltmesi ya
daha diisiik degerle kabul gorebilecek bir deger yaratmasi veya bu ikisini birden
saglamas1 gerekir. Firmanin yiiksek deger sunmasi, daha yiiksek birim fiyat talep
edebilmesini saglarken, operasyonel etkinligi saglamasi sayesinde ise daha diisiik birim

maliyeti gerceklestirmis olur (Porter, 2008: 68).

Isletmeler rekabet ortaminda varliklarini devam ettirebilmek ve pazarda daha
etkin olmak isterler. Bunun gerceklesmesini saglayacak en onemli faktdr rekabet
stratejisi se¢imidir (Dinger, 2007: 197). Rekabet stratejileri, miisterilerin sempati ve
desteginin kazanilmasi ve hedef pazarin miimkiin oldugunca kontrol altina alinmasi igin
gelistirilen stratejilerdir (Bakoglu, 2010: 277). Yani sektordeki rakiplerine gore

durumunu ve ayn1 zamanda rekabet giiciinii ifade eden bir kavramdir (Eren, 2013: 258).
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Jenerik rekabet stratejileri, rekabet stratejisi yaklagimlarinin igerisinde en
onemlilerinden birisidir. Michael Porter tarafindan gelistirilen jenerik rekabet
stratejileri, 1980’ 1li yillardan beri popiilaritesini korumaktadir. Porter, sektor
ortalamasinin altinda ya da iizerinde karlilik olarak tanimladigi, endiistri i¢indeki firma
pozisyonlarinin nedenlerini anlamaya c¢alismistir. Rekabet avantaji elde etmeyi
saglayacak li¢ temel jenerik strateji vardir. Bunlar, maliyet liderligi, farklilasma ve
odaklanma stratejileridir (Porter, 2000). Porter (1985), ilk ¢alismasindan bes yil sonra
odaklanma stratejisini, odaklanmis farklilasma ve odaklanmis maliyet liderligi stratejisi

olarak ikiye ayirmistir.

Porter’ 1n jenerik stratejilerinin yapisint olusturan iki temel kavram vardir.
Bunlar rekabet¢i avantaj ve rekabetci amaglardir. Rekabet avantaji elde etmek isteyen
firmalar bunu iki yolla gerceklestirebilir. Ya maliyetlerini rakiplerinden daha asagiya
cekerek maliyet avantaji yakalarlar ya da misterilerin goziinde rakiplerine gore
tiriinlerini farklilagtirarak bir avantaj elde ederler. Rekabet¢i amaglarin 6ziinde ise Pazar
hedefinin dar ya da genis olarak belirlenmesi vardir. Yani isletmeler ya dar bir pazara
hitap etmekle yetinirler ya da genis bir pazarda faaliyet gostermek isterler. Rekabetgi
avantaj ve amaglar1 O6zetleyen jenerik rekabet matrisi Sekil 2.1.° de gosterilmistir

(Porter, 2000: 51).

REKABETCI AVANTAJ

W oUsUKMALIYET | W FARKLILASMA |
GENIS HEDEF Maliyet Liderligi Farkhilagsma
REKABETCI
AMACLAR Maliyete Farklilagsmaya
DAR HEDEF Odaklanmis Odaklanmis

Sekil 2. 1. Jenerik Strateji Matrisi

Bu stratejilerden bir tanesi ile kendi stratejisini gelistiremeyen firmalar1 Porter,
arada sikisip kalan (stuck in the middle) olarak tanimlamistir. Bu firmalar agisindan son
derece zayif bir durumdur. Karliligi neredeyse garantilemis bu firmalar, ya biiyiik
hacimli alimlar yapan ancak diisiik fiyat talep eden miisterilerini kaybeder ya da diisiik

maliyete iiretim gerceklestirebilen rakiplerinin yerine mal satabilmek i¢in karindan
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fedakarlik etmek zorunda kalir. Yiiksek karli isleri ise pazara odaklanmig/farklilasmay1
basarmis rakiplerine kaptirmistir. Firmalarin bir an Once stratejik karar alarak ya
yatirimlar yaparak maliyet liderligini elde etmek, ya belli bir hedefe yonelerek
odaklanmak ya da benzersizlik elde ederek farklilasmak zorundadir (Porter, 2000: 51-
52).

2.1.1. Maliyet Liderligi

Maliyet liderligi stratejisini izleyen firma, maliyetlerini rakiplerin maliyetlerinin
daha da altina g¢ekerek avantaj kazanmaya odaklanir (Barney, 1996: 185; Barney ve
Hesterly, 2006: 116). Maliyet liderligi stratejisi fiyat liderligi degildir. Ikisinin
arasindaki temel fark maliyet liderligi stratejisindeki temel amag rakiplerinden daha
diisiik maliyetle tretilen {iriinii daha yiliksek fiyatlara satmaktir (Higgins ve Vincze,
1993: 231). Boylelikle firma rakiplerinden daha yiiksek karliliga sahip olacak ve
rekabet avantaji elde edecektir.

Bir firmanin elinde bulunan maliyet avantaji firmaya ortalamanin iizerinde getiri
saglar. Ciinkii firma savunmaci konumu sayesinde sektordeki rakiplerinin maliyetlerinin
altinda iretim gergeklestirerek bes rekabet giicline karsi kendini koruyabilecektir.
Diisiik maliyeti sayesinde alicilara daha diisiik fiyata {iriin sunabilir. Firmanin diisiik
maliyet liderligine sahip olmasi, tedarik¢iler agisindan da firmaya bir savunma alam
yaratir. Ayrica firmanin diisiik maliyetli tiretimi, sektore bir girig engelidir. Yani firma
tarafindan tretimin diisitk maliyetle gerceklestirilmesi, sektore yeni girisler acisindan
caydirict etki yaratacaktir. Son olarak diisiik maliyet sayesinde firma, ikame iiriinlere

kars1 da rakiplerine gore giiglii bir konum saglamis olur (Porter, 2000: 45).

Maliyet liderligi stratejisini izleyen firmalara biiylik bir hedef pazar icinde en
benzer iiriin talebi olan miisterilerin lizerine yogunlasir. Bu firmalar genellikle standart,
kaliteden 6diin vermeden {iriinler iiretmektedir (Dess ve Miller, 1993: 114; Bakoglu,
2010: 278). Maliyet liderligi stratejisini izleyen firmalarin en zayif tarafi, teknolojik
degisimler ya da yaraticilik karsisinda savunmasiz kalmalaridir (Beamish ve Woodcock,
1998: 52).
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2.1.2. Farkhlasma

Farklilagma stratejisi firmanin rekabet avantaji elde edebilmek i¢in miisterilerin
kendi iirlinlerinin degerini rakiplerine gore arttirmaya calismalar1 olarak tanimlanabilir
(Barney ve Hesterly, 2006: 146). Firmalar miisterilerine {irlinlerinde farkliliklar
yaratarak degerli ve essiz bir mal ya da hizmet sunmak isterler (Ketchen Jr. vd., 2008-
2009: 140). Sonug olarak farklilagma stratejisini izleyen firmalarin temel amaci pazarda
essiz bir pozisyon elde etmektir (Kirschmer, 1996: 77). Firmalar farklilagsmay1 elde
etmek i¢in maliyetleri g6z ardi etmek zorundadirlar. Burada dikkat edilmesi gereken
nokta, farklilasmay1 basarabilmek i¢in géze alinan maliyetin {iriine getirecegi miisteri
nazarinda deger yaratan ve anlamli olmasi gerekir. Aksi takdirde miisteriler firmanin

iriinlerinin yliksek olmasina ragmen tercih etmezler.

Farklilagsma stratejisi, maliyet liderligi stratejisi gibi, isletmeye bes rekabet giicii
ile bas etmeye yardimei olacak bir konum saglar. Oncelikle Farklilasmay: saglayan
firmanin {rlinlerinin fiyat hassasiyet diisiik olur. Yine farklilasma sayesinde olusacak
miisteri sadakati hem sektore bir giris engeli yaratir hem de {irliniin ikame iiriinlere karsi
konumunu da gii¢lendirir. Ayrica yiiksek kar marji sayesinde tedarik¢iler ile bas etmek

firma agisindan kolaylasir (Porter, 2000: 47).

Farklilagtirma stratejisinin beraberinde getirdigi bazi riskler de vardir. Bazi
durumlarda farklilagma firmalarin biliylik miktarlarda pazar payma sahip olmasini
engeller. Diisiikk maliyetli bir firmanin maliyetinin ¢ok az olmasi, farklilastirma
stratejisini uygulayan firmanin elde edecegi avantajin Oniine geger. Yani tasarruf
edebilmek i¢in tiiketiciler farklilasmanin getirecegi faydadan vazgecerler. Taklitci
firmalar farklilastirmanin etkisini azaltirlar. Karmasik ihtiyaglart olan alicilarin

farklilasma etkenine olan ihtiyaci azalir (Dinger, 2007: 202-203).

2.1.3. Odaklanma

Odaklanma stratejisi, iki ana rekabet stratejisinin, maliyet liderligi ve
farklilagsma, pazarin belirli ve dar bir kismma uygulandigi durumda gerceklesir. Bu
stratejideki temel nokta bir pazarda yer alan miisterilerin istek ve beklentilerinin
birbirinden farkli olmasidir. Firma pazarda ozelliklerini taniyip benimsedigi hedef

misteri grubu belirlemelidir. Béylece hedef, miisteri grubunun istek ve beklentilerine
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uygun olarak tretecegi iriinler ile memnuniyetin yiikselmesini saglayacaktir. Sonug
olarak miisteri memnuniyetini arttiran firmanin pazardaki etkinligi artacaktir (Ulgen ve

Mirze, 2013: 265).

Odaklanma stratejisi iki sekilde gerceklesir. Pazarin belli bir boliimiine
odaklanmak isteyen firma, ya pazarin belli bir boliimiine hizmet vermekle maliyetlerini
diistirmeyi ya da pazarda belli bir grubun ihtiyaglarin1 daha iyi karsilayarak veya her

ikisini de basararak odaklanma stratejisini gerceklestirebilir (Porter, 2000: 48).

Odaklanma stratejisi, bu stratejiyi izleyen firmalar agisindan belli riskleri de
beraberinde getirir. Odaklanma stratejisini takip eden firmalar i¢in s6zkonusu olan ilk
risk, genig iriin yelpazesi olan rakiplerle, odaklanmis isletme arasindaki maliyet
farklili@inin dar bir hedefe hizmet vermenin maliyet avantajlarini ortadan kaldirmasi
veya odaklanmayla ulasilan farklilastirmayr dengeleyecek kadar genislemesidir. Bir
digeri stratejik hedefle pazar arasinda istenen iirlinlerde veya hizmetlerdeki farkliliklar
bir biitiin olarak daralmasidir. Rakiplerin stratejik hedef dahilinde alt pazarlar bulmasi

ve odaklananin odagini disarida birakmasi diger bir risktir (Porter, 2000: 58).

2.2. MILES VE SNOW’ UN STRATEJI TiIPOLOJISI

Miles ve Snow tipolojisinin temelinin Child tarafindan 1972 yilinda ortaya
konulan stratejik se¢im kavramina dayandigi sdylenebilir (Conant vd., 1989: 366).
Child stratejik se¢im kavramiyla, organizasyonlarin gevreleriyle uyum i¢inde olabilmek
amaciyla stratejik davranis kaliplar1 olusturduklarini ileri stirmiistiir (Yildirim, 2013:
23). Miles, Snow ve arkadaslart 1978 yilinda “Organizational Strategy, Structure, and
Process” adl1 bir teorik calisma gergeklestirmislerdir. Bu teorik ¢alisma, yalnizca yazar
grubunun goriislerine dayanmamaktadir; ayni zamanda gergeklestirdikleri 3 farkli

calisma neticesinde ortaya ¢ikmustir (Miles and Snow, 2003: 8-9).

Bu calismalar; basim yayin, gida, elektronik ve hastane sektorlerinde faaliyet
gosteren 84 firma tlizerinde alan calismasi yontemi ile gergeklestirilmis bir nitel

caligmalardir (Miles vd., 1978: 546).
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Bu ¢aligmalardan ilkinde, okul kitab1 yayimciligi sektoriinde faaliyet gosteren 16
firma incelenmistir. Bu ¢alismada, organizasyon formlarna karar verirken, biiyiik bir
cevrenin icinde &zel bir alam belirleyip segerek, “Onceden tahmin edilebilir
organizasyon yapi1 ve siiregleri tiretilebilir mi?”” arastirma sorusuna cevap aranmistir. Bu
calismada firma yoneticilerine su sorular yoneltilmistir. Sirketin tarihi nedir? , “Ust
diizey yoneticilerin sirketlerinin durumlarina iliskin algilar1 nedir?”, “Gelisimlerindeki
en etkili olay nedir?”, “Yoneticilerin gelecege iliskin planlar1 nelerdir?” Bu arastirma
sorular1 neticesinde yayimmcilik sektoriindeki degisen sartlara cevap verecek
organizasyon stratejileri belirlenmeye calisilmistir. Bu ¢aligma neticesinde, endiistride
faaliyet gosteren firmalarin farkli davranis modelleri icerisinde olduklart ve bu
modellerin tutarli oldugu tespit edilmistir. Ancak elde edilen sonuglar, heniiz bir

yaklagim ortaya koyacak kadar agik degildir. (Miles ve Snow, 2003: 9-10).

Ikinci ¢alisma, elektronik ve yiyecek isleme sektoriinde faaliyet gosteren toplam
49 firma ile gergeklestirilmistir. Bu galisma, teknolojik degisim ve pazardaki belirsizlik
acisindan onemli farklilik gosteren iki sektorde yapilmistir. Faaliyet alan1 belirleme ve
organizasyon yapi ve siiregleri arasindaki farklilik ortaya konmaya ¢alisilmistir.
Calisma kapsaminda yoneticilere stratejik oneme sahip olan kaynaklari ve gevresel
belirsizlik diizeyleri sorulmustur. Ayrica yoneticilere sektorlerindeki firmalari dort
farkli strateji tipine gore smiflandirmalart istenmistir. Tipoloji desteklense de daha
kompleks ve daha biiyiik bir Orneklemde yoneticiler tarafindan diger firmalarin
smiflandirilmast yapilamamistir. Bu ¢alisma sonucunda dort stratejik yonelime sahip

firmanin oldugu goriilmiistiir (Miles ve Snow, 2003: 10-11).

Ugiincii galigmada 19 goniillii hastane ile teorik yaklasimin tiim temel 6zellikleri
test edilmeye calisilmistir. Calismada hastane yoneticileri ve diger saglik uzmanlari hem
kendi hastaneleri hem de rakip hastaneleri strateji tiplerine gore karakterize etmislerdir.
Calismanin sonuglarma gore 0zel bir strateji iizerine gii¢lii bir uzlas1 vardir. Dahasi
rakipleri tarafindan degerlendirilen hastaneler, modelde Ongdriilen yapi siire¢ tipini
alma egilimindedirler. Ayrica hastanelerin ge¢mis yillarda uyguladiklar stratejilerde
degisimler oldugu tespit edilmistir. Son olarak hastanelerin stratejilerle uygun olmayan
yonetim felsefe ve uygulamalarinin var oldugu ortaya konulmustur (Miles ve Snow,

2003: 11).
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Miles, Snow ve arkadaslari, s6z konusu caligsmalarinda Oncelikle “uyum
dongiisii” adin1 verdikleri bir model ortaya koymuslar ve bu modele uygun olarak da
yeni bir strateji tipolojisi gelistirmislerdir (Agar, 2011: 91). Miles, Snow ve arkadaslari
ortaya koyduklar1 bu tipoloji siniflandirilmasinda isletmelerin stratejilerini ¢evreye
uyum saglama g¢abasina bagl olarak agiklamiglardir. Stratejik uyum olarak adlandirilan
bu kavram, degisen i¢ ve dis ¢evre kosullarina karsi bir isletmenin ¢evreye uyum
gostererek varligini siirdiirmesi ve basarili olmasi olarak tanimlanabilir (Tayauova,
2009: 74).

Miles, Snow ve arkadaslarinin strateji tipolojisi, stratejik uyum konusunda
yapilan ¢alismalarin i¢inde en dnemlilerinden birisidir. Tipolojiye gore, segilen strateji
tipinin ¢evreye uyumlu olmasi ve isletme tarafindan basarili bir sekilde uygulanmasi
isletmeye basariy1 getirecektir (Apaydin ve Torlak, 2007: 614). Tipolojiye gore eger
secilmis olan strateji, Oorgiit yapisi ve siire¢ arasinda bir uyum olursa savunmaci, analizci
ve atilgan stratejilerden her biri kendi pazarlarinda etkin bir rekabetgi konuma sahip
olunmasini saglayacaktir. Strateji ve yapi arasinda uyumsuzluk olmasi durumunda ise
organizasyon basarisiz olacaktir. Miles, Snow ve arkadaslar1 bu basarisiz strateji tipini

tepkici olarak tanimlamistir (Gimenez, 1999: 5).

2.2.1. Uyum Dongiisii

Uyum dongiisliniin esasini olusturan se¢im yaklagimi, isletme yonetiminde sz
sahibi olan yoneticilerin ¢evrede meydana gelen degisimleri algilamasi ve bu
degisikliklerle nasil miicadele edilecegine iligkin kararlari icerir (Miles ve Snow, 2003:
21). Miles ve Snow tipolojisi, isletmelerin ¢evrelerine uyum saglamak igin
uyguladiklart stratejik davranigin orgiitsel modeli olarak uyum dongiisiinii gormektedir
(Blackmore ve Nesbbit, 2012: 172). Tipoloji, firmalarin yiiksek performansa ulagsmak
icin uyum dongiisliniin her agsamasinin tam olarak uygulanmasi gerektigini iddia eder.
Uyum dongiisiiniin tam olarak uygulanmasi ise stratejinin dis c¢evre ve yoOnetim
sisteminin basarili bir sekilde ayarlanmasina baghdir (Meier vd., 2010: 165). Uyum
dongiisii, organizasyonlara gevreleriyle aktif bir isbirligine girmeleri igin {i¢ zorunlu
problem ve ¢oziim seti dnerir. Ust diizey yoneticiler bu ii¢ temel problem seti ile bas
etmeleri durumunda stratejik uyum siirecini basarabileceklerdir (Tayauova, 2009: 97).

Bu problem ve ¢ozliim setleri; girisimsel problem seti, mithendislik problem seti ve
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yonetimsel problem setidir. Girisimsel problem seti, organizasyonun {iriin/pazar
alaniin tanimlanmasiyla; miihendislik problem seti iiretim ve dagitim i¢in kullanilan
stire¢ ve teknolojilerin se¢imi ile; yonetimsel problem seti, organizasyonel yapi ve
politika siireglerinin sec¢imi, gerceklestirilmesi ve gelistirilmesi ile ilgilidir (Ghoshal,
2003: 109-111). Miles ve Snow tipolojisinde uyum dongiisiiniin igleyisi Sekil 2. 2.” de
gosterildigi sekilde ortaya ¢ikar (Miles ve Snow, 2003: 24).

GIRISIMSEL
PROBLEM

Uriin Pazar Alam
Se¢imi

Lider Yonii
Gelecek Degigim igin
Alan Se¢imi

YONETIMSEI
PROBLEM

Dagitim ve Uretim igin
Teknoloji Se¢imi

Geri Kalan Yon
Siire¢ ve Yapinin
Rasyonalizasyonu

Sekil 2. 2. Uyum Dongiisii

Uyum dongiisii icerisinde yer alan her problem seti ¢oklu boyutlar igerir (Miles
vd., 1978: 548; Conant vd., 1990: 366). Uc problem ve ¢oziim seti, tipolojide yer alan
strateji tiplerinde toplam 11 farkli boyutta karakterize edilir (Blackmore ve Nesbbit,
2012: 172). Uyum dongiistiniin temel 6zellikleri sunlardir (Miles ve Snow, 2003: 27-
28):

v" Uyum déngiisii organizasyonel davranisin genel bir felsefesidir.

<

Ug uyum problemi karisik olarak i¢ ice gegmistir.

v" Uyum genellikle girisimsel, miihendislik ve yonetim asamalarinin sirayla
hareket etmesiyle ortaya c¢ikar. Ancak dongii bu noktalarin herhangi birinde
baglatilabilir.

v Uyum kararlar1 bugiinii saglamlastirmak ve yarinin yapisina hazir olmak igin

alinir.
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Strateji Tipleri

Uyum
Dongiisii Boyutlar
Bilesenleri
Savunmaci Atilgan Analizci Tepkici
P . . Genis ve Parcali ve . .
Uriin-Pazar Dar ve dikkatli . . . Diizensiz ve
stirekli dikkatli .
Alanm odaklanma s gecici
biiyiime ayarlanmig
e Aktif Degisim Durug taklidi
Kendi iirtin .. NPT
Basar1 Durumu .. degisimi takipgiligini ve firsat
pazarinda one ¢ikma g
baslatan diisiinen batirma
Girisimsel . Pazara ve
Problem ve ?Ilg?alha}klm lv..e gevreye Rekabete Arasira ve
Coziimler izleme pickatl / gug 1: uyumlu / uyumlu ve }bfap 1n13 y
organizasyone agresif Cok dikkatli | ~oyundurugu
izleme altina girmis
aragtirma
Uriin Pazar Kendinden
. . gelisimini emin yayilma - .
Biiyiime | D kKatliyayilmave 1o e ve dikkatli | Dustincesiz
verimlilikte gelisim ’ e degisim
gegirme ve uriin Pazar
farklilagtirma | gelisimi
Teknolojik . o Esneklikve | Teknolojik | "'oJ€.
Ama Maliyet etkinligi inovasin, iclendirme gelistirme ve
¢ 4 gue tamamlama
. . . f Degisken
Miihendislik .. Odak, ¢ekirdek Coklu iskili o
Teknolojik = . " teknolojik
Problem ve < teknoloji / temel teknoloji/ teknoloji/
bzii i EONHILS uzmanlik sinir1 itme sinirda uygulamalar /
Coziimleri degiskenlik
Teknik Hedefe yavag | Deneyim
Teknolojik Standardizasyon, personel adimlarla ¢oziimleri ve
Tampon bakim programlari yetenekleri / ilerleme ve donanim
farklilagtirma | sinerji ¢Oziimleri
Dominant Finansman ve Pazarlama ve | Planlama Sorun
Koalisyon iretim AR_GE calisanlart gidericiler
Sorun ve
. firsat tespiti / | Degisen
Planlama I ve d_1§ kontrol kampanya cevreyle Kriz odakli ve
hakimiyeti altinda (program) kapsaml kopuk
Yénetimsel bakis agist
Problem ve
Coziimleri Caligan Sik1 formal
i Fonksiyonel / hat Uriin ve/yada | baskin/ otorite /
P yetkilisi Pazar odakli | matriks daginik is
yonelimli dizaynlari
TS Pazar Cf)klu Problemlerden
Merkezilestirilmis erformans: / yontemler / kacinma / el
Kontrol ve formel / p dikkatli risk ginma 7 ele
finansalliga bagh satly hesaplamalari alinan
rakamlari problemler

satis katkilari

Tablo 2. 1. Uyum Doéngiisiiniin Boyutlari ve Strateji Tipleri
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Uyum dongiisii bilesenlerini olusturan girigsimsel, miithendislik ve yonetimsel
problem ve ¢6zliim onerilerine iliskin boyut ve alt boyutlar Tablo 2. 1.” de 6zetlenmistir

(Conant vd., 1990: 367).

Miles ve Snow strateji tipolojisine gore savunmaci, atilgan ve analizci firmalar
hem tutarli hem de istikrarli strateji tiplerini ifade eder. Yani bu istikrarli tipleri,
cevrelerinde meydana gelen degisimlere uyum sagladiklar1 hareketlere ve kendilerine
has karakteristik Ozelliklere sahiptirler. Tepkiciler ise hem istikrarsiz hem de tutarsiz
orgiit tiplerini ifade eder. Bu istikrarsizliklarinin sebebi, degisen ¢evreye cevap verecek
bir mekanizma eksikligidir. Firmalarin tepkici olmalarinin ii¢ temel nedeni vardir.
Bunlar: yonetimin strateji olusturma basarisizligi, stratejinin; teknoloji, yap1 ve stiregler
arasinda uyumlu olmamasi ve yonetimin ¢evreyle uyumlu olmayan bir strateji tipine

saplanip kalmasidir (Miles ve Snow, 2003: 81-82).

2.2.1.1. Girisimsel Problem ve Coziim Seti

Uyum dongiisii hem yeni kurulan hem de halihazirda faaliyetlerini siirdiiren
organizasyonlar i¢in uygulanabilir bir yaklasimdir. Ancak yeni kurulan ve hizli biiyiiyen
organizasyonlar i¢in daha da uygundur. Girisimsel problem ve ¢dzim seti yeni
organizasyonlar i¢in firmanin 6zel bir iiriin ya da pazart somut olarak belirlemesini
ifade eder. Faaliyetlerini siirdiiren organizasyonlar i¢in ise organizasyonlarin devam
eden yonetsel ve mithendislik faaliyetlerine yeni boyutlarin eklenmesi anlamina gelir.
Girisimsel problem, hangi {irlin/pazar alaninin belirlenecegini sorgular. Girigimsel
problemin ¢oziimii ise ist yonetimin bir iiriin/pazar alanini kabuliinii ifade eder.
Girigimsel problem ve ¢6ziim seti organizasyona ait kaynaklarin bir {iriin/pazar alani

icin ayrilmast ile belirgin hale gelir (Miles ve Snow, 2003: 22).

Girisimsel problem seti, firmanin {irin/pazar alanin1 tanimlamasi ile ilgilenir.
Hangi iiriin/pazar alaniin belirlenecegini ve belirlenen iiriin/pazar alanina uygun

rekabet yontemlerinin nasil belirlenmesi gerektigini ortaya koyar (Akbolat, 2009: 130).

Savunmacilarin  irlin/pazar alanlarimin  en Onemli Ozelligi derinlik  ve
durgunluktur. Savunmacilar, toplam pazarin smirli bir alani hedef pazar olarak

belirlerler. Bu hedef pazar, pazarin en problemsiz alanlarindan birisidir. S6z konusu
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pazar, degisimin ve belirsizligin az oldugu durgun bir pazar olmalidir. Savunmacilar,
secilen hedef pazar icerisinde yer alan miisterilerin istek ve beklentilerini tam olarak
karsilayacak mal veya hizmet sunmayir denerler. Boylelikle pazara niifuz etmeyi
basarabilirler. Bir savunmacinin endiistrideki basarisi, secilen bir pazar segmenti
icerisinde agresif olarak devamliligin1 siirdiirebilmesine dayanir. Bu agresif savunmayi1
saglamis olmalarinin en 6nemli kaniti, en etkin teknolojiye sahip olmalarina ve bu
teknolojiyi devam ettirebilmelerine baglidir. Yonetim, bu durgun iiriin/pazar alaninda
kaliteyi arttirirken es zamanli olarak liretim ve dagitim maliyetlerini diisiirme cabasi
icerisindedir. Dolayisiyla bir savunmaci firmanin yetenekleri, hem fiyat hem Kkalite
olarak goriiliir. Uriinlerinin kalitesini arttirma ve maliyetlerini diisiirme ¢abasi igerisinde
olan savunmaci firmalar, kendi alanlar1 disindaki gelismeleri reddetme egilimi
igerisindedirler. Savunmacilarin yoneticileri, genellikle organizasyonu etkileyecek
digsal faktorlerin kisith bir bolimiini algilayabilirler. Ayrica organizasyon disi
unsurlara kisith zaman ve kaynak ayirirlar. Savunmacilar, kendi pazarlarina niifuz
ederek biiytirler. Bu biiylime dar ve durgun bir {iriin/pazar alaninda miisteri taleplerine
uygun iiretim ile saglanir. Uriinlerini gelistirmeyi, mevcut iiriin hatlarmin gelistirilmesi
ve yakin iligkili alanlarin i¢ine dogru gergeklestirirler. Savunmacilar, dikkatli ve adim
adim biiyiirler. Sonug olarak savunmacilar, kendi iirlin/pazar alanlarina ¢ok hakimdirler.
Bu yiizden savunmaci firmalarin bu alanlarindan ¢ikartilmalari ¢ok zordur. Ancak
irtin/pazar alanindaki biiyiik bir degisim, savunmacilarin yok olmasina yol agabilir

(Miles ve Snow, 2003: 37-40).

Durgun bir alanda verimlilik 6nceligi ile basar1 elde eden savunmacilarin aksine,
atilganlar yeni {riin ve pazar firsatlarmi kesfetmek ve degerlendirmek isterler.
Atilganlarin {riin/pazar alanlari, genellikle genis ve gelisim siirekliligi igerisindedir.
Sistematik olarak yeni {irlinler ve pazarlara ilaveler yapilarak diger alanlarin bir bagka
boliimi ile iliskilendirilir. Atilgan firmalar, yeni firsat alanlar1 belirleyebilmek i¢in
cevresel sartlari, trendleri ve olaylar1 izleme becerisini gelistirip devam ettirebilmelidir.
Bu yiizden atilganlar, ¢evreyi izleyip yorumlayabilen birey ve gruplara yogun yatirimlar
yaparlar. Atilganlar, siklikla sektorlerinde yenilik olustururlar. Degisim, atilganlarin
rekabet avantaji elde etmede kullandig1 temel araglardan birisidir. Atilganlarin rakipleri

stirekli olarak kendi bolgelerinde degisim ve belirsizlik ile yiizlesir. Atilganlar ise farkli
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yonelimli rakiplerine gore cevresel belirsizlik ve degisimi daha fazla algilarlar.
Atilganlar, iki farkli 6zellikte biiyiir. Ilk biiyiime sekline gore atilgan bir firma
tarafindan yeni bir {irtin gelistirilir ve yeni bir pazara yerlestirilir. Eger atilganlarin
gelistirdigi yeni tirlin iligkili {iriin ve pazarlardaysa ayni savunmacilar gibi pazara niifuz
ederek biiylime gosterirler. Atilganlarda goriilen biiylime tiirii ise oransal biiyiimedir.
Savunmacilar biiyiime adim adim gerceklesirken, atilganlar ani ¢ikislarla biiyiiyebilirler.
Atilganlarda bu biiylime “altin vurus” seklinde gerceklesirse sonu¢ muhtesem olur.
Sonug olarak atilganlarin basarisi, yeni iirlin ve pazarlar kesfedip degerlendirmesine
baglidir. Dolayisiyla atilganlar, alan koruyucu degil alan tanimlayici olmalidirlar.
Stratejiyi dogru bir sekilde uygulayabilen bir atilgan, degisen cevresel kosullara
bagisiktir. Cilinkii degisimi genellikle kendi gerceklestirir. Rekabet arenasinda genis
girisimsel riskler arar. Atilganlarin iki temel riski vardir: Birincisi, verimliligi nadiren
saglayabilmeleridir. Bunun anlami, siirekli alan ve iiriin degisimi nedeniyle sabit bir
teknoloji ve organizasyon yapisi kullanamamalaridir. Ikinci risk ise satislarin az
olmasidir. Zira yeni girisimlerinde talep olup olmayacagini ¢ok da goz Oniinde
bulundurmazlar. Ciinkii atilganlar, yeni girisimlerinde ilk olarak altin vurus yapmak
isterler (Miles ve Snow, 2003: 59-60).

Ugiincii istikrarli strateji tipi olan analizciler, standart cekirdek iiriin ile
miisterilerin devamliligini saglarken es zamanl olarak da yeni iiriin ve pazar firsatlarini
arastirirlar. Analizcilerin birden ¢ok iirlin/pazar alanlari vardir. Bunlarin bir kismi
durgun, bir kismi ise degiskendir. Durgun alani iyi bir sekilde koruyan analizciler,
atilganlar tarafindan gelistirilen en iyi {iriin ve bulunan en iyi pazar taklit ederler.
Bagarili  taklitler, yogun pazarlama ve gozetim mekanizmalar1 sayesinde
gerceklestirilebilir. Ideal bir analizci, daima dengelidir. Kabul edilebilirligi kanitlanmis
liriin ve pazarlara hizli bir sekilde girmeye hazirdir. Uriin yoneticilerini ve pazarlama
personellerini pazardaki gelismeleri izlemek ve firsatlar1 degerlendirmeyi saglayacak
rakipleri gozlemlemek icin gorevlendirirler. Atilganlarin bagarilt iirlinlerinin basarili
versiyonlari, kisa siire sonra analizciler tarafindan pazara sunulur. Analizcilerin amaci
atilganlarin katlanmak zorunda kaldigi yogun ARGE maliyetlerine katlanmaksizin
basaril1 tirin inovasyonlarini gergeklestirmektir. Analizcilerin biiyiime modeli atilgan ve

savunmacilarin  bir karigimidir. Geleneksel {irlin/pazar alanlarinda pazara niifuz
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ederlerken, yeni lriin/pazar alanlarinda ise agresif davranirlar (Miles ve Snow, 2003:

72-74).

Bir organizasyonun yeni faaliyete baslamis olmasi ya da faaliyetlerine devam
etmesi, girisimsel problem ve ¢oziim seti agisindan farklilik gosterir. Yeni bir
organizasyonda girisimsel problemler, Onceleri belirli/belirsiz  tanimlanirken
faaliyetlerine devam eden bir organizasyon igin yeni bir boyuttur. Yeni bir
organizasyonda, 6zel bir liriin veya hizmet ve hedef pazar ve pazar segmenti iginde
orglitsel alan gelistirilebilirken; yasayan bir organizasyonda ise elde edilmis olan
yonetimsel ve miithendislik ¢éziimleri oldugundan girisimsel asama gorece zor olabilir
(Miles vd., 1978: 549). Girisimsel problemin hem yeni hem de yasayan bir
organizasyonda ¢ozliimii 6zel bir {iriin/pazar alanin1 kabulii ile ortaya ¢ikar. Bu kabul,
tirlin/pazar alanina iliskin amaglar1 basarmak igin ayrilacak hangi kalemlere ne kadar
kaynak ayrildigi, iist yonetim tarafindan agiklandigi zaman belli olur (Miles vd., 1978:
549).

2.2.1.2. Miihendislik Problem ve Coziim Seti

Miihendislik problem ve ¢6ziim seti, girisimsel problemlere iliskin yonetimsel
¢oziimii operasyonelize eden sistemlerin olusturulmasini igerir (Miles vd., 1978: 549).
Yani mithendislik problem ve ¢6ziim seti kisaca teknoloji se¢imi, iiretim ve dagitim igin
kullanilan siireglere odaklanmaktadir. Baska bir ifadeyle secilmis iiriin/pazar alaninda
rekabet etmek icin Orgiit planlarinin  olusturulmasinda kullanilan teknolojinin
secilmesiyle ilgilidir (Akbolat, 2009: 130). Bilgi, iletisim ve kontrol baglantisini
saglamak i¢in gerekli olan teknoloji se¢iminde de miihendislik ¢6ziimleri kullanilir
(Miles ve Snow,1978: 549). Miihendislik problemlerinin ¢oziimii ile beraber,
organizasyonel yapi degisebilir. Organizasyonel yapinin asil sekli igsel faaliyetlerin
koordinasyon ve kontrol siirecinin kurulmasi ve ¢evre ile iligkilerinin saglamlastirilmasi

gibi yonetim safhasi asamasinda belirlenir (Miles vd., 1978: 549).

Savunmacilarin miihendislik problemlerine iligkin ¢oziim seti, siki maliyet
kontrolleri aracilig1 ile {iretim ve dagitim maliyetlerini miimkiin oldugu kadar asagiya
cekmektir. Teknolojik verimliligi elde etme cabasi igerisinde olan savunmacilar, bu

amagclarina ancak durgun bir driin/pazar alaninda faaliyet gosterdikleri zaman
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ulagabilirler. Savunmacilar, tek bir ¢ekirdek teknoloji gelistirirler. Satin alma
fonksiyonu girdi akisinin bozulmamasi agisindan ¢ok oOnemlidir. Nicel envanter
modelleri ile maliyet kontroliinii 6nemserler. Ayrica akilc {iriin envanterleri ve etkili bir
dagitim sistemi ile tamponlama yaparlar. Savunmacilarin en 6nemli tamponu, yatay
entegrasyondur. Uretim asamalarmin hepsi ya da bircogu tek bir teknolojik sistemle
kombine edilir. Yatay entegrasyonun iki 6nemli avantaji vardir. Birincisi, tiretim
siireglerine materyal akisinin kontrolii saglanir. Ikincisi ise iiretim maliyetlerinin tam
olarak hesaplanmasini saglar. Yatay entegrasyon uzun vadeli bir yatirim olmasina
ragmen teknik verimliligin saglanmasi igin giiclii bir alettir. Miimkiin oldugu kadar
siiregleri  rutinlestirip, insan giicii yerine makineleri gecirirler. Orgiitsel
performanslarinin temel belirleyicisi verimliligi ne 6lgiide basarabildikleridir. Ancak
emek yogun iiretim siirecinden teknolojiye doniisiimii saglayacak yatirim pahali ve geri
doniisii uzun bir yatirimdir. Bu uzun geri doniis siirecinde rutin 6demelerde bazi
aksakliklar ortaya ¢ikabilir. Bu degisim ve doniisliim siireci igerisinde ¢evresel koklii bir
degisim ya da tahmin edilemeyen problemler, firmanin ekonomisinin bozulmasina ya da

tamamen yok olmasina yol agabilir (Miles ve Snow, 2003: 40-41).

Atilgan firmalarin mevcut teknolojileri, hem bugiinleri ile hem de gelecekleri ile
alakali olarak belirlenmigstir. Atilganlar, {iriin/pazar alanlarin1 segerken mevcut
teknolojileri ile sinirli kalmazlar. Hangi {irlinleri tiretebileceklerini degil, hangi tirtinleri
tiretmeleri gerektigine odaklanirlar. Dinamik yapilar1 geregi iiriinlerinin yasam siiresi
uzun degildir. Hizli degisimi gerceklestirebilmek amaciyla iiretim stiregleri esnek bir
yaptya sahiptir. Dagitim ve iiretim sistemlerini rutinlestirmeyi ve verimliligi nadiren
isterler. Savunmacilarin aksine tek bir g¢ekirdek teknoloji yerine g¢oklu teknoloji
kullanirlar. Bu teknolojilerin bir kismi prototip liretmek i¢in kullanilir. Teknolojik
tamponlamayi, teknolojik esnekligi saglayacak personelleri ise alarak yaparlar.
Teknolojiyi bir kere kullanabilen atilganlar, bu esnekligi saglayan personelleri ise tekrar
kullanmak zorundadir. Bu nedenle atilganlar teknolojileri, rutin ya da mekanik
faaliyetlerde degil insanlarin kafasina yerlestirirler. Atilganlar i¢in esnek teknolojiyi
saglayabilecek degerli teknolojik faaliyetleri basarabilen insanlar onem arzederler.
Atilganlar, kendilerine gore daha standart ve verimli {retim gerceklestirebilen

rakiplerine gore daha direngsizlerdir. Ciinkii teknolojik yatirimlari yogun kaynak
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gerektirir. Bu nedenle basarisiz olma ihtimalleri rakiplerine gore daha yiiksektir (Miles
ve Snow, 2003: 58-59).

Savunmaci ve atilgan firmalarin her ikisinin 6zelliklerini de tasiyan analizcilerin
teknolojik esneklik ile stabilite igin ¢atigsan talepler arasinda dengeyi korumalari ve
basarmalar1 gerekir. Hem yeniligi saglayacak esneklige hem de istikrarli {iretimi
saglayacak stabil teknolojiye ihtiya¢ duyarlar. Bu nedenle ikili bir teknoloji kurmak
zorundadirlar. Durgun unsurlar1 savunmacilarin teknolojileri ile biiyiik benzerlik tasir.
Bu unsurlar fonksiyonel olarak organize edilmislerdir. Yiiksek seviyede rutinlesme,
formalizasyon ve mekanizasyon ile maliyet etkinligini basarmak i¢in ¢aba gosterirler.
Analizcilerin esneklik formu ise atilganlarin teknolojik oryantasyonudur. Biiyiik bir
uygulayict miihendis grubu ile calisirlar. Bu grubun gorevi, yeni iirlinleri mevcut
teknolojik yapiya hizli bir sekilde adapte etmektir Uriin yoneticilerinin istedigi yeni
irtinler ile organizasyonel yetenekleri eslestiren c¢oztiimler gelistirirler. Boylece
atilganlarin yeni iriin icin katlanmak zorunda kaldiklari yogun ARGE maliyetleri
olmaksizin yeni iiriin gelistirebilirler. Ayrica savunmacilar gibi tek bir teknoloji ile
kendilerini  sinirlamayacaklardir. Ancak standardizasyon ve rutinlesme gibi

mekanizmalar ile teknolojilerini tamponlayabileceklerdir (Miles ve Snow, 2003: 73-74).

2.2.2.3. Yonetimsel Problem ve Coziim Seti

Yonetimsel problem ve ¢oziim seti, organizasyonun girisimsel ve miihendislik
asamalar1 sirasindaki yiizlesilen problemlerin ¢ozimii ile ilgilidir. Yonetimsel
problemlerin ¢6ziimii, daha once gelistirilmis ve halihazirda kullanilan bir sistemin
rasyonellestirilmesinden fazlasini igerir. Ayni zamanda organizasyonun gelismeye
devam edebilecegi siireglerin formiilasyonu ve uygulamasini da kapsar (Miles vd.,
1978: 550-551). Yonetimsel problem sayesinde mevcut sistemden daha basit bir sistem
gelistirilerek belirsizlik azaltilmaya calisilir ve organizasyonu gelecekteki degisimlere
hazir hale getirecek formiilasyon ve uygulamalari gelistirmek igin ¢abalanir (Miles ve
Snow, 2003: 22-23). Yonetimsel problemler ve ¢oziim seti igerisinde baskin koalisyon
iyelerinin kimler olacagi, planlama siirecinin nasil isleyecegi, organizasyon yapisinin
ne sekilde olusturulacagi ve organizasyon i¢i koordinasyonun nasil saglanacagi

belirlenir.
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Savunmacilarin stratejik kararlarinin belirleyicisi olan dominant ya da baska bir
ifadeyle baskin koalisyon tyeleri; CEO, denetimciler, iiretim ve satis birimleri
yoneticileridir. Savunmacilarin faaliyet gosterdigi pazarin durgun olmasi ve yogun
teknolojik yogunlagsmalarina bagl olarak finans ve iiretim uzmanlarinin en etkili giic
oldugu soylenebilir. Uyelerinin gorev siirelerinin uzun oldugu ve iiyelerinin
organizasyonun belli boliimlerinden terfi ettirildigi goriiliir. Savunmacilarin baskin
koalisyon iiyelerinin  sektorlerindeki  gelismeleri  bilmelerinden ¢ok  kendi
organizasyonlarindaki giiclii ve zayif yonleri bilmeleri onlara daha biiyiik avantaj saglar
(Miles ve Snow, 2003: 42). Atilganlarin dominant koalisyon iiyeleri pazarlama ve
ARGE merkezlidir. Savunmacilara gore daha gegici, daha biiylik ve daha cesitlidir.
Ayrica savunmacilarin aksine organizasyonun i¢inden terfi ettirilmezler, disaridan temin
edilirler. Sektordeki onemli alanlarla baglantili kozmopolit bir yap1 olusturmak isterler
(Miles ve Snow, 2003: 59-61). Analizcilerin dominant koalisyon iiyelerinin
uzmanliklari; pazarlama, uygulamali arastirmalar ve tretim birimleridir. Analizcilerin
dominant koalisyon iiyeleri ayn1 zamanda genis capli, gecici ve koalisyon iiyelerinin
gorev siireleri cok uzun degildir. Pazarlama {istiinliikleri atilganlar1 basarili bir sekilde
taklit etmelerine dayanir. Pazarlama uzmanlar1 yeni gelistirilen {iriin ve pazarlarin karli
olanlarin1 belirleme konusunda ¢ok iyidirler. Uygulamali arastirmalar grubu ise
atilganlarin ARGE grubunun yaptigin1 yaparlar. Son olarak iiretim kokenli dominant
koalisyon iiyeleri, pazarlama ve uygulamacilar kadar gii¢li kullanilmasa da
organizasyonun karliligi istikrarli alanin verimliligine bagli oldugundan koalisyon

icerisinde yer alir (Miles ve Snow, 2003: 74-75).

Yonetimsel problem ve ¢oziim seti igerisinde yer alan bir diger boyut olan
planlama, isletmelerin is birimlerini gelecege nasil hazirladiklarini ifade eder. Planlama
stireci stratejilere gore farklilik gosterir. Savunmacilarin planlama anlayislart genislikten
ziyade detayli, problem bulmaktan ziyade c¢oziim odakhidir. Faaliyet gosterdikleri
cevrenin dar ve durgun bir ¢evre olmasi detayli planlar yapmalarina olanak saglar.
Savunmacilarin planlama siireci; plan yapma, uygulama ve degerlendirme seklinde isler
(Miles ve Snow, 2003: 42-43). Atilganlar organizasyon disimi siirekli izlerler. Bu
nedenle planlart genis kapsamlidir. Onlar problem bulmaya odaklanmislardir.

Atilganlar, ¢evreyi siirekli izleyerek potansiyel firsatlar1 tespit etmeye calisirlar. Bu
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potansiyel firsatlardan gelecegi en parlak olanlarin secilmesiyle siire¢ baglar. Bu firsat
belirlendikten sonra ayrintili bir planlama yapilir. Atilganlarin planlama siireci,
degerlendir, uygula ve planla seklinde isler (Miles ve Snow, 2003: 61-62). Hem istikrar
hem de degisim yanlis1 olan analizciler, her iki durum i¢inde planlama yapmak
zorundadirlar. Dolayisiyla planlar1 hem genis hem de detaylidir. Istikrarli alanlari icin
detayl1 planlama yaparlar. Uretim ve pazarlama birimi bir satis dngoriisii hazirlarlar.
Daha sonra tretim kapasitesi ile hedeflenen satislar1 eslestiren detayli bir plan
gelistirirler. Bu bakis agisiyla uygulanan planlama dizisi, savunmacilarda oldugu gibi,
planla, uygula ve degerlendir seklinde yapilir. Analizcilerin yeni triin/pazar ile ilgili
planlar1 atilganlarin kesiflerini degerlendirebilmek ile ilgilidir. Bu yeni iiriin/pazar
alaninin gelecegi olup olmadig1 degerlendirilir. Yani atilganlar gibi agresif bir sekilde
yenilige hareket etmezler. Ancak iiretim karar1 alindiktan sonra bir taraftan iiriiniin
tiretimi gerceklestirilirken es zamanli olarak iirliniin tanitimi1 ve pazarlamasi yapilir.
Boylece analizcileri yeni iriinlere iliskin planlama siralamasi, degerlendir, planla ve

uygula seklinde ilerler (Miles ve Snow, 2003: 75).

Orgiitsel yapi, yonetimsel problem ve ¢dziim setinin bir diger alt boyutudur.
Organizasyon yapisinin nasil olusturuldugunu ifade eder. Savunmacilarin organizasyon
yapilarinda {riin, pazar ve teknolojide bir uzmanlagsma goriiliir. Bu uzmanlasma, farkl
birimlerdeki benzer yeteneklere sahip yoneticilerden olusan fonksiyonel organizasyon
yapisinda hayat bulur. Organizasyon igerisindeki her alt birim kendi iiretim ya da
dagitim siirecini gergeklestirmede ¢ok ustalagsmistir. Bu alt birimlerin her birinde yogun
is bolimii vardir. Sinirli yetenek ve uzmanliga sahip ¢alisan grubu, savunmacilarin
is¢ilik giderlerini, egitim maliyetlerini ve ig giicli devri oranini azaltir. Ayrica iiretim
siireci minimum kesintiye ugrar. Savunmacilar ¢alisanlarina uygun davranislari igeren is
stiregleri ve 1s tanimlar belirlerler. Boylece yiiksek derecede bir formallesme goriiliir
(Miles ve Snow, 2003: 43-44). Atilganlarin organizasyon yapisi, degisen ¢evreye hizl
cevap verebilmek i¢in degisime istekli olmalidir. Atilganlar kaynaklarini yerellestirir.
Yeni bir iiriin gelistirmek yada yeni bir pazara girebilmek istediklerinde gorevli olan
0zel gorev gruplari, proje takimlar1 ve diger kalict olmayan gruplarini kullanirlar. Bu
yaklasimi ifade eden yap1 “iiriin organizasyonu”dur. Bu yap1 tiiriinde {iriin grubuna

iliskin pazarlama, liretim ve ARGE gerekir. Profesyonel ¢alisanlar kullanirlar. Bir proje
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tamamlaninca bu profesyonelleri diger projelere kaydirirlar. Yapisal formiilasyonlar
disiiktiir. Ciinkii organizasyondaki operasyonel prosediirler ve is tamimlar1 siklikla
degisir (Miles ve Snow, 2003: 62). Analizciler ise hibrit dogalarina uygun sekilde
organizasyon yapilarint farklilastirmak zorundadirlar. Hem istikrar hem de degisimi
saglayacak organizasyon yapisi matriks tipi yapidir. Matriks yapinin temel 6zelligi
fonksiyonel boliimlerin birlesmis yapisidir. Fonksiyonel boliimlerde benzer gruplar
digerleri ile 6zel {riin sorumluluklar ile gruplandirilmiglardir. Bu {iriin gruplari
adlandirilabilir, degistirilebilir ve ayrilabilirler. Clinkii onlar birbirlerinden ayristirmayi
zorlagtiracak iirlin yetenekleri icermezler. Personeller ortaya ¢ikan {iriin gruplarina ya da

fonksiyonel gruplara gore yeniden gorevlendirilebilirler (Miles ve Snow, 2003: 75-76).

Savunmacilarda planlardan sapmalari diizeltmek ve dnlemek kontrol sisteminin
sorumlulugu altindadir. Verimlilik hedef noktasindan sapmalar1 erkenden belirlemekten
ziyade o0 hedef noktaya ulasmaya cabalarlar. Fonksiyonel organizasyon yapisi ile
alanindaki uzman kisiler tarafindan kontrol sistemi merkezilesir. Ust yonetim, alt
hiyerarsik kademelere kontrol sisteminin 6nemi ve faaliyetlerin nasil gergeklestirilecegi
ile ilgili bilgilendirmeler yapar. Karar alma mekanizmasi dikey yonlii bilgi akisi
seklinde gergeklesir. Talimat ve emirlerin akisi asagi yonli, slire¢ raporlarinin akisi ise
yukar1 yoOnlidiir. Sabit g¢evresel kosullar nedeniyle performansta sapmalar ¢ok sik
olmaz. Sapma oldugunda yapilmas: gereken diizeltici uygulamalarin neler oldugu da
bilinir. Genel olarak kalite kontrol ve iiretim plani raporlart direkt olarak iist yonetime
gider (Miles ve Snow, 2003: 44-45). Atilganlarin kontrol sistemi sonu¢ odaklidir.
Verimlilik gibi girdi bazli degil, pazardaki kabul edilebilirlik gibi ¢ikt1 bazlidir. Bu
etkililige odakli kontrol sistemi merkezilesmemeyi gerektirir. Karar verici list yonetim
degil, is birimleridir. Atilganlarin profesyonellesmis dogasi is giiciiniin otokontroliine
izin verir. Is birimlerinin kendi performanslarni degerlendirme yetkileri genistir.
Atilganlar, kisa ve yatay geribildirim kanallarini tercih ederler. Ciinkii pazar firsatlarini
ilk olarak degerlendirmek isterler. Hizli davranmak istemeleri onlarin problemleri iist
yonetime tasiyarak talimat beklemelerini engeller. Ortaya ¢ikan problemleri acil olarak
iist yonetime tasimadan birim igerisinde hallederler. Kontroliin saglanmasi analizci
firmalar i¢in savunmaci ve atilganlara gore daha problemli ve daha kritik bir konudur.

Mevcut iiriin gruplarinda fonksiyonel yap1 ve hiyerarsik kontrol mekanizmalar1 kullanan
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analizciler, yeni lriin/pazar gruplarinda ise merkezilesmemis kontrol mekanizmalari
kullanirlar (Miles ve Snow, 2003: 63). Hem verimli hem de etkin olmak isteyen
analizciler farkli kontrol mekanizmalarina sahip olmak zorundadirlar. Ancak bu iki
farkli istek arasinda bir denge kurulmalidir. Cilinkii mevcut {irinler verimli ve
dolayisiyla karli olduklarindan yeni tiriinler iizerinde baski olusturabilirler. Analizci bir
firma, etkinlik ya da verimlilik baskisina ragmen hem mevcut istikrarli riinlerinin
iiretimine hem de yeni {iriin ve pazar arayisina devam etmelidir. Bir digerine baski
kurmay1 basarirsa analizci strateji basarili bir sekilde uygulanamaz (Miles ve Snow,
2003: 76-77).

2.2.2. Strateji Tipleri
Miles ve Snow’ un strateji tipolojisine gore organizasyonlar, yiiksek firma
performansini basarmak i¢in dort strateji tipinden birini takip ederler (Aver vd., 2011:

148). Bu strateji tipleri savunmacilar, atilganlar, analizciler ve tepkicilerdir (Miles vd.,

1978).

2.2.2.1. Savunmacilar

Miles ve Snow siirekliligin bir ucuna savunmacilar1 diger ucuna ise atilganlar
koymuslardir (Smith vd.,1989: 64). Savunmacilar siirekliligi rakipler i¢in pazara niifuz
etmenin zor oldugu bir sanayi i¢inde kiigiik bir nisde, durgun bir {iriin/pazar alaninda
stirdiirebilirler (Miles vd., 1978: 550, Miles ve Snow, 1984: 37; Desarbo vd., 2005: 49;
Sarag vd., 2014: 123; Rogers ve Bamford, 2002: 207). Yani savunmacilar, pazarin dar
ve durgun bir segmenti tizerine yiiksek derecede yogunlagirlar (Parnell ve Wright, 1992:
30, Jennings vd., 2003: 210). Kiigiik bir pazar boliimiine kendini konumlandirmis olan
savunmacilar, misteri ihtiyaclarin1 diger stratejileri takip eden firmalara nazaran daha
iyi karsilayacagindan miisterilerinin tatminlerini saglamalari kolaydir (Tanova ve
Karadal, 2006: 142-143). Dar bir alanda simirli sayida iiriin tireten savunmacilar, kendi
pazar alanlarina rakiplerin girmemesi i¢in miicadele ederler. Bdylece kendilerine
dengeli bir ortam yaratmak isterler (Apaydin ve Torlak, 2007: 618). Pazar gelistirmeye
biiyiikk miktarlarda kaynak aktarmazlar (Rogers ve Bamfrod, 2002: 207). Genellikle
yeni Uiriin veya pazar gelistirmek yerine, kendi alanlarin1 agresif bir sekilde koruyarak
istikrar1 olusturma ve devam ettirme arayisindadirlar (Késeoglu vd., 2013: 83; Desarbo

vd., 2005:49; Meier vd., 2010:163; Sollosy, 2013: 15). Pazar paylarint maliyet liderligi,
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kalite, dagitim ve hizmet araciligiyla devam ettirmeye odaklanirlar (Chong ve Chong,

1997: 269). Tablo 2. 2.” de savunmacilarin goze ¢arpan ozellikleri ile uyum dongiisii

igindeki gii¢lii ve zayif yonleri 6zetlenmistir (Miles vd., 1978: 552).

Girisimsel problem

Miihendislik problemi

Yonetimsel problem

Istikrarl1 bir miisteri ve
iiriin seti olusturarak
toplam pazarin belli bir

Mal veya hizmetlerin iiretim ve
dagitimin1 miimkiin olan en
verimli sekilde nasil yapariz?

Verimliligi saglamak i¢in
organizasyonun siki kontroli
nasil siirdiirtilecek/kalici hale

Problem - .
kismi nasil getirilecektir?
kapatilacaktir?
1.Dar ve istikrarli alan | 1.Teknolojik maliyet etkinligi 1.Smurlt gevresel tarama;
2.Agresif alan 2.Sadece ¢ekirdek teknoloji baskin koalisyonun en gii¢lii
savunmasi (rekabet¢i 3.Dikey uyum yonlii egilim tiyeleri finans ve tiretim
fiyatlandirma ve 4.Teknolojik etkinligin siirmesi | uzmanlar
miitkemmel miisteri i¢in gelisimin devamlilig 2. Baskin koalisyonun
hizmetleri) tasarruf hakkinin genisligi:
3.Alan dis1 gelismeleri promosyonlar dahil
g0z ard1 etme egilimi 3. Maliyet odakli, planlama
4.Tedbirli ve kademeli yogun ve tamamlanan
biiyiime (6ncelik eylemden once alinir.
pazara niifuz etme 4.Yiiksek formellesme
yoluyla derecesi ve isgiicii
5.Bazi iirlinlerde farklilagtirmasi ile
Coziimler | gelisme ancak mevcut fonksiyonel yapiya dogru
tirlin ve hizmetlerle egilim
yakindan ilgilenerek 5. Merkezilesmis kontrol ve
uzun ilmekli dikey bilgi
sistemi
6.Basit koordinasyon
mekanizmalari ve hiyerarsik
kanallar yolu ile ¢6ziilen
karsitlik
7. Organizasyonel performans
onceki yillara gore 6l¢iiliir:
6diil sistemi iiretim ve finanst
kayirir.
Endiistrideki kiigiik Teknolojik verimlilik Yonetimsel sistem etkinligin
nislerden organizasyon performansinin ve duraganligin
) organizasyonu merkezindedir. Ancak alandaki | siirdiriilebilmesi i¢in en iyi
Maliyet | ¢ikarmak rakipler icin | bu agir yatirmlar teknolojik sekilde uygundur ancak yeni
ve zordur. Ancak problemlerin bir derecede iirtin ya da pazar firsatlarina
faydalar | pazardaki temel bir kalmasini ve uzun zaman cevap vermek igin uygun

degisme yagami tehdit
edebilir.

dilimleri i¢in tahmin edilebilir
olmasin gerektirir.

degildir.

Tablo 2. 2.

Savunmacilarin Temel Ozellikleri
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Savunmacilar yeni iriin gelistirme konusunda muhafazakardirlar (Meier vd.,
2010: 163). Risk almaktan g¢ekindikleri igin endiistrideki inovasyon rekabetinde geride
kalan savunmacilar, sadece uzmanlik alanlarindaki kanitlanmis firsatlar1 degerlendirirler
(Avcy, 2011: 148). Daha ¢ok simdiki iiriin ve pazarlarindaki etkinliklerinin {izerinde
dururlar (Chung vd., 2008: 84). Savunmacilar miihendislik yonelimlidir. Uretim
maliyetlerini azaltarak silire¢ iyilestirmelerine ve kaynaklarin etkinligine odaklanirlar
(Desarbo vd., 2005: 49). Bunu saglayabilmek i¢in siki merkezi mali kontroller
gerceklestirirler. Maliyet etkinligini saglamalari, pazarda maliyet liderligini elde

etmelerini saglar ve boylece rakiplerini pazardan uzak tutmay1 basarirlar.

Savunmacilarin genel 6zellikleri kisaca sinirl bir iiriin/pazar alaninda olmalari,
sermaye yogun teknoloji kullanmalari, fonksiyonel yapiya sahip olmalari, maliyet
kontrolii, siire¢ miihendisligi ve {lretim etkinligi yetenekleri olarak siralanabilir
(Raghuram ve Arvey, 1994: 56). Savunmaci stratejiyi takip eden firmalarin en énemli

riski ise pazardaki biiyiik bir doniisiimii yakalayamamalaridir.

2.2.2.2. Atlganlar

Atilganlar, ¢evredeki degisimlere savunmacilarin tam aksine cevap verirler. Ug
temel uyum probleminin ¢6ziimiine yliksek uygunluklari olmasi agisindan ise tamamen
savunmacilara benzerler (Miles vd., 1978 :551). Atilganlar inovasyona ve yeni pazar ve
hizmetlere odaklanan, endiistrilerinde oncii ve ilk harekete gecen firmalardir (Meier vd.,
2010: 163). Teknolojik olarak yenilik¢idirler ve siirekli yeni pazar arayip bulurlar
(Desarbo vd., 2005: 49). Atilganlar disa odaklidir (Avci, 2011: 148). Bu yiizden siirekli
olarak pazar izlerler. Yeni firsatlari ilk olarak yakalamaya calisirlar. Periyodik olarak
tekrar tanimlanan genis bir iirlin pazar alaninda faaliyet gosterirler. Firsat alanlarina
erken uyari sinyalleri ile hizli cevap verirler (Jusoh, 2010: 1976). Oncelikleri, karliliga
mal olsa bile, pazarda ilk olmaktir (Rodrigues, 2002: 6). Tablo 2. 3.” de atilganlarin
goze carpan Ozellikleri ve temel zayif ve gilicli yonleri uyum dongiist ile iligkisi

Ozetlenmistir (Miles ve Snow, 1978: 554 ).
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Girisimsel problem

Miihendislik
problemi

Yonetimsel problem

Yeni {iriin ve pazar
firsatlar1 nasil saptanip

Tek bir teknoloji
siireci ile uzun

Farkl1 ve ¢esitli operasyonlar nasil
koordine edilir ve basitlestirilir?

Problem | kullanilacak? donemli
taahhiitlerden nasil
kaginabiliriz?
1.Genisleme ve devamli | 1.Esneklik, prototip 1.Pazarlama ve ARGE uzmanlari
alan geligtirme teknoloji baskin koalisyonun en giiglii tiyeleridir.
2.Cok cesitli gevresel 2.Coklu teknolojiler | 2.Baskin koalisyon genis, farkli ve
§artlar1 ve olaylar1 3 Diisiik dereceli gecicidir. Bir beyin takimi igerebilir.
izleme . . . .
rutinlesme ve 3.Baskin koalisyonun gorev siiresinin
3.Sektorde degisimi mekanizasyon: her zaman uzun olmamasi: anahtar
yaratma insana teknoloji yoneticiler disaridan istihdam edildigi
- katmak kadar igeriden de terfi ettirilebilir.
4.Urlin ve Pazar
gelistirme yoluyla 4.Planlama kapsamlidir. Problem
biiylime odaklidir ve eylem gerceklestirilmeden
Coniimler 5 Bilyiime, han_ll_elerle sonlandirilmaz.
meydana gelebilir 5.Formalizasyon derecesinin ve is
boliimiiniin diisiik oldugu tiretim yapist
yonlii egilim
6.Merkezilesmemis kontrol ve kisa
dongiilii yatay bilgi sistemleri
7.Karmasik koordinasyon
mekanizmalar1 ve biitiinlestirici
araciligiyla ¢atisma ¢oziimi
8.0Onemli rakiplere gore orgiitsel
performans dl¢limii: 6diil sistemi
pazarlama ve ARGE’ yi destekler
Uriin ve pazar Teknolojik esneklik | Yoénetim sistemi en iyi sekilde
inovasyonu alandaki degisime esneklige ve etkinlige uygundur.
organizasyonu gevresel hizli cevap vermeyi Ancak kaynaklar yanlis ya da az
) degisimden korur ancak | saglar. Ancak ¢oklu | kullanilabilir.
Maliyet ve | organizasyon ilave teknolojiden dolay:
faydalar | kaynak ve diisiik karlilik | tiretim ve dagitim
riskine ugrar. sisteminde
maksimum etkinligi
gerceklestiremez

Tablo 2. 3. Atilganlarin Temel Ozellikleri

Atilganlar genis bir alanda yani gelisimi devam eden bir alanda faaliyet

gosterirler. Biiylime, iirlin ve pazar gelisimi yoluyla basarilir. Farkli tiriinlerin iiretimini

gerceklestirebilmek i¢in ¢oklu teknoloji gelistirirler. Yeni iriinleri siirekli bir sekilde

tiretebilmek icin teknoloji siirecleri esnektir (Jennings vd., 2003: 210). Atilganlarin ¢cok

genis bir iiriin/pazar tanimlar1 vardir. Inovasyona ve degisime odaklidirlar. Atilgan
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firmalar gengler tarafindan ve esnek bir yapi ile idare edilirler. Ust basamakta
yonetilirler. Arka planlarinda miihendislik vardir (Smith vd.,1989: 64). Miisteri istek ve
beklentilerini karsilayabilmek icin pazarlama ve arastirma gelistirme faaliyetlerine ¢ok

yatirim yaparlar (Conant vd., 1990: 365-383; Apaydin ve Torlak, 2007 : 615-618).

2.2.2.3. Analizciler

Analizciler, hem atilgan hem de savunmacilarin 6zelliklerini tasiyan melez bir
organizasyon olarak Miles ve Snow (1978) tarafindan tanimlanmistir (Woodside vd.,
1999: 137). Analizciler, hem atilganlarin hem de savunmacilarin 6zelliklerini paylasan
arada bir kategori sunar (Meier vd., 2010: 163). Bu iki zit ug¢ arasinda, her ikisinin de
giiclii yonlerini alarak essiz bir kombinasyon olusturur (Slater ve Olson, 2000: 814;
Jusoh, 2010: 1977). Analizcilerin ¢oklu iirlinleri vardir. Bu iirlinlerin bazilarinda
savunmacilara, bazilarinda atilganlara benzerler. Ancak tiim {iriinler ele alindiginda

analizciler, savunmaci ve atilganlarin ortasinda yer alir (Smith vd., 1989: 64).

Bu firmalar pazar durgun oldugu zaman verimlilik ve {retkenlige
odaklanabilirken, pazarin dinamik ve galkantili oldugu zaman da tarama ve inovasyonla
yeni bir alana dikkatlice taginirlar (Avci, 2011: 148). Maliyet kontrolii ve verimlilik ile
inovasyon arasinda denge kurmaya cabalarlar (Jabnoun vd., 2003: 21). Analizciler
esnekligin ve durgunlugun iizerinde dururlar. Onceki strateji tiplerinin her ikisinin de en
iyi yonlerinden yararlanmaya kalkisirlar. Simdiki faaliyetleri lizerinde siki denetimler
gerceklestirirlerken yeni girisimleri i¢in gevsek kontrol uygularlar. Analizcilerin giiclii
yonii atilganlara (taklit yoluyla) cevap verirlerken mevcut faaliyetlerinin verimliligini de
devam ettirebilmeleridir (Parnell ve Wright, 1993: 30). Tablo 2. 4’ de analizcilerin
goze carpan Ozellikleri ve uyum modelinin 6ziinde olan temel gii¢lii ve zayif yonleri

Ozetlenmistir (Miles ve Snow, 1978: 556).



Girisimsel problem

Miihendislik
problemi

Yonetimsel problem

Yeni tirtin ve Pazar

Alandaki durgun

Hem durgun hem dinamik faaliyet

firsatlar1 bulunup boliimlerde alanlarina uyum saglayacak
Problem kullanilirken ayni istikrar, degisken organizasyon yapi ve siiregleri nasil
zamanda nasil boliimlerde farklilagtirilacak
geleneksel iiriin ve esneklik nasil
miisteri tabaninin saglanacak
devamlilig1 saglanacak
1.Melez alan yani durgun 1.Cift teknoloji 1.Baskin koalisyonun en etkili iiyeleri
ve degisken alan merkezi(sabit ve her zaman pazarlama ve
?.Cogunlukla pazarlama  gsnek unsurlar) miihendisliktir. Uretim bunlar
ile sinirli gdzetleme P.Biiyiik ve etkili bir [yakindan takip eder.
mekanizmalari, bazen de  pygulamali P.Alanin durgun boliimii ile ilgili
ARGE miihendislik grubu  [iretim ve pazarlama arasinda yogun
3.Pazara niifuz etme ve B3.0Orta derecede planlama, yeni {iriin ve pazarlarla ilgili
lirin Pazar gelisimi teknik rasyonalite liretim, pazarlama ve miihendislik
yoluyla istikrarli biiytime arasinda kapsamli planlama
B.Hem fonksiyonel boliimleri hem de
iiriin gruplarini birlestiren “Gevsek”
Coziimler matris yap1
4.Yatay ve dikey geri bildirim
dongiileriyle kismen merkezilesmis
kontrol sistemi
b.Asir1 karmagik ve pahali
koordinasyon mekanizmalari: bazilar
liriin yoneticileri araciligtyla karsit
c0ziim, bazilar1 normal hiyerarsik
kanallarla
b.Is degerlendirmesine dayali hem
etkinlik hem de etkililik 6l¢timleri,
cogu Odiiller, pazarlama ve
miihendislige
ARGE’ ye diisiik Melez bir istikrarli | Yonetim sistemi durgunluk ve
Maliyet | yatirim, basarisi agik ve degisken alana esneklige en iyi sekilde uygundur.
tirtinlerin taklidi ile hizmet edebilecek | Ancak denge kaybedilirse, esitligi
ve birlestirme, risk cift teknolojili kurmak zor olabilir.
minimizasyonu, ancak ¢ekirdek, ama
faydalar | alan her zaman teknoloji asla tam

durgunluk ve esneklik
arasinda dengede olmali

etkin ve etkili
olamayacak

Tablo 2. 4.

2.2.2.4. Tepkiciler

Miles ve Snow tipolojisine dordiincii ve son firma tipi tutarli bir stratejisi

Analizcilerin Temel Ozellikleri
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olmayan ve siirekliligi olmayacak olan tepkicilerdir. Adindan da anlasilacag1 gibi {i¢

problem ve ¢oziim setine iliskin kalict bir stratejileri ve kaliplar1 yoktur (Smith vd.

1989: 64). En zayif strateji tipi olarak kabul edilir (Jusoh, 2010: 1977). Bu firmalarin

istikrarl1 bir {rlin/pazar uyumlar1 yoktur. Sadece zorunluluk oldugunda rekabetci
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sartlara cevap verirler. Zorunlu olarak cevap verecegi zamanda bunu istikrarsiz ve
tutarsiz bir sekilde yaparlar. Kararlar1 kisa donemlidir. Halihazirda faaliyet gosterdikleri
iirlin/pazar alanlarini ele gecirmeye calismazlar. Uygun ¢evresel sartlardan yararlanmay1
denemezler. Dogru riskleri de almazlar (Avei, 2011: 148). Tepkicilerin istikrarli bir
strateji eksiklikleri vardir ve kisa donemli c¢evresel acil degisikliklere duyarlidirlar
(Desarbo vd., 2005: 47). Cevresel degisime ve belirsizlige uygun degildirler. Ciinkii
cevrelerine siirekli cevap verecek mekanizmalar1 yoktur (Jennings vd., 2003: 210). Ust
yoneticileri tarafindan organizasyon c¢evresindeki degisiklerin algilandigr ancak
genellikle temel strateji eksikligi olan firmalardir. Cevrelerindeki giiclii yatirnmcilardan
talimat veya isaret beklerler (Meier vd., 2010: 163). Tepkicilerin stratejik segimleri
uyumsuzdur ve performanslar1 zayiftir. Cevresel degisimlere cevap vermeye iliskin
mekanizmalar1 noksandir. Tepkici strateji, uygun strateji noksanligi olarak diistiniilebilir

(Parnell ve Wright, 1993: 30).

Firmalarin neden tepkici olduklarina dair birgok neden gosterilebilir. Miles ve
Snow tipolojisine gore bunun ii¢ nedeni vardir. Bu nedenlerden ilki, iist yonetimin
stratejiyi agikca ifade edememesi olabilir. Ornegin kisisel 6zellikleri gok yogun olan bir
lidere sahip olan bir firma, kompleks ve agresif bir yapida biiyiir. Liderin ani bir sekilde
vefat etmesi durumunda kendisinin gelistirdigi ve uyguladigi yapiyr yeni gelen iist
diizey yonetici tam olarak yonetemeyebilir. Birimler arasindaki ¢atigmalar ve taleplerin
dogru bir sekilde yonetilemedigi firma, agresif ve tutarli bir stratejiyi yiriitemez hale
gelir. Dolayisiyla firma istikrarsizlasir. Ikinci tepkici olma nedeni, segilen strateji ile
organizasyonun yapi ve siiregleri tam bir uyum igerisinde olmamasidir. Bu neden ilkine
gore daha yaygin bir istikrarsizlik nedenidir. Ugiincii istikrarsizlik nedeni belki de en iist
diizey istikrarsizlik nedenidir. Cevresel sartlar degismesine ragmen yonetimin mevcut
yapt strateji iliskisini devam ettirmek istemesidir. Organizasyon monopol ya da devlet
tarafindan ytiiksek bir sekilde korunan bir firma degilse tepkici olarak faaliyetlerini
stirdiiremez. Er ya da geg¢ tutarli ve istikrarli strateji tiplerinden birisini takip etmek

zorundadir (Miles ve Snow, 1978: 557-558).

2.2.3. Miles ve Snow Tipolojisi Uzerine Yapilan Calismalar
Strateji tipolojileri, yurtdisinda ¢ok sayida arastirmaya konu olmustur. Tipoloji

caligmalar1 incelendiginde oncelikle firmalarin takip ettigi tipolojinin belirlenmesinde
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farklt metotlarin oldugu goriilmektedir. Bu yaklagimlardan ilki Snow ve Hrebniak
(1980) tarafindan gelistirilen paragraf yaklagimidir. Bu metot, dort farkl stratejiyi birer
paragraf altinda tamimlayarak, katilimcilardan firmalarinin takip ettigi stratejiyi temsile
eden sikki belirlemeleri istenmektedir. Paragraf yaklasimi ¢ok sayida calismada
kullanilmistir (Chong ve Chong, 1997; Jenning vd., 2003; Garigos-Simon ve Marquez,
2005).

Tipoloji belirlemeye yonelik bir diger metot, Conant vd. (1990) tarafindan uyum
dongiisiinde yer alan ii¢ problem ve ¢dziim setini kullanarak gelistirilen yontemdir. Bu
yontemde, uyum dongiistin altinda yer alan 11 alt boyut ifadelere doniistiiriilmiistiir.
Ifadelerde her bir tipolojiyi takip eden firmay: temsil eden bir sik vardir. Boylelikle
firmalarin takip ettikleri strateji, elde edilen skora gore belirlenebilmektedir. Conant
vd.(1990) digerleri tarafindan gelistirilen bu yontemin kullanildigi arastirmalar vardir

(Lukas, 1999; Desarbo, 2005; Meier vd., 2010; Gnijdic, 2014).

Anket yoOntemi, tipoloji belirlenmesinde kullanilan baska bir yontem olarak
goriilmektedir. Burada degisik yazarlar tarafindan gelistirilen Olgekler oldugu

goriilmektedir (Segev, 1987; Dyer ve Song, 1998).

Snow ve Hrebiniak 1980 yilinda farkli sektorlerde faaliyet gdsteren firmalarin
145 st diizey yoneticisi ile gerceklestirdikleri arastirmalarinda firmanin ayirt edici
yetenekleri ile Orgiitsel stratejilelerinin Orglitsel performans {izerindeki etkisini
arastirmiglardir. Katilimei firmalardan diistik belirsizligin oldugu sektorlerde daha ¢ok
savunmaci yonelimli olduklari, genel yonetim ve finansal yonetimi ayirtedici yetenek
olarak tanimladiklar1 ve savunmaci, analizci atilganlarin tepkicilerden daha yiiksek

performans gosterdikleri sonucuna ulasmislardir.

Hambrick 1983 yilinda Miles ve Snow stratejisini test edip genislettigi
arastirmasinda, pazarlama stratejilerinin farkli ¢evrelerde strateji iizerine etkisini
incelemistir. Savunmaci ve atilgan firmalarin farkli ¢evrelerde ve performans 6l¢iim

tiiriine gore farkliliklar gosterdigini ispatlamislardir.
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Smith vd. 1986 yilinda firmalarin biiyiikleri ve stratejilerinin Orgiitsel
performans iizerindeki etkisini inceledikleri arastirmalarinda firma biiyiikliiklerinin
strateji  farkliliklarin1  etkiledigini ve strateji performans iliskisinde yine firma

biiyiikliigiiniin etkili oldugunu tespit etmislerdir.

Segev, 1987 yilinda isletmelerin strateji ve strateji olusturma ve performans
iliskisini Miles ve Snow ve Mintzberg strateji tipolojisi ac¢isindna ayr1 ayri
degerlendirmistir. Her iki tipoloji iginde strateji ve strateji olusturmanin Orgiitsel

performansi tizerindeki etkisi, her iki tipoloji a¢isindan kismen dogrulanmustir.

Namiki 1989 yilinda 106 iiretim isletmisi ile yaptigi calismasinda oOrgiitsel
strateji ile teknolojik ve pazar belirsizliginin ve strateji ile oOrgiitsel performans
arasindaki iliskiyi incelemislerdir. Arastirma sonucunda diisikk ve orta derecede
teknolojik belirsizliklerde analizci ve yiiksek teknolojik belirsizlik oldugu durumlarda
atilgan stratejinin takip edildigi goriilmiistiir. Pazar belirsizliginin diisiik ve yiiksek
oldugu durumlarda analizci; orta diizeyde oldugu durumlarda ise savunmaci stratejinin
takip edildigi saptanmistir. Arastirmada ayrica savunmaci, atilgan ve analizci firmalarin

tepkicilerden daha yiiksek performansa sahip olduklar1 anlagilmistir.

Zajac ve Shortell 1989 yilinda Saglik sektoriinde faaliyet gosteren 570 firma ile
yaptig1 arastirmalarinda strateji tiplerinin Orgiitsel performans {izerindeki etkisini
aragtirmiglardir. Uyum dongiisii igerisinde yer alan boyutlar1 temsil eden faktorlere gore

strateji tipolojisini destekleyen sonuglar elde etmislerdir.

Ghobadian vd. 1989 yilinda Ingiltere’ elektrik iiretim ve dagitim sektoriinde
Miles ve Snow modelini test etmislerdir. Serbest piyasa kosullarina gore islemeyen bu

sektorde modelin uygun olmadigi sonucuna ulagsmislardir.

Conant vd. 1990 yilinda 150 saghk firmas1 ile gerceklestirdikleri
arastirmalarinda ayirt edici pazarlama yetenekleri ile strateji tiplerinin Orgiitsel

performans iizerindeki etkisini aragtirmiglardir.
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Parnell ve Wright 1993 yilinda degisken, biiyiiyen ve dinamik bir sektor olarak
tanimladiklar1 hizmet sektoriinde Miles ve Snow tipolojisini ampirik olarak test
etmiglerdir. Bu aragtirmanin sonucunda tepikcilerin diger strateji tipleri kadar
performans gosteremedikleri ve atilganlarin gelir artiglarinin diger strateji tiplerine gore

daha yiiksek oldugu belirlenmistir.

Jennings ve Seaman 1994 yilinda yaptiklar arastirmada ¢evresel degisime karsi
diisiik ve yiiksek sevilerde gegeklesen uyum, yapi, strateji ve performans iligkisini
incelemislerdir. Arastirma sonucunda optimum yapi strateji uyumunun en yiiksek

performansi saglayacagi sonucuna ulagsmislardir.

Thomas ve Ramaswamy 1996 yilin stratejik liderlik strateji tipleri arasindaki
iliskiyi inceledikleri arastirmalarinda, strateji ve yoneticilerin liderlik 6zellikleri

arasinda uyum olan firmalarin performanslarinin daha yiiksek oldugunu belirlemislerdir.

Chong ve Chong 1997 yilinda bat1 Avusturalya’ da faaliyet gosteren 62 imalat
firmas1 yoneticisi ile gergeklestirdigi arastirmalarinda savunmact ve firsat¢i firmalarin
yonetim muhasebe sistemlerinin hem stratejileri ile orgiitsel performanslar tizerindeki
etkisini hem de algilanan ¢evresel belirsizlikleri ile orgiitsel performanslart tizerindeki
etkisini incelemislerdir. Sonug olarak strateji ve algilanan gevresel belirsizligin yonetim
muhasebe sisteminin Onemli bir Onciili oldugu ve yoOnetim muhasebe sisteminin

orgiitsel performansi etkiledigi ortaya ¢ikmistir.

Gimenez 1999 yilinda Brezilya’ da faaliyet gosteren 150 adet kiigiik olcekli
firma ile gerceklestirdigi arastirmasinda Miles ve Snow tipolojisini dogrulayan sonuglar

elde etmistir.

Lukas 1999 yilinda 194 iiretim firmasinin strateji tipi, pazar oryantasyonu ve
cevresel diizensizligin is performansi tizerindeki etkisi olup olmadigimi aragtirmislardir.

Pazar oryantasyonu gelistirmede strateji tipinin rol oynadigi belirlenmistir.

Sabherwal ve Chan 2001 yilinda toplam 62 firmadan 164 yonetici ile yaptiklar

anket c¢aligmasin strateji ve bilgi sistemlerinin performans {izerindeki etkisini
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aragtirmiglardir. Atilgan ve analizcilerin basarilari tizerinde etkili ancak savunmacilarin

basarilarinda etkili olmadigi1 sonucuna ulagmiglardir.

Jennings vd. 2003 yilinda 410 hizmet isletmesinin takip ettikleri stratejilerinin
orgiitsel performansi iizerine etkisini arastirmiglardir. Savunmaci, atilgan ve analizci

firmalarin orgiitsel performansinin tepkicilere gore daha yiiksek oldugunu saptamistir.

Desarbo vd. 2005 yilinda ABD, Japonya ve Cin’ de farkli sektorlerde faaliyet
gosteren firmalarin performanslart ile gesitli orglitsel yetenekleri, ¢evresel belirsizlik
gibi degiskenler arasindaki iligkiyi incelemislerdir. Arastirma sonucunda ¢evre ve
yeteneklerin strateji belirlemede ve 6rgiitsel performans tizerinde etkili oldugu sonucuna

ulasilmistir.

Hoque 2004 yilinda 100 iiretim isletmesi ile yaptigi ¢alismada atilgan ve
savunmact strateji ile Orgiitsel performans, finansal olmayan performans O6l¢iim
sistemeleri ve c¢evresel belirsizlik degiskenleri arasindaki iligkiyi tespit etmeye
calismistir. Firmalarin stratejik sec¢imleri ile performans arasinda anlamli ve pozitif

iliski tespit etmistir.

Moore 2005 yilinda yaptig1 arastirmada yurti¢i perakende sektoriinde faaliyet

gosteren firmalar ile yaptig arastirmasinda sektorde uygulanabilirligini ispatlamistir.

Garigos-Simon vd. 2005 yilinda konaklama sektoriinde faaliyet gosteren 189
firma ile yaptiklar1 ¢alismalarinda rekabet stratejilerinin performans iizerindeki etkisini
aragtirmiglardir. Savunmaci, atilgan ve analizcilerin tepkicilerden daha yiiksek

performansa sahip olduklarini sonucuna ulagsmiglardir.

Onderstteijn vd. 2006 yilind Almanya’ da faaliyet gosteren siit ¢iftcilerinin

cevresel belirsizlik algilarinin stratejik se¢imleri tizerindeki etkisini incelemiglerdir.

Andrews vd. 2008 yilinda yaptiklar ¢alismalarinda 100 kamu isletmesini yapu,
strateji ve siireglerinin ¢evreleri ile uygun olup olmadigini inceleyerek Miles ve Snow

tipolojisini test etmislerdir. Elde edilen sonuglara gore stratejilerin performans tizerinde



58

ki etkisi Miles ve Snow tipolojisi ile uyumlu oldugu ispatlanmistir. Ancak Miles ve
Snow tipolojisi ekseninde organizasyonlarin ¢evreleri ile uyumlu yapi, strateji ve siireg

gelistirdiklerine dair anlamli sonuglara ulasamamaislardir.

Pleshko ve Nickerson 2008 yilinda firmalarin yapisal ozellikleri ile strateji
arasindaki iliskiyi aragtirmiglardir. Arastirma sonucunda firmalarin ¢gogunun karisik bir
yapisal forma sahip olduklari, ¢ogunlugunun savunmaci firmalar oldugu, firmalarin
yapilar1 ile takip ettikleri stratjeji arasinda anlamli bir iliski olmadig1 ve performans
algilarmin yapilar1t ve takip ettikleri strateji arasinda anlamli bir iliski olmadigi
sonucuna ulagmislardir. Ancak farkli stratejiyi takip eden firmalari arasinda performans

acisindan anlaml frakliliklar oldugunu tespit etmislerdir.

Meier vd. 2010 yilinda 3041 egitim firmasinin performanslari ile strateji tipleri,
cevresel diizensizlik algilar1 ve oOrgiitsel yapilar1 arasindaki iligskiyi tespit etmeye
calismiglardir. Elde edilen sonuglara gére Miles ve Snow tipolojisi, kamu kurumlar i¢in
tekrar revize edilmelidir. Ayrica ¢alisma egitim kurumlarinin stratejilerinin ¢evre ve

yapidan ziyade orgiitsel amacglardan etkilendigini ortaya koymustur.

Lindow vd. 2010 Almanya’ da 171 Aile firmast ile gerceklestirdikleri
arastirmalarinda, aile firmalarinda stratejik uyumun performans iizerindeki etkisini
belirlemeye calismislardir. Arastirma sonucunda strateij uyumun yakalanmasinda aile

etkisinin 6nemli bir rolii oldugunu sonucuna ulagsmislardir.

Bastian ve Muchlish 2012 yilinda 86 imalat isletmesi ile yaptiklart
caligmalarinda algilanan c¢evresel belirsizlik, strateji tipleri ve finansal performans
Olctim sistemeleri arasindaki iliskileri aragtirmiglardir. Arastirma sonucunda cevresel

belirsizlik, strateji ve performans arasinda pozitif iligki tespit edilmistir.

Lin vd. 2014 yilinda farkl: strateji uygulayan firmalarin kendilerine uygun yatay
isbirligi  yapabilecekleri firmalar1 tespit etmeyi amaglayan bir oyun modeli
tasarlamislardir. Oncelikle ikincil verileri kullanarak strateji tipi, yetenek ve kaynaklari
tespit etmislerdir. Sonug olarak bu modele dayanarak firmalarin kendi giiclii yonlerini

daha iyi anlayabilecekleri bir model ortaya koymuslardir.
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Parnell ve Crandall 2016 yilinda 275 yonetici ile gergeklestirdikleri arastirmada,
Amerikan firmalarinin kriz okuma yeteneklerini incelemislerdir. Atilgan firmalarin
tepkici firmalara ore kriz okuma yeteneklerinin daha yiiksek oldugunu tespit etmislerdir.
Ancak atilganlar ile savunmaci ve analizciler arasinda anlamli bir fark olmadigi

sonucuna ulagmiglardir.

Bustamam ve Pech 2016 yilinda Malezya’ da faaliyet goOsteren bes adet
girisimcinin takip ettikleri stratejilerini Miles ve Snow tipolojisi yaklasimi ile
incelemislerdir. Arastirma sonucunda firmalarin hizli ve dinamik bir ¢evre olarak
tanimladiklar1 ¢evrelerinde atilgan ve analizci stratejiyi takip ettiklerini ortaya
cikarmiglardir. Ayrica firmalarin ¢evreye uyum saglamak i¢in bilgir arastirma ve

kaynak edinme ¢abalarina giristiklerini tespit etmislerdir.

Yabanc literatiirdeki Miles ve Snow tipolojisine iliskin yazin incelendiginde,
cok sayida arastirmanin oldugu goriilmektedir. Tipolojiyi konu alan arastirma sayisi
13.000° i asmis durumdadir. Konuya iligskin aragtirmalarin ¢ogunlukla performans
tizerine odaklnadig1 goriilmektedir. Ayrica strateji tipleri arasindaki farkliliklar: tespit
edebilmek amaciyla, firmaya 06zgii yetenek, kaynak ve uygulamalalara iliskin

degiskenlere iliskin arastirmalara oldugu goriilmektedir.

Tiirkiye’ de strateji tipolojisi iizerinde yapilan calismalar olduk¢a sinirlidir
(Usdiken vd., 1988; Tanova ve Karadal; 2006; Koéseoglu vd., 2013; Altunel ve
Saldamli, 2012; Tanova ve Karadal, 2004; Apaydin ve Torlak, 2007; Dinger vd.,2012;
Akbolat, 2009; Naktiyok ve Karabey, 2007; Ark,2008; Dogan, 2008; Kalkan 2011,
Kazaz vd., 2015, Tasgit ve Ergiin, 2015).

Tiirkiye’ de strateji tipolojisi ile ilgili ilk yapilan ¢alisma Usdiken vd. tarafindan
yilinda 1988 yapilan calismadir. Bu calisma Istanbul Ticaret odasmna kayith 24
miiteahhitlik firmasinin st diizey yoneticisi ile gerceklestirilmistir. Tageron firmalarin
strateji tipleri ile biiyiikliik, teknoloji ve yapisal karmasiklik gibi orgiitsel 6zelliklerini
incelenmistir. Sonu¢ olarak miiteahhitlik firmalarin taseronluk diizeylerinin stratejik

uyumlariin ve yoneticilerin se¢imlerinin bir sonucu oldugu sonucuna ulagsmislardir.
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Tanova ve Karadal ise ¢esitli sektorlerden 50° den fazla is¢i ¢alistiran 100 firma
tizerinde 2004 yilinda yaptiklar1 ¢alismada kurumsal strateji ile, insan kaynaklari
yaklasimi ve insan kaynaklar1 politikasi arasindaki iliskiyi arastirmislardir. Calismada
firsatc1 sirketlerin disa doniik insan kaynaklari yonetimi yaklagimina sahip olduklar

gorilmiistiir.

Tanova ve Karadal 2006 yilinda gergeklestirdikleri arastirmalarinda 100 kiigiik
ve orta Ol¢ekli firmanin insan kaynaklari yonetim stratejileri ile firma stratejileri
arasindaki iliskiyi incelemislerdir. Arastirma sonucunda atilgan firmalarin disa doniik

insan kaynaklar1 yaklasimina sahip olduklar1 sonucuna ulagmislardir.

Naktiyok ve Karabey 2007 yilinda yaptiklar1 ve 154 firmadan veri topladiklar
caligmalarinda firmalarda maddi olmayan duran varliklara verdikleri 6nem ile algilanan
cevresel olumsuzluk ve strateji tipleri arasindaki iliskiyi incelemislerdir. Cevreyi daha
cok olumsuz algilayan firmalarin atilgan, daha az olumsuz algilayanlarin ise savunmaci
stratejiyi takip ettikleri anlagilmigtir. Ayrica arastirmanin sonucuna gore, maddi

olmayan duran varliklara verilen 6nem strateji tiplerine gore farklilasmaktadir.

Ark’ in 2008 yilinda 224 farkli sektorde faaliyet gosteren firmalar ile yapmis
oldugu arasgtirmada, pazarlama stratejilerinin strateji tipleri ile performans arasindaki
aracilik etkisini incelemistir. Calisma neticesinde, 1§ performansi ile strateji tipolojileri

arsindaki etkilesimde pazarlama stratejilerinin mediator etkisi oldugu ispatlanmustir.

Dogan’ 1n 2008 yilinda Kocaeli ilinde faaliyet gosteren 400 firmanin iist diizey
yoneticilerine anket uygulayarak gerceklestirdigi ¢alismasinda atilganligin pazar, imalat
ve karlilik performansini olumlu etkiledigini, analizciligin ise esneklik ve maliyeti
olumlu etkiledigini, tepkiciligin ise imalat performansi iizerinde higbir olumlu etkisine

rastlanmadigini tespit etmislerdir.

Agca ve Ugurlu 2008 yilinda ISO 2005 yili ilk 1000 igerisinde yer alan 381
firmanin strateji egilimleri ile strateji olusturma yetenekleri ve performans iliskisini

incelemislerdir. Arastirma sonucunda, dort farkli stratejik egilimi tiirline gore formal
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strateji olugturma siireci ve misyon/misyon agikligi ile performans arasinda pozitif iligki

oldugu sonucuma ulasilmstir.

Akbolat 2009 yilinda 165 hastane ile yaptig1 calismasinda strateji tipleri ile firma
performans1 arasindaki iliskiyi ac¢iklamaya c¢alismistir. Calismanin sonucunda,
tepkicilerin performansinin diger ig¢ istikrarli tipe gore daha diisiik oldugunu ve
atilganlarin  hastane yatak kullaniminda, analizcilerinde doktor ve diger saglik

personelinin kullaniminda daha yiiksek performansa sahip oldugunu ortaya ¢ikarmistir.

Tayauova 2009 yilinda yaptig1 calismasinda uluslararasi girisimcilik yonelimi,
cevre kosullart ve oOrgiitsel unsurlar ile stratejik adaptasyon arasindaki iliskileri
aragtirmistir. Kirgizistan” da faaliyet gosteren 56 Tirk isletmesi ile gergeklestirilen
calismada uluslararas1 girisimcilik yonelimi ve orglitsel unsurlar ile stratejik adaptasyon
arasinda pozitif bir iliski oldugu ve yalnizca uluslararasi girisimcilik yoneliminin

stratejik adaptasyondaki degisimi agiklayabildigi sonucuna ulagmustir.

Dogrul ve Besler 2011 yilinda Borsa Istanbul’ da faaliyet gdsteren 111 imalat
firmaasi ile gergeklestirdikleri arastirmalarinda stratejik uyumun firma performansin
arttirdigin1 ortaya koymuslardir. Ayrica firmalarin gevrsel belirsizlik algilar1 ve orgiitsel
yapilart 1ile stratejik yonelimleri arasinda tipolojiyt destekleyen bulgular elde

etmislerdir.

Kalkan vd., 2011 yilinda Isparta’ da faaliyet gdsteren ve operasyonlarinda bilgi
teknolojisi kullanan 151 firma ile yaptiklar1 calismada, atilgan stratejinin firma

performansini pozitif etkiledigini belirlemislerdir.

Altunel ve Saldamli 2012 yilinda Istanbul’ da turizm sektériinde faaliyet
gosteren besyildizli oteller lizerinde yaptig1 ¢alismada, strateji tipleri ile pazar odaklilik
ve finansal performans arasindaki iligkiyi incelemislerdir. Sonu¢ olarak, atilgan ve
analizci stratejiye sahip otel isletmelerinin savunmaci stratejiye sahip firmalara gore
daha pazar odakli bir anlayisa sahip olduklar1 ve finansal performanslarinin da daha

yiiksek oldugu sonucuna ulagmiglardir.
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Dinger vd. 2012 yilinda yaptiklar1 vaka caligmasinda, girisimcilik tipleri ile
strateji tipleri arasindaki iliskiyi ortaya koymaya g¢alismislardir. Arastirmanin sonucu,
girisimci bireyin ayni zamanda sahip yonetici oldugu firmalarda, girisimcilik tipinin

firma strateji tipini biiyiik dl¢tide etkiledigi yoniindedir.

Koseoglu vd. 2013 yilinda turizm sektoriinde cevresel belirsizlik, performans
(finansal ve finansal olmayan) ile strateji tipleri arasindaki iliskiyi ortaya ¢ikarmak icin
yaptiklar1 ¢alismada, atilgan, analizci ve savunmacilarin tepkicilerden daha yiiksek

performans gosterdikleri sonucuna ulasmislardir.

Duygulu vd. izmir’ de faaliyet gosteren 119 imalat isletmesinin stratejik
yonelimleri ve yenilik faaliyetlerini inceledikleri arastirmalarinda stratejik yonelim ile
yenilik kaynaklar1 ve yenilik hedefleri arasinda anlamli farklilik tespit etmislerdir.
Arastirmanin sonuglarina gore yenilik kaynaklar1 arasindaki anlamli farkliligin ataligan
ve analizci; yenilik hedefleri acisindan ise atilgan ve savunmaci firmalar arasinda

oldugu tespit edilmistir.

Yildirnm 2013 yilinda orta ve biiyiik 6lcekli mobilya iiretimi gerceklestiren
firmalar ile yaptig1 caligmasinda firmalarin stratejilerini stratejik grup baglaminda
siniflandirmigtir. Daha sonra ayni stratejik grup icerisinde faaliyet gdsteren firmalarin
strateji tipleri ile stratejik bakis agilar1 arasindaki iliskiyi arastirmis, savunmaci, atilgan
ve analizci firmalarin daha c¢ok kaynak temelli bir stratejik bakis agilari oldugu

sonucuna ulagmislardir.

Dogrul, 2014 yilinda firmalarin stratejik uyumun isletmelerin finansal
performansi iizerine etkisini arastirmiglardir. Arastirma neticesinde stratejik uyumun

firmalarin finansal performansini arttirdig1 sonucuna ulasmislardir.

Kalkan vd. 2014 yilinda yaptiklar1 arastirmalarinda Antalya’ da faaliyet gosteren
firmalarin entelektiiel sermaye, inovasyon ve orgiitsel stratejilerinin firma performansi
tizerindeki etkisini incelemislerdir. Sonug olarak stratejinin firma performansi tizerinde

etkili oldugunu gostermislerdir.
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Kazaz vd. 2015 yilinda Tirkiye’ de faaliyet gosteren biiyiik 6lgekli 50 insaat
firmas: ile gergeklestirdikleri c¢alismada, firmalar1 Miles ve Snow tipolojisine gore
siniflandirmiglardir. Benzer amag ve ozellikler tasidiklarini gézlemledikleri firmalar
tipolojiye uygun sekilde siniflandirmislardir. Ayrica firmalarin mevcut pozisyonlar ile

amaglart arasinda giiclii bir korelasyon oldugu sonucuna varmislardir.

Taggit ve Ergiin 2015 yilinda turizm sektoriinde faaliyet gdsteren firmalarin is
cecvresi Ozelliklerinin igletme stratejisi lizerindeki etkisini belirlemek {izere yaptiklar
calismalarinda otellerin strateji tercihlerini en iyi temsil eden strateji tipinin savunmaci
oldugunu saptamiglardir. Ayrica atilgan stratejiyi etkileyen is cevresi Ozelliginin
dinamizm, baski1, komplekslilik ve dinamizmin hakim oldugu ¢evrelerde ise savunmaci
stratejinin tercih edildigini ileri slirmislerdir. Tepkici stratejinin c¢esitlilik ve

kompleksliligin oldugu ¢evrelerde goriildiigii sonucuna ulagmislardir.

Akman vd. 2015 yilinda bulanik analitik hiyerarsi stireci yontemi ile Tiirkiye’ de
farkli sektorlerde faaliyet gosteren firmalarin inovasyon stratejilerini modellemislerdir.
Arastirma sonucunda tiim sektdrler icin atilgan stratejinin en c¢ok Onerilen model

oldugunu ortaya koymuslardir.

Strateji tipolojisine ait Tirkiye alan yazini incelendiginde tipolojiye ait
calismalarin bilyiik oranda nicel olarak yapildig: goriilmektedir (Usdiken vd., 1988;
Altunel ve Saldamli; 2012; Ark, 2008; Tanova ve Karadal, 2004; Tanova ve Karadal,
2006; Koseoglu, 2013; Apaydin ve Torlak, 2007; Akbolat, 2009; Naktiyok ve
Karabey, 2007; Kazaz vd., 2015, Yildirim, 2013; Kalkan vd., 2011; Tayauova, 2009;
Yildirim, 2013, Tasgit ve Ergiin, 2015). Nitel calismalarin ise ¢ok az oldugu
goriilmektedir (Dinger vd., 2012; Coskun vd., 2013). Arastirma bu yiizden nitel olarak
gerceklestirilmek suretiyle literatiire farkli bir katki yapmay1 hedeflemektedir.

Strateji tipolojisi takip edilerek yapilan ¢alismalar incelendiginde bu
caligmalarin en ¢ok performans ile iliskisinin incelendigi goriilmektedir (Altunel ve
Saldamli; 2012; Ark, 2008; Kdseoglu, 2013; Akbolat, 2009). Diger bir grup calismada
ise pazarlama faaliyetleri ile takip edilen strateji arasindaki iliski incelenmistir (Altunel

ve Saldamli; 2012; Ark, 2008). Stratejik gruplandirma yapan g¢alismalarin da oldugu
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goriilmektedir (Yildinnm, 2013; Kazaz vd., 2015). Ayrica farkli rekabet tipolojileri
arasindaki benzerliklerin arastirildigi calismalar da bulunmaktadir (Koseoglu,2013).
Isletmelerin rekabet stratejilerinin hangi faktdrlerden etkilendigini ortaya koymaya
calisan bazi ¢alismalar da mevcuttur (Koseoglu, 2013; Naktiyok ve Karabey2007;
Dinger vd., 2012; Tayauova, 2009; Tanova ve Karadal, 2004 ve 2006). Tanova ve
Karadal’ 1in (2004) ve (2006) yillarinda yaptiklar1 ¢alismada firmalarin insan kaynaklari
yaklasimlari, Dinger vd. (2012) ve Tayauova (2009) farkli girisimci tipleri ile, Yildirim
(2012) stratejik algi ile, Koseoglu (2013) ¢evresel belirsizlik ile ve Naktiyok ve Karabey
(2007) yine c¢evresel belirsizlik ve firmanin sahip oldugu maddi olmayan duran
varliklarin strateji tipleri ile, Tasgit ve Ergilin (2015) is ¢evresi ile, Coskun vd. (2013) ise

inovasyon stratejileri ile arasindaki iliskileri incelemislerdir.

Miles ve Snow tipolojisine iligkin literatiir incelendiginde ¢ok sayida arastirmaya
konu oldugu goriilmektedir. Miles ve Snow tipolojileri ile ilgili calismalar kullanilan
yontem acisindan farklilik gostermektedir. Bu calismalardan bazilari nicel (Namiki,
1989; Hoque, 2004; Bastian ve Muchlish, 2012; Tasgit ve Ergiin, 2015) ve bazilar1 ise
nitel (Berson ve Avolio, 2004; Bustamam ve Munene, 1995; Dinger vd., 2012)
yontemler kullanilarak gerceklestirilmistir. Miles ve Snow tipolojisinin 6ne siirdiigi
modelin dogrulanmaya calisildigi arastirmalarda s6zkonusudur (Ghobadian vd. 1998;
Gimenez, 1999; Desarbo vd., 2005; Moore, 2005; Andrews vd., 2009). Segev ise
Porter’ 1n jenerik stratejileri tipolojisi ile Miles ve Snow tipolojisinde ki
simiflandirmanin birbirleri ile benzerliklerini ortaya koymayi amaglamistir. Arastirma
sonucunda, maliyet odaklanma stratejisi ile savunmacilarin; farklilasma stratejisi ile
atilganlarin; farklilasma ve maliyet odakli strateji ile analizcilerin ve arada sikisip
kalanlar ile tepkicilerin ayni yonelimi ifade ettigini ileri stirmistiir. Ayrica Segev, Miles
ve Snow tipolojisinin ¢evresel degiskenleri ele alma agisindan Porter’ m jenerik
stratejilerine nazaran daha fazla katki sagladigini ileri stirmektedir (Segev, 1989). Segev
ayrica, Porter’ 1n jernerik stratejilerinin daha biiyiik is birimlerinin oldugu sektorlere
odaklandigini, Miles ve Snow tipolojisinin ise daha cok rakibin oldugu sektorlere

odaklandigini ileri siirmektedir (Dogrul, 2014: 15).

Boylelikle ilk 1iki boliim igerisinde arastirmaya ait kuramsal boliimler

tamamlanmistir. {lk béliimde stratejiye iliskin temel kavramlar aciklanmistir.
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Arastirmanin ikinci boliimiinde, rekabet stratejisi kavrami agiklanarak, konuya iligskin en
onemli yaklasimlardan olan Porter’ i jenerik stratejisi ile Miles ve Snow tipolojisi

aciklanmistir.  Arastirmanin  liglincii  boliimii, ampirik kismindan olusmaktadir.
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BOLUM 3: ARASTIRMA

3.1 ARASTIRMANIN AMACI

Stratejik uyum yaklagiminin 6nciilerinin Miles ve Snow, Chandler, Mintzberg,
ve Porter’ 1n yaptig1 soylenebilir (Kogel, 2001: 287). Isletmelerin takip edecekleri
rekabet stratejilerini agiklayan farkli yaklasimlar olsa da en ¢ok bilinenleri Porter’ in
Jenerik stratejileri ve Miles ve Snow’ un strateji tipolojileridir (Altunel ve Saldamli,
2012: 78). Miles ve Snow tipolojisi, firmalara karsilasacaklar1 problemler ve bu
problemlerin asilmasina yonelik olarak bir yol haritasi sunmaktadir. Bu yol haritasi,
uyum dongiisii olarak adlandirilmaktadir. Miles ve Snow, uyum déngiisii adin1 verilen
cevresel uyum modeli, li¢ alt boyuttan olusmaktadir. Firmalarin cevreye uyum
saglarken Oncelikle iiriin/pazar seciminin hangi strateji tlri tarafindan nasil
gerceklestigini anlatan girisimsel problem ve ¢dziim seti uyum dongisiiniin ilk alt
boyuyunu olusturmaktadir. Ikinci alt boyut ise segilen {iriin/pazar alanina uygun
teknolojinin gelistirilmesini ifade eden teknolojik problem ve ¢oziim setidir. Son alt
boyutta secilen iiriin/pazar alani ve teknolojiyi etkin kilacak orgiitsel yapinin nasil
olusturulacagini anlatan yonetsel problem ve ¢oziim setidir. Firmalarin uyum dongiisii
icerisinde yaptiklar1 secimlere bagli olarak, dort farkli strateji tipi vardir. Bu
straratejiler, savunmaci, atilgan, analizci ve tepkici firmalardir. Bu stratejilerden ilk {i¢
tanesi istikrarli stratejileri ifade ederken, her biri uygun g¢evresel sartlarda ve dogru
uygulanduginda firmay1 basariya gotiirecektir. Tipolojiye gore istikrarsiz strateji tipini
tanimlayan tepkiciler ise takip ettikleri stratejiyi uygulayamayan, ¢evresel degisimlere
ragmen farkli bir strateji tipine saplanip kalan, ya da tepe yonetim tarafindan orgiite

aciklanamayan firmalardir (Miles ve Snow, 1978).

Firmalarin stratejilerinin kaynagini arastiran literatlir incelendiginde, iki temel
bakis agis1 oldugu goriilmektedir. Bu bakis agilarindan ilki ilk olarak Bain tarafindan ve
SCP paradaigmasi olarak adlandirilan daha sonra ise Porter tarafindan gelistirilen
pozisyon tabanli goriistiir. Bu goriise gore, firmalar aras1 basar1 biiyiik 6lciide sektorel
farkliliklara dayanmaktadir. Yani her sektoriin kendine has 6zellikleri vardir. Bu
ozellikler bir sektor igerisindeki karliligin temel etkenleridir. Porter, bu 6zellikleri bes
giic olarak kavramsallastirmistir. Diger taraftan, pozisyon tabanli goriisiin alternatifi

olarak goriilen goriis, kaynak tabanli goriis olarak bilinmektedir. Kaynak tabanli goriise
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gore firmalar arasindaki farklilik, ayni sektor igerisinde faaliyet gdsteren firmalar

arasindaki kaynak ve yeteneklerden kaynaklanmaktadir (Erol, 2016: 78-79).

3.2 ARASTIRMANIN DESENI

Bilimsel arastirmalar bir konuda kuramsal bir katki saglamak ya da uygulamada
karsilasilan herhangi bir probleme iliskin ¢oziim iiretmek icin yapilan sistematik
calismalardir (Altunisik vd., 2010: 19). Bilimsel arastirmalar1 elde edilen verilerin
analizi agisindan nitel ve nicel yontemler olarak ikiye ayrilabilir. Nitel ve nicel
yontemler birbirlerinden farkli yontemlerdir. Bu yontemler arasi farklar Tablo 3. 1.” de

gosterilmistir (Merriam, 2015: 18):

Karsilastirma Yapilan

Noktalar Nitel Arastirma Nicel Arastirma
Arastirmanin odag: Nitelik (doga, 6z) Nicelik (kag tane, ne kadar)
Felsefi Temeller Fenomenoloji, sembolik Pozitivizm, mantiksal ampirizm,

etkilesimcilik, yapilandirmacilik realizm

Alan ¢aligmasi, etnografi, natiiralistik,

Tlgili kelimeler - Deneysel, ampirik, istatiksel
gomiilii, yapilandirmact
Arastirmanin amac Anlayis, agiklama, bulus, anlam, Yordama, kontrol, agiklama, ispat,
st ! ! hipotez kurma hipotez testi
.o . o Yapilandirilmis, 6nceden
Desen ozellikleri Esnek, aniden olusan, gelistirilebilir. . .
belirlenmis
Orneklem Kug:_uk, tesadiifi olmayan, amagli, B.I.Jyuk, tesadiifi, temsil giicli
teorik yiiksek
\eri toplama Temel ara¢ arastirmaci, goriismeler, Olgekler, testler, anketler,
P gozlemler, belgeler bilgisayarlar, arastirmalar

Tiimevarim, siirekli karsilagtirmali

Temel analiz tiiri metot

Tiimdengelim, istatiksel

Kapsaml, biitiinciil, agiklayici,

Bulgular
yaygin

Sayisal, kesin

Tablo 3. 1. Nitel ve Nicel Arastirma Yontemleri Arasindaki Farklar

Bu calismadaki temel amag rekabet stratejisini etkileyen temel faktorleri ve
bunun nedenlerini ortaya ¢ikarmaktir. Bu amaca ulasmay1 saglayacak en dogru yontem
olarak nitel arastirma yontemi tercih edilmistir. Ciinkii nitel arastirma, sosyal
fenomenleri, insan davranislarini ve bu davranislarin sebeplerinin neler oldugunu
detayli olarak anlamayi saglayan arastirma tiiriidiir (Giiler vd., 2013: 39). Ayrica nitel
aragtirmalar konu, durum ve/veya problem hakkinda dogal ortamda detayli bilgi

edinilmesini saglar. Boylece nitel arastirmalar daha ayrintili ve spesifik bilgi sunarak
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aragtirmalara yeni ufuklar acar (Seggie ve Bayyurt, 2015: 15). Baska bir deyisle bir

problem ya da konu kesfedilecegi zaman nitel arastirma kullanilir (Cresswell, 2015: 47).

Nitel arastirmalarda izlenen yontem ve stratejileri belirleyen diisiince ve farkli
yaklasim tarzlar1 diger adi ile arastirma desenleri vardir (Giiler vd., 2013: 171). Bu
yaklagimlar Oykiisel analiz, fenomenoloji, gomiili teori, etnografi ve nitel vaka
calismasi olarak siralanabilir. Yaklagimlarin 6zellikleri Tablo 3. 2.” de Ozetlenmistir

(Creswell,2015:104-106).

Fenomenoloji, fenomenin yapisini ve 0ziinli anlamaya c¢alisir. Gomiilii teori
teoriyi anlama yaninda onun hakkinda bir teori kurmayr amaclar. Etnografi bir grup
kiiltiiriinii anlamaya calisan bir alan calismasidir. Oykiisel analiz bir hikayede a¢ia
c¢ikan yasantilarin anlamini anlayabilmek i¢in hikaye analizlerini kullanir. Elestirel nitel
calisma ise biling arttirma veya degisim olusumunu saglayabilmek icin toplumsal
elestirilere vurgu yapar. Nitel vaka ¢alismasinda analiz birimi siniflandirilmis bir sistem
ya da durumdur. Sinirli bir sistemin derinlemesine incelemeye ve betimlemeye c¢aligir
(Merriam vd., 2015; 23-40). Nitel arastirma tiirleri igerisinde bu arastirmada takip

edilen yaklagim, fenomenoloji yaklagimidir.

Fenomenolojik ¢aligmalar, kisilerin bir kavram veya fenomen ile ilgili yasanmis
deneyimlerin ortak anlami olarak tanimlanabilir. Bu ¢alisma tiirlinde temel amag, bir
fenomen ile ilgili bireysel deneyimleri evrensel nitelikteki bir agiklamaya indirgemektir
(Creswell, 2015: 77). Arastirma, tek bir sektorde faaliyet gosteren firmalarin stratejik
yonelimlerine etki eden faktorleri tespit etme amacimi tasimaktadir. Bu amag

dogrultusunda, fenomenoloji yontemi en dogru yontem olarak goriilmektedir.



Ozellikler Oykiisel Analiz Fenomenoloji Gomiilii Teori Etnografi Vaka Analizi
Bir bireyin hayatini arastirma Deneyimin 6ziinii kavrama | Alandan elde edilen veri Aynu kiiltiirli paylasan bir Bir durum ya da ¢oklu durumlara
Odak icerisinde gdmiilii bir grubu betimleme ve dair derinlemesine bir betimleme ve
kuram gelistirme yorumlama analiz gelistirme

Desen icin en

Bireysel deneyimlere iliskin
hikayeleri anlatmaya gerek

Yasanmis bir fenomenin

Katilimeilarin

Bir grup kiltiiriiniin ortak
modellerini betimleme ve

Bir durum ya da durumlara yonelik

uygun olan 6ziini betimlemeye gerek goriislerinden bir kuram derinlemesine bir anlayis saglama
problem tiirii duyma duyma olusturma yorumlama
Disiplin arka Antropoloji, edebiyat, tarih, Felsefe, psikoloji ve egitim | Sosyoloji Antropoloji ve sosyoloji Psikoloji, hukuk, siyaset bilimi ve
plam psikoloji ve sosyoloji tip

Bir yada biden ¢ok kisi Ortak deneyime sahip Birgok bireyin dahil oldugu | Ayni kiiltiirii paylasan bir Bir olay, bir program, faaliyet, ya
Analiz birimi birkag birey siireg, eylem ya da grup da birden fazla birey

etkilesim

Oncelikli olarak miilakatlar ve | Oncelikle miilakat sonra Oncelikle 20 -60 bireyle Gozlem ve miilakat ve Oncelikle miilakat, gozlem,
Veri toplama dokiimanlar Dokiiman, gézlem, sanat miilakat ilave kaynaklar dokiiman ve eserler
sekilleri eserleri de goz 6niinde

bulundurulur

Oykiiler igin verileri analiz Onemli ifadeler, anlam Acik kodlama, eksenel Aym kiiltirii paylasam Durumun betimlenmesi, durum

Veri analizi etme, Oykiileri yeniden birimleri, metinsel ve kodlama, secici kodlama ve | grubun betimlenmesi ile ve | temalari ve ¢apraz durum temalar1
trateiileri hikayeleme ve temalar yapisal betimlemeler ile veri analizi grup hakkindan temalar tizerinden veri analizi

stratejiieri birlikte “6z” iin

geligtirme, sik sik kronoloji
kullanma

betimlenmesi

olusturarak veri analizi

Bir bireyin yasam dykiileri

Deneyimin 6z iini

Bir sekil iizerinde

Ayni kiiltiirii paylagan bir

Bir yada birden ¢ok durumun

Yazili rapor hakkinda bir anlat1 gelistirme betimleme resmedilmig bir kuram grubun nasil ¢alistigini detayli bir analizini ger¢eklestirme
olusturma betimleme
1.Giris 1.Giris 1.Giris 1.Giris 1.Giris hikayesi
2. Arastirma prosediirleri 2.Aragtirma prosediirleri 2.Aragtirma prosediirleri 2.Aragtirma prosediirleri 2.Girig
3.Oykiilerin rapor edilmesi onemli ifadeler ve 3.A¢tk kodlama 3.Kiiltiiriin betimlenmesi 3.Durum/ durumlarin ve

Cahismanin
genel yapisi

4. Yasamlarma dair kuram
olusturulan bireyler

5. Belirlenen anlat1 boliimleri
6. Belirlenen anlam modelleri
7. 6zet

ifadelerin anlamlari
3.Fenomenin kapsamli bir
sekilde betimlenmesi

4.Eksenel kodlama
5.Seg¢ici kodlama ve teorik
onermeler

6.Kuramin tartigilmasi ve
mevcut literatiirle
kargilastirma

4 Kiiltiirel temalarin analizi
5.Yorumlama, ¢ikarilan
dersler ve olusan soru
isaretleri

bunun/bunlarin baglaminin
betimlenmesi

3.Konularin gelisimi

4.Secilen konulara dair ayrintilar
5.Cikarimlar

6.Kapanis hikayesi

Tablo 3. 2. Bes Nitel Yaklasimin Ozelliklerinin Karsilastirilmasi
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3.2.1 Arastirmanin Problemi

Arastirmanin temel problemi tugla ve kiremit sektoriinde faaliyet gosteren
firmalarin takip ettikleri rekabet stratejilerinin ve bu stratejik se¢ime etki eden
faktorlerin neler oldugunu belirlemektir. Arastirmanin amaci dogrultusunda asagidaki

sorulara cevap aranmaktadir:

e Tugla ve kiremit sektoriinde faaliyet gdsteren firmalar hangi stratejiyi
takip etmektedirler?

e Tugla ve kiremit sektdriinde faaliyet gosteren firmalarin takip ettikleri
stratejilerine etki eden faktorler nelerdir?

e Tugla ve kiremit sektoriinde faaliyet gOsteren ayni stratejiyi takip eden
firmalar arasindaki benzerlik/farkliliklar nelerdir?

Aragtirma kapsaminda oncelikle farkli sektorlerden firmalar ile pilot goriigmeler
gerceklestirilmistir. Bu pilot ¢alisma ile hem 6rneklem grubu hem de goriisme formu
test edilmistir. Pilot ¢alisma neticesinde arastirmanin farkli sektorlerden firmalar ile
gerceklestirmektense tek bir sektor ile yapilmasinin daha anlamli olacagi goriilmiistiir.
Ciinkii farkli sektorlerde faaliyet gosteren firmalar, farkli is ¢evresi ve siireglerine
sahiptirler. Pilot c¢alismada Oncelikle yapilandirilmamis ve yart yapilandirilmis
miilakatlar denenmis ve goriigmede elde edilen veriler degerlendirildikten sonra yari
yapilandirilmis gorlismenin daha saglikli sonuglar verecegine karar verilmistir. Sonug
olarak arastirmada yar1 yapilandirilmis gériisme formu kullanilmigtir. Yazar tarafindan
hazirlanan yar1 yapilandirilmis goriisme formu hazirlanirken kapsamli bir literatiir
taramasi gerceklestirilmis ve sonrasinda uzman goriisiine yer verilmistir. Arastirma

kapsaminda katilimcilara yoneltilen sorular sunlardir:

v" Firmanizin iiriin/pazar alaninizi tanimlar misiniz?

v’ Isletmenizde faaliyetlerinizi siirdiiriirken karsilastiginiz  problemler
nelerdir?

v’ Strateji se¢iminize etki eden/katki veren birimler, boliimler/yoneticiler
kimlerdir? Bu yoneticilerin kokeni nedir? Ne kadar siiredir berabersiniz?

v’ Strateji se¢iminizde etkili olan firma dis1 faktorler nelerdir?

v’ Strateji se¢iminizde etkili olan firma i¢i faktorler nelerdir?
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v' Cevresel belirsizligin isletmeniz tizerine etkileri nelerdir?

Miles ve Snow tipolojisi, uyum dongiisii admi verdikleri bir yaklasimi
kullanarak firmalar1 yaptiklar1 se¢imler dogrultusunda farkli tiplerde smiflandirmistir.
Uyum dongiisii, firmalarin faaliyetlerini siirdiiriirken karsilagilan problemleri ve bu
problemlere firmalarca gelistirilen ¢oziim setlerini igerir. Dongiliye gore firmalar,
oncelikle kendilerine bir iiriin-pazar alani belirlerler. Daha sonra segilen iirlin pazar
alania uygun olan teknolojik se¢imi yaparlar. Son olarak iirlin pazar1 ve teknolojiye
uygun yonetim siiregleri gelistirirler (Miles ve Snow, 2003). Arastirma sorularindan ilk
ikisi Oncelikle firmalarin stratejik siniflandirilmasinin  yapilabilmesi amaciyla
katilimcilara yoneltilmis sorulardir. Firmalarin stratejik yonelimlerine belirleyebilmek
icin Oncelikle birinci soru ile firmalarin iirlin pazar alanlar1 belirlenmeye cabalanmistir.
Arastirma sorularmin ikincisi, firmalarin kars1 karsiya kaldiklar1 problemleri tipolojinin
uyum dongiisii ile iliskilendirmeyi amaglamaktadir. Diger arastirma sorulari, firma
yoneticilerinin i¢ ve dis ¢evre ile ¢cevresel belirsizlik algilarin1 anlamaya ve bu algilar ile

strateji secimler arasindaki iliskiyi anlamaya yonelik olarak olusturulan sorulardir.

3.2.2. Katiimcilar ve Orneklem

Orneklem, bir arastirma iginde dahil olduklar1 bir biiyiik grup(evren) icerisinden
belli bir sayida olan ve bir alt elemanlar olusturma olarak tanimlanabilir. Orneklem
seciminin temel amaci ise evrendeki tiim unsurlar tek tek arastirmaktansa, sinirli sayida
unsuru arastirarak evren hakkinda genelleme yapabilmektir (Altunisik vd., 2010: 131).
Ciinkii evren igerisinde ¢ok fazla unsur vardir. Her bir unsurun incelenmesi i¢in hem
zaman hem de maliyet kisitlar1 s6zkonusudur. Arastirmalarda 6rneklem se¢imi temel
olarak iki yontem ile belirlenir bu yontemler, olasilikli ve olasiliksiz 6rnekleme
yontemleridir. Olasilikli 6rneklem se¢imi ile olasiliksiz drneklem segimi birbirlerinin
tam olarak zitdirlar. Olasilik temelli 6rnekleme, nicel arastirma geleneginden gelirken,
olasiliksiz 6rnekleme nitel arastirma geleneginden gelmektedir. Ornekleme yontemleri

Sekil 3.1. da gosterilmistir (Yildirim ve Simsek, 2013: 131).
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Olasihikl: Ornekiem Olasiiksi; Orneklem
Micel Ni
L N Mitel
zelenek < - gelerek

Sekil 3. 1. Ornekleme Yontemleri

Nitel arastirmalarda orneklem se¢iminde en ¢ok kullanilan yontem, olasilikli
olmayan Ornekleme yontemidir. Olasilikli olmayan 6rnekleme yonteminde orneklemi
arastirmaci belirler (Giiler vd., 2013: 92). Olasilikli olmayan 6rneklem yontemleri ise
kendi i¢in farkli siniflara ayrilabilir. En ¢ok uygulanan tiirleri, tipik, aykiri, maksimum
cesitlilik, uygun kartopu ya da zincir 6rnekleme yontemleridir. Eger siradan bir insan,
durum ya da bir olgu arastirilirken segilecek Orneklem, tipik Orneklemdir. Eger
ornekleme aykiriliga, olagan disiliga veya arastirilan olguya dair az rastlanan hususlara
bagli ise aykir1 Orneklem kullanilir. Gomiilii kuram arastirmalari, olgunun farkli
sekillerde oOrneklendirilmesine dayali oldugundan ¢ok cesitli orneklem incelenmesi
gerektiginden maksimum ¢esitlilik yontemi kullanilir. Zaman, para gibi kosullara uygun
olan oOrneklemin sec¢ilmesi gerektigi durumlarda uygun O6rneklem se¢imi yapilir.
Kartopu, zincir ya da ag 6rnekleme adi verilen yontem bu yontemlerin igerisinde en
yaygin olanidir. Arastirmada yer alan Olgiitlere uyan katilimcilara yer vermeyi saglar
(Merriam, 2015: 77-78). Bu yontemler igerisinde arastirmaya en uygun 6rneklem seg¢im
tiriiniin kartopu Orneklem yontemi oldugu goriilmektedir. Ydntemdeki temel amag,
aragtirmanin problemine iligskin zengin bilgi kaynagi oldugu diislinlilen katilimcilarla
arastirmayl yapmaktir (Yildirrm ve Simsek, 2013: 139). Yonteme uygun olarak
oncelikle arasgtirmanin basinda Oncelikle sektorde faaliyet gosteren kisiler ile 6n
goriismeler yapilmistir. S6z konusu goriismelerde arastirma konusunda bilgilendirmeler
yapilarak, sektor hakkinda ve sektdrde faaliyet gosteren firmalar hakkinda bilgiler
edinilmeye calisilmistir. Bu goriismeler 1s18inda goriismelere baslanmistir. Katilimcilar
ile gerceklestirilen goriismelerde katilimcilardan goriisme i¢in uygun firma Onerisinde

bulunmalar1 istenmistir.

Aragtirma, tugla ve kiremit sektoriinde faaliyet goOsteren firmalar ile
gerceklestirilmistir. Tugla ve kiremit sektoriin secilme nedeni, sektoriin akademik

caligmalarda ¢ok fazla yer verilmemesine ragmen, iilke agisindan 6nemli bir sektor
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olmasidir. Ozellikle issizligin azaltilmaya galisildig1 iilkemizde, emek yogun bir isletme
olmasi bu 6nemin daha da artmasina yol agmaktadir. Ayrica sektor igerisinde faaliyet
gosteren firmalarin, iirlin gruplarinin ve pazarin ¢esitliligi agisindan; emek yogun -
teknoloji yogun; kiigiik Olcekli — biiyiik Olcekli; aile sirketi — ¢ok ortakli sirket gibi
farkliliklar1  barimdirmasinin  rekabet stratejisi agisindan Onemli veriler sunacagi
Ongoriisii, sektoriin se¢imi agisindan degerlendirilmistir. Diger taraftan sektor igerisinde
faaliyet gosteren firmalar agisindan 6nemli bir stratejik karar s6z konusudur. Bu karar,
sektorde faaliyet gosteren firmalarin genel olarak eski ve emek yogun iiretim sistemi ile
devam m edecekleri yoksa teknoloji yogun iiretim sistemine gecis karari mi
alacaklaridir? Tugla ve kiremit sektoriiniin doniisiim arifesinde olmasi sektoriin,
firmalarin stratejik kararlar1 alirken hangi temel faktorleri belirleyici olarak gérdiiklerini

tespit edebilmek acgisindan 6nemli veriler sunacagi degerlendirilmistir.

Veri zenginlestirerek arastirmanin giivenilirligini arttirmak amaciyla farkli
ozelliklere sahip olan firmalar, 6n gorigmeler ve katilimer firma yetkililerinden alinan
goriisler ile tespit edilerek amagl olarak secilmistir. Ulkemizde aktif olarak faaliyet
gosteren kilden tugla ve kiremit dreticisi olan firma sayist 307 adettir
(http://sanayi.tobb.org.tr/kitap_son2.php?kodu=233211).

Arastirmaya dahil edilmek tizere, 20 firmaya goriisme talebi iletilmis, bu
firmalardan dort tanesi goriisme talebini reddetmistir. Iki firma ise goriismeyi alt diizey
yoneticiler ile gergeklestirebileceklerini ifade etmislerdir. Bu nedenle bu iki firma,
arastirmaya dahil edilmemistir. Sonu¢ olarak arastirma, on dort firma ile
gerceklestirilmistir. Tablo 3. 3.” de firmalarin faaliyet gosterdikleri sehir, iirlin gruplar
ve ortaklik yapilar1 6zetlenmistir. Tabloya gore en ¢ok firmanin yer aldigi il {i¢ firma ile
Tokat ilidir. Ayrica arastirmada Corum, Manisa, Eskisehir illerinden ikiser, Amasya,
Kiitahya, Afyon ve Bartin illerinde faaliyet gosteren birer katilimcr ile
gerceklestirilmistir. Firmalarin {iriin gruplarina gore dagilimlart incelendiginde yedi
tanesinin yalnizca tugla, bes tanesinin yalnizca kiremit, bir tanesinin ise hem tugla hem
de kiremit ve bir tanesinin de hem tugla, hem kiremit hemde dis cephe kaplamasi
irettigi anlasilmaktadir. Ortaklik yapilar1 incelendiginde onii¢ tanesinin aile, iki
tanesinin ¢ok ortakli ve bir tanesinin sahis sirketi oldugu anlagilmaktadir. Katilimci

firmalarin ortalama faaliyet siireleri 44 yildir.


http://sanayi.tobb.org.tr/kitap_son2.php?kodu=233211
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Firma Faaliyet Gosterdigi Il | Uriin Grubu Ortakhk Yapist | Kurulus Yih

| Tokat Tugla Aile 1965

I Tokat Tugla Cok Ortakli 1987
i Corum Kiremit Aile 1970
v Corum Kiremit Cok Ortakli 1976
\Y Amasya Tugla Sahis 1974
VI Tokat Tugla ve Kiremit Aile 1965
VIl Eskisehir Kiremit Aile 1927
VIl Eskigehir Kiremit Aile 1969
IX Kocaeli Tugla Aile 1987
X Kiitahya Kiremit Aile 1982
XI Afyon Tugla Aile 1993
Xl Manisa Tugla Aile 1987
X1 Manisa Tugla Aile 1976
X1V Bartin Tugla, Kiremit ve Kaplama | Aile 1964

Tablo 3. 3. Firmalarin Faaliyet Gosterdikleri iller ve Uriin Gruplar

Arastirmaya katilan firmalarin stratejileri tizerinde etkili olacaklar1 varsayimi ile
yonetim kurulu iiyeleri veya {iist diizey yoneticileri ile goriismeler gerceklestirilmistir.
Arastirmaya katilan firmalarda ki goriismecilere iliskin bilgiler Tablo 3.4 de

Ozetlenmistir.

Tablo 3.4. incelendiginde bir tanesinin yonetim kurulu baskani, dort tanesinin
yonetim kurulu {yesi, bir tanesinin ise {ist diizey yonetici oldugu anlagiimaktadir.
Yonetim kurulu iiyelerinin {i¢ tanesi sirket ortagidir. Katilimcilarin firma igindeki
sorumluluklar1 incelendiginde bir tanesinin yonetim kurulu baskani, iki tanesinin
fabrika miidiirii, bir tanesinin yonetim kurulu baskan vekili ve bir tanesinin ise imalat
midiirii olarak gorev yaptig1 belirlenmistir. Arastirmaya katilan firmalar tespit edilirken

tepe yonetici ile gorlismelerin yapilip yapilamayacagi firmalara On sart olarak
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sorulmustur. Burada firmalarin stratejik kararlart alinirken daha c¢ok etki edecegi 6n

kabulii ile tepe yonetimden daha dogru ve yararli bilgiler alinabilecegi varsayilmistir.

Goriismecilerin Firma i¢indeki Yeri

I Y6netim Kurulu Uyesi VIl Yonetim Kurulu Bagkani
1 Y6netim Kurulu Uyesi IX Yonetim Kurulu Uyesi,
1 Yonetim Kurulu Uyesi X Ust Diizey Yonetici
v Y6netim Kurulu Uyesi XI Yonetim Kurulu Uyesi,
V Ust Diizey Yénetici Xl Yonetim Kurulu Bagkani
VI Yonetim Kurulu Bagkani X111 Yonetim Kurulu Bagkani
VII Ust Diizey Yénetici X1V Ust Diizey Yénetici

Tablo 3. 4. Katilimcilara Iliskin Bilgiler

3.2.3. Veri Toplama

Nitel arastirmalarda veriler goriisme, gozlem ve yazili belge ve dokiimanlarin

analizi yontemleri ile elde edilir. En ¢ok kullanilan yontem ise goriisme yontemidir

(Yildinm ve Simsek, 2013: 46-47). Goriisme yonteminde farkli smiflandirmalar

olmakla beraber genel olarak sorularin siralamasi ve kesinligine dayali olarak

yapilandirilmis, yar1 yapilandirilmis ve yapilandirilmamis olmak tizere ii¢ tiirii oldugu

sOylenebilir (Seggie ve Bayyurt, 2015: 47). Tablo 3. 5.” de ti¢ farkli goriisme tliriiniin

temel ozellikleri agiklanmistir (Merriam, 2015: 87).

Yapilandirilmis

Yar yapilandirilms

Yapilandirilmanms

Sorular 6nceden belirlenir
Sorularin  sirast  6nceden
belirlenir

Gorilisme, yazili bir
arastirmanin sdzel metnidir
Nitel c¢alismalarda daima
demografik degiskenler
hakkinda bilgi toplanir.
Niifus taramasi,
taramasi gibi

pazar

Goriisme kilavuzu  yart | e Agik uclu sorular sorulur
yapilandirilmis goriisme | o Esnek ve agiklayicidir.
sorularini igerir. e Daha ¢ok sohbet tarzindadir.
Sorular esnektir. e Arastirmacinin, aragtirma
Genellikle her katilimcidan yaptig1 alandaki fenomenler

spesifik veriler toplanir.

hakkinda ¢ok sey bilmedigi

Goriismenin ~ blyik  kismi durumlarda kullanilir.

acikliga kavusturulmas: | ¢ Amag, daha sonraki
istenen sorular ve sorunlardan goriigsmeler  igin  sorular
olusur hazirlamay1 6grenmektir.
Onceden belirlenmis idade ve | e Genel olarak etnografi,

soru ayrintilar1 yoktur.

katilimer gézlemleri ve durum
calilmalarinda kullanilir.

Tablo 3. 5. Goriisme Tiirlerinin Ozellikleri
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Gortismeler yiiz yiize gerceklestirilmistir. GoOriisme yapilmadan oOnce firma
bilgilerinin gizli tutulacagi taahhiit edilmistir. Katilimcilarin onayr alinarak goriismeler
ses kayit cihazi araciligiyla kayit altina alinmistir. Ayrica goriisme yapilmadan once
firmalarin web siteleri incelenmis, yine internet araciligi ile firma ile ilgili haberler
arastirilmistir. Ayrica sektorel bilgi sahibi kisilerle goriigiilerek hem firma hem de
sektor hakkinda kapsamli bilgi sahibi olunmustur. Tiim bu bilgilerin kaynaklar1 arasinda
elde edilen verilerin gegerliliginin arttirilmasi hedeflenmistir. Goriisme siireleri Tablo 3.

6.’ da ozetlenmistir.

Firma Goriisme Siiresi Firma Goriisme Siiresi
| 99 dk. VIl Sozli alinabilmistir.
I 57 dk., 59 sn. I1X 18 dk., 40 sn.
1 29 dk., 13 sn. X 49 dk., 32 saniye
v 33 dk., 40 sn. Xl 34 dk., 30 sn.
Vv 62 dk., 45 sn. XI1 So6zli alinabilmistir.
VI 103 dk., 8 sn. X1l 30 dk., 2 sn.
VIl 37 dk. X1V 57 dk., 31 sn.

Tablo 3. 6. Firmalarin Goriisme Siireleri

Tablo 3. 6. incelendiginde goriismelerin 18 dakika ile 103 dakika arasinda
oldugu goriilmektedir. Yapilan goriismeler neticesinde elde edilen ses kayitlar1 daha
sonra 6zenle transkripsiyona tabi tutulmustur. Iki firma yetkilisi katilimer ile yapilan
goriismeler teknik aksaklik nedeniyle kayit altina alinamamistir. Bu nedenle veriler,
goriisme esnasinda gorlismeci tarafindan alinan notlar, firmaya ait websitesi ve yine
firmaya ait kataloglardan yararlanilarak elde edilmistir. Transkripsiyon islemi Ses
kayitlarinin yazili hale dokiimiidiir. Bu dokiim, arastirma sorularina bagl kalinarak
gerceklestirilmistir. Bu sayede arastirmanin veri seti olusturularak gecerliligin

arttirilmasi amaglanmistir.

3.3 TUGLA VE KIREMIT SEKTORUNUN DEGERLENDIRILMESI
Aragtirmanin bu boliimiinde oncelikle tugla ve kiremit sektoriine iliskin bilgiler
verilerek genel bir degerlendirme yapilacatir. Bdylelikle baglamin daha dogru

anlagilmasinin saglanmasi amaglanmaistir.
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Tugla ve kiremit sektorii, pigmis kilden geregler sektoriiniin bir alt koludur. Bu
sanayi kolunda kilden iiretilen malzemeler yapilmaktadir. Firmalarin uzun dénemli
ayakta kalmak ve rakipleri iizerinde istiinliik saglamak amaciyla gerceklestirdigi
hamleler, rekabet stratejileri olarak tanimlanabilir. Rekabet stratejilerinin basarili olmasi
ise firmalarin i¢inde bulunduklar1 ¢evreye uygun strateji se¢mesine ve basari ile bu

stratejiyi uygulamalarina baghdir.

Firmalarin rekabet stratejilerinin analiz edilecegi arastirmada, bu nedenle
oncelikle sektore iligkin bilgiler verilecek, sonrasinda ise farkli sektorlerden firmalarin
analiz edilmesi ile ger¢eklestirilmis olan tipolojinin tugla ve kiremit sektorii agisindan
tekrar degerlendirilmesi yapilacaktir. Son olarak ise firmalarin stratejik yonelimlerine

etki eden faktorler tespit edilecektir.

3.3.1 Tugla ve Kiremit Sektoriiniin Tanimi

Arastirmanin bulgularina gegmeden Once tugla ve kiremit sektoriine iliskin
bilgiler aktarilacaktir. Burada, sektorel dinamiklerin ve tipolojiye esas olusturan uyum
dongiisiiniin bir arada anlatilmasiyla daha dogru bir degerlendirme yapabilmek

amagclanmistir.

Tugla kiremit sektorii ililke ekonomisinin lokomotifi konumunda ki ingaat
sektorlinii etkileyen 200 den fazla alt sektdrden birisidir. Tugla ve kiremit sektorii
kilden insaat malzemeleri alt kolunda yer almaktadir. Tugla ve kiremit; dogada
cogunlukla rutubetli ve plastik bir kivamda, bazen kuru ve toz halinde getirilebilir
sekilde bazende kaya menseili olarak bulunan kilin ¢ikarilip boyut ve bilesim olarak
istenilen uygunluga getirildikten sonra, farkli yontemler kullanilarak sekillendirilip,
kurutma ve daha sonrasinda pisirme islemleri ile iiretilen yap1 malzemeleridir (CTSIAR,
2013:7). Insanoglu tarafindan iiretilen ilk yapi malzemesidir. Pigmemis kil tabletler
M.0.13. yiizyilda, pismis kil tabletler ise M.O. 4. yiizyilda kullanilmistir (Sahin, 2001:
21). Tugla ve kiremit {riinleri ¢evreci, ekonomik ve saglikli bir insaat malzemesidir.
Kansorejen degildir. Etrafa radyasyon yaymaz. Dogal ve insan dogasina uyumlu bir
malzeme olmasmin yaninda 1s1 ve ses yaliimi oOzelligi de bulunmaktadir

(CTSIAR,2013:8).
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Tugla ve kiremit sektorii, ekonomik faaliyet siniflamasina(NACE) gore metalik
olmayan iirlinler sinifina girmektedir. Bu sinifta toplam yedi grup {iriin bulunmaktadir.

Bu gruplar sunlardir:

e Cam ve Cam Uriinleri
e Refrakter Uriinler
e Kilden insaat Malzemeleri
o Seramik Karo Ve Kaldirim Tas1
o Firinlanms Kilden Tugla, Karo ve Insaat Malzemeleri imalati
e Porselen Ve Seramik Uriinler
e Cimento Kire¢ Ve Alg1
e Tas Ve Mermer Uriinleri
e Diger
3.3.2 Tugla ve Kiremit Uretim Siireci
Tugla ve kiremit sektoriinde faaliyet gosteren firmalar birbirlerinden farkli
tiretim stireci izlemektedirler. Firmalarin farkli iiretim siirecine sahip olmalar1, birbirleri

arasinda 6nemli farkliliklar olusturmaktadir. Bu kisimda tugla ve kiremit iiretim siireci

anlatilarak stratejik kararlara etkisinin daha dogru anlagilmasi1 amaglanmaktadir.

Tugla ve kiremit hammaddesi kil olan dogal bir iirlindiir. Hi¢bir kimyasal madde
icermez. Bu siire¢ temel olarak hammadde hazirlama, sekillendirme, kurutma, pisirme

ve sevkiyat seklinde 6zetlenebilir (TUKDER, 2017).

Tugla ve kiremitin hammaddesi olan kil (toprak) oncelikle maden sahalarindan
elde edilir. Uretim sahasina getirilen kil bir siire burada dinlendirilir. Makinalar
yardimiyla ogiitiilen kil, sekillendirmeye hazir hale getirilir. Bu sekillendirme
asamasinda su ile karistirilan kilin plastiklik denen kivama gelmesi saglanir. Daha sonra
kil, tretilmek istenen iirliniin gerektirdigi sekile dontstiriiliir. Bu sekillendirme
asamasinda firmalarin ¢ogu, vakum pres denen aletleri kullanmaktadir. Sekillendirilmis
iriin firmalarin birgogunda ¢alisanlar tarafindan elle vagonlara konmaktadir. Firmalarin
bazilarinda ise robotlar aracilifiyla sekillendirilmis {iriin fabrika i¢ine tasinmaktadir.
Sekillendirme asamasindan sonra kil kurutmaya tabi tutulur. Boylece biinyelerinde
kalan rutubetin disar1 atilmasi saglanir. Tugla ve kiremidin kurumasinda iki yontem

vardir. Birinci yontem, dogal kurutma yontemidir. Bu yontemde {iriin fabrika igerisinde
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acik alanda, dogal sartlarda kurutulmaktadir. Suni kurutma yonteminde ise kapali
alanda kurutma islemini gerceklestirmektedirler. Sonraki asamada kurumadan ¢ikan kil,
800-1000 °C arasindaki sicakliga sahip olan firinlarda pisirilir. Pigirme islemi, Hoffman
ve Tiinel firin adi verilen firinlarda gergeklestirilmektedir. Sektordeki firmalarin ¢ok
biiyiik bir kism1 Hoffman tipi firinlara sahiptir. Bu iki firinin en temel farki, Hoffman
tipi firinlara iirliniin isciler tarafindan sokulup c¢ikartilmasidir. Tiinel firinlarda ise
raylardan gelen tugla, pisirme islemi sonrasi yine ya isgiler tarafindan alinmakta ya da
robotlar ya da otomatik makineler araciligiyla bosaltilmaktadir. Pisirme asamasindan
sonra irlinlin sogutularak sevke hazir hale getirilir. Bu agamada iiriinler dokme olarak
tabir edilen sekilde st iiste istiflenebilecekleri gibi, paletli ve ambalajli sekilde

sevkiyata hazir halde stok sahasina da gotiiriilebilir (Mart1, 2016: 3-8).

Tugla ve kiremit tesislerinde teknolojik farkliliklar s6zkonusudur. Kullanilan
teknolojiye gore; kurutma sistemine (dogal kurutma - suni kurutma), iiretim yontemine
(emek yogun-teknoloji yogun), otomasyona (otomatik-yari otomatik), hammadde
isleme ve sekillendirmeye (vakumlu-vakumsuz), yakma sistemine (hoffman-tiinel)
seklinde yapilmaktadir. Zaman icerisinde firmalar sistemler arasinda karma teknolojiler
tiretmigler ve karma teknolojiler ortaya ¢ikmistir. Hoffman tipi firin dogal kurutma ile
yapiliyorken dogal faktorlerden korunmak i¢in suni kurutma ile uygun hale getirilmistir.
Ya da tiinel firin teknolojisi kullaba bir isletme dogal kurutma uyumlu hale gelmesi
saglanmistir. Yine tiinel pisirme sistemi Hoffman tipi firn ile birlestirilerek kemer tiinel

firm gelistirilmistir (MTAGM, 2017).

3.3.3 Tugla ve Kiremit Sektoriiniin Durumu

Avrupa’ da tugla ve kiremit sektoriinde faaliyet gosteren firma sayisi yaklasik
700’ diir. Bu firmalarin 1300° iin iizerinde iretim tesisi bulunmaktadir. Sektorde
50.000° in iizerinde istthdam s6z konusudur. Avrupa ekonomisine katkisi yaklasik
olarak 5,5 milyar Euro’ dur (TBE, 2017). Avrupa’ daki tugla ve kiremit en biiyiikk 10
tilkenin liretim degerleri asagidaki grafikte Ozetlenmistir

(http://ec.europa.eu/eurostat/data/database).
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Sekil 3. 2. En Cok Tugla Uretimi Gergeklestiren Ulkeler

Ulkemizde Cumhuriyetin ilan1 ile &nceleri yabancilar tarafindan baslatilan tugla
ve kiremit sektoriiniin gelisimi ile sehirlesme hareketinin gelisimi ile paralellik
arzetmektedir. Tirkiye, 1950’ li yillardan itibaren hizla sehirlesen bir iilkedir. Bu
sehirlesme hareketinin tugla ve kiremit sektoriinlin gelisimi, sektoriin gelisiminin temel
dinamigi olmustur. Ozellikle Tiirkiye’de tugla ve kiremit iiretimi 1986 yilindan sonra
biiylik bir ivme kazanmistir. (Sahin, 2001: 20). Bu dénemde gecekondulagsmanin ¢ok
hizlanmis olmasi (Caliskan, 2006: 59), fabrika sayisindaki artisin temel nedeni olarak
gortlebilir. Nitekim 1999 yilinda Miidiiroglu ve Atak yaptiklari caligmalarinda tilkedeki
tugla ve kiremit iireten firma sayisinin yaklasik olarak 600 oldugunu iddia etmislerdir

(Midiiroglu ve Atak, 1999: 56).

Tugla ve kiremit sektoriinde faaliyet gdsteren firmalarin yillara gore dagilimi
Sekil 3.3 de gosterilmistir (http://www.tuik.gov.tr/PreTablo.do?alt_id=1066). Sekil
incelendiginde tugla lireten firma sayisinin artis egiliminde, kiremit iireten firma
sayisinin ise azalis trendinde oldugu goriilmektedir. Bu saymin 1999 - 2005 yillart
arasinda 600’ lerden 5 yil igerisinde 150 lere kadar diistiigii, 2005 sonrasinda ise tekrar
artis gosterdigi anlagilmaktadir. Azalistaki en 6nemli etkenin 1999 depremi sonrasinda

insaat sektoriiniin yasadigi kriz oldugu sdylenebilir.
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Sekil 3.3. Yillara Gore Tugla ve Kiremit Uretimi Yapan Girisim Sayisi

Tugla ve kiremit sektoriinde faaliyet goOsteren firmalar iilkemizde belli
bolgelerde yogunlasmislardir. Yogunlasmanin en temel nedeni, tugla ve kiremit tiretimi
icin uygun ve kaliteli hammaddenin her bolgede olmamasidir. Baz1 bolgelerde faaliyet
gosteren firmalar, triinlerin kaliteli tretilebilmesi igin farkli bdolgelerden alinan
hammaddelerden olusan receteler olusturmaktadir. Olusturulan bu regeteler i¢in firmalar
ilave maliyetlere katlanmak zorunda kalmaktadir. Sonug olarak tugla ve kiremit tiretimi
icin gerekli olan killi topragin bulundugu boélgelerde bir yogunlasma séz konusudur.
Tablo 3. 7.” de sektorde yogun firma bulunan iller ve sektordeki istihdam sayilart
Ozetlenmistir (http://sanayi.tobb.org.tr/kitap_son2.php?kodu=233211).

Tablo incelendiginde, iilkemizde tugla ve kiremit iireten 307 firma faaliyet
gdsterdigi anlasilmaktadir. Ulkemizde en ¢ok tugla ve kiremit iiretimi yapan bdlgeler,
Manisa/Turgutlu-Salihli, Afyon, Sinop/Boyabat, Corum ve Tokat bolgeleridir. Ayni
zamanda sektoriin 2017 yili Haziran ayi itibariyle, istihdama katkisinin 20338 kisi
oldugu goriilmektedir.


http://sanayi.tobb.org.tr/kitap_son2.php?kodu=233211
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il ';;;Ts? Miihendis | Teknisyen | Usta isci e?'(sjc?;iel Toplam

Manisa 64 25 40 184 4813 255 5317
Corum 33 3 52 212 2248 107 2622
Afyonkarahisar 22 4 3 56 1093 44 1200
Sinop 22 0 0 50 881 45 976
Tokat 10 0 11 24 467 16 518
izmir 9 7 9 26 820 64 926
Aydin 8 2 5 26 723 45 801
Eskisehir 8 30 57 53 551 117 808
Kiitahya 6 7 14 21 677 37 756
Toplam 182 78 191 652 12273 730 13924
Tiim Tiirkiye 307 164 309 1018 17488 1356 20338

Tablo 3. 7. Sektérde Yogun Firma Bulunan ller ve Istihdam Verileri

Sekil 3. 4. de 2005-2015 yillar1 arasindaki yapilan tugla ve kiremit iiretimi
gosterilmektedir. Sekil incelendiginde yillara gdre tugla iretiminin hizli bir sekilde
arttigi, kiremit {retiminde ise ¢ok smrli bir artis oldugu goriilmektedir
(http://www.tuik.gov.tr/PreTablo.do?alt_id=1066).  Sekil  incelendiginde  tugla
tiretimindeki artis hizinin, kiremit liretimindeki artis hizina oranla daha fazla oldugu
anlagilmaktadir. Ayrica lretim miktarindaki artis hizinin, tugla ireticisi firmalarin
sayisinin artis hizindan yiiksek oldugu ve kiremit iireticisi firma sayisinda azalig

olmasma ragmen kiremit iiretim miktarinin arttigr goriilmektedir. Tiim bu veriler
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1s181inda, tugla ve kiremit sektdriinde verimlilik artist oldugu sonucuna ulasilabilir.
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Sekil 3.4 Yillara Gére Tugla ve Kiremit Uretim Miktar

Tugla kiremit sektoriiniin ihracat ve ithalat rakamlari, Tablo 3. 8. de

Ozetlenmistir. Tabloya gore son dort yil iginde yaklasik 30 milyon dolar ihracat, 13

milyon dolar ithalat yapilmistir. Tiim insaat malzemeleri sektdriinde ise bu rakamlar

78.883 milyon dolar ihracat ve 34.407 milyon dolar ithalat seklinde gerceklesmistir.

Son dort yillik bu tabloya gore ihracat fazlasi gerceklesmesi sektdriin lilke ekonomisine

bir diger katkis1 olarak degerlendirilebilir (www.tuik.gov.tr).

Uriinler 2012 2013 2014 2015

Tuglalar, karolar, kiremitler 7 8 8 6
IHRACAT

Toplam (insaat sektorii) 20.757 20.824 20.707 16.595

Tuglalar, karolar, kiremitler 3 3 3 4
ITHALAT

Toplam (insaat sektorii) 7.901 9.567 8.528 8.411

Tablo 3. 8. Insaat Malzemeleri Sektorii Thracat ve Ithalat Rakamlari

Tugla ve kiremit sektorii insaat sektoriiniin onemli bir alt sektoriidiir. Tugla ve

kiremit iirlinleri 1s1 ve ses yalitim1 agisindan insaatlarin kalitesini direkt olarak etkileyen

tirlinler olmalar1 nedeniyle sektor agisindan 6nem arz etmektedir. Ayrica sektor, az da

olsa ihracat yapmasi nedeniyle iilke ekonomisi agisindan 6nem tagimaktadir. Sektoriin



http://www.tuik.gov.tr/
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bir diger 6neminin, igsizligin yogun olarak yasadigi iilkemizde O6nemli bir istihdam

yaratiyor olmasidir.

34 UYUM DONGUSUNUN TUGLA VE KiREMIT SEKTORU ACISINDAN
GENEL OLARAK DEGERLENDIRILMESI

Miles ve Snow tipolojisi uyum dongiisii lizerine insaa edilmistir. Uyum dongiist,
isletmenin ¢evresine uyum saglamak icin yaptiklar1 faaliyetlerin Orgiitsel bir
modellemesidir. Uyum dongiisii boyutlar1 ve alt boyutlarinin dogru bir sekilde
anlagilabilmesi amaciyla sektor dinamikleri belirlenmeye calisilmistir. Boylece uyum
dongiisli, sektdre uygun bir sekilde yorumlanabilecektir. Uyum dongiisii li¢ temel
problem ve ¢oziim setinden olusur. Uyum dongiisii yaklagimina gore firmalar oncelikle
kendilerine bir Uriin/pazar alani belirlerler. Miles ve Snow’ a gore dongli genellikle
buradan baglamaktadir. Daha sonra belirlenen iiriin/pazar alanina uygun dagitim ve
tiretim teknolojisi gelistirirler. Son olarak girisimsel ve teknolojik se¢imlerin basaril
olmalarini saglayacak orgiitsel yap1 ve politikalari seger, uygular ve gelistirirler (Miles

ve Snow, 2003).

3.4.1 Tugla ve Kiremit Sektoriinde Uriin/Pazar Alami Secimine Iliskin Ortaya
Cikan Girisimsel Problemler ve Coziim Setleri
Uyum dongiisiine gore iriin/pazar alani se¢imi ¢ogu zaman dongiiniin
baslangicini ifade eder. Uriin/pazar alanmi segimi ile birlikte firmanin stratejik niyeti
ortaya c¢ikar. Hangi Urilinii iiretecegi hangi pazarda faaliyetlerini siirdiirecegi bu agamada

belli olur (Miles ve Snow, 2003).

Tugla ve kiremit iireten firmalar, iirlin/pazar alanlarini belirlerken temel olarak
piyasada ¢ok satilan {riinleri en yakinlarindaki bolgelerden baslayarak belirledikleri

goriilmektedir.

Tugla ve kiremit lireten firmalarin Oncelikle sektorde talep goren standart
triinleri iiretme egiliminde olduklar1 ve iirlin farklilagtirmaya fazla yonelmedikleri
saptanmistir. Gerek tugla gerekse kiremit iiriinlerin icerisinde pazarda ¢ok ragbet géren
tirtinler mevcuttur. Firmalar oncelikle bu {irlinleri tiretmek istemektedir. Tugla iireticisi

firmalar icin sektorde en c¢ok ragbet goren iirlinlerin 13,5 ve 8,5 olarak adlandirilan
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tuglalardir. Ornegin, tugla iireticisi I No’ lu firma, “-13,5 8,5 ve yigma tugla iizerine
yvogunlasiyoruz. Bu tirtinler standart tirtinlerimiz. Bunlari siirekli iiretiyoruz. Onun

>

disinda baca tuglasi, aspolen taban tuglasi ve ge¢meli tugla tiretiyoruz.” Kiremit
tireten firmalar acisindan ise pazarda tercih edilen agirlikli iiriin Marsilya tiirtidiir.
Kiremit tiireten IV No’ lu firma, “-Kiremit iiretiyoruz. Marsilya kiremit dedigimiz
kiremit tiretimimizin %90 wini olusturuyor. 1930 larda ilk olarak Kilicoglu kiremit
tarafindan iilkeye getirilen bu kiremit piyasada da en ¢ok ragbet goren modeldir.”
Firmalar, yeni iiriin gelistirme, iiretme ve pazarlama konusundaki zorluklar1 agmalarinin
zor oldugu algisina sahiptirler. VI No’ lu firma, “-bu iiriinii tirettik alin olmuyor. Bu
tirtinii iyi tanitmak zorundasiniz. Bunlar ¢ok para isteyen seyler. Biz yapamiyoruz.” Bu
nedenle sektordeki firmalarin yeni iirlin gelisimlerini, mevcut {irlinlerini iyilestirme
yoluyla yapma egiliminde olduklar1 anlagilmaktadir. III No’ lu firma, “Bioksit
sayesinde trtiniimiiziin su emmesi daha az, dona dayamiklilig1 daha yiiksektir.”
ifadesiyle kalite vurgusu yaparken; XI No’ lu firmanmn, “Piyasa sartlart nedir
giiniimiizde? Izolasyondur. Izolasyon ile ilgili ¢alismalarimiz var. Uriinlerimizin
izolasyon degerlerini nasil daha iyilestiririz?” ifadesi, firmanin trettikleri tuglanin
yalitim degerlerini iyilestirerek kaliteyi arttirma hedefi oldugunun gostergesidir. Tugla
ve kiremit iireticisi firmalarin kaliteyi arttirmaya yonelik genel bir kabullerinin oldugu
goriilmektedir. Sektorde kalite, tugla agisindan 1s1 ve ses yalitimini; kiremit acisindan
ise dayaniklilik ve akigkanligin saglanmasini ifade eder. Tugla iireticisi firmalar
acisindan 1s1 ve ses yalitimini arttiracak izolasyon degerlerini arttiran {irlinlerin
iiretimini ya da kiremit iireticisi firmalar acisindan silikonlu, renkli kiremit tiretimini
gerceklestiren firmalar ¢esitli miithendislik problemleri ile kars1 karsiya kalmaktadirlar.
Katilimer firmalar arasinda en genis iirlin grubuna sahip olan firma XIV No’ lu firmadir.
Firma, yigma tugla, pres tugla, taban tuglasi ve Yunanistan’ da bir firmaya kendi isimi

ile liretim yaptirmakta oldugu kiremit iriinleri ile birlikte 570 farkli iriin grubuna

sahiptir. Firma, yeni iiriin olarak igten yalittml1 tuglalar tiretmektedir.

Sektorel ortam degerlendirildiginde yeni iirlin kavrami tugla ve kiremit sektorii
acisindan gerceklestirilmesi ¢ok zor bir kavram olarak yorumlanabilir. Sektorde yeni

olarak kabul edilen iriinlerin, iriin hattina yeni ilaveler, triinlerin kalitesinin
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yiikseltilmesine yonelik iyilestirmeler ya da iiriiniin sunumuna iligkin yapilan yenilikler

seklinde algilanmakta oldugu goriilmektedir.

Benzer sekilde tugla ve kiremit sektoriinde yeni pazar kavrami basli basina bir
giicliigli barindirmaktadir. Firmalarin biiyiikk bir kisminin sadece kendi iiretim
bolgelerinde satig/pazarlama faaliyetleri gerceklestirdikleri goriilmektedir. Tugla ve
kiremit sektorii genel olarak yiikte agir pahada hafif {iriinlerin iiretimini gergeklestiren
bir sektor olarak tanimlanmaktadir. Bu tanimin yapilma nedeni, {riiniin kaba bir iiriin
olmasinin nakliye bedellerini yiikseltmesidir. Sektorde ki firmalar, bu nedenle 6ncelikle
en yakin bolgelerine iiriin satma egilimi igerisindedirler. IX No’ lu firma, pazarini ve bu
pazarin disina ¢ikmama gerekgesini su sekilde agiklamistir: “Pazarimiz Adapazar,
Kocaeli, Yalova ve Gebze bolgesi bizim pazarimizi olusturuyor. Ulasim maliyetleri
nedeniyle bolge disina ¢ikamiyoruz.” Ancak sektorde faaliyet gosteren firmalarin bazi
firmalarin cografik avantajlari séz konusudur. Ornegin Erbaa ilgesi, Istanbul-iran
giizergahi iizende olmasi nedeniyle Istanbul pazarma diisiik maliyetle iiriin génderme
imkanina sahip olabilmektedir. Ayrica V ve VI No’ lu firmalarin faaliyet gosterdikleri
yerlerde tren yolunun olmasi firmalarin Dogu Anadolu pazarina {iriin génderebilmesine
imkan saglayabilmektedir. Ancak bazi firmalar, {riin-pazar alanlarin1 daha fazla
belirledikleri goriilmektedir. VII No’ lu firmanin, “/hracatta yapryoruz. Kiremit ihracati
nakliye bedelleri nedeniyle ihracati zor bir iiriindiir. Ancak Italya, Ispanya gibi iilkeler
ciddi kiremit ihracati yaparlar. Afrika, Amerika ve Ortadogu pazarina siirekli mal
veriyoruz. Dis pazar arastirmalart yapryoruz.” Agiklamalarindan ihracat faaliyetlerinin
oldugu goriilmektedir. XIV No’ lu firma ise 25 iilke ile ihracat yapmaktadir. Bu

durumu ise kendi tiriinlerini yapan cevre iilkelerde firma olmamasi ile agiklamaktadir.

Tugla ve kiremit sektorii i¢in temel girisimsel problem yeni iirlinlerin nasil
iretilecegi ve yeni pazarlara nasil girilecegidir. Yeni {iriin, tutundurma c¢abalari
acisindan firmalar acgisindan zorluklar icermektedir. Yeni pazar ise, dagitim
maliyetlerini arttirmasi agisindan zorluklar igermektedir. Bu problemlerin ¢oziimii,
firmalarin basarist agisindan kritik kavramlar olarak ortaya ¢ikmaktadir. Firmalardan bir
kismi pazarda genel kabul goren klasik iiriinleri yakin bdlgelerine satmak igin
iretmektedir. Diger bir grup firma ise, standart iiriinlerin disinda, rakiplerinden farkli

tirtinleri Uireterek daha genis pazarlara girme ¢abasi igerisindedir. Dolayisiyla yeni iiriin
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ve yeni pazar se¢imlerinin firmalarin iiriin/pazar alanlarini belirlerken goéz Oniinde

bulundurulmasi gereken kritik stratejik tercihler oldugu anlasilmaktadir.

3.4.2 Tugla ve Kiremit Sektoriinde Teknoloji Secimine Iliskin Ortaya Cikan
Miihendislik Problemler ve Co6ziim Setleri
Tugla ve kiremit sektorii, emek yogun bir sektor olarak bilinmektedir. Ancak
sektorde yer alan firmalar arasinda yiiksek teknolojili firmalarim da oldugu
gorilmektedir. Farkli teknolojik altyapiya sahip olan firmalar arasinda Oncelikle

verimlilik u¢urumlart mevcuttur. Dolayisiyla firmalar arasindaki ugurumun sektor

dinamikleri agisindan énemli bir unsur oldugu goriilmektedir.

Bu farkliligi gosterebilmek amaciyla iilkemizde en ¢ok kiremit {iretimi
gerceklestiren bes ilin tiretim miktarlari ile ¢alisan sayilar1 Tablo 3. 9.” da 6zetlenmistir

(http://sanayi.tobb.org.tr/kitap_son2.php?kodu=233212).

iller I;:;,Ts? Calisan Sayisi Ureti(l: dl\e/[ti)ktarl Fil‘l[.ljl?eléililﬂa Cah%?étlis:lsma
Miktar1 Miktari
Corum 16 1.436 115.864.425 7.241.526 80.686
Eskisehir 5 535 114.213.808 22.842.762 213.483
Manisa 11 1.308 55.108.659 5.009.878 42.132
Kiitahya 5 671 51.262.975 10.252.595 76.398
[zmir 5 457 17.772.240 3.554.448 38.889
TOPLAM 51 5.312 358.534.459 7.030.087 67.495

Tablo 3. 9. En Cok Kiremit Uretilen Bes ile Ait Bilgiler

Tablo incelendiginde kiremit iireten firma sayist ve c¢alisan sayilari ile iiretim
miktarlart arasinda bir farklilik bulundugu goriilmektedir. En ¢ok firmanin ve en ¢ok
calisanin Corum ilinde oldugu goriilmektedir. Ancak iiretim miktarlar1 incelendiginde
Eskisehir’ de faaliyet gosteren firma ve calisan sayisinin Corum’ a gore licte birinden
daha az olmasina ragmen iiretim miktarlar1 neredeyse ayni oldugu anlagiimaktadir.
Firmalarin verimliliklerini gosteren veriler degerlendirildiginde, firma basina 7.030.087
kiremit iretildigi ve calisan basina 67.495 kiremit iiretildigi goriilmektedir. Iller

arasinda Manisave Izmir illerinin hem firma basina iiretim miktar1 hem de ¢alisan
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basina iiretim miktarlar1 acisindan ortalama altinda oldugu gériilmektedir. Iller arasinda
en verimli olan il ise Eskisehir olarak goriilmektedir. Bu veriler 1s1ginda firmalar
arasinda onemli verimlilik farkliliklar1 oldugu agikca goriilmektedir. Ozellikle Eskisehir
ilinin gerek tretim hacmi, gerek calisan bagina iiretim miktar1 agisindan en verimli il
oldugu goriilmektedir. Nitekim aragtirmaya katilan VII ve VIII No’ lu firmalar,

Tirkiye’ deki en 6nemli kiremit firmalar1 olarak sektorde 6ne ¢ikan firmalardir.

Tugla tireten firmalarin en yogun bulundugu illerde gerceklesen tugla iiretimi

Tablo 3. 10.” da 6zetlenmistir (http://sanayi.tobb.org.tr/Kitap son2.php?kodu=233211).

Manisa 53 4.009 2.939.056 55.453 733
Afyonkarahisar 22 1.200 1.095.171 49.780 913
Tekirdag 6 836 870.439 145.073 1041
Sinop 22 976 810.097 36.822 830
Corum 17 1.186 737.381 43.375 622
Aydm 7 701 527.893 75.413 753
Tokat 10 518 303.669 30.367 586
TOPLAM 137 9.426 7.283.706 53.166 773

Tablo 3. 10. En Cok Tugla Uretilen Bes ile Ait Bilgiler

Ornegin Tekirdag ve Sinop illeri incelendiginde, 6 firmanin yer aldig1 Tekirdag’
da ki tugla iiretiminin, 22 firmanm bulundugu Sinop iline gore daha yiiksek oldugu
anlasilmaktadir. Tablo incelendiginde c¢alisan ve firma sayilar ile iiretim miktarlar
arasinda onemli bir farklilik oldugu goriilmektedir. Tablo 3.10. incelendiginde tugla
tireten firmalar arasindaki verimlilik farklar1 oldugu goriilmektedir. Yedi ilin verileri
dikkate alinarak hazirlanan tabloya gore; ¢alisan basina iiretim miktar1 773, firma basina

{iretim miktar1 ise 53.166 m®

olarak hesaplanmistir. Calisan basina tiretim miktari
ortalamasina gore, Manisa, Corum, Aydin ve Tokat illerinde ortalamanin altinda iiretim
oldugu anlasilmaktadir. Firma basina {iretim miktar1 ortalamasina gore ise
Afyonkarahisar, Sinop, Corum, Aydin, Tokat illerinin iiretim miktarinin ortalamanin

tizerindedir. Manisa, Tekirdag ve Aydin illerinde faaliyet gosteren firmalar ise
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ortalamanin iizerinde iiretim gerceklestirmektedir. Bu bolgelerdeki firmalarin daha
biiyiik {iretim hacmine sahip oldugunun bir gdstergesidir. Ozellikle Tekirdag ve Afyon’
da tam otomasyona sahip Tirkiye’ de ki en biiyilk O6lgekli firmalar faaliyet
gostermektedir. Aragtirmaya Tekirdag’ da faaliyet gdsteren firma dahil edilememistir.
Ancak Afyon’ da faaliyet gosteren XI No’ lu firma Tiirkiye’ de faaliyet gdsteren en
bliyiik 6lgekli ikinci firmadir.

Miles ve Snow tipolojisine gore, firmalar secilen iirlin/pazar alanlarina uygun
iiretim ve dagitim teknolojilerini segmeleri durumunda basarili olacaklardir (Miles ve
Snow, 2003). Sektorde faaliyet gosteren firmalarin yasadigi teknolojik problemler
verimlilige iliskin problemler ve farkli iirlin iretmeye iliskin problemler olarak

siiflandirilabilir.

Sektorde faaliyet gosteren ve maliyetlerini minimize etmek isteyen firmalarin
tretim  slirecinin  her asamasinda maliyetleri azaltacak teknolojik hamleler
gerceklestirmeleri gerekmektedir. Emek yogun {iiretim gergeklestiren firmalarin, yari
otomasyon ve tam otomasyon iiretim gerceklestiren rakiplere karsi; yari otomasyon
tiretim gergeklestiren firmalarin ise tam otomasyon tiiretim sistemine sahip firmalara
karst bir rekabet dezavantajina sahip oldugu goriilmektedir. Rekabet dezavantajinin
temel nedenleri 6l¢ek ekonomisine ulagamama, 1§ giicii maliyetlerinin azaltilamamasi ve
tiretim stireci igerisindeki verimliligin saglanamamasidir. Ayrica sektorde dogal ve suni
kurutma yapan firmalar arasinda farkliliklar s6z konusudur. Dogal kurutma yapan
firmalar sezonluk iiretim yapmak zorunda kalmakta, suni kurutma yapan firmalar ise 12
ay uretim yapabilmektedirler. Ayrica firmalarin firin tipleri de farkliliklar mevcuttur.
Hoffman tipi firin kullanan firmalarin, 8 saat hazirlik, 24 saat pisirme
yapabilmektedirler. Tiinel tipi firinlar ise suni kurutma yapan firmalar tarafindan
kullanilabilen firmn tipidir. Ozellikle 24 saat iiretim yapabilmeleri nedeniyle verimlilik
acisindan 6n plana ¢ikmaktadirlar. Tam otomasyon iiretim teknolojisine sahip olan VII,
VIII XI ve XIV No’ u firmalarm, liretim kapasitelerinin rakiplerine nazaran daha
yiksek olmasmin ve istthdam rakamlarinin rakiplerine nazaran diisiirebildikleri

gorilmektedir.
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Tugla ve kiremit sektoriinde yer alan firmalar, standart tirlinlerin diginda tiretim
gerceklestirmek istediklerinde bazi teknolojik problemler yagamaktadirlar. Tugla iireten
firmalarin, standart triinleri olan 13,5 ve 8,5 cm. Olgiilere sahip tuglalar iiretirken
problem yasamamalarina ragmen, Ozellikle daha biiylik Olciilere sahip tuglalari
tiretirlerken deformasyon ve firelerin artmasi gibi ¢esitli problemler ortaya ¢ikmaktadir.
Benzer sekilde kiremit iireticisi firmalarin standart tirtinleri olan Marsilya ve Granada
gibi klasik olan triinleri Uretiminde fazla sikinti yasamadiklar1 ancak, renkli kiremit
iretimi  gerceklestiren firmalarin  ¢esitli miihendislik problemleri yasadiklari

goriilmektedir.

Tugla ve kiremit sektoriinde faaliyet goOsteren firmalarin yasadiklari temel
miihendislik problemlerinin verimlilik ve {iriinlerde yenilik oldugu goriilmektedir. Miles
ve Snow tipolojisi ekseninde problem tekrar edilirse, sektore iliskin temel miihendislik
probleminin standart tirtinler i¢in verimliligi saglarken ayni zamanda yeni iriinlerin
tiretiminin nasil saglanacagidir. Bu problemi agmayi saglayacak olan ¢oziim seti ise
firmalarin sahip olduklar iretim sistemini, emek yogundan teknoloji yogun bir sisteme

dogru déniistiirebilmesine bagli olduklar1 sdylenebilir.

3.4.3 Tugla ve Kiremit Sektoriinde Ortaya Cikan Yonetsel Problemler ve Coziim
Setleri
Miles ve Snow tipolojisine gore, uyum dongiisiiniin alt boyutu olan yodnetsel
problem ve ¢oziim setleri firmanin stratejik tercihlerine iliskin girisimsel ve
miihendislik problem ve ¢oziim setlerine uygun yap1 ve siireclerin gelistirilmesini ifade

eder (Miles ve Snow, 2003).

Tugla ve kiremit sektorii emek yogun bir sektor olarak bilinmektedir. Bunun bir
sonucu olarak sektordeki firmalarin hemen hepsinin eleman sikintist yasadigi
goriilmektedir. Firmalarda {iretim agirhikli istthdamin gerceklestigi, idari ve teknik
eleman istthdamina yeterli onemin gosterilmedigi gorilmektedir. En ¢ok tugla ve
kiremit tretimi gergeklestiren illerde faaliyet gdsteren firmalarin eleman dagilimlar

Tablo 3.11.° de 6zetlenmistir.
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- - Kayith Personel Bilgileri .
run ! Uretici . . . - Idari
Miihendis | Teknisyen | Usta Isci p Toplam
ersonel
Manisa 64 25 40 184 4813 255 5317
Corum 33 3 52 212 2248 107 2622
]
=2 Afyonkarahisar 22 4 3 56 1093 44 1200
=
Sinop 22 0 0 50 881 45 976
Tokat 10 0 11 24 467 16 518
Corum 16 2 33 109 1246 46 1436
- Eskisehir 5 23 49 41 344 78 535
E [zmir 5 4 5 14 405 29 457
£
Kiitahya 5 6 10 21 604 30 671
Manisa 11 8 10 74 1162 54 1308

Tablo 3. 61. Sektérde illerde Calisanlar Gérevlerine Iliskin Bilgiler

Tablo incelendiginde bazi illerde teknik eleman ve idari personel istihdam
sayisinin diger illere gore daha az oldugu goriilmektedir. Bu veriler, firmalarin strateji
gelistirme ve uygulama yetenekleri agisindan onemli ipuglar1 vermektedir. Ozellikle
teknik personel sayilari, ARGE ile; idari personel sayilar1 ise muhasebe ve pazarlama
fonksiyonlar1 ile iliskilendirilebilir. Ozellikle firmalarin rakiplerine nazaran 6n plana
c¢ikmalarim1 saglayacak olan ARGE ve pazarlama faaliyetlerinin smirli oldugu

anlasilmaktadir.

Ulkemizde tugla ve kiremit sektdriinde faaliyet gosteren firmalarin, biiyiik
oranda kiigiik 6lgekli firmalardan olustugu goriilmektedir. Ulkemizde tugla ve kiremit
sektorlinde faaliyet gosteren firmalar arasinda ¢ok az sayida ihracat yapabilen firmalar
vardir. Geligsmis tilkelerdeki rakiplerine gore kiyasla ¢ok daha kiigiik dlgekli olduklari
goriilmektedir. Ornegin, diinya genelinde en biiyiik iiretici olan Wienerberger firmasi 30
farkli tilkede 198 {iretim tesisi ile iiretim gergeklestirmektedir. Kiigiik oOlgekli
olmalarimin bir sonucu olarak, sektordeki firmalarin genel isletme fonksiyonlar
itibariyle faaliyetlerini yiiriittiikleri goriilmektedir. Sektorde faaliyet gdsteren firmalarin,
biiyiik oranda aile igletmesi oldugu bir diger onemli faktdr olarak degerlendirilebilir.
Ozellikle aile bireylerinin ydnetimde yer aldiklar1 ve ydnetimde ¢ogunlukla karar verici

konumunda bulunduklar1 anlasilmaktadir. Miles ve Snow tipolojisi agisindan dominant
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koalisyon, yonetimsel problem ve ¢éziim seti agisindan 6nemli bir alt boyuttur. Sonug
itibariyle tugla ve kiremit sektoriinde faaliyet gosteren firmalarin biiyiik oranda kii¢iik
Olcekli firma olmasinin strateji olusturma ve uygulama agisindan onemli bir faktor

oldugu sdylenebilir.

35 TUGLA VE KIREMIT SEKTORUNDE FAALIYET GOSTEREN
FIRMALARIN MILES VE SNOW TIPOLOJiSIi CERCEVESINDE
SINIFLANDIRILMASI

Miles ve Snow tipolojisi firmalarin rekabet stratejilerini inceleyen yaklagimlar
icerinde en Oonemlilerinden birisidir. Miles ve Snow tipolojisinde dort tip firma vardir.

Bunlar savunmaci, atilgan, analizci ve tepkicilerdir. Miles ve Snow, 1978 yilinda ortaya

koyduklar1 tipoloji ile firmalarin takip ettikleri strateji, organizasyon yapilar1 ve iiretim

siiregleri arasinda bir uyumun olmasit gerektigini ileri siirmiislerdir. Ayrica Miles ve

Snow tipolojisine gore takip edilen stratejinin dogru bir sekilde uygulanmasi ile

firmalarin basarili olacaklardir. Tipolojinin temel mantig1 firmalardaki karar alicilarin

dis cevredeki degisimleri algilayarak, firmalarini bu degisime uyumlu hale getirecek
kararlar1 almasina dayanmaktadir (Miles ve Snow, 2003). Miles ve Snow tipolojisinde
firmalarin stratejik yonelimleri, uyum dongiisii araciligr ile agiklanmistir. Uyum
dongiisti firmalarin dis ¢evreye uyum saglamasina iliskin problemler ve problemleri
cozmeyi saglayacak ¢oziim setleri sunar. Dongii, {i¢ ana problem ve bu problemler
icinde yer alan toplam 11 boyut ile dzetlenmistir. Bu problemlere verilen cevaplar
firmalarin stratejik yonelimlerini gostermektedir. Arastirma kapsaminda katilimcilara

uyum dongiisii problem ve ¢ozlim setlerine iliskin sorular yoneltilmistir.

Miles ve Snow, farkli tipolojiyi takip eden firmalarmn {iriin pazar alan
tanimlarinin birbirlerinden farkli olacagini ileri stirmiislerdir. Tipolojiye gore savunmaci
yonelimli firmalarin sinirli bir iirlin grubuyla, dar bir pazar alanma dikkatli bir
odaklanma yapmalar1 beklenir. Atilgan firmalar ise siirekli biiyliyen ve gelisen bir iiriin-
pazar alanma sahiptirler. Analizci firmalarin {irlin/pazar alanlari, parcali ve dikkatle
ayrilmustir. Tepkici firmalar, diizensiz ve gegici bir {irlin pazar alanina sahiplerdir (Miles
ve Snow, 2003). Arastirmaya katilan firmalardan stratejik yonelimlerini tespit

edebilmek amaciyla Oncelikle iirlin/pazar alanlarin1 agiklamalar1 istenmistir. Verilen
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cevaplar degerlendirildiginde, firmalarin genellikle dar bir bolgede ve sinirlt bir iiriin

grubu igerisinde faaliyetlerini siirdiirme istegi icerisinde olduklar1 anlagilmaktadir.

Firmalarin girisimsel problem ve ¢éziim setleri araciligiyla stratejik yonelimleri
tespit edilmeye calisilmistir. Elde edilen bulgular, Tablo 3.12.” de 6zetlenmistir. Tablo
incelendiginde aragtirmaya katilan firmalarin stratejik yonelimlerinin iki tip olarak
ortaya c¢iktig1 saptanmistir. Bu farkli strateji tipleri, tipolojide savunmaci ve analizci

stratejilerdir.

URUN GRUBU PAZAR GENISLIGI Sggﬁgf;f
| Smurli, Kaliteli Genis Savunmaci
11 Sinirl, Kaliteli Genis Savunmaci
11 Sinirli, Kaliteli Dar Savunmaci
v Sinirly, Kaliteli Dar Savunmaci
Vv Sinirli, Standart Dar Savunmaci

VI Sinirly, Kaliteli Dar Savunmaci
VII Artan, Kaliteli, Farkli Genis Analizci
VIl Artan, Kaliteli, Farkli Genis Analizci
IX Sinirly, Kaliteli Dar Savunmaci
X Avrtan, Kaliteli, Genis Analizci
X1 Artan, Kaliteli, Genis Savunmaci
XI1 Artan, Kaliteli, Farkli Genis Analizci
X1 Artan, Kaliteli, Farkli Genis Analizci
X1V Artan, Kaliteli, Farkli Genis Analizci

Tablo 3. 72. Girisimsel Problem ve Coziim Setine Gore Tipolojik Smiflandirma

Hem savunmaci hem de atilgan olarak tanimlanan firmalarin pazar
tanimlamalarinin  6ncelikle cografik konumlarini baz alarak gergeklestirdikleri
goriilmektedir. Firmalarin bu tanmimlamaya gitmelerinin temel nedeni sektorel
ozelliklerde yatmaktadir. Tugla ve kiremit, ylikte agir, pahada hafif bir {iriin olarak

tanimlanan bir iirlindiir. Bu 6zelligi nedeniyle nakliye bedellerini 6demek istemeyen
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misteriler, yakin bolgelerden iirlin alma egilimindedirler. Firmalarda dogal olarak bu
sebeple, oncelikle yakin bolgelerini korumak istemektedirler. Bazi firmalarin yakin
bolgelerinin disinda da satis gergeklestirdikleri goriilmektedir. Firmalardan I ve II No’
lu firmalarin faaliyet gosterdikleri ilgenin E80 karayolu iizerinde olmasi firmalara
avantaj saglamaktadir. Istanbul bolgesinden yiik getiren tasimacilar, doniiste uygun
bedeller karsiliginda ylik gotiirmeye razi olmaktadirlar. Sonug olarak en biiyiik tugla
pazar1 olarak bilinen Istanbul pazarma, Istanbul giizergahi iizerinde faaliyet gdsteren
firmalarin iirin satma sanst dogmaktadir. XI No’ Iu firma ise Afyon’ da faaliyet
gosteren bir firma olarak, dnemli bir cografi avantaja sahiptir. Birgok bdlgeye giden
araclar bu istikameti kullanmaktadir. Bu nedenle rakiplerine gore ¢ok daha fazla
alternatife sahiptir. V No’ lu firma ile VI No’ Iu firmalar ise tren yolu avantajina
sahiplerdir. Ancak tren hattinda yapilan caligmalar nedeniyle su anda bu nakliye
avantajlar1 s6z konusu degildir. Bu avantajin gegici olarak ortadan kalkmasi firmalarin
Dogu Anadolu pazarina iiriin gonderememelerine yol agmaktadir. Degisen kosullara V
ve VI No’ lu firmalar farkli tepkiler vermislerdir. V No’ lu firma kendi bulundugu
pazarlar1 daha agresif bir sekilde savunma yolunuz izlemis oldugu goriilmektedir. VI
No’ lu firma ise tren ile dogu pazarina gonderemedigi kiremit i¢cin Adapazar1 bolgesinde
bir pazar olusturarak iiriin satma c¢abasi ic¢indedir. IX No’ lu firma ise Kocaeli
bolgesinde faaliyet gostermektedir. Dolayisiyla yakin bolgelerin kendisi igin yeterli bir
pazar olusturdugu goriisiindedir. Analizci olarak siniflandirilan firmalar, savunmaci
olanlara gbére daha genis bolgede faaliyet gostermektedirler. S6z konusu firmalar,
Eskisehir, Kiitahya ve Manisa illerinde faaliyet gostermektedirler. Firmalarin tiriin/pazar
alanlarin1 Ankara ve batist seklinde tanimladiklar1 goriilmektedir. Ancak firmalar, kendi
bolgelerine iiriin satis1  gerceklestirirken diger bolgelere de {irlin satma ¢abasi
icerisindedirler. Ozellikle, VII, VIII, X ve XIV No’ lu firmalar zaman zaman ihracat
yapabildiklerini ifade etmislerdir. Uriin/pazar smirmin 300-400 km. bir alan olarak
algilandig1 sektorde, so6z konusu firmalarin diger {ilkelere siirlida olsa ihracat
yapabilmesi oOnemli bir basart olarak degerlendirilmelidir. Analizci olarak
siiflandirilmis bu firmalarin, arastirmadaki savunmaci firmalara gore daha biiyilik
Olcekli olduklar1 ve faaliyet gosterdikleri bolgenin kendilerine sagladigi bir cografik

avantajin oldugu goriilmektedir.
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Girisimsel problem ve ¢6ziim seti bileseninin ikinci alt boyutu firmalarin basari
durumu ile ilgilidir. Tipoloji, savunmaci yonelimli firmalarin kendi {riin pazar
alanlarinda 6ne ¢ikma, atilgan firmalarin ise aktif ve degisimi baslatan firma olma,
analizci firmalarin basarili olan degisim firsatlarin1 degerlendirme c¢abasi igerisinde
olduklarini ileri stirmektedir. Basarisiz tepkiciler ise tipolojiye gore firsatlar1 kagiran
firmalardir. Savunmaci firmalar, dncelikle kendi iirlin/pazar alanlarinda pazar paylarini
arttirmay1 amaclamaktadir. Savunmaci firmalarin bu 6zellikleri arastirma bulgular1 ile
ortiismektedir. Ayrica firmalarin tiimiinde kalite, lider, tercih edilen ve Oncii gibi
vurgulart savunmaci egilimde olduklarinin bir gostergesidir. Ciinkii Miles ve Snow
tipolojisine gore savunmaci firmalar, sektorde yiiksek kaliteyi ve diisiik maliyetleri
saglayan ve bu 6zellikleri ile liderliklerini ispatlamis firmalardir (Miles ve Snow, 2003).
Analizci olarak siniflandirilan firmalar ise yenilikler de yaptiklar1 gériilmektedir. VIII
No’ lu firma renkli kiremitler iiretmektedir. Ya da XI No’ lu firma silikonlu kiremiti
diger firmalara gore ilk olarak tiretebilmeyi basardiklarini ifade etmektedir. XII No’ lu
firma ise izotugla, ekotugla adi altinda farkli iirtin gelistirdiklerini ve biiyiik ebatli
tuglalar1 bolgelerinde iiretebilen az sayida firmadan biri ileri slirmektedir. Sonug
itibariyle, tipolojiyle uyumlu bir sekilde, analizci firmalarin biiylik oranda klasik
tirtinlerin tiretimini devam ettirirken, pazardaki agirlik iirlinleri iiretmeye devam ettikleri

goriilmektedir.

Girisimsel problem ve ¢ézlim setinin {iglincii alt boyutu pazar izleme ile ilgilidir.
Tipolojiye gore kendi alanlarmi giiclii bir sekilde savunmak isteyen savunmacilar
alanlarimi giiclii bir sekilde takip ederler. Atilganlar firmalar, ise pazar ve g¢evredeki
degisimleri siirekli takip ederek firsat kollamaktadirlar. Analizciler basarili firsatlart
belirleyebilmek amaciyla rekabete uyumlu bir sekilde ve ¢ok dikkatlice pazari takip
ederler. Tepkiciler ise bazen pazari ¢ok yakinda izlerler. Ancak bazen de ¢ok az ya da

hi¢ izlemezler (Miles ve Snow, 2003).

Arastirmaya katilan firmalar arasindaki ayrimi saglayan bir diger unsurun
biiyiime farkliliklar1 oldugu soOylenebilir. Tipolojiye gore, savunmacilar verimlilik
oncelikli dikkatli yayilma yanhsidirlar. Atilganlar ise agresif bir biiyiime
gerceklestirmek isterler. Analizcilerin biiyiime bakis agilari bir taraftan kendi iirtinlerini

iiriin pazar alanm igerisine iyice niifuz ettirmek icin cabalarken diger taraftan basarili
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{irin ya da pazarlara yayilmak isterler. Istikrarsiz tepkiciler bilyiime konusunda
diisiincesiz degisimler gosterirler. Elde edilen bulgular, tipoloji ile uyumludur. Ornegin
savunmaci I No’ lu firma 6nceliklerinin kaliteli hammaddeye ulagma, iiriiniin kalitesini
arttirma, verimliligi elde etme olarak siralamistir. Ya da analizci VII No’ lu firma,
kapasite artigindan Once yurtdisi taleplerini dikkate almadiklarini ¢iinkii ellerindeki
pazar1 kacgirmak istemediklerini ancak su anda kapasiteye iliskin problemleri
kalmadigini, isteyen firmaya istedigi kadar iirlin satabilecek oOl¢ekte olduklarini

belirtmistir.

Uyum dongiisiiniin ikinci bileseni miihendislik problem ve ¢oziim setidir.
Miihendislik problem ve ¢dziim seti firmalarin teknolojik segimleri ile ilgilidir. Ikinci
uyum dongiisii bileseni olan miihendislik problem ve ¢oziimlerine ait ii¢ tane alt boyutu
s0z konusudur. Bunlar teknolojik amag, teknolojik genislik ve teknolojik tampondur.
Miles ve Snow tipolojisi, firmalarin stratejik yonelimlerine (iirlin/pazar alanlarina)
uygun teknoloji gelistirmelerinin gerekliligini vurgular. Tipolojiye gére savunmacilarin
teknolojik amaci maliyet etkinligini saglamaktir. Atilganlarin teknolojik amaci ise
esneklik ve inovasyonun saglanmasi iken, analizciler teknolojilerini gii¢lendirerek bir
taraftan maliyet etkinliklerini saglar bir taraftan da dikkatli bir sekilde yeni iiriin ve
pazar firsatlarina iliskin teknolojik dontlisimii gergeklestirmeye c¢abalarlar. Tepkici
firmalar ise teknolojik amaci, tehditlere karsi koymak olarak goriirler. Mevcut
projelerini gelistirmek ve tamamlamak isterler. Ayrica savunmacilarin teknolojik
genislikleri temel uzmanlik alanlarinin birine ya da bir kagimma yogunlasma seklinde
ortaya c¢ikar. Mevcut pazarda veya yeni pazarlara girme konusunda agresif olan
atilganlar ise ¢oklu teknoloji kullanirlar. Kullandiklart ¢oklu teknoloji sayesinde esnek,
cesitli ve degisimi gerceklestirmeye olanak saglayan bir beceriye sahip olurlar.
Analizciler iliskili teknoloji kullanmak isterler. Ciinkii hem maliyet etkinliklerini
gerceklestirmek hem de yeni iiriin ve yeni pazarlara girmek isterler. Bu beceriye sahip
olmak i¢in iliskili teknoloji kullanirlar. Tepkiciler ise bu konuda degiskendir. Pazardaki
yakin donemli talepleri karsilamak i¢in teknolojik uygulamalarda degisiklikler yaparlar
(Miles ve Snow, 2003).

Tugla ve kiremit sektoriinde teknoloji kullanimi, kurutma sistemine (dogal/suni),

tiretim yontemine gore (emek/teknoloji yogun), otomasyona (otomatik/yar1 otomatik),
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hammadde isleme ve sekillendirmeye (vakumlu/vakumsuz) ve pisirme sekline gore
(hoffman/tiinel) degerlendirilebilir (CTSIAR, 2013: 8). Arastirmaya katilan firmalarmn
teknolojik altyapilarim1 6grenmek amaciyla firmayr tanitmalari istenmistir. Verilen

yanitlar incelendiginde elde edilen bulgular, Tablo 3. 13.” de 6zetlenmistir.

HAMMADDE ISIRM URETIM | STRATEJIK
ISLEME KURUTMA | PISIRME | PAKETLEME | gigrpmi | yONELIM
| Vakumlu Dogal ve suni | Hoffman Manuel Em? K Tepkici
Yogun
- . Emek .
1 Vakumlu Dogal ve suni | Hoffman Manuel y Tepkici
Yogun
- . Emek .
1l Vakumlu Dogal ve suni | Hoffman Manuel y Tepkici
Yogun
- Emek .
v Vakumlu Dogal Hoffman Manuel N Tepkici
Yogun
- ] Emek .
\% Vakumlu Dogal ve suni | Hoffman Manuel N Tepkici
Yogun
’ Emek .
Vi Vakumlu Dogal Hoffman Manuel N Tepkici
Yogun
VIl | Vakumlu Dogal ve suni | Tiinel Robot TeIEnOIOJI Analizci
Yogun
VIII | Vakumlu Dogal ve suni | Tiinel Manuel TeIEnOIOJI Analizci
Yogun
o g Emek -
IX Vakumlu Dogal ve suni | Hoffman Manuel N Tepkici
Yogun
- . Emek .
X Vakumlu Dogal ve suni | Hoffman Manuel N Tepkici
Yogun
- .| Hoffman Manuel ve | Teknoloji
Xl Vakumlu Dogal ve suni ve Tiinel Robot Yogun Savunmaci
X1l | Vakumlu Dogal ve suni Hoffman Manuel Em,Ek Tepkici
ve Tiinel Yogun
X1 | Vakumlu Dogal ve suni Hoffman Manuel Em,Ek Tepkici
ve Tiinel Yogun
XIV | Vakumlu Dogal ve suni | Tiinel Manuel Teknoloji | 5 lizci
Yogun

Tablo 3. 83. Teknolojik Problem ve Coziim Setine Gore Tipolojik Siniflandirma

Girisimsel problem ve ¢oziim setlerine iliskin siniflandirmaya gére savunmaci
olarak ele alinan firmalarin, gerekli teknolojik altyapiya sahip olmadiklar1 ve emek
yogun liretim sistemine sahip olduklar1 tespit edilmistir. Bu durum firmalarin her ne
kadar savunmaci yonelimli olsalar da, maliyetleri azaltma kabiliyetlerinin olmamasina
yol agmaktadir. Dolayisiyla I, 11, III, IV, V, VI ve IX No’ lu firmalarin, tepkici olarak
siniflandirilmalar1 daha dogrudur. Ancak XI No’ lu firma savunmaci 6zelliklere sahip
bir firmadir. Ciinkii firma, ti¢ farkli liretim tesisinde otomasyon, yari otomasyon ve
emek yogun olmak iizere ii¢ farkli teknoloji ile iiretim gerceklestirmektedir. Uretim

miktar1 olarak da iilkemizdeki firmalar icerinde en biiyiik ikinci firmadir. Uretim
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maliyetlerini rakiplerine nazaran daha diigiik tutabilmesi nedeniyle firma savunmaci
olarak simniflandirilmistir. Maliyetlerini diisiirmenin yaninda firma, {riin kalitesinin
rakiplerinden daha yiiksek oldugunu ifade etmesi savunmaci 6zelliklerinin bir diger
kanit1 olarak degerlendirilmistir. X, XII ve XIV No’ lu firmalar yiiksek kalitede ve
rakiplerine gore daha fazla sayida iiriin iireten firmalardir. Ancak firmalar, standart
trlinlerini  lretmekten vazge¢memektedir. Bu 0Ozellikleri savunmaci Ozellikle
Ortligmesine ragmen iretim maliyetlerini emek yogun iiretim sistemleri nedeniyle
diisirememektedirler. Uretim sistemleri itibariyle otomasyon olmasalar bile gesitli
teknolojik diizenlemeler ve kapasite arttirimi yaparak {irlin maliyetlerini sektor
ortalamasmin altina dislirmeyi basarmiglardir. Aynmi zamanda firmalarin iriinleri
tizerinde farkliliklar yaptiklari saptanmistir. Bu agiklamalar dogrultusunda X ve XII No’
lu firmalarin analizei firmalar olarak smiflandirilmalart gerekmektedir. VII, VIII ve
XIV No’ lu firmalar ise tipik analizci firmalardir. Bir taraftan yeni iiriin ve yeni pazar
arayisindadirlar. Ancak kendi standart {iriinlerini ve pazarlarini ihmal etmemektedirler.
Uretim sistemleri itibariyle VII No’ lu firma, tam otomasyon, VIII ve XIV No’ lu
firmalar ise tam otomasyona yakin bir iiretim sistemine sahiptir. Sonug itibariyle

arastirmada firmalar analizci firmalar olarak siniflandirilmistir.

Katilimer firmalar, teknolojik doniisiim ve degisimin Onilinde en biiyiikk engel
olarak ilk yatirim maliyetinin yliksek olmasini gormektedirler. I, II, VI, IX, XII ve XIII
No’ lu firmalar, teknolojik doniisiim istegi ve planlamasi igerisinde olduklarini ifade
etmiglerdir. I1II ve X No’ firmalar ise doniisim ¢abasi igerisinde olmadiklari
goriilmektedir. Firmalar, iki firmada ana faaliyet gruplarim1 seramik sektoriine
kaydirarak, iilkenin onemli sirketleri arasinda yer almaktadirlar. Firmalar, tugla ve
Kiremit sektortiniin karlilik oranlarmin diigiik olmasi nedeniyle, teknolojik yatirimin
gerektirdigi sermayenin daha karli sektorlerde degerlendirilmesinin daha dogru oldugu
goriisiine sahiptirler. Mevcut durumda miisterilerden gelen bazi talepleri yerine

getirmek ve verimliligi arttirmak amaciyla kiiciik doniisiimler yapmaktadirlar.

Uyum dongiisiiniin {i¢iincii ve son boyutu yonetimsel problem ve ¢ézlim setidir.
Yonetimsel problem ve ¢ozliim seti, firmanin girisimsel ve teknolojik problemlerinin
iistesinden gelmeyi saglayacak ¢oziimlerin uygulanmasi ve siirdiiriilmesini saglayacak

sistemin gelistirilmesi ve uygulanmasi icin gerekli altyapiy1 anlatir.
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Yonetimsel problem ve ¢oziim setine iligkin ilk anahtar kavram, dominant
koalisyondur. Tipoloji igerisinde dominant koalisyon ya da diger adiyla baskin giig,
firma stratejileri olusturulurken daha ¢ok etkisi olan yoneticileri ifade eder. Tipolojiye
gore farkli stratejik yonelim gosteren firmalarin baskin koalisyon tiyeleri arasinda da
farkliliklar s6z konusudur. Savunmacilarin yonetim anlayist maliyet kontrolii ile mevcut
finansal durumun korunmasina dayalidir. Bunu saglayacak yoneticiler ise daha ¢ok
finansman ve iiretim kokenli olmaktadir. Yeni iiriin ve yeni pazarlara ya da pazar
segmentlerine genislemek isteyen atilganlar pazarlama ve ARGE faaliyetlerine 6nem
verirler. Bu sebeple pazarlama ve ARGE y0netiminin baskinlig1 diger yoneticilere gore
daha fazladir. Analizciler ise pazardaki firsatlarin analiz edilmesi ve giivenli finansal
pozisyon korunurken, firsatlardan sadece potansiyeli kanitlanmis olanlarin se¢mek
isterler. Bunu basarmak icin planlama calisanlari kilit rol oynarlar. Su anda yiiriitiilen
faaliyetlere ve fonksiyonlara iligkin ¢evrede meydana gelen firsat ve tehditlere
odaklanan tepkiciler agisindan baskin olan yonetici grubu sorun gidericilerdir (Miles ve

Snow, 2003).

Arastirma kapsaminda firmalarin stratejik kararlarina yon veren kisilerin kimler
olduklarin1 anlayabilmek amaciyla katilimcilara; “Strateji seciminize etki eden/katki
veren birimler, boliimler/yoneticiler kimlerdir? Bu yoneticilerin kokeni nedir?” sorusu
yoneltilmistir? Firmalarin stratejik kararlarina yone veren yoneticilerinin kimler
olduguna dair verilen cevaplar goz onilinde bulunduruldugunda oncelikle tepkici olarak
adlandirilan firmalarin daha ¢ok tiiretim odakli calistiklar1 goriilmektedir. Firmalar,
problem ¢6zmeye odakli bir bakis agisina sahiptirler. Bu firmalarda stratejik kararlarin
tamaminin {ist yonetim tarafindan alindig1 goriilmektedir. Firmalarin iist yonetimlerinde
ise daha ¢ok tretim odakli yoneticiler bulunmaktadir. Firmalarin yonetiminde gorev
alan yoneticilerin aile i¢inden olmast bir diger 6nemli noktadir. Geleneksel iiretim
yontemlerine sadik kalan bu firmalar, ¢ok Once yapilan iiretim yatirimlarii yapilan
bakim onarimlar ile aktif tutmakta olduklar1 goriilmektedir. Bu gostergeler, savunmaci
stratejiyi isaret etmektedir. Tipolojiye gore savunmaci yonelimli firmalarin dominant
koalisyon {iiyeleri belli fonksiyonel boliimlerden sorumludurlar. Nitekim savunmaci
olarak simiflandirilan XI No’ lu firmanin kalite vurgusunu fazlaca yapmis olmasi ve

Ozellikle {irlinlin izolasyon ve standardizasyon iizerinde durmus olmasi firmanin
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stratejik kararlarinda iiretim biriminin 6nemini gostermektedir. Arastirmaya katilan
tepkici firmalarin savunmaci ve analizci firmalardan en onemli yonetsel farkliligini
ARGE cabalar1 olusturmaktadir. Analizci olarak siniflandirilan firmalarin tiimiinde aktif
ARGE c¢abalarmin oldugu goriilmektedir. Ayrica analizci firmalarda ¢alisan miihendis
ve beyaz yaka calisanlar ile diger firmalar arasinda da farkliliklar saptanmistir. Ornegin
VIII No’ lu firma, 6 miihendis, 4 teknisyen ve 32 idari personel ile faaliyetlerini
siirdiirmektedir. Ayn1 sekilde VII No’ lu firma, pazarlama faaliyetleri i¢in farkli bir
sirket kurmus olup 15 miihendis, 40 teknisyen ve 30 idari personel ile faaliyetlerini
siirdiirmektedirler. Bu personel sayilar1 firmalarin sadece liretime odaklanmadiklarini
ayn1 zamanda ARGE, muhasebe ve pazarlama gibi diger isletme faaliyetlerine de 6nem
verdiklerinin bir gostergesidir. Tepkici firmalarda ise ARGE cabalarinin ¢ok daha sinirli
oldugu goriilmektedir. I ve II No’ lu firmalar kooperatif icerisinde, VI No’ lu firma ise
irtin standartlarii ve kalitesini 6l¢iimlemek amaciyla sinirlhh ARGE ¢abalart yaptigi
goriilmektedir. IX ve XIII No’lu firmalar yeni {iriin iretebilmek ve bu iiriin ile baglantili
olarak tegviklerden yararlanarak teknolojik doniisiimii gerceklestirebilmek amaciyla
ARGE cabalar igerisindedir. III No’ lu firma, bagli oldugu sirketler grubu icerisinde
yer alan ARGE biriminden istifade etme sansina sahip bir firma olmasina ragmen,
yeterince kullanma istegi igerisinde olmadigr anlasilmaktadir. IV ve V No’ lu firmalar

ise standart liriinlerini liretme c¢abasi igerisindedir.

Yonetime ait her yaklagimda oldugu gibi tipoloji agisindan da planlama 6nem
tasimaktadir. Tipolojiye gore savunmacilarin detayli planlar yapmasi beklenir. Bu
planlar, biitge ve liretim konularini kapsar. Planlama siireci, planlama yapma, uygulama
ve degerlendirme seklinde yiirtir. Agresif 6zellikleri ile taninan atilgan firmalar siirekli
olarak dis c¢evredeki degisimlere uyum saglamak istediklerin i¢in genis ama detayli
olmayan planlama yapar. Atilganlarin planlama siireci degerlendir, uygula(oyna) ve
planla seklinde gergeklesir. Hem istikrar hem degisim yanlisi olan analizciler bunu
saglayabilmek icin farkli planlamalar gerceklestirir. Istikrarli iiriinleri icin planlama
siireci planla, uygula ve degerlendir seklinde gergeklesir. Degisimi saglamak igin
yaptig1 planlama siireci ise once degerlendir, planla ve uygula seklindedir. Bir taraftan
istikrarli driinleri i¢in detayli iiretim planlart gerceklestirirken diger taraftan yeni

tirtinleri i¢in basaril iiriin veya pazarlar i¢in planlama yaparlar (Miles ve Snow, 2003).
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Sektorde faaliyet gosteren firmalardan biiyiikk bir kisminin planlama anlayisi hem
savunmaci ve tepkici firmalarin Ozelliklerini gostermektedir. Firmalar maksimum
kapasitelerini goz Oniinde bulundurarak yillik iiretim planlar1 yapmaktadirlar. Daha
sonra bu yilik planlar1 aylik ve giinlilk olarak takip etmektedirler. Hedeflerine ne
Olgiide ulastiklarin1 belirlemek ve aradaki olumsuz farkin nedenlerini tespit ederek
gidermek seklinde bir iiretim anlayisina sahip olduklar1 goriilmektedir. Uretim
siirecindeki aksakliklarin nedenlerini saptamak ve ¢6zmek istemektedirler. Bu
Ozellikler, firmalarin bir taraftan iiretime iliskin planlar yapmalar1 nedeniyle,
savunmact; bir taraftan da ortaya ¢ikan aksakliklari tespit edip onlemeye odaklanmalari
nedeniyle kriz odakli bir sekilde gergeklestirilmektedir. Nitekim V No’ lu firma,
planlama anlayisini “yillik ve aylik kapasitelerimiz bellidir. Rakamlarda sikinti olursa nedenini tespit
ederiz. Cozeriz.” seklinde ifade etmektedir. Analizci firmalar planlama anlayislar
acisindan farkliliklar arz etmektedir. Ornegin XIII No’ lu firma, degisen 1s1 yonetmeligi
ve yap1 yonetmeliklerinin sektor lizerinde etkili olacagini, kendilerinin de bu degisime
ayak uydurmak amaciyla yeni iriinleri iiretmek ve pazara sunmak i¢in hazirliklar
yaptyor olmalari, de§isen ¢evreye gore planlama yaptiklarinin gostergesidir. Dolayisiyla
firma bu anlayis analizciler ile ortlismektedir. Savunmaci firmalarin i¢ ve dis kontrol
odakl1 bir planlama anlayisina sahip olmalar1 gerekmektedir. Nitekim XI No’ lu firma,
otomasyon lretimleri sayesinde liretim siireclerini ve kaliteyi etkileyen insan faktoriinii
kontrol edebildiklerini belirterek, i¢ ve dis g¢evreye iliskin belirsizlikleri ortadan
kaldirma niyetlerini ortaya koymuslardir. Bunun yaninda hammaddeyi Afyon’ da ki
diger firmalar ile kurmus olduklart TUGSAD A.S. adl sirketten temin ederlerken, bu
hammaddenin temininde yasanacak sikintilar olusacagini ongorerek, yeni hammadde
sahalar1 arayisina girmeleri kontrol odaklarinin i¢ ve dis ¢evre eksenli oldugunun bir
diger ornegidir. Katilimc1 firmalar arasinda planlama faaliyetleri agisindan en 6nemli

farkliliga sahip olan firma, XIV No’ lu firmadir.

“Bizim iki tiir planlarimiz vardir. Yonetsel ve iiretime dayali planlarimiz. O yiizden bir
planlama birimi kurduk. Bagsinda eski bir iiretim miidiiriimiiz var. Kendisi makine
miihendisidir, iivetimi ¢ok iyi bilir. Uretim ve tedarik planlamasini o yapar. Ithalat
planlamasi da ondadwr. Ama orta vadedeki planlamalar: fabrika miidiirii, planlama miidiirii
ben (genel miidiir), mimar arkadaglarimiz ve satig ekibi birlikte yapiyoruz. Trend nereye
dogru gidiyor, zorluklar nedir? Pazarlamadan gelen bilgiler neler? Miisteri sikayetleri
neler? Bunlar senede en az bir defa, ortalamada iki defa, degerlendiriliv bizde. Yil
ortasinda ikinci yariyil igin revize edilir. Sene sonunda genelde orta vade planlar ortaya
¢tkar. Bir sonraki sene ve ii¢ senelik planlardwr. Ayrica holdingin longterm plan dedigimiz,
7 senelik planlart vardir. Burada tedarik zincirimiz degerlendirilir, doviz kurlarinin
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gidisan, Tiirkive' nin siyasi, maalesef politik hareketleri hepsi degerlendirilir. Bir¢ok
degiskeni ele alwyoruz. Ozellikle son yillarda tabii ¢evre iilkelerdeki aktif siyasi
politikalarda ¢ok etkiledi bizi. Suriye olayi, Irak olay:.”

Firmanin planlama miidiirliigii ad1 altinda bir birim kurmus olmasi planlama
faaliyetlerine verdikleri 6nemin bir gdstergesidir. Kisa, orta ve uzun vadeli planlamalar
yapildigi ve bu planlamalar yapilirken bircok g¢evresel degiskenin ele alindigi

gorilmektedir.

Uyum dongiisiiniin {i¢iincli alt boyutu olan yapi, organizasyon yapisinin nasil
olusturuldugunu ifade eder. Savunmacilar da organizasyon yapist fonksiyoneldir. Yani
muhasebe finans gibi departmanlar tarafindan organize edilir. Atilganlarda
organizasyon yapist iiriin ve/ya da pazar agirliklidir. Analizciler i¢in organizasyon
yapist once fonksiyonel sonra da iiriin pazar yonelimli olarak gerceklesir. Son olarak
tepkicilerde organizasyon yapisi siki formal otoriteye bagli olarak ve dagimik is
dizaynlar1 seklinde ortaya ¢ikar. Sorunlar1 ¢6zmeye yardimci olmak ve ortaya g¢ikan
firsatlar1 degerlendirebilmek icin siirekli degisir (Miles ve Snow, 2003). Tepkici
olduklart yorumlanan firmalarin siki formel otorite eksenli bir organizasyon yapisina
sahip olduklar1 gériilmektedir. Ornegin I No’ lu firma (tepkici), aile iiyeleri tarafindan
yonetilmekte olup, ailenin en biiyiligliniin son szl sdyledigi bir yapida faaliyetlerini
stirdiirdiigli goriilmektedir. Ayrica tepkici olarak siniflandirilan firmalarin, beyaz yaka
calisan ve miilihendis ve teknisyen sayilarinin az sayida olmasi, firmanin yonetiminde
aile bireylerinin etkinliginin bir gdstergesidir. Ote yandan VII No’ lu firma (analizci),
aile sirketi olduklarini ancak her kararin aile bireyleri tarafindan alinmadigini ifade
etmistir. VIII No’ lu firmada (analizci) benzer sekilde aile sirketi olmakla birlikte bir
grup sirketi olarak kurumsallasma asamasimi tamamlamistir. Analizci firmalarin
blinyesinde gorevlendirdikleri ¢ok sayida idari ve miihendis kadrolu ¢alisanlarinin
oldugu goriilmektedir. Bu c¢alisan grubunun sayisinin ¢ok olmast firmalarin

organizasyon yapilariin hiyerarsik yapidan ziyade yatay olmasinin bir gostergesidir.

Uyum dongiisiiniin yonetimsel problem ve ¢oziim setinin dordiincii ve son alt
boyutu kontroldiir. Tipolojide kontrol, savunmacilarda merkezilestirilmis ve formel
sekilde gerceklestirilir. Atilganlar agisindan ise kontrol, pazar performansi ya da satis

rakamlart yardimiyla yapilir. Analizcilerde kontrol, risk hesaplamalart ve satis
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katkilarmi igeren c¢oklu ydntemler kullanilarak gergeklestirilir. Tepkiciler agisindan

kontrol ise acil dikkate alinmasi gereken konular1 raporlamaya yonelik bir faaliyet

olarak goriiliir (Miles ve Snow, 2003). Arastirmaya katilan firmalarin kontrol

uygulamalar1 degerlendirildiginde, tepkici olan firmalarin bakis agilarinin problemlerin

¢cozlimiine odaklandig1 goriilmektedir. Analizci firmalar da kontrol uygulamalari

degerlendirildiginde

finansalliga dayali

kontrol bakis agisina

sahip olduklar

yorumlanabilir. Arastirmaya katilan firmalarin yonetsel problem ve ¢Oziim setleri

esasinda strateji tipleri Tablo 3.14.” de 6zetlenmistir.

Baskin Koalisyon Planlama Yapi Kontrol Stratejik Simif
- o . Siki Formal -
| Ust Yonetim Kriz Odakli . Problem Odakli Tepkici
Otorite
- . . Siki Formal -
1 Ust Yonetim Kriz Odakli : Problem Odakli Tepkici
Otorite
- by, o . Sik1 Formal -
] Ust Yonetim Kriz Odakl . Problem Odakl1 Tepkici
Otorite
- w . . Siki Formal -
v Ust Yonetim Kriz Odakli : Problem Odakli Tepkici
Otorite
\Y/ Ust Yonetim Kriz Odakl Sl Fo_rmal Problem Odakl1 Tepkici
Otorite
- I . Siki Formal -
Vi Ust Yonetim Kriz Odakli . Problem Odakli Tepkici
Otorite
VIl | Pazarlama ve ARGE | Cevre Odakli Fonksiyonel Satis Katkilari Analizci
VIII | Pazarlama ve ARGE | Cevre Odakl Fonksiyonel Satis Katkilari Analizci
IX Ust Yonetim Kriz Odakl Skt Fo_r mal Problem Odakl1 Tepkici
Otorite
X Uretim ve ARGE | Cevre Odakli Fonksiyonel Flngr;sglllhga Savunmact
Xl Uretim ve ARGE Cevre Odakl1 Fonksiyonel FlnaBr;sgalllhga Savunmaci
Xl Uretim ve ARGE Cevre Odakl1 Fonksiyonel Satis Katkilari Analizci
XII | Uretim ve ARGE Cevre Odakl1 Fonksiyonel Problem odakli Tepkici
Planlama, Pazarlama . .
X1V ve ARGE Cevre Odakl1 Fonksiyonel Satis Katkilar Analizci
Tablo 3. 94. Yonetsel Problem ve Coziim Setine Gore Tipolojik Siniflandirma
Arastirmanin bu bdliimiinde, arastirmaya katilan firmalarin yonetimsel problem
ve ¢Oziim seti ekseninde stratejik yoOnelimleri tespit edilmeye calisiimistir.
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Siniflandirmaya gore, firmalardan sekiz tanesi tepkici, dort firmanin analizci ve iKi

firmanin ise savunmaci oldugu sonucuna ulasilmistir.

Buraya kadar yapilan stratejik simiflandirmada firmalar uyum dongiisii alt
boyutlar1 itibariyle siniflandirilmistir. Bu noktada firmalarin uyum dongiisii geneli
itibariyle nihai siniflandirmasi gergeklestirilmistir. Tablo 3. 15.” de uyum dongiisii bir

biitiin olarak ele alinarak firmalarin strateji siniflandirilmasi 6zetlenmistir.

Firma Stratejik Siif Firma Stratejik Siif
| Tepkici VIl Analizci
1 Tepkici IX Tepkici
11 Tepkici X Analizci
v Tepkici Xl Savunmaci
\Y/ Tepkici Xl Analizci
Vi Tepkici il Tepkici
VII Analizci XV Analizci

Tablo 3. 105. Uyum Doéngiisiiniin Tiimiine Gore Tipolojik Smiflandirma

Katilimer  firmalar ~ Oncelikle  iirtin/Pazar  alan1  segimlerine  gore
siiflandirildiklarinda firmalardan 8 tanesi savunmaci ve 4 tanesi analizci; teknolojik
problem ve ¢oziim seti secimlerine gore siniflandirildiklarinda ise 10 tanesinin tepkici, 3
tanesinin analizci ve bir tanesinin savunmaci oldugu goriilmiistiir. Yo6netsel problem ve
¢ozlim seti baz alindiginda, firmalardan 8 tanesinin tepkici, 4 tanesinin analizci ve 2
tanesinin savunmaci firma oldugu goriilmektedir. Uyum dongiisiiniin {i¢ boyutu beraber
degerlendirildiginde ise, firmalardan § tanesi tepkici, 5 tanesi analizci ve bir tanesi ise
savunmact olarak smiflandirilmigtir.  Bu  durum firmalarin  stratejik  tasnifinin
yapilmasinda tek bir boyut ele alinarak yapilmasinin, arastirmaciyr yanlis sonuglara

ulastirabilecegini gostermektedir.
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3.6 FIRMALARIN STRATEJIK YONELIMLERINE ETKi EDEN
FAKTORLER

Bulgularin ikinci kisminda firma sahip ve/veya yoneticilerinin dis ¢evreye iliskin
algilan1 ile strateji, yap1 ve siiregleri anlagilmaya g¢abalanmigtir. Baska bir ifadeyle
firmalarin stratejik secimlerine etki eden faktorler belirlenmeye calisilacaktir. Miles ve
Snow tipolojisine gore, Orgiitiin stratejisi ile yap1 ve siire¢ arasinda bir uyum oldugu
zaman firma istikrarli bir 6rgiit haline doniislir. Ayrica ayni stratejiyi izleyen firmalarin
ortak ve farkli yonleri saptanmaya calisilacaktir. Bu amag¢ dogrultusunda arastirmaya
katilan firmalarin, verdikleri yanitlar, firmalarin internet sitelerinden ve gazete
haberlerinden alinan veriler derlenmis, ayrica sektdrel bilgilerden yararlanilmistir. Bu
bilgilerin disinda sektore iliskin TUKDER baskani, sektoriin yerli teknoloji tedarik¢isi
bir firma ile goriisiilmiistiir. Veri cesitlemesi yoluyla arastirmanin giivenilirligi
arttirllmaya c¢alismistir. Elde edilen veriler, once alt kodlara ayrilmis, alt kodlar
kullanilarak iist kodlar elde edilmistir. Arastirmanin agiklanmasi ise anlati yontemi ile

gerceklestirilmistir.

Arastirmanin amacina ulasabilmek amaciyla firmalarin stratejik kararlarina etki

eden faktorler, dis ve i¢ ¢evre faktorleri olarak siniflandirilmastir.

3.6.1 Firmalarin Stratejik Yonelimlerine Etki Eden Cevresel Faktorler
Tugla ve kiremit sektoriinde faaliyet gosteren firmalarin stratejik yonelimlerine
etki eden gesitli cevresel faktorler tespit edilmistir. Bu faktorler; ikame iiriinler, rakipler,

cografik konum, insaat sektoriiniin mevcut durumu olarak siralanabilir.

3.6.1.1 Ikame Uriinler

Tugla ve kiremit sektoriinii etkileyen en 6nemli ¢evresel unsurlardan birisinin
ikame tirlinler oldugu sdylenebilir. Hem tugla hem de kiremit i¢in sektorii olumsuz
etkileyen ikame iiriinler s6z konusudur. Ikame {iriinlerin pazardaki biiyiimesinin temel
nedeni hakkinda iki temel goriis oldugu anlagilmaktadir. Bunlardan ilki, tuglaya gore,
maliyet avantajina sahip olmasidir. Ornegin II No’ lu firma (Tepkici), ikame iiriinlerin
fiyat avantajima sahip oldugu igin sektdrde var oldugu algisina sahiptir. “Ikame iiriinler
var sektorde. Bu ikame iiriinler bizi olumsuz etkiliyor. Ancak bu iiriinler bizim

tirtinlerimize gore ¢ok daha fazla zararli olmasina ragmen fiyat avantaji nedeniyle
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pivasada talep goriiyor. Iscilik maliyetlerini azaltsa da uzun dénemli kullanilamamast
tuglaya gore daha az ekonomik olmasini saglyor.” Tkame diriinlerin sektdrde
biiyiimesinin diger bir nedenini ise VII No’ lu firma (Analizci), “Ikame iiriinler,
sektordeki kalitenin noksanligi nedeniyle piyasada biiyiiyorlar.” seklinde gdrmektedir.
Savunmaci ve analizci olan firmalarin ikame tiirlinlerin sektdre olan olumsuz etkisinden
tepkici firmalar kadar g¢ekinmedikleri goriilmektedir. Tepkici olan firmalar, kendi
tirlinlerini korumak i¢in miisterileri iizerinde kendi {irlinlerini 6zendirecek calismalar
yapmak ile yetinirlerken; analizci firmalar yeni iiriin ve pazarlara yonelmektedirler.
Omegin VIII No’ lu firma (Analizci), “Alternatif malzemeler piyasada giicleniyor.
Pazar daraliyor. Binalar uzuyor ve bu uzun binalar bizim kiremitlerimizi kullanamiyor.
Bizde bu yiizden liiks miistakil ev grubunu énemsiyoruz. Renkli kiremitlerimiz tercih
ediliyorlar.” ifadesiyle yeni iiriin ve yeni pazarlarda pazardaki bu olumsuzlugu
gidermeye ¢abalamaktadir. XI No’ lu firma (Savunmaci), “Bims gazbeton tiriinleri su
anda biiyiime trendindeler. Yine tugla kadar degiller ama biiyiiyorlar. Her yil artarak
geliyorlar. Pazari da daraltiyorlar. Biz yalitimli iiriinler yapmazsak, 13,5-8,5 iiretmeye
devam edersek pazari onlara veririz.” kaliteli liriinler lireterek miicadele edilebilecegi
goriisiindedir. Ancak arastirmaya katilan firmalar, gelecekte ayakta kalan iiriiniin tugla
ve kiremit olacagi goriisiindedirler. Bu firmalardan bir kismi {irtiniin sagliksiz oldugu
i¢in bir zaman sonra kullanilamayacagini diisiinmektedir. Ornegin III No’ lu firma
(Tepkici), “Gelecekte, ikame iiriinler saglhikli olmadikiar: igin tercih edilmeyecekler.
Avrupa’ da da bu boyle oldu. O ikame iiriinler Avrupa’ da kullanilmiyor. Kiremit orada
liiks bir malzeme oldu. Kiremidin yani dogal malzemenin degeri anlasilacak.” seklinde
goriis belirtmigtir. XI1 No” lu firma (Analizci) ise ikame {iriinlerin uygulamaya girecek
1s1 yalittim degerlerini karsilayamayacagini, sektorden ¢ikmak zorunda kalacagi

gorlisline sahiptir.

Ikame iiriinlerin pazarda biiyiimesinin nedenine dair bir diger goriis ise iiriiniin
kalite olarak da bir zaman sonra tercih edilemeyecegi seklindedir. V No’ lu firma
(Tepkici), miisterilerinden bir kisminin ikame iriinleri kullandigin1 ancak daha sonra

tekrar kendi iiriinlerini tercih ettigini asagidaki gibi aciklamistir.

“Bu ikameler pazarda yer buluyorlar. Ama geri donende var. Mesela sa¢ dosediginiz
zaman ¢atiniza hem daha ucuza hem de daha az is¢ilik ve zaman harcamis olursunuz. Ama
sagin omrii alt yedi yil oldugunu gordiigii zaman kiremidin ¢ok daha uzun omiirlii oldugu
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aklina geliyor ve tiih diyorlar. Bazilari da geri déonebiliyor. Ayrica doga unsurlari ¢ok
basite alinmamali. Giinesin etkisine dogal iiriinler ¢ok daha bagarili bir sekilde gégiis
gerebiliyor. Sag ¢iiriir, singil eriyebilir. Beton kiremitler var mesela onlarin 1si iletkenligi
yiiksek oldugundan yazlari tepeden siirekli isitir ve yakar sizi.”

Ikame {iriinlerin sektor icerisinde varligini siirdiirmesi, tugla ve kiremit iireticisi
firmalarin gelecege iligskin belirsizlik algilarii arttirmaktadir. Bu nedenle firmalarin
cogu, yeni yatirim kararlar1 gibi cesur kararlar alamamaktadir. I No’ lu firma (Tepkici),
ikame tdrlinlerin sektérden ¢ikmasinin uzun zaman alacagini, bu nedenle daha proaktif

bir strateji izleyemediklerini ifade etmektedir.

“Bizim en biiyiik rakibimiz, Bims ve gaz betondur. Bu iki ikame iiriin olmasaydi bizim
stratejimiz ¢ok farkli olabilir. Alternatif iiriinlerin gelecegi de belirsiz. Eger bims ve gaz
beton tugla icin tesvikler olursa piyasada uzun stire kalirlar. Bu sagliksiz iiriinler Avrupa’
da 15 senede pazardan ¢iktiysa Tiirkive’ den 35 senede ¢ikmaz. Almanya, Italya, Ingiltere,
Fransa hala tugla kullaniyor. Bu malzemeleri zararli oldugu icin kullanmyorlar.”

Tugla ve kiremit sektdriinde kullanilan ikame iiriinler, pazarda artan bir pazar
payina sahiptirler. Bu driinler, tugla ve kiremide gore daha diisiik maliyete
iretilmektedirler. Ayrica iscilikleri kolay ve diisiik maliyetlidir. Bu 6zellikleri nedeniyle
pazar paylar1 artmaktadir. Ancak ikame iiriinler, tugla ve kiremit gibi % 100 dogal {iriin
olmamasina ragmen, tugla ve kiremit sektoriindeki kalite noksanligi ikame {iriinlerin
pazarda daha fazla yer edinmesini saglamaktadir. Sektorde ikame iiriinlerin olmasi ise
firmalar {izerinde bir baski olusturmaktadir. Ikame iiriinlerin varligin1 gelecege iliskin
bir belirsizlik olarak algilayan firmalar, daha agresif hamleler yapmaktan
kaginmaktadirlar. Diger taraftan ikame iriinlerin sektdr tizerindeki karlilik {izerinde
olumsuz etkisi oldugu goriilmektedir. Savunmaci, analizci ve tepkici firmalar arasinda
ikame {rtinlere iligkin goriisler acisindan farkliliklar oldugu goriilmektedir. XI No’ lu
firma (Savunmaci) maliyetlerini diisiirebilmesi nedeniyle ikame {irlin baskisina dair ¢ok
fazla vurgu yapmamuistir. Analizci firmalar ise hem maliyet hem de farkl: {irlinler ortaya
koyarak yine ikame iirlin baskisini ¢ok fazla yasamamaktadir. Tepkici firmalarin ise
itkame Uriin vurgusunu fazlaca yapmis olmalar1 baskiyr daha fazla yasayan firmalar
olduklarimi gostermektedir. Maliyet ve iiriin kalitesi ve farklilig1 anlaminda hamle sans1
yilksek olmayan tepkiciler i¢in ikame drlinler, biiyilk bir tehdit olarak

degerlendirilmektedir.
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Ikame iiriinlerin, katilmei firmalar igerisinde tepkici olarak smiflandirilan
firmalar iizerinde daha olumsuz etkileri oldugu goriilmektedir. Savunmaci firma, iiretim
sistemi nedeniyle tiretim maliyetlerini diisiirmesinin yaninda {iretim miktarini arttirarak
Olcek ekonomisi avantajina sahip olmasi, ikame {iriinlerden daha az etkilenmesine yol
acmaktadir. Analizci firmalarin ise sektordeki diger firmalara gore farkli ve daha kaliteli
irliin tretmeleri yine bu kategorideki firmalarin ikame {iriinlerden daha az

etkilenmelerini saglamaktadir.

3.6.1.2 Rakipler ve Sektorel Rekabet Ortami

Tugla ve kiremit sektoriinde 300 iin iizerinde firma faaliyet gostermektedir.
Tugla iireten firma sayisinda bir artis oldugu, kiremit tireten firmalarda ise bir azalis
oldugu goriilmektedir. Tugla ve kiremit sektoriiniin kendine has 6zelliklere sahip oldugu
anlagilmaktadir. Bu 6zellikler, rekabetin bolgesel olmasi ve rakiplerin benzer 6zelliklere

sahip olmasi olarak siniflandirilabilir.

Tugla ve kiremit sektoriiniin rekabet yapisina iliskin Oncelikle bolgesel bir
rekabetin s6z konusu oldugu sdylenebilir. Ornegin I No’ lu firma (Tepkici), faaliyet
gosterdikleri higbir pazarda yalniz olmadiklarini, higbir bdlgede ise rakiplerinin pazarin
tim ihtiyacim1 karsilayamadigini ileri siirmektedir. Tugla ve kiremit sektoriinde
rekabetin bolgesel oldugu goriilmektedir. Bolgesel rekabetin temel nedeni, nakliye
bedellerinin yiiksek olmasidir. Nakliye bedelleri iirlinlerin maliyetini arttirdig1 igin
miisteriler tarafindan tercih edilmemektedir. XIV No’ lu firma, sektorde 200-250 km.’
lik pazar alaninda calisildigini, I No’ lu firma ise 700-800 km. lik mesafelerin {izerine
cikildiginda, nakliye bedelinin iiriin bedelinin iizerine ¢iktigini belirtmis olmasi bu

durumun gostergesidir.

Ayrica sektorde rekabet yapisit agisindan, bolgeler arasinda hammaddenin
kalitesinden kaynaklanan farkliliklar oldugu da goriilmektedir. Ornegin III No’ lu firma
(Tepkici), sektordeki rekabetin bolgesel oldugunu diger bolgedeki firmalarin hem daha

kaliteli hem de daha ucuza iriin turettiklerini ifade etmektedir.

“Iiler arasinda ¢ok fazla rekabet oldugunu séyleyemem. Eskisehir’deki firmalarin iiriin
kaliteleri de, fiyatlari da bizden ¢ok farklidir. Onlar bizden daha fazla fiyata iiriin
satabiliyorlar. Ciinkii onlarin hammaddesi nedeniyle kiremitleri daha kalitelidir. Yillardwr
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bu boyledir. Dogalgaz ile iiretim yapmalar: nedeniyle hem daha diisiik maliyetle iiretim
yapiyorlar hem de bazilar: tam otomasyon fabrikalara sahipler. Biz su ortamda onlarla
rekabet edemeyiz.”

Diger bolgelerde kaliteli hammaddeden kaynaklanan iriinler ile
karsilastirildiklarinda kendi {irlinlerinin daha diisiik kaliteye sahip oldugunu diisiinen
firmalar, kendi iirtinlerini daha diisiik fiyatlandirmaktadirlar. VII No’ lu firma, kendi
tirtinlerinin diger bolgelerdeki rakiplerine nazaran daha yiiksek oldugunu, rakiplerinin
daha ziyade fiyat rekabeti icerisinde olduklarini ileri siirmektedir. Ancak ayni firmalarin
kendi bolgeleri igerisindeki rakiplerinin de disiik kaliteli tirin iirettiklerini, daha ¢ok
fiyat rekabeti odakli bir strateji takip ettiklerini diisiinmekte olduklar1 goriillmektedir. Bu
konuda X No’ lu firma (Analizci), sektérde yasanan rekabetin tamamen fiyat rekabeti
ile gerceklestirildigini, rakiplerin iirlinlerini diistik fiyat ile satmak istediklerini ifade
etmektedir. “Su anda sektor tamamen fiyat rekabeti s6z konusudur. Rakiplerin biiyiik
kismu dirtiniini kaliteli yapmak istemiyorlar. Onlar sadece iiriin ortaya ¢ikarmak
derdindeler.” Benzer sekilde IV No’ lu firma (Tepkici) ise kendilerinin fiyat rekabeti
yapmadiklarini ancak rakiplerin diisiik fiyat ile iirlin satma cabas1 icerisinde olduklarini,
fiyat rekabeti yapan firmalarin yok oldugunu yerine ayni stratejiyi takip eden bir

yenisinin oldugunu diistinmektedir.

“Fiyatla rekabet eden firma hi¢ bitmiyor. Bu firmalar yatirim yapmadan siirekli fiyatta
kirarak  mal  satiyorlar. Boylece amortismanla devam  ediyorlar. Kendilerini
yenileyemedikleri igcinde yok olup gidiyorlar. Onlarin yerini bir baskasi aliyor.” Yine Il
No’ lu firma (tepkici), sektérde bélgesel bir rekabetin oldugunu, kendilerinin bélge
icerisinde kaliteli iiriin tireten firma olduklarint ileri siirmektedir. “Burada ayni bélgedeki
firmalar arasinda rekabet var. Bunu da rakiplerimiz fiyat rekabeti olarak yapmayt tercih
ediyorlar.”

Fiyat rekabetinin ¢6ziim olmadigin ileri siiren I No’ lu firma (Tepkici), rakip
firmalarin kasith olarak, kolaylarina 6yle geldigi i¢in bu yola basvurduklar1 kanaatine

sahiptir.

“Bence olmasi gereken sey kalite rekabeti. Bugiin Erbaa’ da 26 kurustan baslar 30 kurus’
a kadar tugla bulursunuz. Biz rakiplerimize gore daha 3-4 kurus fazlasina mal
satabiliyoruz. Neden biz kaliteli iiriin iiretiyoruz. Senin de yapman lazim. Ama maalesef
yapmuyorlar. Yapamadiklarindan degil fiyatla vurmak kolaylarina geliyor.”

Devaminda asil yapilmasi gereken rekabetin sektordeki firmalarla degil ikame
iriin dreticileri ile gergeklestirilmesi gerektigini ileri stirmektedir. “Bizim kendi

aramizdaki rekabeti birakip, alternatif iiriinlerle rekabet etmemiz gerekiyor.” Yine VI
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No’ lu firma (Analizci), fiyat rekabetinin sektdrdeki hicbir firmaya fayda getirmedigi,

ikame iirlinlerin pazardaki payimi arttirdigr goriisiindedir.

“Sektordeki rakiplerimiz fiyat rekabeti yapmay: tercih ediyorlar. Bu biiyiik bir problem
clinkii bu durum kaybet kaybede doniiyor maalesef. lkame iiriinler pazarda kalitesiz
kiremitler yiiziinden biiyiiyor. Bu durum kiremit pazarinin kii¢iilmesine yol agiyor.”

Arastirmaya katilan firmalardan yalnizca bir tanesi kendilerinin fiyat rekabeti
igcerisinde oldugunu ifade etmistir. V No’ lu firma (Tepkici) yetkilisi rakiplerini kendi
faaliyet gosterdikleri ile sokmamak i¢in diisiik fiyat ile rekabet yaptiklarini kabul
etmektedir. “Rakiplerimizi takip ediyoruz. Ozellikle fiyatlarini ¢ok yakindan takip
ediyoruz. Bazen de rakiplerimizin iiriinlerini de inceliyoruz. Su anda faaliyet
gosterdigimiz ili kagirmamaya c¢aligiyoruz. Rakiplerimizden daha diisiik fiyata iiriinii
satarak onlart buraya sokmamaya c¢alisiyoruz.” Gerekge olarak da kaliteli rekabet
edecek kadar para kazanamadiklarini, iyi para kazandiklari donemde daha kaliteli
iriinler tirettiklerini ifade etmistir. “71994-2000 yillar: arasinda ¢ok kaliteli tugla iirettik
biz. Standartlari tam karsilayan, maksimuma yakin. Ama o zaman fiyat konusunda
stkinti yoktu. Bizde para kazandigimiz icin kaliteye 6nem veriyorduk. Eskiden ¢ok ¢ok
kaliteli tireten firmalarin tirtinlerini inceledigimizde gordiik ki bizden daha hafif tugla
tiretmeye baslamislar.” Ayrica firmanin, yalnizca kendi firmasinda degil tiim firmalarda

benzer bir kalite diislisiiniin oldugu algisina sahip oldugu anlasilmaktadir.

Arastirmaya katilan bazi firmalarin rakiplerinin yapacaklar1 hamlelerin kendileri
tizerinde olumsuz etki olusturacagi goriisiindedir. Bu konuda VI No’ lu firma (Tepkici),
kendilerine yakin bolgede faaliyet gosteren firmalarin yapacaklar1 teknolojik

hamlelerden ¢ekindigini ifade etmektedir.

“Rakiplerimiz otomasyon ve robotlasma sayesinde maliyetlerini diisiirebilirler. Bana yakin
olan iki bolge Corum ve Erbaa. Her ikisinde de fazlaca sayida firma var. Erbaa’ da ki bes
firma bir araya gelerek otomasyona sahip bir firma kurarlarsa hem daha karly oluriar.
Hem de piyasada ¢ok oynak bir fiyatlandirma yapabilirler. Orada birde ihtisaslasmis
organize sanayi ilavesi de oldu. Bu da beni korkutur agik¢asi. Ama iilkemizde ki biiyiik
problemlerden birisi dogru ortakliklarin yapilamamasidir.”

Firmanin bu goriisii su anda firmanin hem rakiplerini takip ettigini hem de
rakiplerin durumlar1 g6z &niinde bulundurarak karar aldigim gostermektedir. Ozellikle
sektore faaliyet gosteren firmalar arasindaki rekabetin artmasi firmalarin daha verimli

bir yapiya ulasmalarin1 saglayacaktir. Ornegin III No’ lu firma kendi bdlgesindeki
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firmalar arasinda teknolojik bir farklilik olmadigini, farkli bolgelerdeki firmalar ile
kendi aralarinda kalite ve maliyet farkliliklar1 oldugunu ileri siirmektedir. Ayni ilde
faaliyet gosteren bir diger firma olan IV No’ lu firmada, kendi teknolojileri ile
bolgedeki diger firmalar arasinda teknoloji ve sermaye olarak farkliliklar olmadigini
belirtmistir. XI No’ lu firma (Savunmaci), eski teknoloji ile faaliyetlerine devam eden

rakiplerin en fazla 5 sene daha devam edecekleri diislincesine sahiptir.

Arastirmaya katilan firmalar, rakiplerinin fiyat rekabeti anlayisi igerisinde
olduklar diistincesindedirler. Sektérde yer alan rakiplerin rekabet anlayislar tugla ve
kiremit trlinlerinin genel kalite diizeyi lizerinde olumsuz etkiledigi goriistindedirler.
Ayrica sektorde faaliyet gosteren firmalarin fiyat rekabetine dayali uygulamalari, ikame

iriinlerin pazar paylarini artic1 etki gostermektedir.

Arastirmaya katilan firmalarin rakiplerine iliskin diistinceleri
degerlendirildiginde sektorde genellikle fiyat rekabeti gerceklestiren rakip firmalarin
yer aldigimi diisiindiikleri anlasgilmaktadir. Firmalarin neredeyse tiimiinlin fiyat
rekabetinin uzun donemli basar1 saglamayacagi goriisiinde olduklar1 goriilmektedir.
Ancak firmalardan bir kismi kendilerini 6n plana c¢ikartarak kaliteyi arttirmayzi,
maliyetlerini diisiirebilmeyi ve yeni {Uriin gelistirmeyi basarabilmektedirler. Bu
firmalarin, pazarin daha biiylik oldugu ve diger bolgelere daha kaliteli hammaddeye
sahip olunan bolgelerde faaliyet gosteren firmalar olduklar1 goriilmektedir. Analizci
firmalarin, iirlin farklilagmasina iliskin ¢abalarinin savunmaci firmaya goére daha
agirlikli oldugu anlagilmaktadir. Tepkici firmalardan bir tanesi disinda digerlerinin de
fiyat rekabetine inanmadiklar1 anlagilmaktadir. Bunun en temel nedeni, V No’ lu
firmanin arastirmaya katilan firmalar icerisinde en dar kapsamli pazar tanimina sahip
olmas1 olarak yorumlanabilir. Firma sinirli dar pazarini standart bir kalite ile ve diigiik
fiyat politikas1 ile savunabilecegi goriisiine sahiptir. Kendi il merkezini yeterli

gormektedir ve bu pazari savunmak {izere kurulu bir strateji izledigi goriilmektedir.

3.6.1.3 Cografik Konum
Tugla ve kiremit sektoriinde firmalarin stratejilerine etki eden bir diger unsurun
cografik konum oldugu saptanmistir. Firmalarin faaliyet gosterdikleri bolge, oncelikle

iretim ve dagitim maliyetlerini etkileyecek farkliliklar olusturmaktadir. Tugla ve
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Kiremit sektoriinde hammadde, kildir. Her bélgenin toprak yapisi farklidir. Ulkemizde
bu nedenle belli bolgelerde tugla ve kiremit sektorii ilerlemistir. Sonug olarak sektorde
faaliyet gosteren firmalar, 6zellikle hammaddeye yakin bélgelerde yogunlagsmislardir.
Bu yogunlagsmanin sektorde faaliyet gosteren firmalarin stratejileri tizerinde bazi etkileri

oldugu anlasilmaktadir.

Cografik yogunlagsmanin oldugu boélgelerde fazla sayida firmanin faaliyet
gostermesi bu bolgelerde belli igbirligi mekanizmalarinin olugsmasini saglamaktadir.
Corum, Turgutlu, Erbaa gibi bolgelerde faaliyet gdsteren firmalar kurmus olduklari
kooperatifler sayesinde bazi avantajlara sahip olmaktadirlar. Ornegin I No’ lu firma,

kurmus olduklar1 kooperatif sayesinde sahip olduklar1 avantajlari sdyle 6zetlemistir:

“Bizim ii¢ temel girdimiz var. Toprak, elektrik ve komiir. Bunlarin planlamasini biz Erbaa’
da ki tugla iireticileri olarak kurdugumuz kooperatifimiz aracihigi ile yapiyoruz. Uye
firmalar, gecen seneki komiir alimlarini ve bu seneki iiretimini karsilayacak olan ihtiyacini
g6z oniinde bulundurarak bildiriyorlar ve toplu pazarlik sansimiz oluyor. Béylece hem
maliyet hem de vade avantaji elde ediyoruz. Toprak alimini da aym sekilde beraberce
yapiyoruz. Bu Tiirkiye’ nin bir¢ok yerinde yok buda bizi bir araya getiren en dnemli
unsurlardan birisidir. Toprakta da bdylece bir maliyet avantajimiz séz konusudur.
Kooperatif icerisinde fiyat konusunda bir uzlasma olmasa da en azindan birbirimizden
haberdar oluyoruz.”

Kooperatif sayesinde Oncelikle maliyet avantaji sagladiklar1 anlagilmaktadir.
Firmalar, iiretim girdileri olan toprak ve komiir aliminda maliyetlerini azaltabildikleri
goriilmektedir. Tugla ve kiremit iiretiminin en temel girdisi olan toprak, firmalara
olusturduklar1 igbirlikleri sayesinde daha diisiik maliyetlere elde edilme sansi
saglamaktadir. Bolgesinde kendi basina faaliyet gosteren VI No’ lu firma ise bu

konunun kendisi i¢in bir dezavantaj oldugu algisina sahiptir.

“Hammadde sahalarmmin bazisi orman arazisine denk geliyor. Onlar icin izni hem orman
hem de hem maden dairesinden alyoruz. Yillik kiralama bedelini ve agaclandirma
bedellerini édiiyoruz. Maliyetleri ¢ok yiiksek. Evbaa ve Corum’ a gore bizim bir diger
dezavantajimiz budur. Oralardaki kooperatifler maliyetlerin béliigiilmesini saghyor. Biz
burada tek basimiza karsilamak zorunda kaliyoruz.. Is makinelerini de onlar ortak
alirlarken ben tek bagima alyyorum.”

Sektordeki firmalarin biiyiik bir kisminin kooperatif ya da ortak girisimler ile
hammadde temin maliyetlerini azalttiklar1 goriilmektedir. Baz1 firmalar ise maliyet
dezavantajina ragmen diger firmalardan ayrilarak hammadde teminini kendi imkanlari

ile elde etmektedirler. XI No’ lu firma (Analizci), hem faaliyet gosterdikleri bolgede
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yer alan ortak girisimden, hem de kendisine ait ocaktan hammadde temini
gerceklestirmektedir. Buna neden olarak, ortak temin edilen alandan yakin zaman
icerisinde hammadde temini yapilamayacak olmasii gostermektedir. V No’ lu firma
(Tepkici) ise kendi iriiniinii farklilastirabilmek amaciyla hammadde teminini kendi
imkanlariyla yapma yolunu se¢mistir. Firma, ARGE faaliyetleri sonucu gelistirdikleri
ve kendi maden sahalarindan elde ettikleri 6zel bir hammadde ile {iretimini
gergeklestirdikleri {iriin sayesinde, su emmesi daha az ve dona dayaniklilig1 yiiksek bir
{iriine sahip olduklarin1 ileri siirmektedir. Ozellikle firmalarin yogun bir sekilde
bulunduklar1 bolgelerde ortak hammadde temini, firmalarin maliyetleri {izerinde olumlu
bir etki yaratmaktadir. Ozellikle bolgedeki daha kiiciik 6lcekli ve sermayeli firmalar
acisindan ortak temin, daha da biiylik bir 6nem tasimaktadir. Ancak iirlin ve kalite
anlaminda farklilasmak isteyen firmalarin ortak hammadde temini konusunda farkli bir

yol izledikleri goriilmektedir.

Benzer sekilde ARGE ve kalite kontrol ve pazarlama gibi faaliyetlerini kendi
imkanlariyla gergeklestiremeyen firmalar, kooperatiflerden bu konularda destek
alabilmektedirler. 1 No’ lu firma, kooperatifin diger faydalarin1 asagidaki sekilde
aciklamaktadir.

“Kooperatif bize bir siirii avantaji soz konusu. CE belgesi alirken beraber hareket ettik.
Fabrika biinyesinde almamiz gereken laboratuvar malzemelerini ortaklasa aldik.
Kooperatif biinyesinde bir miihendisimiz var. Bdylece kooperatif biinyesinde tirettigimiz
tiriinleri test edebiliyoruz. Basinglart olgebiliyor, boyutlarini degerlendirebiliyor ve
hatalarimizi gérebiliyoruz. Pazarlama konusunda da bir arada olabiliyoruz. Bolgesel
toplantilara biz kooperatif olarak gidiyoruz. Buda bize diger bolgelerdeki kendilerini temsil
eden rakiplerimize gore ciddi bir prestij ve ¢esitli avantalar saglyor.”

Ozellikle tepkici olarak siniflandirilan firmalarin, iiretim maliyetlerini diisiirecek
teknolojik altyapiya sahip olmamalar1 ya da irlinlerini farklilastiracak ARGE
faaliyetlerini gerceklestirememeleri nedeniyle stratejik isbirligine daha c¢ok ihtiyag
duyduklari soylenebilir. Ancak savunmaci ve analizci olarak siniflandirilan firmalarin
stratejik igbirligine acik olduklari saptanmistir. Bunun en temel nedeni, firmalarin
ozellikle ikame Triinler ile rekabeti yalmz baglarina gergeklestirmeyeceklerinin

bilincinde olmalaridir.
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Cografik konumun firmalarin stratejileri izerinde neden etkili oldugunu gdsteren
bir diger unsurun pazara yakinlik oldugu goriilmektedir. Firmalarin insaat sektoriiniin
bliylik oldugu pazarlara yakin olmalarinin, daha cesur kararlar almalarimmi sagladigi
goriilmektedir. Nakliye bedellerinin yiiksek olmasi, sektorde kritik oneme sahiptir.
Analizci ve savunmact olarak siniflandirilan firmalar hedef pazar olarak Ankara ve
batisim1 gormektedirler. Pazar1 genis belirleyebilmelerinin temel nedeni biiyiiksehirlerin
bulunduklar1 bolgelere yiiksek nakliye bedellerine katlanmaksizin {iriin génderme
sansina sahip olmalaridir. XIV No’ lu firma (Analizci), cografik konumlar1 geregi
pazarlarinin ortasinda yer almalarmin kendileri agisindan 6nemli bir avantaj oldugu

algisina sahiptir.

“Yurti¢i pazarimiz her sirket gibi ana pazar Istanbul basta olmak iizere Marmara bélgesi,
ikinci biiyiik pazarimiz i¢ Anadolu bélgesidir. Bizim sansimiz iiretimimizin her iki bolgenin
ortasinda yer almasidir. Bu onemli avantajdir. 20 yil énce sehrimiz Istanbul’a ¢ok uzak
diyorduk. Ama artik Bolu’ ya kadar Istanbul oldu.”

Ancak tepkici firmalarin faaliyet gosterdikleri bolgelerde daha az ingaatin
yapildig1 daha kiiciik 6lcekli sehirler yer almaktadir. Bu bilgiler 1s181inda daha biiyiik
pazarlarin oldugu bolgelerde faaliyet gosteren firmalarin stratejik yonelimlerinin daha
proaktif oldugu seklinde yorumlanabilir. Kii¢lik pazarlarin oldugu bolgelerde faaliyet
gosteren firmalar ise temel olarak kendi dar bdlgelerini savunmak istemektedirler.
Ayrica cografik  konumlarinin  kendilerine sagladigi  avantajlar1  kullanmak
istemektedirler. Ornegin 1 ve II No’ lu firma, kendi bélgelerine iiriin satarken, bir
taraftan da Istanbul istikametine ucuz nakliye bedelleri ile iiriin génderebildiklerini ileri
sirmektedir. V ve VI No’ lu firmalar ise, tren yolu giizergahinda olmalarinin dogu
pazarma {iriin satabilmelerini sagladigin1 belirtmislerdir. III ve IV No’ lu firmalar
faaliyet gosterdikleri bolgenin konumunun tiim Tiirkiye’ ye iirlin satabilmek i¢in uygun

oldugunu diistinmektedirler.

Cografik konum, ayrica sektordeki rekabetin siddetini belirleyen bir faktor
olarak 6nem kazanmaktadir. Ozellikle biiyiik pazarlara yakin bolgelerde faaliyet
gosteren firmalarin  arasindaki rekabetin daha yogun olarak gergeklestigi
anlasilmaktadir. Bu bolgede yer alan firmalar, daha fazla ve giiclii rakip ile miicadele

etmek zorunda kalmaktadirlar. Bu durum rekabetin yogun olarak yasandigi bu
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bolgelerde gerek maliyetlerin azaltilmasi gerekse pazarlama faaliyetlerinin daha fazla
yapilmasi i¢in baski unsuru olmaktadir. Nitekim analizci ve savunmaci firmalarin
ARGE, pazarlama ve idari personel sayilarinin tepkici olan firmalara gore fazla oldugu
goriilmektedir. Pazarin kiigiik oldugu bolgelerde ise daha c¢ok fiyat rekabeti yasandigi
sOylenebilir. Bu bolgelerde faaliyetlerini siirdiiren firmalarin {irtinleri, kalite ve yenilik
anlaminda birbirlerine daha benzerdir. Sonug olarak bu bolgelerde rekabet daha ziyade

fiyat rekabeti ekseninde oldugu anlasilmaktadir.

Biitiin bu bilgiler 1s1¢1nda cografik konumun tugla ve kiremit sektoriinde faaliyet
gosteren firmalarin stratejik yonelimlerine etkiledigi anlasilmaktadir. Ciinkii sektdrde
cografik konum hem iiriinlerin kalitesini, ham pazarin biiyiikliigiinii hem de rekabetin
siddetini etkilemektedir. Tugla ve kiremit sektorii agisindan biiylik 6nem tastyan, ulagim
maliyetleri dikkate alindiginda biiyiik sehirlere yakin olan bolgelerin avantajli olduklari,

yatirim gibi stratejik tercihlerini daha kolay alabildikleri sOylenebilir.

3.6.1.4. insaat Sektorii

Tugla ve kiremit sektorii, insaat sektdriiniin bir alt sektoriidiir. Dolayisiyla, insaat
sektoriiniin igerisinde bulundugu durum tugla ve kiremit sektoriinde faaliyet gdsteren
firmalar1 da strateji belirlemede etkilemektedir. Insaat sektoriiniin gelisimi, firmalarmn
kolay karar almalarmi saglamaktadir. Ornegin kentsel doniisiim projesi firmalarin
timiiniin benimsedikleri ve sektor agisindan 6nemli bir proje olarak goriilmektedir. I
No’ lu firma (Tepkici), daha &nce giremedikleri Istanbul pazarina kentsel doniisiim
sayesinde girebildiklerini ifade etmistir. Ciinkii kentsel doniisiim projesi, pazarin
bliylimesine yol agmis, bolgedeki firmalarin talebi karsilayamamasi nedeniyle son 3-4
yildir Istanbul pazarinda var olduklarm belirtmistir. Benzer sekilde II No’ lu firma
(Tepkici), kentsel donilisiimiin en az 10 yil daha siirecegini bu proje sayesinde insaat
sektoriinlin  biliyliyecegini ileri siirmektedir. Ayrica sektordeki biiylimenin en ¢ok
Istanbul’ da yasanacagini bu nedenle oradaki pazarlama ¢abalarmi arttirmalar1 gerektigi
goriisiindedir. Tepkici olarak smiflandirilan bu iki firma, ayn1 zamanda teknolojik
doniisiim i¢in yatirnm yapma caligmasi igerisinde olan firmalardir. V No’ lu firmaya
(Tepkici) gore kentsel doniisiim projesi, firmayr dolayli yoldan etkiledigi diisiincesi

icerisindedir. Firma, kentsel doniisiimiin yasandig1 bolgelerde faaliyet gostermese de,
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diger firmalarin bu biiyiiyen pazarlarda faaliyet igerisine girmesinin kendileri tizerindeki
rekabet baskisini azalttigini ifade etmektedir. XIII No’ lu firma (Tepkici) mal sattigi
bayilerini kendi illerindeki kentsel doniisim projelerini takip etmeleri konusunda
uyardiklarini, rekabetin bliylidiigiinii ve daha aktif olmalar1 gerektigini ileri stirmektedir.
Sonu¢ olarak kentsel doniisiim projesi insaat sektoriinii biiyliten ve sektordeki
belirsizligi azaltan 6nemli bir faktordiir. Projenin devam etmesi firmalarin gelecege

iliskin olumlu bakis acis1 gelistirmelerine yol agmaktadir.

Insaat sektdriinde yillar itibariyle binalarm uzadigi goriilmektedir. Bu durum
tugla ve kiremit iireten firmalar arasinda farkli anlam tasimaktadir. Oregin VIII No’ lu
firma (Analizci), binalarin uzadigini, uzayan binalar nedeniyle pazarin kiigiildiigiinii,
onlarinda liikks konut pazarma yoneldiklerini bu pazara uygun renkli kiremit
tiretmektedirler. Yine IV No’ lu kiremit {ireticisi firma (Tepkici), 2009 yilindan sonra
binalarin uzamas1 nedeniyle, Istanbul pazarindan ¢ekildiklerini, 10-20 daireli
miiteahhitlere yoneldiklerini belirtmistir. Sonug itibariyle az katli ¢ok bina yerine
uzayan binalara tek ¢at1 uygulanmasi, kiremit iireten firmalar1 olumsuz etkilemektedir.
Nitekim kiremit iireten firmalarin sayisinin azalmasi tugla lireten firmalara gore kiremit
treticisi firmalarin daha ¢ok sikintiya diislirdiigiiniin  bir g0stergesi olarak

yorumlanabilir.

Insaat sektériinde biiyiik projelerin uygulanmaya baslanmasi da sektor agisindan
onemli bir faktordiir. XI No’ lu firma, biiyiik projeler i¢in daha uygun olan biiytik ebatli
tuglalarin bolgedeki kendileri disindaki firmalar tarafindan {retilemedigini ileri

surmektedir.

“Asmolen dedigimiz biiyiik ebatl tuglalar var. Bunlarin itiretiminin her asamasi sikintidir.
Delik oram fazla bir malzemedir. Camurken sekillendirmesi, tasimasi zordur. Uretim akust
¢ok zordur. Bu tesiste tiretiyoruz. Afyon da bizden baska iireten oldugunu diisiinmiiyorum.
Bu tuglayr herkes kullanmaz, daha ¢ok dosemelerde kullaniltyor. Tabanlarda ve tavanlarda
binaya binen statik yiikii azaltmak icin kullaniliyor. Buda ¢ok yiiksek katl binalarda oluyor
ya da adam binasinda kolon ve kiris istemiyor. Mesela hastane insaati, hol gibi giriste
biiyiik bir alan istiyor. Bu gibi durumlarda bu asmolen tiirii iiriinler tercih ediliyor. Yani
ozetle bu iiriinleri herkes kullanmaz. Biiyiik triinler biiyiik projelerde daha ¢ok tercih
ediliyor. Biiyiik iiriinler m2 16 tane gidiyor, kiiiik iiriinler 25 tane gidiyor. Isgiicii
acisindan da karlidir. Ama biiyiik iiriinler ustamin isine gelmez. Kiiciik iiriinlerle oriip
gitmek ister. Biiyiik tiriinler agir. Ama drme siiresi olarak daha kisadir.”
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XIV No’ lu firma (Analizci) ise 1999 depreminden sonra ingaat sektoriinde
bliyiik projelerin yapilmaya baslandigin1 kendilerinin de bu doniisiimii baz alarak,
bliyiik 06lcekli miiteahhitleri ikna edecek c¢oOziimler maliyetleri azaltict trlinler

gelistirdikleri gortiilmektedir.

“1999 oncesi biraz daha bireysel projelerin fazla oldugu yani ufak ¢apli miiteahhitlerin ¢ok

fazla is yapabildigi bir ortam vardi. Deprem sonrasi ise biraz daha sehirlesmenin
artacagint ve projelerin biiytiyerek daha saglam ve biiyiik projelerin olacagini
ongormiistiik. Tabi biiyiik proje oldugu zaman fiyat dengesi ¢ok ¢ok onemli oluyor.
Maliyetler daha dikkatli ¢ikartiyor. Daha ekonomik projeler oluguyor. Hiikiimet politikasi
da insaati desteklemek seklinde olunca bu projeler daha da biiyiidii. Biz onceden 50-100
daireli projelere biiyiik diyorduk. Simdi 700-1000-1500 daireli projeler var. Orada simdi
kuruslar bile hesap ediliyor. Biz i¢ duvarlarda kullanilacak ses yalitimi yiiksek tugla
gelistivdik. Bu tugla ince oldugu icin, i¢ duvarlarda miiteahhitlere yer avantaji sagliyor.
Ozellikle biiyiik islerde inanilmaz kazang saglyor. ”

Tugla ve kiremit sektoriinde faaliyet gosteren firmalarin, insaat sektoriiniin bir
alt sektorlii olmasi nedeniyle, sektordeki degisimlerden etkilendigi anlasilmaktadir.
Insaat sektdriinde meydana gelen gelisim ve degisimler tugla ve kiremit sektdriinde
faaliyet gosteren firmalar iizerinde bir etki olusturmaktadir. Ulkemizde ingaat
sektorliniin neredeyse durmus oldugu 1999 depremi sonrasi firma sayisinin azalmig
olmasi, insaat sektoriinde binalarin uzamaya baslamasi nedeniyle kiremit iireten
firmalarin sayisinda ki azalma, bu etkinin dnemli gostergeleri olarak yorumlanabilir.
Ayrica kentsel doniisiim gibi ingaat sektoriindeki talebi arttiran projeler, tugla ve kiremit

sektorii lizerinde olumlu bir etki olusturmaktadir.

Tugla ve kiremit sektoriiniin biiylimesi ve farklilasmasi firmalarin stratejik
secimleri lizerinde etkili olabilmektedir. Tepkici firmalarin bu degisim ve doniisiim
karsisinda daha pasif bir hareket igerisindedir. Analizci firmalar, ingaat sektoriinii
yakindan izleyerek, yasanan degisimleri kendileri acisindan nasil avantaj olarak

kullanilabilecekleri tizerinde ¢alismalar yiiriitmektedirler.

3.6.2 Firma Ozellikleri
Tugla ve kiremit sektoriinde faaliyet gosteren firmalarin stratejik yonelimlerine
etki eden cesitli firma i¢i faktorler tespit edilmistir. Bu faktorler firmaya 06zgi

kaynaklar, iiretim sistemi, hammadde olarak siralanabilir.
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3.6.2.1 Kaynaklar

Tugla ve kiremit sektoriinde faaliyet gosteren firmalar agisindan sahip olunan
kaynaklar, firmalarin stratejik yonelimleri tizerinde etkili olmaktadir. Tugla ve kiremit
sektoriinde stratejik kararlara en fazla etki eden kaynaklar; sermaye, insan kaynaklari,

deneyim, marka ve itibar olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Tugla ve kiremit sektoriinde firmalarin sahip olduklari sermayenin firmalarin
stratejik kararlar {izerinde etkili oldugu goriilmektedir. Oncelikle sermaye yapis1 giiglii
olan firmalar digerlerine gore daha yiiksek yatirim elde edebilme sansina sahip
olmaktadir. VII, VIII ve XIV No’ lu firmalar (Analizci) ile XI No’ lu firma
(Savunmaci), liretim sistemleri itibariyle diger firmalardan ayrilmaktadirlar. Sektordeki
diger firmalardan bu noktada ayrilmalar1 teknolojik yatirim gerceklestirmelerine
dayanmaktadir. Uretim sisteminde gergeklestirilmesi gereken doniisiimiin maliyetinin
yilksek olmasi sektordeki firmalarin s6z konusu yatirimi gergeklestirmelerini
zorlagtirmaktadir. Nitekim, IV No’ lu firmanin (Tepkici), sermaye birikimlerinin
yetersiz oldugu i¢in yatirim gerceklestiremediklerini bu nedenle maliyetlerini
diisiiremediklerini sdylemesi bu bulguyu desteklemektedir. Firmalardan bazilar1 bu
yatirimi kendi baslarina ileride, bazilari ise ortak girisimler ile asma yoluna giderlerken,
diger bazi firmalar iiretim asamalar itibariyle adimsal olarak bu doniistimii

gerceklestirme niyeti igerisindedirler.

Sermayenin firmalarin uyguladiklar strateji iizerindeki bir diger etkisinin ise
iriin fiyatlar1 belirlemede etkili oldugu saptanmistir. Sektorde yer alan firmalardan
sermaye acisindan yetersiz firmalarin {iriin satma baskis1 igerisinde olduklari
anlasilmaktadir. Sermayesi gii¢lii olan firmalar ise {iriin satmak i¢in daha dogru zamani
kollayabilmektedirler. XIII No’ lu firma (Tepkici), soguk havalardaki verim diisiikligi
ve bazi {irlinlerin {iretilemedigini bu nedenle firma olarak 6zellikle stoklu calistiklarini,

bunu basarabilmelerinin nedeninin ise mali giigleri oldugunu ifade etmektedir.

“Kisin hava sartlarindan dolayt iiretim bir kisum diistiyor. Ve bazi iiriinlerde iiretilemiyor.
Ciinkii kuruyamiyor. Ama miisterinin o mal ihtiyact devam ediyor. O iiriinleri biz yazdan
stokluyoruz. Kisin daha karli satma sansina sahip oluyoruz. Ayrica stok sahamizda biiyiik.
Fiyatlar ¢ok dibe vurdugu zaman veya sektorde bir dalgalanma oldugu zaman en azindan
onu orda kompanse edebiliyoruz. Yada kisin havalar ¢ok kétii gidiyor. Isgive senelik iznini
kullandiriyoruz. O siire zarfinda stogumuzu eritebiliyoruz. En azindan miigterinin o
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donemdeki ihtiyacini karsilayabiliyoruz. Biz mali giiciimiiz var bu bir avantaj sagliyor
bize.”

Sermayenin firmalara sagladigi diger bir avantaj ise satis baskisini
azaltabilmesidir. Ornegin X No’ lu firma (Analizci), rakiplerine gore giiclii bir mali
yapilar1 olmalar1 nedeniyle mal satma baskis1 hissetmediklerini ve bu avantajin kaliteli

tirlinleri i¢in yiiksek ticret alabilmelerini sagladigini ileri stirmektedir.

VI No’ lu firma (Tepkici), bu konuda ticaret anlayiglarinda bir sikint1 olustugu
gorilisiine sahiptir. Bati bolgelerinde kendi bolgelerine gore daha dogru bir ticaret

oldugunu diistinmektedir.

“Ticaretimiz zayif. Ticarette giiglii olan bayilere karsi eziliyoruz. Bizi yeniyorlar. Bu benim
cok tiziildiigiim ve tizerinde ¢okca durulmasi gerektigini diigiindiigiim bir konudur. Ciinkii
biz iiretici olarak para kazanamazsak ticaret yapan adama mal iiretemeyiz. O da satacak
tiriin bulamaz. Biz dedikodu ile isi ¢oziiyoruz. Bu yanlis. Kiremit i¢in bati bolgesindeyim,
tugla igin ise bu bolgedeyim. Bati bélgesindeki miisterilerimizden aldigimiz geribildirimler
¢ok daha gercek¢i oluyor. Demek ki orada daha iyi ticaret yapryorlar. Bence bunun asil
nedeni ticarette ¢ok yeni olmamiz. Sadece bizim sektorde degil iilkede bir problem bence bu
konu. Cumbhuriyet ile birlikte ticaret yapmaya baslamisiz. Ondan dnce gayrimiislimler
yapiyorlarmig. Onlar gidince is ticareti bilmeyen bizlere kalmis. Ticarette ¢ok genciz.
Isimizin ticaret boyutunu zayif birakiyoruz. Pazarlama ve miisteri iliskileri kisminda
kendimizi gelistirmemiz lazim.”

Sektorde stratejik kararlara etki eden bir diger faktor deneyim olarak ortaya
cikmaktadir. Esasinda sektorde faaliyet gosteren firmalar, tugla ve kiremit {iretiminde
deneyimli firmalardir. XIV No’ lu firma (Analizci), sektordeki tiim firmalarin deneyimli
firmalardan olustugunu yeni firmalarin sektdre girmelerinin ¢ok zor oldugunu asagidaki

sekilde ifade etmektedir.

“Bizim en biiyiik zorlugumuz toprakla ¢alismamizdir. Farkli topraklarla ¢alistiginiz zaman
topragin verdigi reaksiyonu tecriibe etmeniz gerekiyor. Zaten tuglacilara baktiginiz zaman,
kékeni tecriibeli firmalar olduklarini gériirsiiniiz. Diin girdim bu ise basladim diyen firma
sayisi azdir. Bu tecriibe o bolgedeki topragin kalitesine ulasmak, performansini
maksimumda elde etmek ile ilgili tecriibelerdir. Bu tecriibeler hesap kitapla olmaz.”

Ancak VI No’ lu firma, hem tugla ve hem kiremit iiretebilmesine gerekce olarak
sahip oldugu deneyimi gormektedir. Firma s6z konusu ikili {iretimi
gerceklestirebilmesini, onceden beri ikili {irtin iiretimi gergeklestirmesine baglamakta

oldugu anlasilmaktadir.
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“Ikili iiriin iiretebilmemiz eski bir firma olmamizin bu konuda baska tecriibelerimizin
olmasi nedeniyledir. Tugla ve kiremit igin farkli hammaddeler kullaniyoruz. Tuglalar daha
kolay kuruyan ve suyunu ¢abuk atabilen hammadde ister. Eger bunu yakalayabildiyseniz
catlamalar fireler azalyyor. Kiremit ise don dayamiklihigi isterken ve su gecirgenligi
istemiyor.”

Firmalarin stratejik kararlarina etki eden bir diger kaynak insan kaynaklari
olarak ortaya ¢ikmaktadir. Insan kaynaklari, firmalar arasinda onemli farkliliklar
olusturmaktadir. Ozellikle ARGE ve pazarlama noktasinda firmalarin stratejik kararlari
tizerinde etkileyici rol oynamaktadir. Analizci firmalarin en biiyiik ortak noktalarindan
birisi hepsinin biinyesinde miihendis bulundurmasidir. Ornegin VII No’ lu firma
(Analizci), bilinyelerinde enddiistri, elektrik-elektronik ve ingaat miihendisleri gibi ¢ok
sayida mithendis; XI No’ lu firma (Savunmaci) benzer sekilde biinyelerinde, bilgisayar
miihendisi, makine miihendisi, maden miihendisi ve seramik miihendisi c¢alistirmaktadir.
Sektorde faaliyet gosteren firmalarin pek azinda miihendis tinvanli istthdam yapildig:
anlagilmaktadir. Sonu¢ olarak miihendis gibi nitelikli personelin firmalar tarafindan
tiretilen {irliniin kalitesini arttirdigi ve yeni iiriin gelisimi agisindan da onem tasidigi

sOylenebilir.

Miihendis c¢alisanlara benzer sekilde pazarlama calisanlarinin da firmalar
arasinda farkliligi ortaya koyan bir diger faktdr oldugu anlagilmaktadir. Tugla ve
kiremit sektoriinde genel itibariyle pazarlamaci olarak tanimlanan personel, esas
itibariyle bayi iliskilerini takip eden, rutin siparigleri alarak O6demeleri takip eden
personel olarak anlagilmaktadir. Ancak analizci olan firmalarin pazarlama birimlerinde
tepkici firmalara gore daha fazla sayida personel istthdam ettikleri tespit edilmistir. VII
No’ lu firma, 29-20 kisilik bir pazarlama ekiplerinin oldugunu; XIV No’ lu firma ise 23
kisilik bir pazarlama ekiplerinin oldugunu belirtmistir. Bu durum firmalarin satis
pazarlama faaliyetlerini daha ¢ok Onemsediklerinin bir gostergesidir. Ayrica bu
firmalarin iiretim ve pazarlama faaliyetlerini yiirlitmek amaciyla farkli firma kurduklar
ve markalasma amaciyla yaptiklart tutundurma faaliyetleri gergeklestirdikleri
goriilmektedir. Ornegin XIV No’ lu firma (Analizci), tugla ve kiremit iiriinlerinin
tanitimin1 gergeklestirmek amaciyla bir tir ile tiniversitelerin miithendislik ve mimarlik
boliimlerini ziyaret etmektedir. Ayrica firma tugla ve kiremit ustalarma yonelik egitim
ve tanmitim c¢abalar1 icerisindedir. VII ve VIII (Analizci), ayrica kurduklart cati

teknolojileri firmasina sahiptirler. Uzman bayiler araciligi ile nihai miisterilerine cati
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konusunda komple ¢oziimler sunmaktadirlar. Boylece c¢at1 teknolojileri firmasi ile hem
miisterilerin ihtiyacin1 tam olarak karsilarken hem de kendi {irtinlerinin satigini
arttirmaktadirlar. VII No’ lu firma (Analizci), faaliyet gosterdigi sehir disinda bir diger
bolgede bilinen ve itibarli bir markayi biinyesine katarak, o bolgede daha ¢ok var olmak

istemektedir.

Arastirmaya katilan firmalar arasinda analizci ve savunmaci olarak
siniflandirilan firmalarin firma itibar1 agisindan sektor igerisinde diger firmalardan
ayrildiklar1 goriilmektedir. Bu firmalar, sektor igerisindeki daha biiyiik 6lgekli, daha
farkli 6zelliklere sahip tiriinleri ve daha biiyiik 6lgekli tiretim hacmine sahip olmalari
nedeniyle marka ve itibar olarak digerlerine ©6ne ¢ikmaktadirlar. XIV No’ Ilu
miithendislik ve mimarlik dgrencilerine yonelik olarak gergeklestirdigi tanitim projesi bu
kapsamda degerlendirilebilir. Yine VII No’ lu firmanin Ege bélgesinde taninan bir
kiremit markasina biinyesine katmasi bu kapsamda degerlendirilebilir. Benzer sekilde
VII ve VIII No’ lu firmalarin ¢at1 teknolojileri firmasi ile birlikte yiiriittiikleri ve bazi
miisterileri tarafindan yapilan projelere kendilerinin garanti saglamasi itibar ve markaya
verilen 6nemin bir diger gostergesidir. Tepkici firmalarinda benzer sekilde gilivenilir bir

firma olarak anilma ¢abasi igerisinde olduklar1 saptanmustir.

Elde edilen bulgular degerlendirildiginde katilimeci firmalarin sahip olduklar
kaynaklarinin stratejik kararlar1 {izerinde etkili oldugu anlagilmaktadir. Oncelikle
firmalarin sermaye yapilarmin teknolojik doniisiim ic¢in yeterli olmasmin firmalarin
strateji belirlemede en etkili faktor oldugu soylenebilir. Ciinkii sektor igerisinde faaliyet
gosteren firmalar, genel olarak iiriiniin dogasi geregi maliyetlerini diisiirme amaci
tagimaktadir. Analizci firmalarin genel itibariyle teknolojik doniisiimii saglayabilmis
firmalar olduklar1 gériilmektedir. Bu doniisiimii saglayabilmeleri ise firmalarin sermaye
yapilarinin giiglii olmasi ile agiklanabilir. Benzer sekilde analizci firmalarin istthdam
ettikleri miihendis ve pazarlama elemanlarinin tepkici olan firmalara gore ¢ok daha
fazla sayida oldugu goriilmektedir. Analizci firmalarin gergeklestirmis oldugu bu
miihendis istthdami, firmalarin iirlinlerinin kalite, iretim miktar1 ve {iriin ¢esidi olarak
artmasina neden olmaktadir. Uriin ¢esidi ve miktarmin artmasina bagh olarak firmalarmn

pazarlama faaliyetlerini arttirdiklar1 anlasilmaktadir. Bu nedenle firmalarin sahip
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olduklar1 kaynaklarin firmalarin stratejik tercihleri iizerinde etkili oldugu sonucuna

ulasilmaktadir.

3.6.2.2 Uretim Sistemi

Katilimcr firmalarin stratejik se¢cimlerine en ¢ok etki eden faktorlerden birisi de
tiretim sistemi olarak ortaya ¢ikmaktadir. Sektordeki firmalar, teknolojik olarak emek
yogun, yart otomasyon ve tam otomasyon olarak siniflandirilmaktadir. Teknoloji

sayesinde firmalar {iretim miktarlarin1 ve verimliliklerini arttirmaktadir.

Ozellikle teknolojik déniisiimiinii tam olarak tamamlayan firmalarin rakiplerine
nazaran hem daha biiyiik tiretim hacimlerine ulagtiklart hem de verimlilik avantajina
sahip olduklar1 goriilmektedir. TUKDER baskan1 Kadir Basoglu tugla iireten firmalarin

iiretim sistemlerine gore liretim kapasiteleri ne iligskin verdigi bilgiler asagidaki gibidir.

Kullanilan Teknoloji Kapasite
Emek Yogun Caligsan Sayist x 800 Adet
Yar1 Otomasyon Calisan Sayis1 x 2500 Adet
Otomasyon Calisan Sayis1 x 6000 Adet

Tablo 3. 16. Tugla Kiremit Sektoriinde Teknoloji Kapasite Iligkisi

Tablo 3. 16. incelendiginde kullanilan teknolojiye bagli olarak firmalar
arasindaki verimlilik farki net bir sekilde ortaya ¢ikmaktadir. Tabloya gore, firmalarin
emek yogun liretim sisteminden yar1 otomasyon tiiretim sistemine gegmeleri durumunda
tic kattan daha fazla; tam otomasyon iiretim sistemine ge¢meleri durumunda ise 7

kattan daha fazla tiretim gerceklestirecekleri goriilmektedir.

Aragtirmaya katilan firmalarin iiretim sistemleri ile stratejik siniflart Tablo 3.
17 da Ozetlenmistir. Tabloya gore firmalarin ¢ogunlukla teknoloji yogun {iretim

sistemine sahip olamadiklar1 goriilmektedir.
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Firma No Uretim Sistemi Stratejik Simif
I Emek Yogun Tepkici
1 Emek Yogun Tepkici
11 Emek Yogun Tepkici
v Emek Yogun Tepkici
\% Emek Yogun Tepkici
Vi Emek Yogun Tepkici
Vil Teknoloji Yogun Analizci
VIl Teknoloji Yogun Analizci
IX Emek Yogun Tepkici
X Emek Yogun Analizci
Xl Teknoloji Yogun Savunmaci
Xl Emek Yogun Analizci
X1 Emek Yogun Tepkici
X1V Teknoloji Yogun Analizci

Tablo 3. 17. Katilime1 Firmalarim Stratejileri ve Uretim Sistemleri

Tepkici firmalarin ortak Ozelliklerinin basinda teknolojik doniisiimlerini
saglayamamig olmalar1 gelmektedir. I No’ lu firma, kapasitelerinin rakiplerine gore
diisiik oldugunu, II No’ lu firma, Hoffman tipi firinlarinin verimliliklerini olumsuz
etkiledigini, V No’ lu firma yilsonlarinda kurutmayi suni yapmak zorunda kalmasi
nedeniyle verim diisiikliigli yasadigini ve tiretimini durdurmak zorunda kaldiklarin1 ve
IX No’ lu firma, 10, 11 ay iiretim yapabildiklerini ileri siirerek verimlilik ve kapasite
sikintis1 yasadiklarini onaylamaktadirlar. Bu durum firmalarin maliyetlerini olumsuz
etkilemektedir. Sektoriin kar marjlarinin diisiik oldugu g6z oniinde bulunduruldugunda,
firmalarin maliyetlerini diisiirebilmelerinin sektorde basarili olmak i¢in en 6nemli

unsurlardan biri oldugu sdylenebilir.

Savunmact olarak tanimlanan XI' lu firma gerek teknoloji gerekse kapasite
olarak katilimci firmalar arasinda en 6zellikli firmalardan birisidir. Firma, ayni1 iiretim

alanm1 igerisinde hem otomasyon, hem yar1 otomasyon hem de emek yogun iiretim
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tesislerine sahiptir. Firmanin giinliik {iretim kapasitesi 600.000 tugladir. Bu rakamla
iilkemizde en biliyiik ikinci kapasiteye sahiptir. Firma, otomasyon yatiriminin iki yil
once gergeklestirmistir. Ancak eski {iretim tesislerini iptal etmemistir. Firma,
otomasyon tretimi gerceklestirdigi tesisinde 12 ay 24 saat iiretim yapmaktadir. Ve bu
tesisin tretim kapasitesi, diger iki tesis kadardir. Ayrica otomasyon tesisinde gorevli
personel sayis1 60 iken, diger iki tesiste toplam 200’ diir. Firma, teknolojik doniistim
sonrasinda faaliyet gosterdigi bolgede rekabet kavraminin kendileri agisindan ortadan
kalktigini, “Biz bu firimi yapana kadar diger fabrikalar ile rekabet halindeydik. Ama artik onlar bizi
etkileyemiyorlar. Nereye gidersek gidelim énce biz mal satariz sonra diger firmalar satarlar.” seklinde

ifade etmektedir.

Arastirmaya katilan firmalardan analizci olan firmalarin teknolojik olarak
farklilik gosterdikleri goriilmektedir. Katilimer firmalardan, VII, VIII ve XIV No’ lu
firmalarin teknolojik doniisiimlerini gerceklestirdikleri; X ve XIII No’ lu firmalarin ise
hala emek yogun olarak faaliyet gosterdikleri goriilmektedir. VII ve VIII No’ lu firmalar
Tiirkiye’ nin en onde gelen kiremit firmalar1 olduklarini sektdrde yeni iriinleri sahip
olduklar1 teknoloji sayesinde gerceklestirdiklerini ileri siirmektedir. Ornegin, VII No’ lu
firma, “Su anda bizim mikron teknoloji yani mikrokil teknolojimiz yine Tiirkiye'de
tektir. Pudra kivamina kadar ogiitiiyoruz kili. Biraz daha acacak olursak topragi 500
mikronun altina kadar o6giitiiyoruz. Bu kivamda yiizey piiriizsiizliigii, mukavemet ve
estetigi saglhyor.” diyerek kendi iiriinlerinin diger Uriinlerden farklilagtigini anlatmistir.
Benzer sekilde, VIII No’ lu firmada Tirkiye’ nin ilk renkli kiremidini {ireten firma
olduklarin1 ve bu iirline ¢ok giivendiklerini belirmistir. X No’ lu firma, kendilerinin
Tiirkiye’ de ticiincii biiyiik kiremit tireticisi olduklarii ve silikonlu kiremit {iretimini ilk
gerceklestirebilen firma olduklarini belirtmistir. XII No’ lu firma benzer sekilde emek
yogun iiretim sistemine sahip olmasina ragmen farkli iiriin gruplarina sahip olan bir
firmadir. Uriin gelisimlerini saglayacak teknolojik ve insan kaynaklarina sahip olmalar
ve Olgek itibariyle de sektor genelindeki firmalardan biiylik olmalar1 gerek kendi
bolgelerinde gerekse sektor genelinde firmanin maliyet ve {irlin ekseninde XII No’ lu
firmay1 (Analizci) 6n plana ¢ikarmaktadir. XIV No’ Iu firma (Analizci) ise tugla ve

kiremit sektorii i¢erisinde maliyet avantajina sahip olmasi, en fazla iiriin grubuna sahip
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firma olmas1 ve ozellikle yiiksek 1sida pisirilmis iriinleri tliretebilen az sayida firma

arasinda lider olarak farklilasmaktadir.

I No’ lu firma (Tepkici), diger firmalarda oldugu gibi, emek yogun olarak
caligmaktadir. Firmanin emek yogun bir {iretim siirecinin olmasi, savunmaci stratejiyi
dogru bir sekilde uygulamalarina engel teskil etmektedir. Savunmaci firmalar
maliyetleri diistirecek yiiksek teknolojili bir iiretim sistemi sayesinde hem diisiik
maliyetli hem de yiiksek standartlarda {iriin tretmeyi amaclarlar. Ancak firma,
teknolojik dontisiimii gerceklestirecek ilk yatirirm maliyetinin ¢ok yliksek olmasi
nedeniyle emek yogun olan yapisindan teknoloji yogun bir yapiya olan doniistimii
gergeklestirememektedir. Bunun zorunlu oldugu bilincine sahip olan firma, tek basina
bu maliyetin listesinden gelemeyeceginden, bolgesindeki diger birkag firma ile ortaklasa

bir girisim planlamaktadir.

III No’ lu firma (tepkici) iizerinde teknolojik faktorlerin stratejik kararlara olan
etkisi net bir sekilde goriinmektedir. Teknolojik doniistimii zorunlu goérmekte olan
firma, yatirirm maliyetleri nedeniyle bu yatirimi gerceklestirmede ¢ekimser kalmaktadir.
Teknolojik doniisiim konusunda, bir soruda teknolojik doniisiimiin pahali olmasi
nedeniyle diisiinmediklerini; diger bir soruda ise dogru zamanda yapabileceklerini
belirtmislerdir. Bu durum firmanin pazardaki belirsizlik algisinin yiiksek olmast ile
aciklanabilir. Firma savunmaci yonelimli bakis acisinda sahip olmasi nedeniyle
maliyetlerini diislirmek istemektedir. Bunu yapmasi i¢inde teknolojik doniisiimii
saglamas1 gerekmektedir. Ancak bu yatirnmi yapabilmesi i¢in pazardaki belirsizligin
diisiik olmasi gerekmektedir. Clinkli savunmacilar ¢evresel degisimin yiiksek oldugu
cevrelerde basarili olamazlar. Onlar dar ve durgun pazar alanlarini tercih ederler.

Dolayisiyla firmanin da bu ortamin olugsmasini bekledigi s6ylenebilir.

“Teknolojik yatirim ¢ok pahali. Biz bu yatrimi yapmayr bu yiizden diistinmiiyoruz.
Teknolojik doniigiim zorunlu. Ancak ekonomik olarak dogru zamanda yapabilmemiz lazim.
Bizim teknolojik gereksinimimiz kapasiteden ziyade kalite ve verimliligi etkileyecek
unsurlar. Ancak bu pahali yatirimi yapabilmemiz icin belirsizlik olmamasi gerekir. Pazar
net olsa o yatirnmi da yapariz. Teknolojik déntisiimiimiizii tamamlayabilirsek daha agresif
olabiliriz. (Ill No’ lu Firma)”

IV No’ lu firmanin (Tepkici) agisindan teknolojik faktorler, stratejik kararlar

agisindan en kritik faktordiir. Bunun nedeni firmanin verimlilik odakli diislince
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yapisidir. Emek yogun ¢alismanin ve eskiyen teknolojiye bagli olmanin beraberinde
getirdigi verimlilik sikintisinin farkinda olan firma, dncelikle pazarin su anda bu yatirim
icin yeterli hacimde olmadig1 goriisiine sahiptir. Ayrica firma sektoriin karlilik yapisinin
diisiik oldugunu, bu nedenle yatirim geri doniisiiniin ¢ok uzun siirecegi i¢in bu yatirimi

gerceklestirmenin dogru olmayacagi goriisiindedir.

“Bizim emek yogun calisiyoruz. 1960' lorda nasil iiriin tiretiyorsak ii¢ asagi bes yukari ayni
sekilde tiretim gerceklestiriyoruz. Makinalarin iiretim giicii falan artti. Verimliligimiz artti.
Burada ¢ok keskin bir ayrim var. Ya emek yogun ya da tam otomasyon yapmaniz gerekiyor.
Bizim gibi birka¢ tane firma en optimal ¢alisiyor. Avrupa’da ¢ok biiyiik fabrikalar var.
Adamlarin iiretim giicii tiim Tiirkiye’ deki firmalarin iiretim giiciinden fazla. Ancak bu
firmalar tiim Avrupa’ ya mal satryorlar. Simdi bizim Corum’ da sadece var 15 tane fabrika.
Orada iscilik iicretleri ¢ok yiikselince teknolojik yatirim mecburi bir hal almis. (IV No’ lu
Firma)”

V No’ lu firma (Tepkici), en 6nemli teknolojik problemini kurutma olarak
gormektedir. Firma, hm suni hem de dogal kurutma yapmaktadir. Ancak yilsonlarinda
soguk hava nedeniyle, kurutmay1 suni yapmak zorunda kalmaktadir. Suni kurutma igin
ilave enerji maliyeti ihtiyaci ise firmanin maliyetlerini artmaktadir. Sonug olarak verim

diisiikliigli yasayan firma, yilsonlarinda {iretime ara vermek durumunda kalmaktadir.

“Dogal ve suni kurutma yapabiliyoruz. Aslinda suni kurutma yapabilmemiz nedeniyle
kasinda ¢alisabiliriz. Ancak kisin verim diigiik oldugu igin 12. Ay civarinda kapatiriz. Yazin
tugla sektoriiniin tam mevsimidir. Biitiin fabrikalarda béyledir. Suni kurutmanin yogunlugu
daha fazladwr. “(V No’ lu firma)”

VI No’ lu firmanin (Tepkici) agisindan {retim sistemini etkileyen teknolojik
faktorler {iretilen {irlinlin maliyetlerini minimize etmek i¢in ¢ok biliyllk Onem
tasimaktadir. Firmanin teknolojik doniisiimii gerceklestirme isteme nedenlerinden ilki
{iretim maliyetinin yiiksek olmasidir. Ikinci neden iiretim sistemi degisiminde siiregelen
aliskanliklarin ve diizenin degismek zorunda olmasi nedeniyle firma i¢inde ortaya
cikacak olan catismalardan kaynaklanan zararlara katlanmak istenmemesidir. Ugiincii
ve bir diger neden ise firmanin pazardaki belirsizlik algisinin yiiksek olmasidir. Son
olarak firmanin, diger yatirimi nedeniyle, i¢inde bulundugu sikint1 bu gegisin adim adim
yapilma gerekceleri arasinda sayilabilir. Firma adimsal bir gecis ile bu sikintilar

minimize etmeye ¢alismaktadir.

“Sektoriimiizde teknoloji ¢ok pahali. Yatirimci ben bu parayt yatirdigimda ne kazanacagim
diye diistiniiyor. O kadar yatiruim bu ii¢ kurus igcin degmez deyip bu diizende kalindi. Ancak
son iki yildir ¢alistiracak insan bulamiyoruz. O zaman bu isi yapiyorsaniz o yiikiin altina
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girmek ihtiyact doguyor. Mesela yeni bir teknoloji olustu. Bati da basladr buraya kadar
biraz yavas geliyor. Bizde iiretim ii¢ asamadir. Ilk asama ¢camurun sekillendirilip ebatlanip,
kurutmak i¢in ranzalara dizilmesi, ikincisi ranzalardaki kurumus tiriinlerin firmlara istif
edilmesi ve tigtinciisii istif edilen pismis iirtintin firindan ¢ikartilmasidir. Yas mali kurutmak
icin ranzalara istiflenmesi asamasini ortadan kaldiran bir teknoloji. Kesilip ebatlanmis
tirtinler kurumak igin bir tiinele giriyor. Enerjiyi de firmdan ¢tkan gazdan elde ediyor. Yani
bu yeni teknoloji bir asamayi ortadan kaldwrryor. Pahalisi olsa da ucuzu da var. Yerli
imalat¢ilar, yabancilara gore ¢ok daha ucuz. Ancak bu sistemde rahatiniz bozuluyor. Bu
tiinelden belli bir zaman sonra ¢ikacak ya eleman bulundurmak zorunda kalryorsunuz.
Oysa biz sekiz saat ¢alisip, 24 saat pisiriyoruz. O firindan gelen atik enerjiyi kullanayim
dediginiz vakit, 8 saatlik kismini kullanayim gerisini havaya atayim yanhs oluyor. Ozetle
yeni sistemde tek vardiya calismaniz yanhs oluyor. Iki vardiya olmasi da firmalarda
rahatsizlik yaratiyor. Ciinkii bunlarin hepsi kalifive eleman oldugundan maliyetler
gozlerinde biiytiyor. Bizde gotiirii tabir edilen isler vardir. Ranzalara istif de bu islerdendir.
Sabah adamlar erkenden gelip islerini halleder giderler. Ogleden sonrada kendi islerine
bakarlar. Sizde isiniz goriildiigii icin ¢ok rahatsiz olmazsimiz bu durumdan. Iste yeni
sistemde bu aliskanliklart ytkmak ¢ok zordur. Yeni sistem gelirse mali beklemek zorunda
oldugu icin eski esnek ¢alisma diizenini ortadan kaldirmak bu ekip icin ¢ok zor. Eski koye
veni adet getirildigini diisiinen ¢alisanlar sikinti olusturur. Biz bu ranzalara dizim yapacak
elemant buralardan bulamiyoruz. Boyabat’ tan falan geliyorlar. Onlarda c¢ocuk
getiriyorlar. Onlara gore bu is c¢ocuk isidir. Bos durur yine de dizmez. Biz bunu
istemiyoruz. Dolayisiyla biz yonelmek zorunda kaldik. Nitekim siparigimizi verdik. Bir aya
kadar biz bu yeni sistemi uygulamaya basliyoruz. Isin organizasyon kismi beni korkutuyor.
Adamlara sabah 8 de geleceksin, aksam 5° te gideceksin dedigimiz zaman nasil motive
edecegiz  bilmiyorum. Ama ¢ozecegiz bir sekilde. Tiinel firin da kapasiteyi
arttirabiliyorsunuz. Pisirme operasyonu da ¢ok daha iyi yonetilebilen bir sistem var. Robot
sistemlerine de ¢ok uygun. Oraya dort robot koyarak hem istif hem de yiikleme
yapabiliyorsunuz. Ama tiinel firin ile dogal kurutma yapamiyorsunuz. O yiizden biz once
suni kurutmamizi yapalim, sonra tiinel firin yapalim en son olarak da robotlarimizi yapalim
istiyoruz. Adim adim gidiyoruz. Ciinkii pazarda alti ay sonrasint géremiyoruz. (VI No’ lu
Firma )”

IX No’ lu firma (Tepkici), teknolojik doniisiimiinii tamamlayamadig: igin,
sezonluk {iretim gergeklestirmektedir. Bu durum firmanin verimlilik problemi
yasadigini gostermektedir. Verimlilik probleminin rekabette geri kalmalarina yol actigi
goriisiinde olan firma, bu eksikligini gidermeye yonelik yatirim planlamalar
yapmaktadir. Ancak bu yatirnmi bir diger sirketlerine iliskin yatirimi bu sene

gerceklestirmeleri nedeniyle 6telemek zorunda kalmislardir.

“Suni kurutma yaptigimiz igin 24 saat kesintisiz tiretim gergeklestirebiliyoruz. Hoffman tipi
firmm kullaniyoruz. Yaklasik 10-11 ay itiretim gerceklestiriyoruz. En yakin zamanda bu
alanda bir déniigiim gerceklestirecegiz. Boylece maliyetlerimizi diigiirebilecegiz. Uretim
miktarimiz artacak. Sonug olarak daha rekabet¢i olabilecegiz. (IX No’ lu firma)”

Arastirmaya katilan firmalarin teknolojik tercihleri ve takip ettikleri teknolojiler
baz alinarak durum degerlendirilmesi yapildiginda, firmalarin tiimiiniin teknolojik
dontisiimii gergeklestirmelerinin zorunlu oldugu goriisiinde olduklar1 goriilmektedir.
Teknolojik doniistimii gerceklestiremeyen firmalarin sektorde faaliyetlerine devam

edemeyecekleri anlasilmaktadir. Firmalarin teknolojik doniisiimii gergeklestireme
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niyetleri acisindan farkliliklar olusturduklari gériilmektedir. Oncelikle bu déniisiimii
gerceklestiremeyeceklerine inanan firmalar vardir. Bu firmalar, tepkici olan III, IV ve V
No’ lu firmalar ile analizci olan XI No’ lu firmadir. Bu firmalarda kendi iglerinde
farklilastiklar1 goriilmektedir. IV ve V No firmalar, bu doniisiimii gerceklestirecek
dlcekte olmadiklar1 kanaatindedirler. Ornegin, IV No’ lu firma, konuya iliskin asagidaki

degerlendirmeyi yapmuistir.

“Bizim emek yogun ¢alistyoruz. 1960° larda nasil iiriin iiretiyorsak ii¢ asagi bes yukari ayni
sekilde tiretim gerceklestiriyoruz. Makinalarin iiretim giicii falan artti. Verimliligimiz artti.
Burada ¢ok keskin bir ayrim var. Ya emek yogun ya da tam otomasyon yapmaniz gerekiyor.
Bizim gibi birkag¢ tane firma en optimal ¢alistyor. Avrupa’da ¢ok biiyiik fabrikalar var.
Adamlarin diretim giicii tiim Tiirkiye’ deki firmalarin tiretim giiciinden fazla. Ancak bu
firmalar tiim Avrupa’ ya mal satryorlar. Simdi bizim Corum’ da sadece var 15 tane fabrika.
Orada is¢ilik ticretleri ¢ok yiikselince teknolojik yatirum mecburi bir hal almis. Bizim oyle
bir sermaye birikimimiz olmadigi icin, ya da sektérde boyle biiyiik bir firma tekellesmesi
meydana gelmedigi icin kiigiik kii¢tik tiretimleri olan adi fabrika olan atélyeleriz. Mesela
Ankara’ da iyi isleyen bir dénerci bizden ¢ok kazaniyordur. Ozetle bu teknolojik yatirim
yapilsa bile geri doniisti ¢cok uzun olur. 1960° It 70’ Ii yillarda yapilabilmeliydi bu yatirim,
sektorde ge¢ kalindigimi diisiiniiyorum. Biz ¢ok kiiciigiiz bu yatirimlar icin Corum’ da ki
tiim firmalarin bir araya gelmesi lazim bu yatirim i¢in. Bu da miimkiin degil.”

III ve XI No’ u firmalar, ise bu doniisiimii gerceklestirecek kaynaklara sahip
olmalarina ragmen teknolojik déniisiim tercihinde bulunmamaktadirlar. Her iki firmanin
ortak 6zelligi kiremit sektoriinde baglayan iiretimlerini bir iist iiretim grubu olarak kabul
edilen seramik grubuna tasimis ve bu sektorde markalagsmay1 basarabilmis firmalar
olmalaridir. Dolayisiyla firmalarin ana faaliyet kollar1 degismistir. III No’ lu firma
(Tepkici) teknolojik doniisiimiin  zorunlu oldugunu ancak {retim sistemlerini
degistirecek yatirim tercihlerini gergeklestirmek icin pazardaki belirsizligin azalmasi
gerektigi diislincesine sahiptir.  Ayrica firmanin sektordeki rekabeti yerel olarak
algiladigr ve bolgedeki firmalarin bu yatirimi gergeklestiremeyecegine inandiklar

goriilmektedir.

“Teknolojik doniigiim zorunlu. Ancak ekonomik olarak dogru zamanda yapabilmemiz
lazim. Bizim teknolojik gereksinimimiz kapasiteden ziyade kalite ve verimliligi etkileyecek
unsurlar. Ancak bu pahali yatirimi yapabilmemiz icin belirsizlik olmamasi gerekir. Pazar
net olsa o yatirumi da yapariz.

XINo’ lu firma (Analizci) bir aile sirketi olup, farkli sektorlerde yatirimlari s6z
konusudur. Kiremit tiretimi i¢in yapacagi yatirimui farkli sektorlere yatirarak daha dogru

olacagi kanaatine sahiptir.
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“Biz otomasyon tiretim ger¢eklestirmiyoruz. Bu bir maliyet problemi olusturuyor. Ancak
Kiremit iiretimi ¢ok karli bir sektor degildir. Dolayisiyla béyle yeni bir yatirimin ¢ok karli
olmayacagim diistiniiyorum. Bizim bagh oldugumuz grubun bir¢ok alanda farkli yatirimlar:
s0z konusudur. Bu yatirimi ¢ok daha karli sektorlere yapabilirler.”

Firmalardan bir kismi ise teknolojik doniisiim planlamasi igerisindedir. Bu
firmalar I, II, VI, IX, XII, XIII No’ lu firmalardir. I ve I No’ lu firmalar (Tepkici),
kendi baslarin1 bu doniisiimii gerceklestirmelerinin miimkiin olmadigin1 ancak ortak bir
girisim ile bu yatirimin iistesinden gelebileceklerini ileri stirmiislerdir. Ortak girisim igin

calisma baslattiklar1 anlasilmaktadir.

“Organize sanayi bélgesinde bize yeni bir yer ayrildi. Burada otomatik ya da yart otomatik
bir fabrika kurulmas: diisiiniiliiyor. Ama bu yatirim ¢ok maliyetli Erbaa’ da hi¢cbir firma bu
maliyeti kaldiramaz. Ortak bir girisim igin goriismelerimiz siirtiyor. BU biiyiik yatirimin bir
kismi ortaklar tarafindan karsilanwr bir kismi da uzun vadeli bor¢lanma ile karsilanabilir.”

IX No’ lu firma (Tepkici) ise bu yatirnmi mutlaka yapacaklarini ancak, bu sene
farkli bir sektore yatirimi gerceklestirdiklerini gelecek sene bu yatirim igin ¢alisma
yaptiklarini belirtmistir.  XII No’ lu firma (Analizci) dogru zamani beklemekte
olduklarini sdylemesi risk almaktan ¢ekindikleri anlami tasimaktadir. XIII No’ u firma
(Tepkici) ise yeni triinlerine iligkin bir tesvik ¢abalarinin oldugunu bu tesvik ile birlikte

bu yatirimi gergeklestirmek istemektedir.

Tugla ve kiremit sektoriinde faaliyet gosteren firmalarin kullanmis olduklar
tretim sistemlerinin firmalarin stratejik tercihleri {izerinde biiyiikk Onem tasidigi
anlasilmaktadir. Farkli tiretim sistemleri kullanan firmalar arasinda, 6zellikle verimlilik
ve lrlin farklilagma kriterleri otaya ¢ikmaktadir. Aragtirmaya katilan firmalar arasinda
tepkici olarak smiflandirilan firmalarin tiimiinii emek yogun iiretim sistemi igerisinde
olduklar1 goriilmektedir. Ciinkii tepkici firmalar, verimli ¢alismadiklar1 i¢in
maliyetlerini minimize edememektedirler. Ayrica firmalarin, tiriin gruplarinin standart
tirtinlerden olustugu belirlenmistir. Savunmaci firma olan XI No’ lu firma, otomasyon
iretim sistemi sayesinde gerek Uretim miktarinin yliksekligi gerekse maliyetlerinin
azalmas1 gerekse 12 ay 24 saat iliretim gergeklestirebilmesi nedeniyle, rakiplerinin
Oniine gegebilmigtir. VII, VIII No’ lu firmalar (Analizci), benzer sekilde otomasyon
sistemleri sayesinde maliyetleri azaltabilmis firmalardir. Ayrica firmalar, iiriin gruplar
itibariye farkli {irlinleri sisteme koyabilme basaris1 gosterebilmektedirler. X ve XII No’

lu firmalar (Analizci), emek yogun iiretim sistemine sahip olmalarina ragmen yeni,
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kaliteli ve genis iiriin yelpazesine sahip firmalardir. Bu analizci firmalar, yeni tirlinleri
ARGE c¢alismalar1 sayesinde iiriin gruplar1 arasimma ekleyebilecek tiretim sistemleri
gelistirebilmis firmalar olarak ©ne c¢ikmaktadirlar. Ancak {iretim maliyetlerini,
otomasyon doniisiimiinii gergeklestiremedikleri i¢in azaltamadiklar1 belirlenmistir.

Sonug itibariyle, bu firmalarin

Sonug itibariyle, teknoloji se¢iminin sektorde faaliyet goOsteren firmalarin
stratejik  yonelimlerini ve firma basarilarin1 etkileyen kritik bir faktor oldugu
belirlenmistir. Sektor genellikle kar marjinin diisiik oldugu, sezonluk iiretimin yapildigi
ve lretim sistemlerinin 8 saat hazirla 24 saat pisir seklinde gergeklestigi bir sektor
olarak bilinmektedir. Dolayisiyla sektor, genel anlamda bir verimsizlik problemi ile
kars1 karsiyadir. Teknolojik doniisiimii gerceklestirerek verimsizligin iistesinden gelen
firmalar, sektér genelinde daha kolay basari elde edebileceklerdir. Ozellikle tepkici
olarak smiflandirilan firmalar, teknolojik doniisiimlerini gerceklestirebilmeleri

durumunda daha basarili ve istikrarli firma formuna doniiseceklerdir.

3.6.2.3 Hammadde

Tugla ve kiremit lireten firmalar arasinda sahip olunan hammadde agisindan
farkliliklar mevcuttur. Oncelikle firmalarin sahip olduklart hammadde iiretimi
gergeklestirilen {iriinlere etki etmektedir. Ornegin I No’ lu firma (Tepkici), daha 6nce
kiremit iiretimi de gergeklestiren bir firmadir. Ancak yeterli hammadde kaynaklar
kalmadig1 igin artik tugla iiretmektedir. Ikili iiriin iiretebilen firma olan V No’ lu
firmada hem tugla hem de kiremit i¢in farkli hammadde receteleri kullanmak zorunda
olduklarmi ileri stirmektedir. Ayrica firmalarin kullandiklar1 hammaddenin iiretilen
irtiniin kalitesi agisindan da hammaddenin 6nemli oldugu goriilmektedir. III No’ lu
firma (Tepkici), sahip olduklari hammadde sayesinde rakiplerinden kalite agisindan

farklilastiklar1 goriistine sahiptir.

“Her tiirlii Kiremidi iretiyoruz. Yalniz bizim diger firmalardan farkli olarak hammaddesi
tarla topragi olmayan Bioksit hammaddesini kullanarak kiremit iiretiyoruz. Bizim disimizda
bu hammadde ile kiremidi iireten yok. Zaten kendi ruhsatli Maden ocagimizdan
ctkarttigimiz toprag ogiiterek yapryoruz. Bioksit sayesinde tirtiniimiiziin su emmesi daha
az, dona dayanikliligr daha yiiksektiv. Maliyetimizi diger iiriinlere gore biraz daha arttirsa
da onlara gore ¢ok daha kalitelidir.”
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Ancak firma, diger bolgelerde kaliteli hammadde oldugunu ve bu firmalarla bu
nedenle rekabet edemeyecekleri diisiincesine sahip oldugu goriilmektedir. Bazi
bolgeler’ deki firmalarn tirtin kalitelerinin kendi hammaddelerinden daha iyi oldugunu
bu nedenle ¢ok fazla rekabet sanslarinin olmadigini diisiinmektedir. III No’ Iu firmanin
isaret ettigi bolgede faaliyet gosteren firmalar, VII ve VIII boélgelerinin kiremit icin

gerekli son derece uygun hammaddeye sahip olduklarini dogrulamaktadir.

“Tugla ve kiremit icin farklt hammaddeler kullaniyoruz. Tuglalar daha kolay kuruyan ve
suyunu ¢abuk atabilen hammadde ister. Eger bunu yakalayabildiyseniz ¢atlamalar fireler
azaliyor. Kiremit ise don dayanmiklihigi isterken ve su gecirgenligi istemiyor. Bunu
saglayacak hammaddeyi tespit etmek icin, ¢ok kisr imkanlarla da olsa, kendi
laboratuvarlarimizda test edebiliyoruz. Hammadde dogal bir alandan geliyor. Dagdan
aldigimiz mali test ediyorsunuz, sonuglart yakaltyorsunuz. Bunu bir kere yakaladiniz
ilelebet devam etmiyor. Degisebiliyor. Ayda iki ii¢ kere test etmezseniz hiisrana
ugruyorsunuz. Milyonlarca adet mal basiniza bela olabiliyor. Onun i¢in bu konuda titizlik
gostermek zorundasiniz. . Uriiniimiizii dért cesit hammadde ile yapiyoruz. Bunlarin bazilar:
dolgu malzemesidir. Onlart kattiginiz zaman daha kaliteli iiriin ortaya ¢ikar. Mesela bizim
tuglalarimiz siva alti tugla oldugundan dona dayaniklilik gerekmez. O zaman dona
dayanmiklihigi arttiran hammaddeyi tugla iiretirken kullanmama gerek yok. Ciinkii bu beni
Zorluyor, ¢atlamalara yol acabiliyor. Onu katmiyorum.”

Hammaddeye sahip olma ac¢isindan firmalar arasinda farkliliklar oldugu
goriilmektedir. Firmalarin bazilari, faaliyet gosterdikleri bolgelerdeki diger firmalar ile
ortak bir sekilde, bir kisim firmalarin ise tek baslarina hammadde temin etmektedirler.
Ortak teminin temel nedeni maliyetleri azaltabilmektedir. Nitekim I, II, IV, XIII No’ lu
firmalar hammaddeyi ortak temin etmektedirler. Ornegin XIII No’ lu firma,
bolgelerinde faaliyet gosteren diger bir firma ile ortak hammadde temini yapmaktadir.
Buna gerekce olarak maliyetleri diisiirmek istemelerini gostermektedir. XI No’ lu firma
hammadde temini agisindan diger firmalardan ayrilmaktadir. Ciinkii firma hem ortak
hammadde temini gergeklestirmektedir. Hem de kendisine ait hammadde ocagi sz

konusudur.

Bizim ocagimiz kendimize ait yerimizde var, burada biitiin tugla fabrikalarinmin ortak
kurmusg oldugu bir anonim sirket var. Bu sirketin kurulug amact hammadde teminidir. Her
firma kendi basina x fabrika suradan ceksin, y fabrika baska bir yerden ¢eksin arazi yapisi
¢ok bozuluyor. Bu devlet tavsiyesi ile kurulmusg bir sirkettir. Dediler ki hepiniz birlesin, tek
bir yerden tek bir kalemden hammadde temini yapwin. Sirkette hammaddeyi aliyor ve ton
bazinda iiyelerine satiyor. Biz hammaddemizin yaklasik olarak % 60" i kendi
ocagimizdan, % 40' i1 bu sirketten aliyoruz. Sirketten aldigimiz toprak ince, mikronize
kullamisly bir topraktir. 30 yildir bu hammaddeyi kullantyorduk. Ama bu malzeme artik
bitmek iizere. Bizde bitmeden yeni arayislara basladik. Daglara yéneldik. Oradan
getirmeye basladik. Keske %100 iinii ovadan alsak ama dedigim gibi artik kullanila
kullanilan arazide son goziiktii. Buralar tarim arazisi, ¢evre bakanlhig sikistiriyor, TEMA
stkigtirryor, o sikistirryor, bu sikistirtyor. Malzemenin de sonu goziiktii. 30 yudwr vahsi bir
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sekilde ¢ekilmis. Devlet kamu yarar: giiderek izin verdi. Buray: diizleyin dedi. Eskiden peri
bacalari gibiydi. Herkes isine yarayan kismi almis diger kismi oldugu gibi birakmusg.
Adaciklar olusmugstu. Devlet bu béyle olmaz dedi. Siz buraya girin, diim diiz hale getirin.
Koyliiye tarla sahibine teslim edin sartim ileri siirerek verdi. O sartlarda ¢ekerek bu
zamana kadar geldik. Ama sonu goziiktii. Keske bitmeseydi. Zahmetsiz bir hammaddeydi
bizim igin. Simdi dagdan getirdigimiz hammaddeyi kiriyoruz, ogiitiiyoruz. Bu ocaga
gecince kirma eleme grubumuzu kuvvetlendirdik, giiclendirdik.

XI No’ lu firmanin ikili hammadde temini gerceklestirmesi onemli bir bilgi
olarak degerlendirilmelidir. Su anda ortak girisimden kaliteli hammadde alinabildigi
halde ayrica firmaya ait ocaktan hammadde alimina baslamislardir. Buna neden olarak
ise hammadde kaynaginin sonu geldigini, kendilerinin de bu nedenle hazir olmalari
gerektigini sdylemektedirler. Bu durum, firmanin gelecek odakli bir bakis acisina sahip

oldugunun bir gostergesidir.

Firmalarin sahip olduklart hammadde iiriiniin cinsi ve kalitesi agisindan énem
tasimaktadir. Tugla ve kiremit sektoriinde faaliyet gosteren firmalar agisindan
hammadde, {iiretilen {iriiniin tiirline ve kalitesine etki etmektedir. Her bolgeden elde
edilen hammadde yani toprak, tiim iirlinler i¢in uygun olmamaktadir. Nitekim firmalar,
faaliyet gosterdikleri bolgeye uygun iirlin tercihinde bulunmaktadirlar. Nitelikli
hammaddeye sahip olan firmalar kendilerini, sektordeki diger firmalara gore farkli
konumlandirma sansina sahip olmaktadirlar. Yani {iriin kalitesi yliksek olan firmalar,
pazarda iiriinlerini daha yiiksek fiyatlara satabilmektedirler. Ornegin Corum’ da faaliyet
gosteren firmalar, Eskisehir’ de faaliyet gosteren firmalarin iriin kalitelerinin
kendilerinden daha yiiksek oldugu kabul etmektedirler. Bu kalite farkliliginin en temel

nedenini ise bolgedeki hammaddeye baglamaktadirlar.

Arastirmanin iiclincli boliimiinde tugla ve kiremit sektoriine iliskin bilgiler
verilerek oOncelikle arastirmaya katilan firmalarin = strateji  tipolojisi ekseninde
siniflandirilmas1  gerceklestirilmistir. Daha sonra ise firmalarin stratejik kararlar
tizerinde etkili oldugu diisliniilen etkenler belirlenmistir. Bdylece firmalarin takip
ettikleri stratejiler ile stratejik kararlara etki eden faktorler acisindan benzerlik ve
farkliliklar tespit edilmeye c¢alisilmistir. Aragtirmanin dordiincii boliimiinde ise elde
edilen bulgular, kaynak tabanli goériis ve pozisyon tabanli goriis bakis agisindan
tartisilarak, arasgtirmaya katilan firmalarin stratejik siniflart ile stratejik bakis agilari

iligkilendirilmeye calisilacaktir.
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SONUC

Rekabetin giderek daha da 6nem kazandigi gliniimiizde firmalarin, gizli ya da
acikca takip ettikleri bir rekabet stratejileri vardir. Stratejilerin temel amaci, ortalamanin
tizerinde getiri elde etmek ve siirekliligi saglamaktadir. Literatiirde firmalarin takip
ettikleri stratejileri siniflandiran ¢ok sayida yaklagim, 6zellikle strateji ile performans
arasindaki 1iligkisi ekseninde tartisilmistir. Firmalarin takip ettikleri stratejileri ile
faaliyet gosterdikleri ¢evreleri arasinda bir uyum olustugu zaman basarili/istikrarli 6rgiit

formalar1 olustugu kabul edilir.

Firmalarin  strateji  tercihi, uygulamalart ve sektore yansimalarinin
belirleyicilerini ortaya ¢ikarmayi amaclayan bu aragtirmada evren biiyiikliigli 307 olan
tugla ve kiremit sektdriinden segici drnekleme yoluyla belirlenen 14 firmanin iist diizey
yoneticileri ile yar1 yapilandirilmig miilakatlar gergeklestirilmistir. Arastirmanin amaci

dogrultusunda ii¢ soruya cevap aranmaktadir.

e Tugla ve kiremit sektoriinde faaliyet gdsteren firmalar hangi stratejiyi
takip etmektedirler?

e Tugla ve kiremit sektoriinde faaliyet gosteren firmalarin takip ettikleri
stratejilerine etki eden faktorler nelerdir?

e Tugla ve kiremit sektoriinde faaliyet gosteren ayni stratejiyi takip eden
firmalar arasindaki benzerlik/farkliliklar nelerdir?

Miles ve Snow’ un tipolojisi ¢ercevesinde bir analiz araci olarak kullanilan
uyum dongiisii referans alindiginda, yapilan analizlere gore katilimer firmalardan sekiz
tanesinin tepkici, bir tanesinin savunmaci ve bes tanesinin analizci oldugu sonucuna
ulasilmaktadir. En yaygin strateji tipinin tepkici olmasmin temel nedeni, sektor
iceresinde faaliyet gosteren firmalarin emek yogun iiretim sistemleridir. Emek yogun

tiretim sistemi, tepkici firmalar i¢in biiyiik bir verimlilik problemi olugturmaktadir.

Tipolojik simniflandirma sonuclarina goére katilimcir firmalar arasinda atilgan
olarak smiflandirilan bir firma yer almamaktadir. Ayrica yalnizca katilimci firmalar
igerisinde degil sektor genelinde de atilgan firma olmadigi anlasilmaktadir. Bunun en
baslica nedeni sektordeki Tiirkiye’ de faaliyet gdsteren ve Oncii olarak tanimlanan

firmalarin gelismis lilkelerdeki teknoloji ve tirtinlerin takipgisi durumunda olmalaridir.
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Firmalarin stratejik yonelimleri belirlenirken uyum dongiisii alt boyutlar
arasinda ¢esitli farkliliklar ortaya ¢ikmustir. Yani bir firmanin takip ettigi strateji
belirlenirken uyum dongiisiiniin biitiinii agisindan bir degerlendirme yapilmamasinin
firmalarin stratejisini belirlemede bir hata olusturulabilecegi belirlenmistir. Bu nedenle
Miles ve Snow tipolojisi ekseninde yapilan aragtirmalarda firmanin 6ne ¢ikan veya
dikkat ¢eken bazi Ozellikleri esas alinarak yapilacak tipolojik smiflandirmalar, hatali

sonuglara ulasilmasina yol acabilecektir.

Arastirmanin ikinci sorusu olan tercih edilen strateji tercihlerini etkileyen
faktorleri tespit agisindan da uyum donglisii ¢ercevesindeki analizler esas alinmistir.
Yapilan analizlere gore, firmalarin girisimsel problem ve ¢6ziim seti ekseninde yapilan
analizlerde sektorel maliyet yapilar1 (6zellikle nakliye maliyetleri), miisteri talepleri,
teknoloji vb. dissal faktorlerin etkisinin, i¢sel faktorlerin etkisine gore, daha agir bastigi
sonucuna vartlmistir. Dongliniin  miithendislik problem ve ¢oziim seti agisindan
bakildiginda, uygulamalar etkileyen en temel dis gevre faktorlerinin ikame firiinler,
rakipler - rekabet ortami, cografi konum ve insaat sektorii oldugu; i¢ ¢evre faktorlerinin
de kaynaklar, iiretim sistemi ve hammadde oldugu goriilmiistlir. Yonetsel problem ve
¢Oziim setine gore ise stratejileri etkileyen temel faktorlerin ortaklik yapisi, dlgek ve
insan kaynaklar1 basta olmak iizere firma igi unsurlar oldugu anlasilmaktadir. Uyum
dongilisii bir biitlin olarak degerlendirildiginde i¢ c¢evre faktorlerinin dis c¢evre

faktorlerine gore strateji lizerinde daha fazla etkiledigini sdylemek miimkiindiir.

Aragtirmanin ii¢iincii sorusu olan firma stratejik tercihlerinin uygulamalar ile
yansidigi sektorel cevrede (veya sektorel diizeyde) stratejik benzesme ve farklilasmanin
derecesi agisindan bakildiginda, oncelikle tepkici firmalarin daha kiigiik 6lcekli, analizci
ve savunmaci firmalarim ise daha biiyiik 6lgekli oldugu goriilmektedir. insan kaynaklart
acisindan tepkici firmalara gore, analizci ve savunmaci firmalarin daha nitelikli
personele sahip olma gibi istiin 6zelliklere sahip olduklar anlagilmaktadir. Hammadde
kaynagina sahip olma ve kalite agisindan analizci ve savunmaci firmalar, tepkici
firmalara gore iistiinliige sahip olma ag¢isindan farklilik arz etmektedir. $S6yle ki analizci
ve savunmact firmalarin hammadde teminini daha c¢ok kendi ocaklarindan temin
ettikleri, tepkici firmalarmn ise hammadde teminini stratejik isbirlikleri olusturarak

maliyet avantajina sahip olma amaciyla diger firmalar ile beraberce temin ettikleri
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goriilmektedir. Analizci firmalarin hem savunmaci hem de tepkici firmalara nazaran
pazarlama faaliyetlerinin daha fazla oldugu anlasilmaktadir. Ozellikle tepkici firmalarin
pazarlama faaliyetlerinin son derece siirli oldugu belirlenmistir. Diger taraftan analizci
firmalarin savunmaci ve tepkici firmalara gore {riin satig fiyatlarinin daha yiiksek
oldugu tespit edilmistir. Kalite agisindan ise, savunmact ve analizci firmalarin tepkici

firmalara gore daha iistiin oldugu belirlenmistir.

Tim bu bulgular agisindan bir degerlendirme yapildiginda, tugla ve kiremit
sektoriinde faaliyet gosteren firmalarin stratejik davranislarinin daha ¢ok kaynak tabanl
goriis ile Ortlistigli sonucuna ulasilmistir. Ancak analizci ve tepkici olarak
smiflandirilan birer firma, iiretim sistemlerini emek yogundan teknoloji yoguna
cevirebilecek sermaye giiciine sahip olmalarina ragmen emek yogun iiretim sistemi ile
faaliyetlerine devam etmektedir. Analizci firmanin stratejik sinifinin 6zelliklerini daha
basarili uygulamasin1 ve tepkici firmanin da istikrarli firma tipine doniismesini
saglayacak teknolojik donilisimii gergeklestirmek istememeleri ve ayrica bu firmalarin
ana faaliyet dallarinin degismis olmasina bagli olarak diger sektorlerdeki daha karli
yatirim  firsatlari1  degerlendirmek istiyor olmalari pozisyon okulu gorisii ile

uyumludur.

Bu noktada arastirmanin sorulari igerisinde yer almamasina ragmen, uyum
dongiisiiniin ilk boyutunu olusturan girisimsel problem ve c¢oziim setine iliskin
kararlarin daha ¢ok pozisyon esashi bakis agisi igerisinde alindigimi diisiindiirmesidir.
Diger bir ifadeyle arastirmaya katilan firmalar, {riin/pazar alanlarini belirlerken
oncelikle dis ¢evreye ait degiskenleri g6z Oniinde bulundurmaktadirlar. Uyum
dongiisliniin ikinci alt boyutunu olusturan miihendislik problem ve ¢oziim seti ile
yonetsel problem ve ¢oziim setine iliskin kararlarin ise kaynak tabanli bakis agisi
icerisinde degerlendirildigi sdylenebilir. Bu veriler 1s18inda firmalarin  stratejik
yonelimlerini  belirlerlerken dis c¢evre odakli karar aldiklari, alman kararlarin
uygulanmasinin ise daha ziyade firmaya ait kaynak ve kabiliyetlere bagli oldugu

sOylenebilir.

Tezin Literatiire Yonelik Katkisi
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Arastirma, Oncelikle Miles ve Snow tipolojisinin Tirkiye’ de tugla ve kiremit
sektoriinde uygulanabilirligini gostermektedir. Tipolojiye iliskin 0zellikle yerli
literatiirde smirli arastirmanin yapilmis olmasi arastirmanin literatiire sagladigi
katkilardan birisidir. Firmalarin takip ettikleri stratejinin siniflandirilmasi, birincil ve
ikincil veriler kullanilarak uyum dongilisii esas alinarak arastirmaci tarafindan
belirlenmistir. Boylece firmalar, objektif bir stratejik siniflandirilmaya tabi tutulmus
olup, ozellikle tipoloji ¢alismalarinda en ¢ok kabul goren yaklasim olan paragraf
yaklasimina nazaran daha dogru bir siniflandirma gerceklestirilebilmistir. Ayrica,
katilimer firmalar igerisinde atilgan firma yer almamasi, sektorel ozelliklerin strateji
secimi lizerine etkisini gdstermesi agisindan arastirmanin literatiire yonelik bir diger

onemli katkis1 olarak degerlendirilebilir.

Diger taraftan katilimci firmalar arasinda yer alan tepkici bir firmanin kendi
iradesiyle bu stratejiyi takip ediyor olmasi, arastirmanin 6nemli bir diger bulgusudur.
Literatiirde tepkici firmalar genellikle uygulamak istedikleri stratejiyi basaramayan
firma tipleri olarak tarif edilirler. Daha karl1 sektorlere yatirim yapmayi segerek tugla ve
kiremit sektoriinde tepkici olarak kalmak isteyen firmalarin bu davraniglari bir diger

literatiir katkisidir.

Ayrica katilimcr firmalarin hem kaynak hem de pozisyon tabanli goris ile
aciklanabilecek farkliliklar1 barindiran davranislart s6z konusudur. Sektor igerisinde yer
alan firmalarin daha basarili bir pozisyon elde edebilecek kaynaklara sahip olmalarina
ragmen gerekli hamleleri yapmayarak mevcut durumu siirdirme istekleri, pozisyon
tabanli goriis ile uyumludur. Sektor icerisinde kaynak ve kabiliyet {stiinliigli olan
firmalarin iddiali hamleler ile daha basarili pozisyonlarda yer almak istemeleri ve
ozellikle kaynak eksikligi olan firmalarin dernek, kooperatif gibi stratejik isbirliklerine
gidiyor olmalar1 ise kaynak tabanli okul goriisii ile Ortiismektedir. Bu bulgular,

aragtirmanin diger literatiir katkilar1 arasinda yer almaktadir.

Tezin Firmalara Yonelik Onerileri

Arastirmada yalnizca tugla ve kiremit sektoriinde faaliyet gosteren firmalar

rekabet stratejileri ekseninde stratejik siiflandirilmaya tabii tutulmakla kalinmamuis,
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ayn1 zamanda firmalarin stratejik yonelimlerine etki eden temel faktorler belirlenmistir.
Istikrarsiz/basarisiz tepkici firmalar ile savunmaci ve analizci firmalar arasindaki
farkliliklar ortaya konmus, tepkici firmalar i¢in bir anlamda rehber olusturulmustur.
Tepkici firmalarin en temel problemlerinin etkinlik ve verimlilik oldugu goriilmektedir.
Bu nedenle tepkici firmalarin sektdre icerisinde yer almaya devam edebilmeleri i¢in
maliyetlerini  azaltacak ve  irilinlerinin  kalitesini  arttiracak ~ doniistimleri
gerceklestirmeleri gerekmektedir. Aksi takdirde hem tugla ve kiremit iireticisi firmalarla
hem de ikame iirlin {ireticisi firmalarla rekabette basarili olamayacaklardir. S6z konusu
degisim ve doniisiimii tek bagina gergeklestiremeyecek olan firmalarin bir araya gelerek
stratejik ortakliklar gergeklestirerek kaynak eksikliklerini giderecek isbirliklerini
gerceklestirmeleri Onerilmektedir. Aksi takdirde giinden giline yok olacagi ongoriilen

tepkici firmalarin saglikli bir planlama yaparak sektdrden ¢ikmalart 6nerilmektedir.

Katilimcer firmalarin, kaliteli iirlinlerinin yaninda iiriin ¢esitliliklerini arttirmast,
sektor basarisi agisindan onem arz etmektedir. Ancak yiikte agir pahada hafif olarak
tanimlanan {riin Ozelliklerinden dolayr sektor, firmalar1 maliyet odakli olmaya
zorlamaktadir. Bu durum firmalarin 6zellikle saglikli bir maliyet muhasebesi sistemine

ihtiyaci oldugu gostermektedir. Bu eksikligin ivedilikle ¢oziilmesi dnerilmektedir.

Tepkici firmalarin insan kaynaklar1 acisindan (6zellikle miihendis ve teknik
eleman), analizci ve savunmaci firmalara gore eksiklikleri oldugu saptanmistir. Bu
eksikligin giderilmesi, tepkici firmalarin sektor icerisinde daha basarili bir konum elde

etmesini saglayacagi ongoriilmektedir.

Son olarak savunmaci ve analizci firmalarin tepkici firmalara nazaran yonetsel
olarak daha kurumsal bir yapiya sahip olduklar1 anlagilmaktadir. Tepkici firmalarin hem
daha kiigiik 6lgekli hem de aile isletmesi olmasinin beraberinde getirdigi diigiiniilen bu
problemin miimkiin oldugunca giderilmesinin firmalar agisindan Onem arz ettigi

degerlendirilmistir.

Tezin Isletme Biliminin Ogretimine Yénelik Katkisi
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Miles ve Snow tipolojisine iligkin ¢ok sayida degisken ele alinarak yapilmisg
aragtirmalarin aksine bu arastirma, stratejik kararlarinin altinda yatan nedenleri
anlamaya yonelik amac¢ tasimaktadir. Literatiirde Miles ve Snow tipolojisine yonelik
cok sayida arasgtirma olmasma ragmen Ozellikle yerli literatiirde tipolojinin daha iyi
anlagilmasina yonelik genis ve agiklayici arastirmaya rastlanilmamustir. Arastirma
oncelikle yerli literatiirdeki bu eksikligi doldurmaya yardimci olacaktir. Arastirmanin
tek bir sektoriin derinlemesine incelemek {izere yapilmis olmasi nedeniyle, ayni ¢cevrede
ki farkli firma davraniglarinin altinda yatan nedenleri degerlendirmeye yonelik katkisi
olacagi sOylenebilir. Tugla ve kiremit sektoriine yonelik arastirmalarin az sayida olmast,

aragtirmanin bir diger katkis1 olarak degerlendirilebilir.

Gelecek Calismalara Yonelik Oneriler

Tek bir sektdrde yapilan arastirma, birden ¢ok sektorde tekrarlanarak sektorler
arasinda ki farkliliklar ortaya konabilir. Arastirma genel itibariyle emek yogun
firmalardan olusan tugla ve kiremit sektoriinde gerceklestirilmistir. Teknoloji yogun bir
sektorde arastirma tekrarlanabilir. Arastirmada, tepe yonetimde yer alan yoneticilerin
kisisel ozellikleri goz oOniinde bulundurulmamistir. Firmalar arasindaki farkliliklarin
belirlenmeye ¢alisildig1 bu arastirma, yoneticilerin bireysel 6zellikleri ve stratejik biling
diizeyleri g6z 6niinde bulundurularak yenilenebilir. Bu arastirma sonucunda elde edilen
verilerden hareketle rekabet stratejileri 6lgegi hazirlanmasi, konunun nicel olarak ve

cesitli degiskenlerle iliskilendirilerek ¢ok daha fazla galisilmasina olanak saglayacaktir.
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