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Biiyiiyen ve bilylimelerine saghikh bir sekilde devam etmek isteyen isle
bugiin ve gelecekte kargilagacaklan rekabetin tstesinden gelmek i¢in sahip olduklar
veya gelistirmeye ihtiya¢g duyacaklari orgiitsel yeteneklere ihtiyaglart vardir. Bu
caligma, orgiitsel yeteneklerin isletme performans: tizerine etkilerini agiklamaktadir.
Ilk olarak, strateji, biiyiime stratejileri, orgiitsel yetenekler ve igletme performansi
kavramlan ge¢mis calismalara dayanarak agiklanmustir. Ikinci olarak, 6rgiitsel
yetenekler, bilylime stratejileri ve igletme performans:t arasindaki iligkiler analiz

edilmigtir. Son olarak, segilen biiyiime stratejileri dogrultusunda orgiitsel

yeteneklerin igletme performansi tizerine etkileri aragtinlmigtir.

Bu caligma igin bir aragtirma modeli ve buna bagh hipotezler gelistirilmigtir.
Bu aragtirma modeli, orgiitsel yetenegin sekiz boyutu, iiriin ve pazar temeline dayalt
igsel bilyiime stratejileri ve igletme performans: faktorlerinden olugmugtur. Doksan
isletmenin yoneticilerinden toplanan veriler, hipotezleri test etmek igin hiyerarsik
regresyon analizi metodu kullanilarak, analiz edilmigtir. Bu c¢aligmanin sonucu
olarak, orgiitsel yeteneklerin seviyesindeki artigin igletme performanst tizerine
olumlu etkileri oldugu ve igsel buyiime stratejilerinin bu etki tGzerinde ara degigsken

rolii oynadigi bulunmustur.



SUMMARY oo

The firms which are growing and trying to maintain healty growth are needed
the organizational capabilities which they have or which they will need to develop in
order to overcome the competition they will face today and in the future. This paper
examines the effects of organizational capabilities on business performance. First of
all, according to the recent studies the concepts of strategy, growth strategies,
organizational capabilities and business performance are examined. And then, the
relationship among organizational capabilities, growth strategies and business
performance are analized. Finally, the implications of organizational capabilities on

business performance in direction with chosen growth strategies are studied.

For this study a research model and hypotheses have been developed. This
research model constructed with eigth dimensions of organizational capabilities,
product and market based intended growth strategies and business performance
factors. Data collected from ninety firms’ managers have been analized to test the
hypotheses using hierarchical regression analysis. As a result of this study, increasing
on the level of organizational capabilities have positive effect on business
performance and the mediating role of intended growth strategies on this effect have

been explored.
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GIRIS

Giiniimiiziin bu hizli degisen c¢evresel sartlar ve kiresellesen sonucundz‘l-artaﬁ
rekabet ortaminda isletmeler karsisinda énemli firsatlar ve tehditlerle kargt karstya
kalmakta ve bu giinden ziyade gelecek igin rekabet etmek zorundadirlar. Bu ortam
igerisinde stratejik yonetim alanindaki en temel sorulardan birisi, bir isletmenin
rekabet avantajim nasil kazanacagi ve siirdiirecegidir. Bunun igin hi¢ durmadan yeni
kar olanaklan yaratarak siireklilik saglamak gereklidir. Bu da yeni ig kollarn ve yeni

{iriinler yaratma yani biiyiime zorunlulugunu ortaya ¢ikarmaktadir.

Biiyiime, isletmelerin kurulug amaglarindan birisi olmakla beraber, isletmelerin
basarilarim kamitlamada ve varliklarim devam ettirmede, basarmak zorunda olduklan
cok onemli bir faktordir. Oyle ki, yeni kurulan bir ¢ok igletme kurulusu izleyen kisa
bir siire iginde faaliyetine son vermekte, aralarindan sadece yiizde 1’den daha az
kismu basanli bir biiyiime gergeklestirerek biyiik igletme smifina gegebilmektedir
(Akm, 2002).

Tipki canlilarda oldugu gibi bilyiimeksizin basarili olmus bir isletme gostermek
neredeyse imkansizdir. Kurulug ile dogum, daha sonraki yatinmlarla gelisme
donemine giren isletmeler, bir taraftan rekabet ortami iginde yagsamlarim
sirdiiriirlerken, dier taraftan da, bilyiimeye ve faaliyetlerde bulundugu alanlarda
gelismeye galigirlar. Bu nedenle isletmelerin  uygulayabilecekleri stratejik
alternatifler arasinda en fazla biiyiimeye dayali stratejiler gelistiriimektedir. Bu
stratejiler de genellikle isletmenin kendi 6z kaynaklanm kullanarak ya da bir bagka

kurulusla islerinin bir kismim koordine etmesi temeline dayanur.

Giinimiizde ¢ogu sirket bilyiimek istediginde genellikle oncelikle mal temeline
dayali biiyiimeyi tercih ettiklerini daha sonra ise cografi temelde biiylime ve yeni
sirketler satin alma seceneklerini degerlendirmektedirler. Yani oncelifi mevcut
kapasitelerini artirmak igin, igletme i¢inden veya disindan sagladiklari fonlarla
biiyiimeleri diye basitge tammlanabilecek olan igsel biiyiime yollarim kullanmaya

vermektedirler.

o
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Global pazarda kazanan igletmeler zamaninda cevap Vereblhrllk:i e hIle yey' L

esnek bir gekilde iriin yeniligine gidebilme performans1m gosterebllen etkili -

koordine edilmis yonetim yeteneklerini igsel ve digsal yeteneklerini yemden~

kazabilmek igin birlestirebilmis isletmelerdir (Teece, et al., 1997). Burada ifade
edilen yetenekler terimi, degisen gevre ihtiyaglarina gore i¢sel ve digsal becerilerin,
kaynaklarin ve fonksiyonel kabiliyetlerin uygun bir sekilde adapte edilmesinde,
gelistirilmesinde ve yeniden gekillendirilmesinde stratejik yonetimin anahtar roliini

ifade etmektedir.

Kurulusu miiteakip baglangi¢ ve tutunma evrelerini bagariyla gegerek biiyiime
evresine gegen isletmeler bu asamada bilyiime arzusunu ortaya koyarak biiytimelerini
normal olarak devam ettireceklerdir (Akin, 2002). Bu agsamada artik tiretim artis1
kaginlmaz olmustur. Ancak bununla birlikte rekabet sartlan da giderek
zorlagmaktadir. Bilyiime evresine giren igletmelerde rekabetle basa ¢ikabilmek,
kaynak ihtiyaciu karsilayarak buylimeyi siirdiirebilmek igin stratejik planlama
kavraminin sahip yonetici tarafindan simdiki durumdan ziyade igletmenin gelecegi
dasiiniilerek stratejik planlamalar yapilmasi gerekmektedir. Yapilan bu planlamalar
dogrultusunda gelecekte rekabet avantaji yaratacak ve isletmeyi bilylimenin
genisleme ve olgunluk evrelerine tagiyacak o6rgitsel yeteneklerin gelistirilmesine ise

bugiinden baglanmasi gerekmektedir.

Bu g¢aligmada, i¢ biyime yollarim segerek biiyiiyen ve blyiimeye devam
etmek isteyen isletmelerde giderek agirlasan rekabet ortaminda ayakta kalarak
bliyimeyi siirdiirebilmek i¢in segilen uygun bilyiime stratejileri paralelinde
gelistirilmesi gereken oOrgiitsel yetenekler ve bu yeteneklerin arzu edilen isletme

performansina ulasabilmedeki etkileri incelenecektir.



1. STRATEJI

1.1. Stratejinin Tanim

Tarihin akis1 igerisinde stratejinin tanimu ve anlatimi daha gok askerlerce ele
alinmis ve tamtim temeline harbin harci konmusgtur. Stratejinin gegmiste bile ¢ok az
bilinen anlami son yiizyilda siiratli bir degigme ve gelisme gostermigtir. Sivil alanda
degisik konularda ¢aligan kisiler kendi branslarinda bagarili olabilmek icin gii¢ birligi
yapma hususunda onlari dogru yonde, hedefe yoneltmede uygulayacaklan sistem ve

prensipler i¢in “Strateji” kavramim sik sik kullanmaya baglamuglardir (Cémert, 2000,

s.134).

Strateji iizerinde net bir uzlagmaya varilamayan kavramlardan birisidir.
Strateji” sozciigiiniin kokenini yazarlar, etimolojik agidan ele alindiginda, “generallik
sanat1” anlamina gelen strategos sozciigiine baglamaktadirlar. Latince yol, ¢izgi veya
yatak anlamna gelen “stratum” kavramindan; eski Misir’da  Ptolemaisos’lar
devrinde ve Roma’da askeri ve sivil yonetim bagkani anlamina gelen “Strategos”

kokiinden gelmektedir (Meydan Larousse, 1992, ¢.18, s.312).

Strateji hakkinda giiniimiize kadar aktarilan en eski yazili eser, bundan yaklagik
2050 yil once 1.0.51 yilinda, Romali biiyiik devlet adamu ve onemli komutan Gaius
Jullius Ceasar’in yazmis oldugu 240 sayfalik “Gallia Savag” adh kitaptir. Ayrica
1700 yilindan bu yana yazilmig pek g¢ok eser bulunmaktadir. Uzakdogu’da ise Cin’de
ve Japonya’da 2500 yil oncesine dayanan bir olgudur strateji. “Savas Sanatimn”
biiyiik ustast Sun Tzu diinyanin en saygin stratejlerindendir. Yapitt yaluzca askeri
onderler ve stratejlerce degil, tiim diinyada politikacilar, isadamlari, yoneticiler

tarafindan da okunup, stratejiler uygulamaya konmaktadir.

Tiirkge’de strateji siirme, gonderme, gotirme ve gitme anlamlarinda
kullamlmaktadir (Eren, 2002, s.1). Isletme yonetiminde strateji, igletmenin gesitli
fonksiyonlar1 arasinda meydana gelen kangikliklar1 agikhga kavugturan ve genel

amaglann belirleyen o6zellikleri diizenleyen, ekonomik bir ortamda igletmenin
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Strateji bilimsel bir disiplin olarak geligmesini askeri alanda tasldlél orieme

borgludur. Batida stratejiyi ilk defa ilkeler belirleyerek uygulayan Napolyon’dur.
1831 yilinda Prusyali general ve askeri yazar Carl von Clausewitz “Savag Uzerine”

adl eserinde stratejiyi su sekilde tammmlamgtir (Comert, 2000, s.134):

“Strateji, muharebenin savasin amaglarina  hizmet edecek  sekilde
kullamlmasidir. ~ Strateji savag plamm yapar ve Ongorilen hedefe gore ona
ulagilmasin1 saglayacak bir dizi eylem saptar; ayri ayrn seferlerin planlanmt hazirlar

ve her birinde verilecek muharebeleri 6rgitler.”

Isletme diinyasi agisindan strateji kavramu ilk kez Kenneth R. Andrews’un
“The Concept of Corporate Strategy” adli klasik kitabinda gelistirdigi tanimla ortaya
cikmugtir. Andrews, stratejiyi bir sirketin yapma olanagina sahip olduklar yani
Orgiitiin giiclii ve zayif yonleri ile yapma olasiligina sahip olduklari yani ¢evredeki

firsatlar ve tehditler arasindaki uyum olarak tanimlamigtir (Montgomery, 2000, 5.65).

Ekonomiden politikaya, askerlikten igletme yoneticiligine degin kullamlan
strateji kavrami igin bu tammmn Otesinde degisik tanmimlamalar da verilmigtir. Bu

tanimlardan bazilan sunlardir:

“... Matematiksel ve istatistiksel yontemlerle programlanabilen ve optimal

segimleri saglayan bir ara¢ (Eren, 2002, s.5).”

“... Oyunun yeni kurallarimi aragtirmak ve kazanmak igin bir yol bulmak

(Pamuk, 1997, 5.19).”

“... Bir devletin veya bir koalisyonun giittiigii siyasete uygun olarak segtigi
hedeflere ulagmak tizere aldig her alandaki tedbirler ve her tiirlii aracin kullanilmasi

(Meydan Larousse, 1992, c.18, s.312).”




tarafindan nasil ytirtitiilecegini belirtir (Arthur, 1987, 5.18).”
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“... Amaglar yoniinde hedeflere ulagabilmek igin Ongorilen politikalann ~

gergevesi igersinde yaptlmasi gerekli ardisik eylemler (Garih, 2000, 5.191).”

“... Herhangi bir kurumun amaglarint ve misyonunu gergeklestirmek igin

uygulanabilir alternatiflerin segilmesi iglemidir (Akdemir, 1992, 5.139).”

Strateji kavraminin tammlanmasinda ortaya ¢ikan bu farkliliklari, stratejinin
asagida agiklanan degisik boyutlanm ele alarak degerlendirebiliriz (Pamuk, 1997,
5.20) :

- Strateji kavrami her seyden once yon belirleme siirecini ifade eder. Nitekim
kavramin kokii kabul edilen Stratum sozcigu sozlik anlami olarak yol ¢izgi
yatak anlamlarimi tagimaktadir.

- Strateji bir diisiince siirecidir. Bu digiinme siirecinin temel amaci 6nceden
hazirlamaktir. Yani gelecekteki eylem igin tasanim yapilir bu agidan strateji
bir “Niyet”in ifadesidir. Strateji ile “.. oyle olmasint dileriz.” Ancak bu niyet
amagli bir eylem i¢in hazirhktir, yani bilingli bir stiregtir.

- Strateji yalmizca bir digiince sureci degildir. Yalmzca bir dilek ile sinirlt
degildir. Strateji bir eylem, bir davramgtir. Disiince eyleme donisiirse bir
deger uretir. Strateji bir diigiincenin tasarimi ile degil eylemle sonug verir.

- Strateji olusturulurken yamitlanacak sorulardan bir tanesi de sudur. Ne ile
ilgili strateji? Bu sorunun yanitlanmasi ile organizasyon genig bir gevre iginde
kendini nereye yerlestirdigini belirlemis olacaktir. Yani strateji ortam iginde
bir konum belirleme, degisen kosullar kargisinda bir durum alma stratejisidir.
Boylelikle orgiit ile gevresi arasinda bitinlik saglanmig, iliski kurulmus,
kargilikli etkilegsim isletilmis olur. Cevre degisken oldugundan durumda
stirekli degisken olacaktir. Bu agidan strateji surekli bir durum arayisi, siirekli
bir konumlandirma siirecidir. Strateji siirekli bir arayistir.

- Bir orgiitiin kendini gevre iginde belli bir alana konumlandirmasi bir tercihin
ifadesidir. Bu tercih bir diinya gorisiine dayamr. Buna gore strateji yalnizca

cevrede secilen bir durum degil, bundan da 6te diinyaya bir bakig agisidir.



Strateji ile kurum kimligi, bir orgut kisiligi, bir yagsam kiiltiira de. tam'mlzinnnst -
olur. Strateji sirketin ideolojisini ve karakterini yansitir. Strateji érgﬁtﬁn

“Ortak bilinci”dir.
1.2. Stratejinin Benzer Kavramlarla iliskisi

Uygulamada stratejinin baz1 kavramlarla es anlamh kullanildigimi ve anlam
karigikligr yarattigini géormekteyiz. S6z konusu bu kavramlarin her birinin stratejiden
farkli yonleri ve benzer taraflari bulunmaktadir. Yonetim literatiriinde gegen bu

kavramlann bagslicalart ise taktik, program, plan, politika ve yontemdir.

Strateji ile anlam karigtkhgi yaratan bu kavramlarin iyi bilinmesi gereklidir.
Strateji kavramini bir bitiin olarak kabul ettigimizde, bu kavramlar bitiinii olusturan
alt pargalar olarak degerlendirilebilir. Bu pargalan agiklamak ayni zamanda biitiinii

yani stratejiyi daha iyi anlamamizi da saglayacaktir.
1.2.1. Strateji ve Taktik

Taktik giglerin ve kaynaklarin harekete gegirilmesi ve hedeflere ulagma
yollarimin belirlenmesi ile ilgili oncelikleri tanimlar ve uygulama agirliklidir (Pamuk,
1997, 5.22). Daha agik bir ifade ile taktik daha 6zel ve kisa fikirlerden bir veya daha
fazla kisa vadeli hedeflerden ve bunlarin uygulama sanatindan olusur (Sapp and
Smith, 1984, s.9). Strateji bir nizam, diizen ve tasan ile ilgili diisiinceye dayali bir

iglem iken, taktik, harekete gegme ve uygulamanm ayrintili diizenlemesi ile ilgilidir.

Bazi hallerde taktik uygulamalar esnasinda belirlenebilir. Bu yiizden taktik
ashinda strateji gibi amaca hizmet eden bir arag olmasina ragmen ozel ve kisa fikir
veya hareketlerden olustugu igin ¢ok kisa siirede genel strateji diigiincesine aykir
diigebilir. Ornegin, savasta karst orduyu ortadan kaldirma stratejisi iginde diizene
konulmug bir ordunun taktik geregi ani olarak geri gekilmesi veya kismi bir yorede
guglerini artirtyormus gibi gostermesi  stratejinin - uygulanmasina  iligkin  bir
manevradir. Taktikler aslinda stratejinin gergeklesmesine yardimci ayrintilar ve hatta

programlardir. Taktik stratejiyi gergeklestiren bir arag ve onun vazgecilmez bir
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devamudir (Pamuk, 1997. s.23). Taktik, yontem ve teknik bakimindan stratejidetn‘
daha ayrintilidir. Bu ytizden taktik programa benzemektedir.

Stratejinin amaglara ulagmak igin eldeki giiclerin veya kaynaklarn dagitim
plant oldugu bilinmektedir. Taktik, bu kaynaklarin ve guglerin harekete gegirilmesi
yani uygulanmasi ile ilgilidir. Bu ciimleden hareketle, taktik daha 6zel ve daha kisa

fikirlerden ve uygulama sanatindan olugur (Eren, 2002, s.16).
1.2.2. Strateji ve Program

Program plamn ayrintdanni agiklar. Program tam belirlilik ve ¢ok kismi
riskleri igerir. Faaliyetlerin sirelerini, uygulanacaklart yerleri kimler tarafindan nasil
yapilacagim aynntilariyla tammlar. Programlarnin somutluk dereceleri gok yiiksek
esneklik dereceleri gok azdir (Pamuk, 1997, s.23). Programlar daha alt kademelerle
ve uygulamalarla ilgilidir. Programin bagka bir Ozelligi ise bir defa kullamlan

planlardan olugmasidir.

Programlar genellikle kisa siire ile ilgilidir. Halbuki strateji, kurumda meydana
gelecek biitin olay ve hareketlerin uzun siire iginde on goriilmesini ve bunlarin
kurumun amaglart yoniinden degerlendirilmesini ve segilmesini gerektirir (Coban,

1997, 5.145).
1.2.3. Strateji ve Plan

Strateji ile siklikla kangtirilan kavramlardan birisi de plandir. Strateji uzun
stireli segimler ve amaglarla ilgili olmasina karsilik; plan, amaglara ulagmak igin
araglar ve yollanin kararlagtinimasi ve kabaca neyin nasil yapilacaginin tespit
edilmesidir. Bagka bir ifadeyle asil amag¢ ulagmak tizere gidilen yolun iizerindeki ara

hedeflere nasil ulagacagin belirleyen bir eylem dizisidir (Pamuk, 1997, s.23).

Plan ayrica rakamlandiriimig amaglann tespiti ve amaglara ulastiracak en iyi

yolun bulunmas: ile ilgilidir. Dogal ve finanssal kaynaklarla ilgili simirlamalar bagta
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olmak iizere gevre sartlari ve yenilikler gibi dig degiskenlerde bu optimizasyon iglemi

i¢ine dahil olmaktadirlar (Peattie, 1993, 5.10).

Peattie tarafindan belirtilen ¢evre gartlari ve yenilikler gibi degiskenlerle ilgili
ongoriilen hususlar kesin degil ihtimale dayanmaktadir. O halde plan ile belirlenmig
amaglara ulagmak higbir zaman kesin degildir. Aym zamanda planda da stratejide
oldugu gibi kok ve belirsizlik derecest mevcut bulunmaktadir. Tahminlerin
gerceklestirilmeleriyle ilgili belirsizlikler planda kabullenilen siire ile siki sikiya
ilgilidir. Yani bu belirsizlikler planin siiresi azaldik¢a dogru oranli olarak azalmakta
plan siiresi uzatildik¢a belirsizlik artmaktadir. Oyleyse belirsizlik 6zelligi ve zaman
suresi bakimindan plan esnektir (Peattie, 1993, s.11). Plan somut olarak
ifadelendirilebilen agamalan tanimlar. Bu anlamda her plan bir bilgiyi alma, isleme

ve yeniden Uretme siirecini de biinyesinde kapsar.

Plan; ¢ogunlukla hesap edilmis, rakamlara dokiilmis ve hedefleri yazilmig bir
ileriy1 tahmin taridir. Halbuki strateji, bazi hallerde yazili olmayabilir, bu taktirde
genellikle yoneticinin zihnini yerlegmis bir kavram olacaktir. Bunun yani sira
stratejinin  yapilan plamn gergeklestirilmesinde bir arag olarak kullamldig:

diisiintlarse bu iki kavramu birbiriden ayiran 6zellikler daha iyi anlagilacaktir.

Gorildiga tzere plan kavranu genel olarak strateji, politika yontem ve
program olarak agikladigimiz bitun kavramlan igermektedir. Cunku plan kurumun
gevresiyle veya ¢evreye bagli geligmesiyle siki sikiya ilgilidir. Bu yonii, onu

stratejiye iyice yaklastinir (Eren, 2002, s.17).
1.2.4. Strateji ve Politika

Politika, asil amaca giden yolun iizerinde yoldan gikmayi onleyen isaretlerdir.
Bu anlamda orgit igindeki bireylere davranglan ve eylemleri ile ilgili bir gat1
olusturmaktadir. Boylelikle orgiitiin bir biitiin olarak ortak izin {izerinde ilerlemesi

giivence altina alinmaktadir (Pamuk, 1997, s.22).
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Politika, belirlenmis amaglara ulagmak igin izlenen yol veya genel —plén‘;}olm‘asf
ve yol gostericiligi bakimindan uygulamalarla ilgili ilkeler dizisini ve Kurallar

toplamini meydana getirir (Eren, 2002, s.14).

Strateji ise ileride meydana gelebilecek biitiin durumlarin onceden tahmin
edilemedigi kismu belirsizlik sartlarinda alinan karar tiradir. Halbuki politika yeterli
derecede tanimlandinlmig ve gerekli bilgilerle donatilmug belirlilik ortamunda alinan
ve devamli kararlardan olugmaktadir (Coban, 1997, 5.94). Dinger’e gore strateji ile

politika arasindaki ayriliklar gunlardir (Dinger, 1994, s.17):

- Politikalar isletmenin uymay1 arzu ettigi prensipleri belirtirken; strateji,
amaglan ve arzu edilen bu prensipleri yerine getirmede kullamlacak araglan
sunar.

- Strateji gelecegin tahminiyle ilgili oldugu igin kismi belirsizlik sartlariyla ve
riskli durumlarla igicedir. Bu agidan strateji sirekli degisen durumlarla
ilgilidir. Ve verilerle alinan kararlardan olugur. Halbuki politikalar agik¢a
tamimlanabilen ve sik sik degismeyen durumlarla ilgilidir. Dolaysiyla,
politikalar bir kez belirlendikten sonra sik stk degismez.

- Stratejiler, daha ¢ok isletme ile gevresi arasindaki iligkiler tizerinde odaklagir.
Degisen her durum ve olay igin genellikle 6zel bir ¢aba ve karari gerekli
kilar. Halbuki politikalar, her alanda tekrar eden yénetim uygulamalariyla
ilgilidir. Ve bu uygulamay: yapacak yoneticinin davramslarini yonlendirir.
Bu agidan stratejilerin dinamik, politikalarin ise bir takim emir ve kurallardan
olustugu soylenebilir.

- Politikalar daha uzun siirelidir ve amaglarla her zaman dogrudan dogruya
ilgili degildir. Politika uygulamalart da isletmenin amaglarina yonelik
olmakla beraber, her politik uygulamayr bu amaglarin gergeklestiriimesiyle
izah etmek mimkiin olmayabilir. Halbuki stratejiler, amaglara daha yakindan
ilgilidir ve eldeki butin gigleri etkili bir gekilde amaglarla yoneltme

faaliyetini kapsar.
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1.2.5. Strateji ve Yiontem

Yontem kullanilig 6zelligi agisindan politikaya benzer, politika ve strateji éen‘isw
bir alam ya da temel bir konuyu ele almasina karsihik, yontem normal olarak
programin, taktigin, politikamin veya stratejinin uygulams sekli ile ilgilidir. Bu
bakimdan strateji ve politika kapsam bakimindan yontemden daha genistir. Her ug

kavramin migterek yonleri siirekli ve uzun siireli segimlerden olmalaridir.

Yontem ile programin birbirine benzer yonleri, uygulamaya daha yakin
olmalan ve bir isi veya bir iglemi ilgilendirmeleridir. Yapilan her is ve iglem igin
kullanllan bir yontem mevcuttur. Bu agidan bakilirsa, stratejik planlama yaparken
birtakim yontemlerden yararlamilir. Politik uygulamalar da birtakim yontemlerin

birlesmesinden olugmaktadirlar.

Genel fikir olarak, belirli amaglar i¢in yapilan her faaliyet alaninda gesitli
derecelerde yontemler uygulanabilir. Onemli hususlardan biri de, yontemin 6zellikle
stratejiye nazaran standartlagtirilma Ozelliginin olmasidir. Hatta uygulamalarda
kullamlmak tzere standart yOntemler meydana getirilmistir. Bu duruma gore,
yontemler ¢esitli problemlerin ¢éziimiinde kullanilan usullerden ibarettir. Bu agidan

bakilirsa, stratejik planlama da bir problem ¢ozme usuliidiir.

Yukanda agiklanan kavramlarin biitind “stratejiyi” olusturmaktadir. Yani
yukarida tarumlanan kavramlarm kapsamlarina, iligkilerine, ¢evresine iligkin
oncelikleri belirleyen diigiinsel oyun plam stratejidir. Strateji belirleme ve olugturma
tim bu yakin kavramlann kapsamlan ve iligkileriyle bir biitiin olarak diigiinmeyi ve

degerlendirmeyi gerektirmektedir.
1.3. Stratejinin Ozellikleri

Yonetmek, anlagmazlklan ortadan kaldirmaktir. Dolayisiyla, — Strateji
yonetiminin  gereklili§ini ortadan kaldimamakta, aksine oyunun kurallarini

belirlemekte, belirsizlifi azaltmakta ve izlenecek yollann ve kurallan ortaya



koymaktir. Eren’e gore yonetim bilimi agisindan isletmeniﬁ :éina‘élanmﬂ; e

gerceklestirmek igin kullamlan stratejinin 6zellikleri sunlardir (Eren, 2002, s.7): L -

- Strateji bir analiz etme sanatidir; Von Clausevitz’e gore bu sanat bir diiginme
yontemi agik bir sistemde faktorler arast mantik ilkeleri ve iligkileri Gizerine
kurulmus karar verme ve kararlar igerisindeki engellerin kaldinimasiyla
ilgilidir.

- Strateji amaglara bagli bir unsurdur; bir igletmenin stratejisi o igletmenin
genel amaglarina hizmet eder, ve giglerin bu amaglar etrafinda toplanmasini
saglar.

- Strateji igletmenin ¢evresiyle olan karsilikli iligkileri diizenler; ekonomik
teknolojik, politik ve sosyal bakimdan gevresel degisimlerin kavranmasina,
isletme tzerindeki olumsuz etkilerin giderilmesine ve olumlu etkilerin de
zamaninda farkina vanlarak onlardan faydalanma firsatina olanak verir.

- Strateji tekrarlanan iglerin aksine gelecege bagli bir diizeni ilgilendirir,
stratejik se¢imler, igletmenin uzun bir donemde izleyecegi politikalarla ilgili
oldugu i¢in benzer karar ve iglerden kesinlikle ayrilir.

- Strateji igletmenin sahip oldugu finanssal ve beseri kaynaklart uyum iginde
yoneten ve faaliyete gegiren bir unsurdur. Boylece strateji igletmenin giinlik

hayat: iginde gelisen olaylara ve alinan kararlara yon vermektir.

Strateji karmasik ve dinamik bir ¢evrede isletmenin faaliyet alanlarim belirler;
isletmenin mevcut kaynaklarina nasil yararlamlacagim ve uzun sire icindeki
dagihmimn kesin dokiimiini ve takvimini igerir bu dagilim, bir pazarda, bir sanayi
kolunda veya bir ekonomik faaliyette rakip giigleri ortadan kaldirmak igin olasiliga

dayanan olaylarin igletme lehinde esaslar iizerine kurmak igin ayrintili bir éngoriidiir.

Strateji aym zamanda karmagik ve dinamik bir organizasyonda galisanlar
cesaretlendirme ve harekete gegirme aracidir; Bu durumda strateji, yonlendirici ve
motive edici bir faktordir. Kigiler belirsizlik ortaminda daha karamsar bir gekilde
hareket ederler. Halbuki onlara gelecek hakkinda belirsizligi giderici veya azaltici
bilgiler sunulduk¢a ve ulagilacak amaglant kesin bir sekilde belirledikge ¢aligma
furslan ve cesaretleri artacaktir. Boylece galisanlar ve ozellikle yoneticiler faktor

faaliyetlerinin genel amaglara uygunlugunu da kolayca belirlemis olacaklardir.



1.4. Etkin Strateji Kriterleri 7 “;‘} i

Strateji olusturma, 6rgitlerin en 6nemli sureclerinin baginda gelir. Bu siitecin
sonucunda stratejiler olusur. Stratejisi olmayan bir kurulug basansinin veya
basarisizliginin  bilincinde degildir. Bir orgiitin is sonuglarindaki basarisindaki

sureklilik bu is sonuclarmin belki stratejilere dayandigimin bilincinde olmasi ile

mimkiindiir.

Ancak basanli sonuglara ulagabilmek igin etkin stratejiler gerekir. Yani
stratejilerin ilkeler ¢evresinde uretilmesi gerekir. Asagida bu iligkilere iligkin

agiklamalar bulunmaktadir (Mintzberg, 1992, s.11):

- lyi strateji agik kararh iyi tammlanmis ve anlagihr yonlere ve hedeflere
sahiptir. Strateji her seyden 6nce bir yon demektir. Bu noktada belirsizlik
olmamahdir.

- lyi strateji inisiyatife sahip olmalidir. Girisimci bir anlayisla olusturulmahdir.
Olaylara tepki degil olaylarin akigini etkileyen olaylarin 6niine gegen bir
Ozellik tagimalidir.

- Iyi strateji belli noktalarda belli alanlarda odaklanmayi, yogunlasmay:
saglamalidir.

- lyi strateji segici olmalidir.

- Iyi strateji orgiit ici ve orgit digt farkhiliklar1 ortaya koymaldir. Farkliiklarin
belirginlesmesini firsat ve ortam yaratmalidir.

- Iyi strateji esnek olmahdir. Planlanabilir manevra arayis ve yeniden
konumlanma becerisine sahip olmahdur.

- Iyi strateji bitiinlik kapsamal birlestirici ve biitinleyici olmahdr.

- lyi strateji yalmzca bir “kabul” degil bir taahhiit igermelidir. Mekanik ve
soguk bir amagla sinirli olmayip bir davaya adama boyutu olmahdir.

- lyi strateji baz1 kilit kavramlar etrafinda birlesir. Boylelikle biiyiime giivenlik
gibi kavramlar gevresinde yogunlagma saglanir.

- Iyi strateji yalnizca 6ngériilmeyen durumlarla degil aynt zamanda bilinmeyen

ile ilgilenir.



- 1yi strateji bir stratejiler biitiiniidiir. Strateji biitiinliigiiniin hiyerarsisi’
b ¥ , '

Her alt strateji st stratejiyi destekler.

g

- Iyi strateji kritik durumlarda ve noktalarda en iyi olmalidir. CIEC s

- Iyi strateji giivenli olmalidir. Genel olarak cevreden gelebilecek surpnzlen
karsilayacak giiveni igermelidir.

- Iyi strateji siirprizleri kapsamalidir. Etkileyebilecegi dis unsurlari 6rnegin
rakipleri, beklenmeyen zamanda hazirliksiz yakalayacak hiza, gizlilige

zekaya sahip olmalidir.



2. BUYUME STRATEJILERI

Isletmelerin kurulug amaglarindan birisi de biiyiimektir. Biiyiime, islet‘;xélter-i’n"“
bagarilarim kanitlamada ve varliklarim devam ettirmede, basarmak zorunda olduklar
onemli bir faktordir. Yeni kurulan bir ¢ok isletmenin kurulusu izleyen kisa bir siire
icinde faaliyetine son verdigi aragtirmalar tarafindan ortaya konulmaktadir. Oyle ki,
belli bir dosnemde kurulan isletmelerin sadece yiizde 1’den daha az kismi basarih bir
buyiime gercgeklestirerek biiyiik igletme smnifina gegebilmektedir (Akin, 2002). Bu
kapsamda, isletmelerin ortak amaci, bilyiimeyi gergeklestirerek isletme degerini veya

ortaklarinin servetini artirmaktir.

Biiyiime, anlam olarak sayisal bir artipi ifade eder. Isletmelerde biiyiimenin
gostergesi olarak pek ¢ok olgit kullamlabilmektedir. Bunlar; sirketin toplam
varhklannin defter degeri, sirketin piyasadaki firma degeri,sirketin toplam satig
hacmi, sirkette toplam g¢ahisan sayist, orgiitsel karmagiklik derecesi, yatirim ve
tiretim hacmi ve diger 6lgitler olarak kabul edildiginde, bu maddelerden bir ya da
birkag1 isletme buyikligiinii belirlemede kullanilabilecektir. Biiyiime ise s6z konusu
degiskenlerin belli bir zaman araliginda artma yéniinde gosterdigi degisme olarak
tammlanabilir (Akin, 2002). Kisaca tiretim kapasitesinde, ¢alisanlarin sayisinda, satig
tutarnda ya da karda meydana gelen biiyiimeler bu sayisal artisin  bir

gostergesidirler.

Biiyiimenin genel olarak miktar artigint ifade ettigi diistiniilse de, isletmelerde
bilylime kavramm gelisim ve degisim sirecinin sonucu olarak, bir nitelik degisimi ve
hacim artigint anlatir. Yani bityiime, sadece igletmenin yapisim olusturan maddi ve
beseri faktorlerin nicelik olarak artigii degil, aym zamanda niteliksel degismelerini
de igerir. Bu sebeple biiyiime, belli bir zaman siireci igerisinde isletmenin belli bir
olgekten baglayarak yapisiu tegkil eden maddi ve beseri unsurlarda meydana gelen
niceliksel ve niteliksel degisme ve gelismeleri ifade etmektedir (Akin, 2002). Bu
niceliksel ve niteliksel degisme ve gelismeler nedeniyle biyiiyen ya da gelisen

orgiitler gliniimiiziin degisen i gevresinde dinamik orgiitler olarak sayilmaktadirlar.



kabul edilen 1sletmeler icin de dogal bir olaydir. Tipki canhlarda oldugw g1b1v
biytimeksizin bagarnili olmug bir igletme gostermek neredeyse imkansizdit: Kﬁrulug
ile dogum, daha sonraki yatinmlarla gelisme donemine giren igletmeler, bir taraftan”
rekabet ortamu iginde yagamlanm sirdirirlerken, diger taraftan da, biiyiimeye ve
faaliyette bulundugu alanlarda gelismeye caligirlar. Bu yapisiyla bilyiime sadece
uretim artiglann sonucu ortaya c¢ikan dogal bir gergek olmayip, aym zamanda
ekonomik kosullarin da bir geregidir. Bu nedenle igletmelerin uygulayabilecekleri
stratejik alternatifler arasinda en fazla biyiimeye dayali stratejiler gelistirilmektedir.
Bu stratejiler; igletmenin kendi 6z kaynaklarim kullanarak ya da bir bagka kurulusla

iglerinin bir kismuni koordine etmesi temeline dayanmaktadir.

Drucker, yasayan organizasyonlar olan sirketlerin bilyiimesinin oluruna
birakilmamasini, buytimenin yonetilmesi gerektigini, bunu yapmak igin de bir

biiylime stratejisine ihtiyag oldugunu sdylemektedir (Drucker, 1998, s.55).

Guniimiizin hizhi degisen ve kiiresellesen is ortaminda isletmeler bu giinden
ziyade gelecek igin rekabet etmek zorundadirlar. Bunun igin hi¢ durmadan yeni kar
olanaklar yaratarak sireklilik saglamak gereklidir. Prahalad, yeni kar olanaklar ve
sureklilik i¢in mevcut iglerden yiiksek karlar elde etmeyi on kosul olarak kabul
etmektedir. Bunun igin ise isletmenin mevcut yeteneklerine uyumlu yeni isler
yaratmak geregini ortaya koymaktadir. Prahalad’a gore, mevcut becerileri ve insan
kaynagimi yeniden yerlestirmek bu yeniligi kolaylagtiracaktir. Bunu saglayabilmek
i¢in ise buyimek gereklidir. Ciinkii, verim artig, aym is yiikiinii daha az insanmn
tstlenmesini saglar. Strekli geliyme, o halde siirekli biiyiimeye baglidir. Aym anda
biiyiimeyi de beceremezseniz, siirekli geligme cabalariniz ige yaramaz (Prahalad,

1997, 5.57-58).

Biiyime stratejilerini  tammlarken, kargit1 stratejiler olan kiigiilmeden de
bahsetmek faydali olacaktir. Prahalad, 1990°l1 yillarin modast olan kiigiilme akimlari
icin y0yle demektedir (Hamel ve Prahalad, 1996, s.23; Prahalad, 1997, 5.58):

“Kiigiilme, sirkette istahsizllk hastaligi anlamma gelebilir; sizi inceltir ve

yalinlagtiir, ama daha saglikli olmamzi saglayacag soylenemez. Ne de olsa
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buylimek ve degismek zorundasimz. Sirketteki fazla yagi aldirmaktan o’sez g ks
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icin kas yapmalisimz.”

Drucker, segilen stratejiler 1ginda dogru bliyime ile yanhg biyime arasmdéjk?

farki yine canhlardan 6rnek vererek giiglii bilyiime ile sisman olma arasindaki fark
gibi gormektedir. Kisa bir donem iginde girisime ait kaynaklarin toplam
verimliliinde bir artigla sonuglanan herhangi bir biiytime sagliklidir, ancak kisa bir
donemde sadece hacimce bir bilyime saglayan ve daha yiiksek bir toplam verimlilik

iretemeyen biiyiime ise saghiksizdir yani sismanliktir (Drucker, 1998, s.58).

isletmeleri biiyiimeye iten temel neden ekonomiktir. Bilyiimenin ekonomik
nedenlerinden biri, biyik Olgekte faaliyette bulunmanin sagladigi Gstinliiklerden
yararlanmaktir. Aragtirma gelistirme maliyetlerinin birim basina azalmasi, iyi
yonetici istihdanm, riskin azalmasi, isletme biiyudiikge soz konusu olmaktadir. Ote
yandan, biiyik igletmelerin hisse senetleri degerlendirilirken, yillik gelirler igin
uygulanan i1skonto orani, genellikle daha diisik olmaktadir. Bu nedenle isletmelerin

hisse senetlerinin degeri yiikselmektedir (Ceylan, 2001, s.310).

Isletmeleri biiyiimeye iten temel neden ekonomik olmakla beraber, isletme
sahip ve yoneticileriyle ilgili psikolojik faktérler de igletmelerin biiyiimesinde ¢ok
onemli rol oynayabilmektedir. Isletme yoneticilerindeki yaraticiik, dinamizm,
durgunlugun dogurdugu tatminsizlik gibi faktorler isletmelerin  bilyiimesinde
kuskusuz 6nemli rol oynamaktadir. Hirs, tutku, yaraticilik, dinamizm gibi psikolojik
faktorlerin her biri biiyiime nedenidir. Kigilerin kendisini bulunduklari mevki ile
degerlendirmesi, isletme ne kadar biyiirse kendisinin de o kadar yiikselecegi,
guglenecegi diigiincesi, kisileri, igletmelerini biiylitme ugrast igine sokmaktadir
(Ceylan, 2001, s.310).

Isletmeler  biiyiimenin  avantajiyla  tiiketici  grubunun  zevk  ve
gereksinimlerindeki hizli degisimi iyi gozlemleyebilmekte ve  bunlara cevap
verebilmenin yam sira farkli ve nitelikli mamullere gereksinim duyanlara da hizmet

verebilmekte ve bu yolla miigteri kapasitelerini gelistirebilmektedirler.




Ancak biiylimenin ¢esitli dezavantajlari da mevcuttur. Slrketler buyuduk(;e: .
karmagiklik  diizeyleri artmakta bu da yonetim veriminin dusmesme neden
olmaktadir. Biiyiiyen sirketlerin kargilarina bir takim hukuki sorunlar Qlkmaya4
baglamaktadir. En 6nemlisi de sirketler bitylidiikge ataletleri de artmakta ve zamamn

degisimine ayak uyduramaz hale gelmektedirler.

Bu sebepten biiyiime mutlaka dikkatli bir sekilde planlanmalidir. Baslangigta
uygulamaya konmayan bir plani sonraki asamalarda uygulamaya c¢aligmak pek
fazla bir anlam ifade etmeyecektir. Biiyime sirasinda orgitlerde yapisal
degisikliklerin ortaya ¢ikmast normaldir. Ileride olusacak sorunlarin agilabilmesi
i¢in, onceden yonetimce mevcut insan giicii ve orgit yapist ve gelecekteki yapi
belirlenmelidir. Bu noktada, firmanin iginde bulundugu durumun analiz edilmesi,
giiglii ve zayif yonlerinin tespit edilerek ileriye doniik hedeflerinin belirlenmesi ve bu
dogrultuda analizlerin yapilmasi soz konusu olmaktadir. Buyumekte olan

isletmelerde stratejik diiginme ozellikle 6nem kazanmaktadir (Akin, 2002).

Stratejik planlama, biyiime siirecindeki tiim orgiitler i¢in gerekli bir kavramdir.
Ancak biyiime stratejileri kugiik, orta ve biyiik isletmelerde g¢esitli farkhliklar
gostermektedirler. Ayrica biiyiime stratejileri igletmenin kendi i¢ imkanlariyla veya
baska isletmeleri satin alarak ya da onlarla birleserek bilyiimesi seklinde de
goriilebilmektedir. Stalk ve ark., giniimizde ¢ogu girketin bilyimek istedigine igaret
ederek, bu maksatla genellikle yoneticilerin 6ncelikle mal temeline dayali buyiimeyi
tercih ettiklerini daha sonra ise cografi temelde biiyiime ve yeni sirketler satin alma
segeneklerini degerlendirdiklerini soylemektedirler (Stalk ve ark., 1999, s.29). Bu
caliyma esnasinda da biiyime stratejilerini literatiirde genel kabul gordugii tizere mal
temeline dayali i¢ ve cografi temele ve yeni sirket satin alma veya birlesmeye dayali

dis bliytime yollar olarak ikiye ayirarak inceleyecegiz.
2.1. i¢ Biiyiime Stratejileri

I¢ bilyiime genellikle fiziksel biiyiime, ekonomik biiyiime, érgiitsel bityiime ve
sosyal bityiime seklinde gorilmektedir (Onal, 2000, 5.84-86). Bu ¢aligmada biiytime,
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isletmenin yeni iretim faktorleri elde etmesi ve iretim kapasitesini ‘artirmasi’

anlamina gelen ekonomik bilyiime kavram anlaminda kullanilacaktir.

. 1
S

Bu kapsamda, i¢ biiyiime igletmelerin mevcut kapasitelerini artirmak igin,
isletme iginden veya digindan sagladiklan fonlarla bilyiimeleridir. Ozellikle kiigiik
isletmeler, biyiik isletmelere gore daha ¢ok ig biyiimeyi tercih etmektedirler. Ote
yandan, birgok biyiik igletme de yil sonu karlanm dagitmayarak, yenileme ve
rasyonellestirme yatinmlaniyla kapasite artirimina gitmektedir (Ceylan, 2001, s.312)

tanimi galisgmamizin dziine uygun digmektedir.

Istetmeler igin igsel bilyiime stratejileri simflandinlirken Rus asili 6gretim
tiyesi Igor Ansoffun (1965) iiriin-pazar dagiim matrisi kullamlmaktadir. Ansoff’a
gore firmalarin stratejik ig birimleri triinlerine, farkl pazarlarn ihtiyaglarina cevap
verecek oOzellikler katabilecekleri gibi mevcut uriinleri ile farkli cografi mekanlarda
sati olanaklar1 arastirabilirler. Mevcut pazardaki musterilerine yeni (riinler
satabilirler ya da yiiriitmekte olduklari faaliyetleri daha etkin gekilde siirdiirmek

stratejik alternatiflerinden birisini segerek buyiiyebilirler.

Ansoffun bu biiyiime stratejisi modeline literatirde “buyime vektori” adi
verilmektedir. Bu matrise gore isletmeler veya stratejik is birimleri biyime
esnasinda ilk kez Ansoff tarafindan tammlanmig doért tip biyime stratejisi takip
edebilirler. Bu matrisle tammlanan igsel biyime stratejileri; (1) isletmenin mevcut
pazarlardaki (ozellikle yurtigi) varligim muhafaza ederek biyimeyi yeni veya
geligtirilmig trtinlerin satiglarindaki artisla elde edildigi Griin geligtirme stratejisi, (2)
biiyiimenin yeni pazarlara (6zellikle uluslar arasi) gelistirdigi yeni tGrtnlerle girilerek
saglandigt cesitlendirme stratejisi, (3) biuiyliimenin mevcut triinlerle yeni pazarlara
(6zellikle uluslar arasi) girilerek satiglardaki artiglarla saglandigi pazar gelistirme
stratejisi ve (4) biiylimenin mevcut pazarlarda (Ozellikle uluslararasi)) mevcut
uriinlerle kalmaya devam ederek satiglarda olusan artiglarla saglandigy pazara niifuz
etme veya yerlesme stratejisidir. (Andersen and Kheam, 1998; Eren, 2002, Yasuda
and lijima, 2003). Ansoff tarafindan gelistirilen ve biiyiime vektori adi da verilen

urtin-pazar dagilim matrisi agagidaki sekilde gorilmektedir.



Mevcut Uriin Yeni Uriin

Pazara Niifuz Etme | Uriin Geligtirme
Mevcut Pazar Stratejileri Stratejileri i
Yeni Pazar Pazar Gelistirme Cegsitlendirme
Stratejileri Stratejileri

Sekil 2.1. Ansoff’un Biyiime Vektori (Eren, 2002, s.246)

Ansoff tarafindan ortaya konan bu matris incelendiginde, bir igletmenin takip
edebilecegi stratejilerin (1) yeni pazarlar veya mevcut pazarlar ve (2) yeni iiriinler
veya mevcut urunlerin segilmesi alternatifleri seklinde iki ana grupta toplandig
gorilmektedir (Yasuda and Iijima, 2003). Bu g¢aligma esnasinda da i¢ bilyiime
stratejileri, Griin ve pazar temeline gore olmak iizere iki ana baghk halinde
incelenecektir. Ansoff’un siiflandirmasina sadik kalarak iiriin temeline gore igsel
biiyime stratejileri; Uriin gelistirme ve {riin ¢esitlendirme stratejileri alt basliklar
altinda, pazar temeline gore igsel biyiime stratejileri ise pazara niifuz etme ve pazar

gelistirme stratejileri alt bagliklar altinda toplam dért grupta incelenecektir.

Tokyo Teknoloji Enstitiisi Ogretim uyelerinden H.Yasuda ve Jlijima
tarafindan 2003 yilinda gergeklestirilen bir aragtirmaya gore, yan iletkenler
endistrisinin Diinya ¢apinda ik 10’unu olusturan igletmelerin  biiyiime
uygulamalaninda igsel biiylime stratejilerini tercih ettikleri tespit edilmigtir. Yapilan
aragtirma sonucuna gore bu 10 isletmenin tercih ettikleri biyime stratejileri
asagidaki cizelgede gosterilmigtir. Asagidaki ¢izelge de gorildigi gibi her bir
igletmenin igletme stratejisi, Ansoff tarafindan ortaya konan iriin-pazar dagilim
matrisinde yer alan Ozel bir bilyiime stratejisine odaklanmasiyla smiflandirilir

(Yasuda and lijima, 2003, 5.6).



Tercihleri (Yasuda and Iijima, 2003, s.6)

Isletme Secilen Biiyiime Stratejisi
Intel Pazar Geligtirme
Samsung Uriin Gelistirme
TI Cesitlendirme
STMicro Cesitlendirme
Toshiba Uriin Gelistirme
Infineon Cegsitlendirme
NEC Uriin Gelistirme
Motorola Pazar Geligtirme
TSMC Pazara Nifuz Etme
Philips Uriin Geligtirme

2.1.1. Uriin Odakh I¢ Biiyiime Stratejileri

2.1.1.1.  Uriin Gelistirme Stratejisi

Bu strateji isletmenin mevcut pazara aym endustri iginde kalarak mevcut iiriin
veya hizmetleri, gelistirerek veya degistirerek farkli, gesitlendirilmis triinler sunmasi
ve miigteriyi firma ve marka imaji bakimindan kendine baglayarak satiglart artirmay:
amaglayan bir stratejidir. Bu stratejik alternatifin uygulanmasinda iriinler
bakimindan sinerjik avantajlar saglayan “misterek baglihik” 6nemlidir (Eren, 2002,

5.247).

Kim ve Mauborgne’a gore bazi sirketler gelir ve karlarinda hizli biiyiime
saglarken digerleri bunu bagaramazlar. Harvard Business Review’un Ocak-Subat
1997 tarihli sayisinda yaptiklann bes yilhk ¢aliymanin sonuglarim yaymladiklan
makalelerinde bunu deger yaratma kavramu altinda agiklamaktadirlar. Deger yaratma
kavrami, bulunduklari sektérde kalmaya devam eden bazi basanli igletmelerin
geleneksel stratejik yaklagimlanin  digina ¢ikarak ortaya koyduklart driin ve

hizmetleriyle kendilerine rekabet ustiinliigii yaratmalari ve buna bagh olarak elde
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- Basaril isletmeler sektoriin kogullarim veri olarak kabul ederek stratejilerini
buna gore belirlemezle onun yerine parlak fikirlerin ve degerde
gergeklestirecekleri biiyiik atiimlari yaratacak urin ve hizmet arzinin
pesindedirler.

- Stratejik diigiinme parametrelerinin rakipleri tarafindan olusturulmasmna izin
vermezler ve kendi giiglii ve zayif yanlarim ortaya koyarak rakiplerine karst
gesitli Ustinliikler gelistirmeye odaklanirlar. Bu sayede kiigiik karlar igin
rekabet etme yerine degerde devasa sigramalar yaratarak pazara egemen olma
imkanint ortaya koyarlar. Suf rakipleri 6yle yapiyor diye belli trtin ve
hizmetleri sunmak igin kaynaklarim harcamazlar. Gergek degeri yaratacak
irin ve hizmetleri gelistirirler veya trtin ve hizmetlerini buna gore
degistirirler.

- Misterilerin arasindaki farklihklara odaklanarak, triin ve hizmetlerini farkh
miigteri ihtiyaglari gore ayri ayn dilimlere bolmek yerine pazarin en buytk
kitlesine ulasabilecekleri ortak degerler iizerine odaklanarak mal ve
hizmetlerini ona gore gelistirirler.

- Mevcut varlik yeteneklerini temel kabul etmek yerine, kendilerini ise yeni
baglamig gibi kabul ederek ihtiyag duyduklari yeteneklerini gelistirirler ve
iriin ve hizmetlerinde miisterilerin deger verdigi yonde gerekirse radikal
degisiklikler yaparlar hatta pazara yeni triin ve hizmetler sunarlar.

- Sektoriin - geleneksel rekabet ortamt iginde belirledigi siurlarin  disina
¢itkmaktan korkmayarak, miigterilerin aradifi butiinsel ¢oziimler 11ginda triin

ve hizmetlerinde degisiklikler yaparlar.

Uriin geligtirme  stratejilerine  bir omek olarak, gelecegini bu stratejiyi
uygulamakta goren FastShip Atlantic firmasiun 1998’de sektoriin  zihinsel
simirlannnin digina  tagarak jet motorlanyla ¢aligtirmayr planladigi ilk transatlantik
tagtyici gemiyi tanitmasidir. Bu tagtyict bugiiniin 20 knot hizla gidebilen buyiik kargo
gemilerinin 6tesinde zorlu denizlerde 38 knot hizla gidebilecekti. FastShip Atlantic

CEO’su David Giles bu tamtimda, Boeing 707’in insanlarin taginmasinda ortaya



koydugu yenilik ve degisimin bir benzerini bu geminin kargo tagimaciiginda "

yapacagint iddia etmigtir (David, 2000, 5.53).

Bir diger ornek ise, Fransiz mengeli Accor otellerinin 1985 yihinda ucuz oteller
zinciri Formule 1’1 hizmete agarak mevcut pazara yeni bir hizmet sunmasidir.
Hizmet sektorinin mugteriye, 6dedigi bedele gore farkli hizmet paketlerinden
yararlanmasi ya da rahatsiz yataklara ve giiriltiye katlanmasi geleneksel dayatmasim
kiran Formule 1 otelleri buyik bir deger sigramasi yaratti. Bu sigramayi ise
hizmetlerini ucuz otelleri tercih eden misgterilerin asil istediginin sadece ucuz bir
fiyata iyi bir uyku ¢ekmek oldugunu ve bunun haricindeki ilave hizmetlerin ashnda
bu segmentte ilave bir deger yaratmadigim goérerek ve kendi hizmetlerini buna gore
diizenleyerek sagladilar. Odalarmin kiigik fakat temiz ve glriltisiz olmasint
sagladilar ve ilave hizmetlerin neredeyse hepsini kaldirdilar. Maliyetleri yan yariya
disgiirdiiler. Ozellikle oda bagmna personel giderlerini sektor ortalamasindan yiizde
bes ila on seviyesinde asagiya cektiler. Bu sayede tek yildizli otel ticretinin ¢ok az
uizerinde bir bedelle iki yildizli otel hizmetlerinin saglandig1 bir hizmet gelistirdiler.
Deger yaratma mantigi igindeki bu hizmet gelistirme stratejisiyle Formule |
otellerinin yaraticilari, pazar payinda kendilerinden sonra gelen en biyiik bes rakibin
paylarimin toplamindan daha biiyiik bir pazar pay: sagladilar (Kim ve Mauborgne,
1999, 5.43-45).

Uriin geligtirme stratejisi aym zamanda uygulanmas: yiiksek maliyetleri
beraberinde getirebilen bir stratejik alternatifiir. General Motor, Ford, IBM ve Apple
gibi otomotiv ve bilgisayar devi sirketlerin bile neden kendi dagitim sebekesi veya
distributorliklerine sahip olmadiklarinin cevabi da buradadir. Oysa GM 2000’li
yillarda her ay yeni bir modeli tiretim hattina sokmay1 planlamaktadir (David, 2000,
5.53).

2.1.1.2. Cesitlendirme Stratejileri
Uriin bazhi ¢esitlendirme stratejileri, bir isletmenin mevcut iirin ve

hizmetlerine yenilerini katarak pazardaki {riin ¢esidini artirmasi  olarak

tanimlanabilir. Uriin gesitlendirme stratejileri on yillardir A.B.D., Avrupa, Asya ve
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Diinyamn diger endiistrilesmis bolgelerinde ozellikle biiyiik ve biiytiyen isle‘tmel"er:“ .

arasinda gok popiiler bir stratejidir (Hitt, et al., 1997).

Cesitlendirme stratejileri, ozellikle buyiik igletmelerin stratejik davramglarinda
kilit rol oynarlar. Baz1 yazarlar gesitlendirmeyi iriin ve uluslararasi gesitlendirme
olarak iki bashk altinda da incelemiglerdir. Burada uluslar arasi gesitlendirme, bir
isletmenin kuruldugu tlkenin sinirlart diginda farkli tlkelere ve pazarlara yayiimasi

olarak tanimlanmaktadir (Hitt, et al., 1997).

Biiyiimekte olan igletmelerde ise biiyimenin daha dnceki evrelerinde genellikle
{iriin Uizerine yogunlasan kiigiik ve orta buyukliikteki igletmeler genisleme evresinde
artan rekabet ve yeni pazarlar bulma ihtiyaci ile gesitlendirme stratejileri agurhk

kazanmaya baglar (Miuftiioglu, 2002, 5.223).

Uriin gesitlendirme stratejileri literatiirde ¢ok farkli smiflandirmaya tabi tutulsa
da genel olarak, tek yonli ¢egitlendirme, yatay cesitlendirme ve yigisim

cesitlendirme olarak g alt baghk altinda incelenmektedir.

Cesitlendirme stratejileri, giiniimiizde isletme faaliyetlerini yonetmenin giderek
daha da giiclesmesiyle popilaritesini kaybetmeye baglamigtir. 1960’larda ve
1970’lerde genel egilim sadece tek bir endustriye bagli olmak yerine gesitlendirmeye
gitmekteydi. Fakat 1980’lerden baglayarak bu diiginceden genel olarak bir geriye
doniis gorilmigtir. Ozellikle Hamel ve Prahalad (1996) yoneticilere temel
yeteneklerine sahip ¢tkmalarim ogitlemektedirler. Harvard Business School’dan
Michael Porter’da ¢ok fazla ¢esitlenmis ve kontrolsiiz biiyiimis igletmeleri

kastederek goyle demektedir:

“Yonetim bilimi, canavarlart yonetemeyeceklerini kegfetmigtir. Artik igletmeler
temel yeteneklerine odaklanabilmek igin az karli bolumlerini satmakta veya

kapatmaktadirlar (Porter, 1997).”

Ancak hala iriin cesitlendirme stratejilerinin  bir igletmeye uluslar arast
p‘azarlarda daha iyi rekabet imkam saglayabilecegi goriusinde olan yazarlar da

bulunmaktadir (Hitt, et al., 1997)
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Peters ve Waterman (1995) gibi gurulann igletmelere “Orgliye yapisin ve o

firmanizin temel rekabet alanindan ¢ok fazla uzaklagmayin” diye tavsiyélerine
ragmen cesitlendirme halen zaman zaman uygulanmas:t uygun ve basanlt stratejik
alternatiftir. Ornegin Philip Morris karlaninin yiizde 60’ Marlboro sigaralarinin
satiglarindan elde etmektedir. Buna ragmen Philip Morris’in CEO’su Hamish
Maxwell, “biz tiiketim urtinleri firmast haline gelmek istiyoruz” demistir.
Cesitlendirme Philip Morris i¢in bir anlam ifade etmektedir. Ciinkii sigara tuketimi
giderek azalmakta, marka ve trtn baglidigs riskli bir duruma gelmekte ve yatirimcilar
prensipte tiitin firmalannin hisse senetlerine yatirm yapmayi reddetmektedirler. Bir
cesitlendirme hareketi esnasinda Philip Morris Nestle’nin ardindan diinyanin en
biyiik ikinci gida firmasi olan Kraft General Foods’u saldirgan bir sekilde ele

gegirebilmek igin 12.9 milyar dolar harcamustir (David, 2000, s.53).

Tek Yonlii Cesitlendirme

Isletmenin mevcut iiriin ve hizmetlerine yeni fakat daha onceki iiriin ve
hizmetleriyle alakali triin ve hizmetler ilave etmesine tek yonli gesitlendirme
denilmektedir. Tek yonlii gesitlendirmeyi Igor Ansoff’'un biiyiime matrisi iizerinde
inceledigimizde mevcut pazara, mevcut Griinlerimizle alakah da olsa yeni bir iiriin
sirme faaliyeti oldugundan dolayt bir tiir iriin geligtirme stratejisi hatta tek yonlii

iiriin geligtirme stratejisi denilebilir. Orneklerde bu tespite katkida bulunacaktir.

Bir telefon firmasi olan Bell Atlantic Corporation’n en son yaptifi video
programlama igine girisi bu stratejiye bir ornektir. Bu strateji kablo endiistrisinin
telefon firmalariin program satmasmna karst siddetli lobi faaliyetleri yiiriitmeleri

nedeniyle uygulanmigtir (David, 2000, s.53).

MCI’da tek yonlii gesitlendirme stratejilerini takip eden firmalara bir érnektir.
Uzun mesafe iletisim tzerine faaliyet gosteren bu firma ¢agn cihazlan, yazilim,
internet servis hizmeti ve mobil telefon hattt gibi asil faaliyet alaniyla iligkili her geyi
satmigtir. CEO Bert Robert, 2000°’li yillarda firmanin sattigi Griinlerin yarisinin
1995’de tizerinde faaliyet gostermedikleri iiriinlerden olusmasim planlamaktadir.
Firmanin yatinmcilant 1993 ile 1995 arasinda S & P endeksine gore yiizde 27
);ﬁkselirken, firma hisselerinin borsada yiizde 16 kaybetmesine ragmen MCI’in
stratejisinden sagkinliga ugramamuglardir (David, 2000, s.53).

4

!



Peters ve Waterman firmalara cesitlendirme yaparken diger firmalara karg ‘;,?

istin  olduklari sektorde kalmalannin  6nemini vurgulamaktadir. Kendi ilg; ‘
alanlarinda kalarak ¢esitlendirme yapan firmalara en iyi 0rnek olarak kaplama ve
kimya bilesimleri gevresinde ¢esitlendirmeler yapan 3M firmasim g(‘)sterrriektedirler.
Ayrica elektrik tiirbinleri imalatina bagka bir tirbin bi¢imi olan jet motorlan
imalatint ilave ederek kendi ilgi alami dahilinde cesitlendirmeye giden General
Electrik’i de bagarili bir 6rnek olarak sunmaktadirlar (Peters ve Waterman, 1995,

5.401).

Ulkemizde tek yonlii gesitlendirme stratejisine en iyi 6rneklerden birisine gida
sektoriiniin 6nde gelen iretici firmalarindan Ulker’de rasthyoruz. Ulker, 2003 yaz
aylar baginda “Cola Turka” ile kola pazarindan sonra, Agustos ayinda “Ulker Golf”
markastyla dondurma, “Ulker Chewydent” ile draje sakiz ve “Ulker Tiirk Kahvesi”

ile kahve pazarina girmistir.

Ulker Is Gelistirme ve AR-GE Grubu Baskam Zeki So6zen, dondurmanin
igindeki malzemelerin bir gogunun Ulker'in uzun yillar irettigi tiriinler olmasi
nedeniyle dondurma iiretimine bagladiklarini, Ulker'in uzmanlik alam olan bu iig
yeni triinde Tiirk damak tadint ve tuketici beklentilerini ¢ok iyi etiit etmig bir firma
oldugu igin Gstiinligi bulundugunu ifade ederek, bu triinlerin Agustos ay itibariyle

pazara girdigini soylemigtir (Hurriyet, 12.08.2003).

Ulkemizin tamnan soda firmasi Sirma, 2002 yilinda piyasaya sundugu Sirma
meyveli sodadan sonra, 2003 yilinda da Sirma meyveli light soday: tretti. Sirma,
yeni irettidi meyveli light sodayi, limon, vigne, kavun-gilek ve elma tadlanyla

piyasaya sundu (Hurriyet, 19.08.2003).

Ulkemizin en biiyiik havlu ireticisi Ozdilek'in yatinmlarinin agirhig: tekstilde.
Ancak 1983 yilinda havlu fabrikasimn 6niinde sadece havlu, bornoz ve ev tekstili
satmak igin 400 metrekarelik bir magaza agan Ozdilek, bunun arkasim getirdi. Son
yillarda perakendeye de biiyiik yatinmlar yapti. 70 bin g¢esit iiriin satan ahgveris
merkezi zinciri kurdu. ilk aligveris merkezi Bursa Yalova'da sonra Afyon, Bursa
Kaplikaya, Izmit, Bursa Ataevler, izmir ve Inegoli de zincire ekledi. Ozdilek

Aligverig Merkezleri yliz bin metrekareye ulagti (Milliyet, 17.08.2003).



Tek yonli cesitlendirme bazi hallerde mevcut iriiniin yaratilmas: - igin . '
kullanilan ara ve hammaddeleri de iiretmeye baslamak seklinde Gretim faktorlerinin
kaynagina dogru ve/veya mevcut uriiniin ara mal olarak kullamlarak iretilen daha
sonraki nihai bir Griinii Gretmek seklinde yapildig: takdirde bazi kaynaklarda dikey
cesitlendirme olarak da adlandirilabilmektedir. Ancak sonug¢ olarak mevcut pazara
mevecut Uriinimiiziin endiistrisi ile alakali diger bir mal sirilmesi durumu agikga
ortada oldugu igin bu tip cesitlendirmelere tek yonlii gesitlendirme demek daha

uygun olacaktir.

Yatay Cesitlendirme

Firmamn mevcut miusterileri i¢in yeni ancak mevcut olanlarla iligkisi olmayan
triinler veya hizmetler ilave etmesine, yatay cesitlendirme adi verilir. Bu strateji
yigigim stratejiden daha az risklidir. Cinkii firma mevcut miisterilerine yine de
tamdik gelebilmektedir. Ornegin, Motorola ¢ok hafif ve kapakli bir telsiz telefon
modelini sadece Sears Roebuck magazalarinda satarak telsiz telefon pazarina
girmigtir. AT&T bu pazara yiizde 48’lik bir pay i¢in 700 milyon dolarlik harcama
yapmast gerekmisti. Bu pazarda AT&T’yi yuzde 10’la Panasonic, yuzde 8’lik bir
Pazar payiyla Sony takip etmektedir (David, 2000, s.53).

Bu tip ¢esitlendirmelerde isletme teknolojik gelismeleri yakindan izleyerek
eski Griniyle alakali olmayan ancak genelde benzer uretim teknolojisine ihtiyag
duyan bir riinin imalatina yonelmektedir. Bu tip stratejinin uygulanmasim
kolaylagtiran unsurlardan birisi de hitap edilen miigterinin aym kalmasindan dolay
¢esitlendirmenin gerektirecegi ticari harcamalann yiiksek olmayacagidir (Eren, 2002,
$.223).

Yigisim Cesitlendirme

Isletmenin tretim konulan yoniinden birbirlerinden farkli bir gok endiistrilerde
faaliyetlerde bulunarak geligme stratejileri izlemesine yigigim adi verilmektedir.
Faaliyet kollari arasindaki farkliiga neden teskil eden hususlar, miisteriler ve Gretim
teknolojisidir. Yigigim tirinde gelisme faaliyetleri izleyen igletmeler baslangigtaki
ana faaliyet konularindan tamamen koparak daha karli alanlara yayilabilirler.
f‘arklllastmnayl arzu edilen bi¢imde saglayarak risk dagitiminin en iyi bir bigimde

saglanmasin basarabilirler. Sermayenin hareket serbestisini 6n plana alarak en ¢ok
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ilgi geken, karli alanlara kayabilme ve az karl bolgelerden geri gekilebilme esnekligi

saglanmir (Eren, 2002, 5.225).

New York Universitesi Igletme Okulu Dekan: Richard West, “sermaye
piyasalar, sirketlere bir arada olmaktansa pargalamak kazanglari artinr” diyerek
yigisima gitmemeyi Oneriyor. Bu “biittiniin pargalarin toplamindan daha degersiz

oldugunu sdyleyen bir gesit anti sinerjidir” demektedir.

AT&T’nin pargalanmasiyla olusan yedi bolgesel firmadan biri olan U.S West
en riskli cesitlendirme stratejisini takip etmigtir. U.S.West su an kablo TV,
damgmanlik hizmetleri, leasing, gayri menkul, mobil telefon ve basim gibi farkh
endistrilerde faaliyet gosteren bir telekomiinikasyon firmasidir. Denver’da kurulu
bulunan U.S.West son olarak ta finanssal givenlik sigortaciligi aracithii i¢in 345
milyon dolar harcamugtir. Ayrica finans sektoriine girerek ¢esitlendirmeyi de
planlamaktadir. GE’de yiiksek oranda cesitlendirme stratejisi uygulayan bir firmadir.
Lokomotif, ampul, trafo ve buzdolab1 yapan GE, American Express’ten daha fazla
kredi kartim1 yonetmekte ve American Airlines’dan daha fazla ticari ugaga sahip

bulunmaktadir (David, 2000, s.54).

Ancak  orgitsel yetenekleriyle ilgisi olmayan, mevcut bilgilerini
kullanamayacaklari ve temel faaliyet alanlarindan ¢ok farkh sektorlerde
cesitlendirmeye giden firmalar; kaynak israfina yol agabilmekte, o alanda diizgiin
calisan firmalarin iglerini bozabilmekte ve kendi esas faaliyetlerinin zayiflamasina

neden olabilmektedirler (Kavrakoglu ve ark., 2002, 5.127).
2.1.2. Pazar Odakh ¢ Biiyiime Stratejileri
2.1.2.1. Pazara Niifuz Etme Stratejisi
Bu stratejiyi uygulayan igletmeler, aym triin ve hizmetlerle mevcut pazardaki

paylanm artirmay: hedeflemektedirler. Bunun igin satiglarini, yeni satig elemanlarim

ige alarak, reklamlar ya da satig artirict diger promosyon ¢alismalanyla artirabilirler.
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pazar imkanlan Onceden belli olduguna gore igletme rakiplerinin paymu alarak ve

onlarla yogun bir rekabete girerek, bunu bagarmak isteyecektir (Eren, 2002, 5.246).

Kisaca bu strateji, igletmelerin hali hazirda bulunduklari pazarda faaliyetlerini
daha etkin olarak siirdirmek yani pazarda satisa sunduklarnt mevcut Uriinlerinin
satiglarii artirmaya yonelik olarak takip ettikleri bir stratejidir. Bu stratejiye bu
sebeple pazara yerlesme stratejileri olarak da adlandinlmaktadir. Burada kastedilen

pazar ise nig olarak degil genellikle ulusal pazar olarak degerlendirilmektedir.

Pazara odaklanan igletmeler rekabete karst direnebilecekleri uygulanabilir bir
pazar odagim belirlemelidirler.Burada tum riin ve irin hatlan ozellikle misteriye
cazip bir sekilde yaratiimahidir. Bu kapsamda igletme kaynaklan ve yetenekleri en
onemli mugteri ihtiyaglarini tatmin edecek ve rekabetten uzak duracak ya da en iyi

rekabet avantajini saglayacak enstriimanlar olmalidir (Fuchs, et al., 2000).

Fuchs ve ark.na gore pazara niifuz etme stratejilerini uygulamak igin bir
isletmenin hedefinin biiyilk sayida alict ve saticiyla yeni ortaya ¢tkoig ve karh
yollarla baglanti kurmak olmasi gereklidir. Bunun igin ihtiyag duyulacak temel
gereksinimler ise agik bir deger Onerisi, talep yaratma, network kabiliyetleri, iin ve

kuvvetli pazar stratejileridir (Fuchs, et al., 2000).

Procter & Gamble bu strateji i¢in ¢ok uygun bir ornektir. Cizgi tstii parfiimleri
olan Venezia’nin pazar payini artirmak igin ¢ok yitksek reklam harcamalan
yapmuslardir. Bu kampanya tam sayfa gazete reklamlan ile pahalt dergiler igerisinde
verilen parfum numuneleri de kapsamustir. Microsoft’'un Windows 95 yazilimt igin
yaptigi milyonlarca dolarhk promosyon kampanyasi da diger carpict bir 6rnektir
(David, 2000, s.52).

2.1.2.2. Pazar Gelistirme Stratejisi
Bu stratejik alternatifte, bir igletmenin mevcut pazanmn imkanlan digina

¢ikarak mevcut lirin ve hizmetleri ile yeni pazarlara gitmesidir. Mevcut iirin ve

hizmetlerle yeni pazarlara girmek, yeni musterilerle tamgmak, onlann ihtiyag, egilim
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ve aligkanliklarimi bilmek demektir. Bu nedenle, isletmeler pazarlama stratejilerinde,

dagitim kanallarinda degisiklik yapmak zorunda kalabilirler.

Ozellikle meveut iiriin ve hizmetlerini diinyamin miimkiin olan bir ¢ok yerinde
pazarlamak ve satmak isteyen isletmelerin agik hedeflere, bol kaynaklara, kuvvetli
bir dagitim agina, insan kaynaklarina ve biinyeye uydurulmus stratejik planlamaya

ihtiyaci vardir (Fuchs, et al., 2000).

Mevcut Urinler ile yeni pazarlara agilmanmin yollarindan birisi, aynt iilke
icerisinde farkli cografi bolgelerde pazarlama tegkilatlari kurarak burada olusan
talebi mevcut uretim tesislerinin kapasitelerini artirarak karsilamaktir. Uluslar arasi
pazarlarda bu strateji uygulanirken Oncelikle o tlkelere pazarlama teskilatlan
kurmak, triniin tutulmasindan sonra da tretim tesisleri ve fabrikalar agma metodu

uygulanabilir.

Uluslar arast pazarlarda pazar gelistirme stratejisi uygulamalan bir igletmeye
bir ¢ok avantaj saglar. Bunlardan birisi de bu stratejinin 6zellikle biiyiik igletmeler
muhtemel pazar firsatlari yaratacagi yoniindeki beklentilerdir. Bununla birlikte en
Onemli goriig bu stratejinin bir ¢ok faaliyeti igsel olarak yapmanin faydalarindan
istifade etme firsat1 tamdig1 yoniindedir. Faaliyetleri i¢sel olarak yapmanin sagladig
faydalar ise; olgek ekonomisi, firsat, 6grenme, cografi alanda isletme bazindaki
igbirliginden istifade etme, igletme birimleri bazindaki karakteristik isletme
yeteneklerini veya temel kabiliyetleri paylagma ve pazarlar arasindaki farkhliklardan

istifade edebilmektir (Hitt, et al., 1997).

1960’larda finans, Uriin, mihendislik ve pazarlama alanlarinda bir ¢ok
rakibinden kiigiik olan Wolswagen firmast pazara dayali stratejiler kullanarak
bitylimeye karar verdi. Bunun igin de biiyiiyen pazarlarin nerelerde oldugunu tespit
etti ve bu pazarlardan Kita Avrupasi, Brezilya, Meksika ve ABD olmak iizere
dordiinde yogunlagti. Bu stratejik tercihi gok basarihi oldu ve bir ¢ok rakibini geride
birakan Wolkswagen diinya liderligine oynamaya bagladi (Drucker, 1998, s.57).

Wal-Mart’in 1980’lerden 1990’lara kadar agresif olarak takip ettigi stratejiler

pazar gelistirme stratejilerine iyi bir Ornektir. 1995’in sonlarinda Bennington,
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Vermont magazasint da agarak, Wal-Mart 50 eyaletin tamaminda faaliyetteyiz
diyebilmigtir. Bu magaza Vermont’ta Wal-Mart agilmasina karst olan kigik is
adamlarina bir taviz verircesine dev bir banliyd magazast gibi degil kiigiik bir kasaba

marketi seklinde agilmigtir (David, 2000, 5.52).

Hamel ve Prahalad, pazar paylarim gelistirmek igin igletmeler tarafindan
yapilan stratejik analizlerin bugiiniin mevcut pazarlarindaki rekabet gercevesine gore
yapildigina dikkati ¢ekmektedirler. Gelecekte ortaya ¢ikacak, uriin ya da hizmet
anlayisgtmin -~ heniiz ~ tamimlanmig  olmadigi,  misteri  dilimlerinin  heniiz
belirginlesmedigi ve miisteri tercihlerinin yeterince anlagilmasinin mimkin olmadigt
heniiz ortada olmayan pazarlar igin yapilan bu analizlerin etkili olmayacagim

soylemektedirler (Hamel ve Prahalad, 1996, 5.46).

Hamel ve Prahalad’a gore gelecek igin rekabette pazar payindan daha buyiik
pay kapmak ve dolayisiyla daha ¢ok karlar elde etmek isteyen isletmelerin, hem
ellerinde mevcut entelektiiel sermayenin hem de orgitiin yeteneklerini gelistirmesi,
ve ayrica yarinin pazarlanm ele gegirebilmek igin gerekli olacak yeni temel

yetenekler olusturabilmesi gereklidir (Hamel ve Prahalad, 1996, s.46-48).

Kuvvetli temel yeteneklere sahip olan isletmeler ise genellikle 6nce kendi
tilkeleri igindeki faaliyetlerini gelistirmekte, boylelikle ulusal pazarlarda buyik
karlilik saglayan rekabet edebilir yeteneklerini gelistiren isletmeler uluslar arasi
pazarlardaki rekabete cevap verecek ve karhlik getirecek faaliyetler yiiriitebilme

motivasyonuna sahip olabilmektedirler (Hitt, et al., 1997).
2.2. Dis Biiyiime Stratejileri

Dis biyiime, batida uzun bir gegmige sahiptir. Ik olarak trostlesme
hareketleriyle kendini gostermigtir. Dig biiyiime, igletmelerin, diger igletmelerin
tamamim veya bir boluminii ele gegirerek veya yonetimlerini denetim altina alarak
buyumeleridir. Cegitli sekillerde ortaya ¢ikabilen dig biiyiimenin, maliyetlerin
dustirtiimesi, finansman kolayligi, vergi avantaji, riskin ve rekabetin azaltilmas: gibi

amaglar1 vardir (Ceylan, 2001, s.312).
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Dis bitylime yolunu segen isletmeler, ya satin alma veya birlesme yoluyla diger
bir igletmeyle biitiinlesme yontemlerini tercih etmektedirler, ya da belirli amaglaif lr,:m
bir araya gelerek miisterek olarak hareket etmektedirler. Gergeklestirilen bu igbirligi
de isletmelere bir takim stratejik ustinlikler saglamaktadir. Bunlar; ig birligi yapan
isletmelerin rakip isletmeler kargisindaki pazarlik giici artar, ig birligi yapan
isletmelerin verimlilikleri artar, ig birligi isletmelerin atil kapasitelerini onler ve isg
birligi yapan igletmeler musgterilerine daha iyi hizmet verebilir seklinde basitce
siralanabilir. Dig biilyime esnasinda satin alma veya birlesme yollarindan birini segen
isletmeler biiyimenin yoOniini belirlerken daha fazla alternatifle karsi karsiya
kalmaktadirlar. Bu galigmada butiinlesmenin yonleri olarak ele aldigumiz bu konu tek

yonli dikey, yatay ve yigigim birlesme olarak incelenecektir.
2.2.1. Biitiinlesme (Integration)

Biitiinlesme stratejileri, igletmenin kendi mevcut faaliyetlerini gegmiste oldugu
gibi sirdirdigiu takdirde satis ve karlar bakimindan erisecegi hedeflerden daha
yiuksek hedeflere ulagabilmek igin bagka isletmelerin kurulmus ve caligmakta olan
liretim tesisleri ve/veya dagitim birimlerini satin alma veya onlarla birlesme yolunu
tercih etmesidir. Bu stratejiler isletmelere dagitimcilar, perakendeciler, tedarikgiler

ve/veya rakipler izerinde kontrol kazandirma imkani saglar (Eren, 2002, s.226).

Butiinlesmeler, igletmeler agisindan bir biliyime amaci olmasi nedeniyle,
isletmeleri buyimeye iten nedenlerle, bitiinlesmeye iten nedenler benzerlik
gostermektedir. Bitinlesmeyle, pazarlama, satin alma, finans, aragtirma ve
gelistirme gibi faaliyetler birlestirilerek etkinlikler arttinlabilir. Biyik miktarlarda
satin alma ve biyiik tutarlarda finanssal varliklara bagvurulmasi, satin alma ve

finansman maliyetlerinde tasarruflar saglayabilir (Ceylan, 2001, s.310).

Ancak, butinlesmeler, serbest rekabet ortammm kaldirdig:, tekellesmeye neden
oldugu, karlart agin artirdifi, tiiketicinin ve kamunun zaranna daha pahali ve
kalitesiz mal uretimini tegvik ettigi igin devlet tarafindan anti trost kanunlar

¢ikanlarak kontrol edilmektedir (Eren, 2002, 5.230).
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2.2.1.1. Satin Alma (Merger)

Bir igletmenin, diger isletme veya igletmeleri biitiin aktif ve pasifleriyle”

devralmast veya satin alinmasidir. Bu durumda, satin alinan igletmelerin tiizel
kigilikleri ortadan kalkmaktadir. Satin alma, baz1 kaynaklarda katilma olarak da ifade
edilmektedir. Satin alma esnasinda satin alma bedeli, nakden 6denebilecegi gibi,
satin aliman igletme veya igletmelerin sahiplerine devralan igletmenin hisse senetleri

verilerek ortaklik hakki taninabilir (Ceylan, 2001, s.313).

Yepyeni bir triin veya hizmet hattin1 igletme kendisi gelistirip daha yiiksek bir
riske girecek yerde, daha 6nce kurulup gahgir hale gelmis ve mevcut belli bir pazara
sahip bir igletmenin satin alinmasi daha etkin ve rasyonel olmast nedeniyle bir ¢ok

isletme tarafindan tercih edilen bir yontemdir.

Porter’a gore, bir endiistride i§ yapan rakip sayisi ne denli, fazlaysa, fiyat
rekabeti olasiifr da o denli fazla olacak ve boylece sirketin karlih@ azalacaktir.
Rakip sayist ne denli az olursa karlilik haliyle o denli fazla olacaktir (David, 2000,
s.127). Bu sebeple rakiplerinin rekabetinden kurtularak karliliklarim artirmak isteyen

isletmeler, devralma yoluyla biitiinlesme yolunu segmektedirler.

Satin almaya aday isletmeler, genellikle hisse senetleri genig halk kitlelerine
dagilmis bulunan kuruluglardir. Satin alma karariu etkileyen bilgiler ise satin
alinacak isletmelerin Urtinleri, musterileri, pazar yapisi ve faaliyet gosterdigi

endiistrinin gelecegiyle ilgili olmaktadir.

Satin alma yoluyla dig biiyiime yolunun uygulanmasinda, satin alan ve satin
alnan isletmeleri bu tir bir bitiinlesmeye gotiiren nedenler birbirinden farklilik

gOstermektedir.

Aliciyr buitiinlesmeye gotiiren nedenler arasinda genel olarak sunlar sayilabilir

(Eren, 2002, 5.229):

P
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- Isletmenin piyasadaki hisse senedi degerini yiikseltmek; piyasada gug:lu blr
isletme imaji yaratip, elde edilen yeni imkanlarla hisse bagina karl"'dn”art'lrérak
hisse senedi fiyatlarinda artig saglamak,

- Isletmenin bilyiime oranmm mevcut i¢ biiyime stratejilerinin saglayacagi
bilyiime oranindan daha ¢ok artirmak,

- I¢ biiytime yolunu segerek fonlar1 aym alana yatumak yerine digaridan bir
birim satin alarak iyi bir yatirim yapmak,

- Bir igletmenin karlann ve satiglarinda kararlilifi saglamak. Boylece kar ve
satig egrilerinde periyodik ini§ ve ¢ikiglar veya dalgalanmalarin Oniine
gecmek,

- Uriin hattim dengelemek veya tamamlamak,

- Mevcut iriinlerin hayat egrisi olgunluk safhasmna girdiginde iriin hattim
gesitlendirmek,

- Bir rakibi satin alarak azaltmak

- Isletme i¢in gerekli bir kaynaga siiratle ulagmak,

- Satin alinan isletmenin ge¢misteki zararlarim vergiden distrerek mevcut ve
gelecekteki net kazanglan artirmak,

- Uretim, pazarlama, dagitim kanallari, teknolojiler, genel giderler, aragtirma
gelistirme ve benzeri hususlar bakimindan alan ve satan arasinda olugabilecek

sinerjiden dogan verimliligi ve karliig: artirmak.

Saticiyr biitiinlesmeye gotiren nedenler olarak da agagidaki nedenler sayilabilir

(Eren, 2002, 5.229-230):

- Sahiplerin hisselerini ve isletmenin degerini artirmak,

- Satin alan igletmeden saglanacak kaynaklarla igletmenin biylime oranim
artirmak,

- Elde edilecek kaynaklarla faaliyetleri diizenlemek ve onlan daba verimli
kilmak,

- Satin alan igletmenin elinde bulunan mevcut igletmelere katilarak giigli bir
¢esitlendirme stratejisine yardim etmek,

- Girigimci bir kigi sifatiyla satin alan igletmenin tepe yonetimine girmek,

- Durumu kotilye giden igletmenin tekrar yagama ve geligme sansina

kavugmasinin verdigi mutluluk.
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2.2.1.2. Birlesme A

Birlegsme, genel bir tanimla, iki veya daha fazla bagimsiz igletmenin, 'yépy’e‘n'in
bir sahiplik ve yoOnetim altinda, tek bir igletme olarak birlesmesidir diye
tammlanmaktadir (Ceylan, 2001, s.313). Birlesmede, birlesen girketlerin eski
hiiviyetleri kaybolmakta yani tiizel kigilikleri son bularak yeni bir sirket

kurulmaktadir.

Kabaca ortaklik kurma diye ifade edebilecegimiz sekilde isletmeleri digsal
biiyime yolu olarak birlesmeye iten nedenler, genel olarak finansman kolaylhgi,
sermaye piyasasinin birlesmeyt olumlu kargilamasi ve vergi yasalanmn sagladigs

ustiinliikler olarak ifade edilebilir (Ceylan, 2001, s.314).
2.2.2. Biitiinlesmenin Yonleri

Isletmelerin uygulayacaklan biitiinlesmede sececekleri yonler, literatiirde genel
olarak ii¢ ayrt gekilde belirtiimektedir. Bunlar; bazi kaynaklarda dikey birlesme
olarak da adlandirilan ileriye ve geriye dogru tek yoénli bitinlesme, yatay

biitiinlegme ve yigigim biitiinlesmedir.
2.2.2.1. lleriye ve Geriye Dogru Tek Yonlii Biitiinlesme

Isletmeler teknoloji, Griin ve pazardaki gelismeler sonucu, sinerji yaratabilmek,
pazarda hakimiyet Gstiinliigii saglamak, Giriin ve hizmetleri paket hale getirmek ya da
rakipleri kontrol altinda tutmak gibi amaglarla tek yonli biitiinlesmeye
yonelmektedirler. Ozellikle yeni bir sektorde isletmeler retimin tiim asamalarini
biinyelerinde bulundurmayir tercih etmede veya buna mecbur kalmaktadirlar

(Kavrakoglu ve ark., 2002, 49).

lleriye dogru bitiinlesme, dagitimcilar veya perakendeciler iizerindeki
kontroliin artmast ve ya onlarin sahipliginin ele gegirilmesini igerir. Ileriye dogru

birlesme stratejisiyle kendi gelecegini yaratan firmalara en iyi 6rnek kuskusuz Coca-



artirmaya muktedir olmustur.

Ileriye dogru biitiinlesme stratejisinin uygulanmasinda en etkili yollardan birisi
de franchising metodudur. A B.D.’ndeki farkli endustrilerdeki yaklagtk 2000 firma
grin ve hizmetlerinin dagitiminda bu metodu kullanmaktadirlar. Maliyet ve
sorumluluklarin bir ¢ok birime dagilmasindan dolay: igler franchising metoduyla gok

huizla biyiiyebilmektedir (David, 2000, s.50).

Ureticilerde, perakendecilerde ihtiyaglari olan bir ¢ok sey i¢in tedarikgilerine
odemeler yapmak zorundadirlar. Geriye dogru tek yénli bitiinlesme, tedarikgiler
iizerindeki kontrolii artirmayr veya onlara sahiplenmeyi amaglayan bir biyilime
stratejisidir. Bu strateji ozellikle tedarikgilerin giivenilmez, ¢ok pahall veya
ihtiyaglarimizi tam olarak kargilayamadigi durumlarda uygun olabilmektedir (David,
2000, s.51). Tarimsal iiretimi, tiriinii islemeyi ve dagittmi ellerinde bulunduran gida
firmalan kendi ham maddesini kendisi ¢ikaran cam endustrisi geriye dogru tek yonli

birlesmeye 6rnek olusturmaktadirlar.

2.2.2.2. Yatay Biitiinlesme

Yatay biitiinlesme, ayni sektorde bulunan rakip firmalarin yonetimi tizerindeki
kontrolii artirmay1 veya direk olarak onlara sahip olmay: 6neren bir stratejidir. Son
zamanlarda, igletmelerin stratejik yOnetiminde yatay butunleyme stratejilerinin
uygulanmasinda giderek artan bir egilim s6z konusudur. Rakipler arasinda birlesme,
satin alma veya yonetimin ele gegirilmesi igletmelerin sahip olduklan kaynaklarin ve
yeteneklerin transfer edilmesi imkanlarim artirmakta ve igletmelerin ekonomik
boyutlarimin bitytimesine imkan vermektedir. Kenneth Davidson Journal of Business
Strategy’de yaymlanmug makalesinde yatay biitiinlesmeler hakkinda asagidaki
gozlemlerde bulunmaktadir (Davidson, 1987):

“Yatay butiinlesme egilimi, stratejistlerin  birbirleriyle alakasiz  igleri
yuritebilme kabiliyetleri Gzerinde kugkular yaratacak gibi goriiniyor. Dogrudan

rakipler arasindaki Dbirlesmeler, birleriyle alakali olmayan iglerin bir araya




de tekrarlanan gereksiz faaliyetleri elemine edebilecek potans1ye1 ‘vardlr ve“' ele4

gegirilen firmanin yonetimi hedeflenen isleri anlamaya daha yatkindir.” e M’E,,,; s

Yatay biitinlesme, bir ¢ok endiistride biiyiime stratejileri arasindan en ¢ok
tercih edileni olmustur. A.B.D.’nde 1980’lerin sonlarinda 14.000 adede varan
bankalarin sayist 1996 yilinda 9.000 adedin altina diigmiistiir. Sadece 1995°de
yaklagtk 500 bankanin birlestigi ilan edilmistir. Chase Manhattan Bank ile Chemical
Bank birlesmesi bunlardan sadece birisidir. Bu birlesme sonucunda yeni Chase, 199
yilinda ¢ahgan sayisinda 12.000 kisi, masraflarda ise 1.5 milyar dolarlik tasarruf
yapmugtir. Analistler yatay birlesmelerin bugiin bankacilik sektoriiniin yiizde 60’1na
hakim olan 25 buyik bankanin Pazar paylarnim yiizde 80’e gikarincaya kadar devam

edecegini beklemektedirler (David, 2000, s.51).

Ulkemizde son zamanlarda gorilen en onemli yatay biitiinlesme
hareketlerinden birisi de Ko¢ Holding biinyesinde faaliyet gosteren ve her biri ayn
ayrt borsaya kote olmus dort gida firmasimin birlesmesidir. Ayni sektoriin farklt
kollarinda uzmanlagmis olan makarna firmas1 Pastavilla, sarkiiteri triinleri ireticisi
Maret, sit ve siit Urtinleri dreticisi Sek Siit ve konserve gidalar ureticisi Tat

Konserve, Tat Konserve adi altinda birlesmiglerdir (Hirriyet, 11.08.2003).

Son zamanlarda birbirlerine rakip firmalardan birinin digerini ele gegirmek
sekilde biiytimesini ise fotograf sektdriinde goériiyoruz. Japon fotograf makinesi ve
ofis ekipmanlan ureticileri Konica, Minolta ile bu firmayi satin alarak birlesti.
Birlesen bu iki firma bundan boyle Konica Minolta adiyla faaliyet gosterecek.
Birlesme sonucu ortaya g¢ikan bu yeni girket Canon, Fuji ve Ricoh'un ardindan
Japonya'nin 4'iincii buytik fotograf makinesi iireticisi oldu. Fotograf makinesi ve film
uireticisi olan Konica ile fotograf makinesi, fotokopi makinesi ve yazici ireticisi olan
Minolta 2000 yilindan bu yana birlikte fotokopi makinesi iiretiyordu (Hiirriyet,
06.08.2003).

Peters ve Waterman, ister sirket satin alarak, isterse i¢ biyiime yoluyla olsun
)lreni alanlara agilan firmalann, bagkalarindan iistiin olduklari konuya yakin alanlars

segmesi gerektigini oglitlemektedirler. Yapmig olduklan aragtirmalarina dayanarak
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vurgulamaktadirlar (Peters ve Waterman, 1995, 5.401). B ey
2.2.2.3. Yigisum Biitiinlesme

Yigigim Dbiitiinlesme ne teknoloji, ne iretim siiregleri ve ne de pazarlar
bakimindan birbirleriyle siki bir iligkisi bulunmayan iki veya daha ¢ok igletmenin
birlesmesinden olusur. Yigisim biitinlesme geklindeki bitiinlesmeler genelde bir ¢ok
isletmenin tek bir ¢ati altinda toplandigi holding tipi biyik isletmelerde

gorilmektedir.

Yigisim bitiinlesme kararlarinda tim birlesme hareketlerinde goz oniinde
bulundurulmasi gereken, girilecek endiistrinin segimi ve alinacak igletmeler hakkinda
saglanacak bilgilerin elde edilebilirli faktorleri daha da onem kazanmaktadir.
Genellikle satin alinmaya aday isletmeler hisse senetleri genis halk kitlelerine
dagilmts bulunan kuruluslardir. Satin alma kararim etkileyen bilgiler, satin alinacak
isletmelerin Griinleri, misterileri, pazar yapisi ile endistrinin gelecekteki durumuna

iligkin olmaktadir.

Peters ve Waterman mikemmel sirketler (zerine yaptiklann aragtirma
sonuglarimi yayimladiklan “Miikemmeli Arayis (In Search of Excellence)” adli
kitaplarinda dig biyiime yollarini segen firmalar arasinda en az basarili olanlarin
ozellikle ¢ok genig bir alanda biitiinlesme yolunu segen firmalar oldugunu agik¢a

ifade etmektedirler (Peters ve Waterman, 1995, 5.401).
2.2.3. Miisterek Yatirnm Ortaklig: (Joint-Venture)

Giniimiizin rekabet ortaminda musteri odakli olmak artik tim isletmelerce
ortak kabul gormektedir. Bu da ister istemez isletmeler arasindaki rekabetin
siddetlenmesine yol agmaktadir. Ancak W.E.Deming, bu konuyla ilgili bir sistem
yaklagimi One siirmigtiir. Burada Deming’in anlatmak istedigi rekabet ederek
pastamin biiyiik dilimini almaya ¢aligmaktansa, diger sirketlerle igbirligi yaparak
dilimi daha da biiytitmektir.. Bu sizinle beraber diger sirketler i¢inde daha biiyiik




dilime sahip olma avantaji saglar. Kargihkli kazanmanin oldugu bu g1b1 durumlarda Dk

hi¢ kimse kaybetmez ve kazan-kazan durumu s6z konusudur (Demmg, 1998 8. 31) L

Kazan kazan felsefesi giinimiiz igletmelerine mittefik olmay1 ogutlemektedlr

Pazardaki rekabet siddetlendikge, miuttefiklik konusu giderek o6nem
kazanmigtir. Sabanci Holding Icra Kurulu Bagkam (CEQO) Hazim Kantarcr’da
biitiinsel sirket yaklasimu igerisinde miittefikliin 6nemine deginerek soyle

demektedir (Arat, 2001, 5.106):

“Farklt yetkinlikleri olan kuruluslarin igbirligi yaparak, miittefiklik yaparak
sinerji olusturmast kiresel rekabette avantaj kazandinyor. Rekabette Kkaliteyi,
teknolojiyi, hizmeti ve ekonomiyi yakalamak igin muttefiklik énemli bir arag. Rakip

sirketler bile muttefiklik iligkisine giriyor.”

Miittefiklik kavraminin bir pargast da Miigterek Yatinm Ortakligt (Joint-
Venture) denilen ortak girigimlerdir. Miisterek Yatiim Ortaklifi, bir isi tek basina
yapabilme yetenegi bulunmayan bir igletmenin, iki veya daha fazla igletmeyle
birlikte kaynaklarim bir araya getirip bir konsorsiyum kurarak olusturduklari yeni bir
isletme  sayesinde faaliyetlerini  gelistirme stratejisidir.  Miisterek  yatirim
ortakliklarina, ozellikle gelismis dilkelerden gelismekte olan iilkelere yapilan
teknoloji transferi ¢abalarinda ve gok uluslu igletmelerin biyiime stratejisi olarak

rastlanmaktadir (Eren, 2002, s.230).

Musterek yatinm ortakhklan, aym dlkenin teknolojisi gelismis olan
bolgesindeki isletmelerle, teknolojisi geri ama iggiicii ve dogal kaynaklari bol
bolgelerdeki isletmelerin veya girisimcilerin miigterek olarak kurduklan isletmeler
seklinde de gorulebilir. Bu takdirde yeni kurulan bu igletme hem gelismekte olan
yorelerde kurulup o yorenin insamm caligtirarak ekonomik kalkinmaya hizmet
edecek ve hem de o yorelere gidip isletme kurmaya cesaret edemeyen isadamlart igin

bir gelisme segenegi ortaya gikaracaktir (Eren, 2002, s.231).

Giiniimiizde musterek yatinm ortakliklart giderek gogalmaktadir. Cuinkii bu tip
);apdanma firmalara iletisim ve network imkanlarini artirma, faaliyetlerini

kiiresellegtirme ve riskleri azaltma imkani tammaktadir. Columbia Universitesi



artig gostermesi egilimini §oyle vurguluyor (Harrigan, 1986):

“Bugiinkii kit kaynaklardan olusan global iy ¢evresinin, hizli teknolojik
degisimlerin ve sermayeye olan ihtiyagtaki artiglarin ortaya koydugu en Onemli
problem artik “bir migterek yatinm ortaklig: kurabilir miyiz?” sorusu degildir.
Simdiki soru “hangi miigterek yatirum ortaklig: ihtiya¢ ve beklentiler igin en uygun
olanidir?” seklindedir. Bu soruyu da “ortakliklart en iyi nasil yonetebiliriz?” sorusu

takip etmektedir.”

Miisterek yatinm ortakliklarina gitme bitiin igletmeler ve iilkeler igin giderek
daha cazip hale gelmektedir. Bunun en temel sebepleri, yeni bir ise baglamamn
yuksek riskini en aza indirmek, kiigiik firmalara dev igletmelerle rekabet edebilme ve
onlarin arasinda yasayabilme imkam saglamast ve yeni teknolojileri kolayca elde
edebilme firsatlandir. Bunun yaminda maliyetleri digiirme, atil kapasiteyi azaltma,
satiglart artirma, geligmekte olan dlkelerde endiistrinin gelismesine katkida bulunma

bakimindan énemli yaralar saglamasi da gelmektedir (Eren, 2002, s.232).

Sirketlerin isbirligi yapabilmesi, miittefik hale donusebilmesinde kiiltiirel
farklar o6ne gikmaktadir. Bu farkl kiltiirler bir potada eritilemezse, standart disiliklar,
ahenksiz, tutarsiz uygulamalar ortaya ¢ikar. Bu kiltirleri ayni  degirmende
ogutebilmek i¢in karsiikh anlayis gereklidir. Hazim Kantarci bu durumu tipki iki
ayn kiltire sahip ailenin genglerini evlendirmesine benzetmektedir (Arat, 2001,

5.106):

“Ailede ilk ¢ocuk dogduktan sonra birliktelik giiglenir; eger bir de torun olursa
birliktelik iyice pekisir. Miisterek Yatiim Ortakliklan da tipki aileler gibi
kurulduklan dénemden sonra taraflarin beklentilerini kargilayacak meyveler, tiriinler

verirse yeni birliktelikler dogurursa giiglenirler.”

Ancak alternatif ve gozde bir biiyiime stratejisi olarak miigterek yatinm
ortakliklarinin da baz dezavantajlari bulunmaktadir. Ulkemizin Erdemir, Netag gibi

onde gelen bir ¢ok kurulusunda Genel Mudurlik gorevlerinde bulunan bagarili is



adamlarimizdan Tanju Argun tecriibelerine dayanarak bu dezavar‘itaﬁle:i‘rli AR

siralamaktadir (Arat, 2001, 5.40):

- Her zaman sizin goriiglerinizle yabanci ortaklann goriigleri uyusmayabilir, bu
durum ozellikle yabanci ortagin hissedar olarak istiinliigii varsa daha da
belirgin olarak karginiza ¢ikabilir,

- Elde edilen karin transferi konusunda anlagmazhklar ¢ikabilir. Yabanci ortak
yatinm yapilan iilkede kar etmek yerine, o iilkede mal satarak kendi
ulkesinde kar etme niyetinde olabilir,

- Ortaklik sonucu kurulan yeni firmamn iist yonetimi kendisinin de iizerinde
yoneticiler oldugu igin bagimsiz olarak davranmakta giigliiklerle karsilasabilir
ve bu giglukleri tst yonetim alt kademelere yansitmadan tek bagina

gogislemek zorundadir.

2.3. Porter’in Stratejik Yaklasimi

Michael Porter, Harvard Universitesi profesorlerinden ve diinyamn en taninmug
strateji disiintirlerinden ve stratejik diigiinceyi en fazla etkileyen kisilerden birisidir.
Aslen bir endistriyel iktisatg1 olan Porter 1970°li ve 1980°li yillarda endiistriyel
iktisadin en revagta olan yap: davramg performans analiz yonetimini is diinyasina
uygulayarak bir devrim yaratmigtir (Kirim, 1998, s.86). Porter’in 1985 yilinda
geligtirmis oldugu strateji modeli o tarihten beri en yaygin kullanian strateji aract
oldu. “Porter Analizi” adiyla da bilinen bu model strateji olusturmayr daha gok
sirketin digindaki gtglerin incelenmesine ve bu incelemenin sonunda uygun

stratejilerin belirlenmesine dayandiriyor (Kirim, 1998, s.18).

Porter’in iktisat biliminden stratejiye tagidig: fikirler, gerek ig ortamu analizini
ve strateji formulasyonunu, gerekse de i ortami-strateji etkilesimini daha iyi
anlamamiza yardimer olmustur. Adeta iktisat ve strateji bilimleri arasinda bir koprii
kurmustur. Boylece stratejik yonetim dalim ekonomi biliminden ayiran simrlarmn
gevsetilmesine ve stratejik yonetim bilim dalinin sinirlaninin yeniden tanimlanmasina

bityiik katkilarda bulunmugtur (Oz, 2000).



Tim 1980°li yillarin stratejik yonetim dugiincesine damga vuran bu dusunce:‘,; :

yonteminin 1990l yillardan itibaren artik gok yararl olmadigini savunan yazarlarif"""‘:

bulunmaktadir. Bunun pek ¢ok nedenlerinden birisi, boylesi hizh deg;}sen blr (,’*1"

diinyada belli bir rekabet Gstiinliigiinii uzun siire korunamayacak olunmasidir. Haﬁéi
konuda iyiyseniz kisa zamanda kesinlikle bunu taklit etmek isteyenler tiireyecek ve
ustiinligiiniizi siradan bir 6zellik haline getirecektir. Diger bir nedeni sektorlere girig
engellerinin giderek azalmakta hatta yok olmasidir. Bugiin yeni ve ¢arpict bir projesi
olan bir girisimcinin risk sermayesi bulabilmesi artik son derece kolaydir. Finansman
imkanlari glinimiizde ¢ogalmistir. Yeter ki hayal giciiniiz yiksek olsun ve projeniz
gercekten piyasalardaki alternatiflerinde farkli olsun Girig engellerinin bu denli
azaldigi bir diinyada Porter analizinin en 6nemli gii¢lerinden birisi olan “potansiyel
rakiplerin piyasaya girme tehdidi” gunliikk hayatin kaginilmaz bir gergegi haline
gelmigtir (Kirim, 1998, 5.86).

2.3.1. Rekabetgi Strateji ve Rekabet¢i Avantaj

Rekabetgi ustiinliik kavramm bir igletmenin daha iyi misteri degeri yaratarak
rakipleri kargisinda piyasada avantaj kazanmast anlamina gelmektedir. Rekabetgi
ustinliik kazanmanin bir ¢ok yontemi bulunmaktadir. Rakipler kargisinda fiyat ve
kalite avantaji elde etmek, rakiplerinden 6nce miisteri degeri yaratacak yeni pazar
firsatlan elde etmek, degisen migteri istek ve ihtiyaglarina hizla cevap verebilmek

rekabetgi Ustiinlik kazanmanin yontemlerindendir.

Porter’in ismiyle Ozdeslesen, incelenen iy ortaminda firmamin ne gibi
“rekabetgi avantajlar” gelistirebilecegi ile nasil “pozisyon” almasi gerektigi
yolundaki ¢ikarimlar ve de bu i ortamu sisteminin, firmamn arzu ettigi yonde
sekillendirilmesinin saglanmas: igin, firmanin kendisinin istlenebilecegi aktif roliin

netlestirilmesi araciityla olmaktadir (Oz, 2000).

Porter’a gore bir firmamn hareket Kkabiliyetini ve strateji belirleme
ozgirluginiin sekillendirebilmek igin sektor ortamimn analiz edilmesi gereklidir.
Sektérde uygun bir pozisyon alabilmesini, uygun bir strateji belirleyebilmesini ve

dolayisiyla firmamin karliligim etkileyen temelde bes faktor var. Bunlar bir arada



“Rekabetin Bes Itici Giicii” adi verilen bu model gelistirilmig bir sel’é‘(’:@ : saliz

teknigidir.
Yeni Girenlerin
Tehdidi
Tedarikgilerin Rekabetin Ahcnlaf‘m

{kame Uriinler
Tehdidi

Sekil 2.2. Rekabetin Bes Itici Giicii Modeli (David, 2000; Eren, 2002)

Rekabetin Siddeti:

Porter, bir endiistrideki rekabet diizeyinin mevcut rakipler arasinda dogan bir

rekabet tarafindan sekillendigini soyledi. Bir endiistride i yapan rakip sayist ne
denli, fazlaysa, fiyat rekabeti olasiifi da o denli fazla olacak ve boylece sirketin
karliig1 azalacaktir. Rakip sayist ne denli az olursa karlihk haliyle o denli fazla
olacaktir. Porter, asagidaki kosullarin hakim oldugu bir endiistride rekabetin daha

siddetli oldugunu ileri sirmektedir (Boyett and Boyett, 1998, p.184-185).

- Rekabet eden sayisiz firma vardir ya da rekabet eden bu firmalar oransal
olarak birbirine egit bﬁyﬁklﬁk ve/veya kaynaklara sahiptir.

- Endiistri yavagca biytimektedir.

- Firmalar yiiksek sabit maliyetlere sahiptir.

- Firmalar yiitksek depolama maliyetlerine sahiptirler.

- Firmalar satilmasi gereken iiriinde zaman kisitlamasinin etkisindedirler.

- Uriin ya da hizmet, saticiun sahip oldugu pek g¢ok segeneklerin oldugu bir
yararh bir durum olarak addedilmektedir ve saticinin marka doéniigiimii ya da
bir digerine arz etme maliyeti kiigiiktiir.

- Kapasite biiyiik artiglarla ilave edilmelidir.
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- Cikis engelleri biyiiktiir. Yol e

Tedarikcilerin Giicii :

Tedarikgiler de satiggilarinkine benzer pazarlik giciine sahiptirler. Eger
tedarikgiler bazi kritik kaynaklara sahipse (altin veya elmas gibi) ya da bir tedarikgiyi
birakip digeriyle ¢alismaya baglamamin maliyeti yiiksekse tedarikgilerin bu {riinleri
kullanan girketlerden saglayacagi kar olduk¢a fazla olacaktir. Porter’e gore tedarikgi
guruplar eger agagidaki kosullara mevcutsa giicliidirler (Boyett and Boyett, 1998,
p.183).

- Onlar birkag firmanin idaresi altindadirlar ve satig yaptiklar1 endiistriden daha
fazla yogunlagmis durumdadirlar,

- Onlar endistride diger ikame dGrinlerini satmaya ugragmak zorunda
degillerdir,

- Tedarikgi satiglarin bir ikame orani igin satictya bagimlt degildir,

- Tedarikginin Griinleri satigginin igi igin dnemlidir,

- Tedarikginin uriinleri bazi durumlarda tektir ya da saticimin bir ikame tiriini
bulmast maliyetli veya zahmetli olacaktir,

- Onlar inandirict bir “ileri dogru biitinlesme’” tehdidi ortaya koymaktadirlar.

Alicdarin Giicii :

Eger endistride iretilen urtnlerin 6nemli bolimiinii az sayida alict satin
aliyorsa o zaman firmanin karlihig1 énemli 6lgiide etkilenecektir. Ornegin perakende
sektoriinde bu durum giinimiizde artan bir oranda yasanmaktadir. Biiyiik magazalar
(Gross marketler) pek ¢ok tiketim triinii tireten firmanin karlihi@ iizerinde ciddi bir

baski olugturabilmektedir.

Porter’e gore bitin alicilann egit durumda olmadigidir. Alicilar sunlan
yaptiklart takdirde biraz daha gii¢li olacaklardir (Boyett and Boyett, 1998, p.182-
183).

- Biiyiik miktarlarda satin alma,
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- Tasarruflara 6nemli bir ilgi gostermek,
- Standart ya da bilinen tiriinler satin almak,

- Daha az maliyet doniigiimiiyle yuz yuze kalmak,

- Digiik karlar elde etmek,
- Uriinii kendi bagina tiretmek.
- Satin aldigs tirtiniin kalite konusunda yiiksek diizeyde ilgili olmak,

- Tam bilgi edinmek.

Ikame iiriinler :

Porter’a gore bu rekabet giicii alicimin bir driin ya da hizmetin yerine bir
digerini koyarak rekabeti hafifletebilmesi ile ilgilidir. Porter ikamelerin, sadece
alicilar igin bir alternatif kaynak olmakla kalmayip, ayrica fiyat/performans
karsilagtirmalarinda da onemli bir gelismeyi temin ettikleri zaman ozel bir tehlike

olmaya basladifina dikkat gekmektedir (Boyett and Boyett, 1998, p.181-182).
Sizin Urettiginiz Grinin alternatifi ne denli fazla ise karlibginiz o denli disiik
olacaktir. Burada onemli olan tiiketicilerin goziinde sizin iiriiniiniiziin rakiplerin

sundugu alternatiflere gore ne denli farkl oldugudur.

Piyasaya Yeni Girigler:

Is yaptigimz sektorde karlihlk orami ne denli olursa olsun bunu ilelebet
sirdirmeniz mimkin olamaz. Zira yuksek karlan goéren diger firmalar sizin
sektoriinlize yatinm yapmaya baglar. Buda rakip sayisinin arttinr ve karliliginizs
digtrir. Firmalar bu olasih dastinmek igin “girig engellerini” yiikseltme yoluna
giderler. Ornegin her isteyen bir araba fabrikasi agamaz zira ilk yatinm maliyetinin
yitksek olmasi ¢ok ciddi bir girig engelidir. Beyaz egya isinde Argelik’le kolayca
rekabet edemezsiniz. Ayni sekilde her isteyen banka kuramaz zira hazine buna izin

vermez. Bankacilik isinde de ciddi engeller vardir.

Porter, bu rekabet¢i giicti yeni bir rakibin bir sanayide i yapmaya basladig
zaman tecriibe edebileceSi guglik ya da kolayhkla ugragsmasi olarak
tammlamaktadir. Agikgast ,yeni girenin isi ne kadar zor olursa ,uzun vadede

karlarinin arti olasiigy o kadar fazla ve rekabeti o kadar az olur. Porter’a gére bir
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pazara giri§ igin yeni rakiplerin igini zorlagtiran yedi engel sunlardir (Boyett and

Boyett, 1998, p.180-181):

- Olgek ekonomisi

- Uriin farkhlagmast

- Kapital gereklilikleri

- Miisteriyi degistirme maliyeti

- Dagitim kanallarina girme

- Bagimsiz ¢ikigin maliyet dezavantajlari

- Hitkiimet politikasi

Porter’a gore firmalar 6ncelikle karliliklari izerinde rol oynayan bu bes faktori
incelemeli daha sonra ortalamanin izerinde karliik saglayacak stratejileri

olusturmalidir (Kirim, 1998, s.19).
2.3.2. Porter Stratejilerinin Araglari

Porter “Rekabet stratejisinin  bir endistride korunabilir bir pozisyon
olusturmak igin savunmact ya da saldirgan davramglar takinmak oldugunu, beg
rekabet giiciiyle birlikte basarili bicimde miicadele etmek ve o miinasebetle yatirimda
biiyiik bir doniis ortaya gikarmasi anlamina geldigini’® yazmaktadir. Porter firmalarin
rekabet etmede ¢ok farkli yollar buldugunu kabul etmekle birlikte, tiim firmalarin
rekabet avantaji elde etmek maksadiyla kullanabilecegi uyumlu ve basarih ii¢ temel
strateji oldugunu iddia etmektedir. Porter tarafindan yapilan analizler sonucunda
ortaya konulan Maliyet Liderligi, Farklilagma ve Odaklagma (maliyete veya
farklilagmaya) stratejileri tiim igletmeler tarafindan uygulanabilecek, yani jenerik

stratejiler olarak tanimlanmaktadir (Boyett and Boyett, 1998, p.185).

Porter oncelikle bes glciin analizini yaptiktan sonra bu ii¢ farkll strateji
alternatifinin ele alinmasim oneriyor. Tabii agiktir ki yaratici stratejiler bunlardan
yalnizca birisinin iizerine odaklanmak yerine ii¢ yonetimi birden ele alip bir yandan
n'laliyetleri disiirme diger yandan urtinii ciddi bigimde farklilagtrma ve aym

zamanda ittifaklara gitme alternatiflerinin tiiminii degerlendirmeyi gerektirir. Bu
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sekilde hem maliyet diigiirme hem de uriin farkhlagtirma diizlemle?grf kap
etmeniz miimkiin olabilecektir (Kirim, 1998, 5.20). %’*} .

2.3.3. Porter’in Stratejiye Son Katkilari: Ulusal is Ortamnm Rolii

Porter’in son ¢aligmalari, uluslar arasi rekabet giiciinin kaynaklarmn sektor
diizeyinde arastirilmasi, ekonomik gelismenin mikro-ekonomik temelleri ile sektorel
Obeklenme ve sektorlerin cografi yogunlagmasi tizerine odaklanmaktadir. S6z konusu
alanlar, iktisat bilimi ile agik¢a gorillen ilgilerinin yam sira, firmalarin rekabetgi
avantajlanim gelistirip koruyabilmeleri igin ulusal ve sektorel is ortamumn ne gibi
ozellikler tagimasi gerektiginin agikliga kavugmasi baglaminda stratejik yonetim
dalimin da kapsamina dahil olmaktadir. Bunlar 6zellikle, ig ortaminin analizi baglig
altinda duaginilebilecek konular olarak ortaya g¢ikmaktadir. Dolayisiyla, firma
stratejisiyle  kurulabilecek baglanti, incelenen i3 ortaminda firmanin ne gibi
“rekabet¢i avantajlar” gelistirebilecegi ile nasil bir pozisyon almasi gerektigi
yolundaki g¢ikanmlar ve de bu ig ortarm sisteminin, firmanin arzu ettigi yonde
sekillenmesinin saglanmasi igin, firmanin kendisinin ustlenebilecegi aktif rolﬁ‘n

netlestiritmesi aracihgiyla olmaktadir (Oz, 2000).

Bu dusiince tarzim girketler yerine ilke ckonomilerine uygulayan Porter,
devletlerin oncelikle bu durumun yenilige, iyilestirmeye ve uzmanliga dayalt yeni bir
rekabet paradigmasi oldugunu anlamalari gerektigini tespitini yaptiktan sonra,
ulkelerin benzersiz uzmanlagsmaya ve hedef kitleye ulagabildikleri alanlarda
zenginlesebileceklerini soylemektedir. Bunun igin de 6nceki nesil teknolojide kalmak
yerine, bir sonraki nesil teknolojiye gegmeyi zorlayacak yasal diizenlemeleri
gecikmeden yapmalan gerekmektedir (Porter, 1997, 5.53-54).

Porter, 1990 yilinda yayimlanan “Ulkelerin Rekabetgi Avantajlar” adh
kitabinda, ilke ortamunin sektdr ortamu iizerindeki etkileri ve uluslararasi rekabet
glicliniin sektor diizeyindeki belirleyicilerinin arastirilmasi tzerinde durmustur. Bu
caliyma ozellikle sektoriin cografi konumu ile iliski kurulabilecek avantajlara da
qikkat ¢ekmektedir. Kitabin hazirlanmast esnasinda yapilan deneysel ¢alismalar

sonucunda “faktor kosullar1”, “talep kogullan”, “firma stratejisi, yapis1 ve rekabet
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durumu” ve “ilgili ve destekleyici sektorlerin durumu” ana bilesenlerinden olusan
yeni bir analitik cerceve, “Elmas Modeli” kargimiza ¢ikmugtir. Elmas modelini
olugturan bu sistematik yapi, tim sistemin taklit edilmesinin zorlugu «dusﬁnﬁlﬁnce,
uluslararasi rekabet gicinin siurdurilebilir olabilmesini mimkiin kilan yollan

bagarili bir sekilde agiklamaktadir.
2.4. Hamel ve Prahalad’in Stratejik Yaklasimlan

Hamel ve Prahalad strateji diinyasinin Michael Porter’dan sonra en ¢ok tanminan
stratejistleridir.  Yazarlar yaptiklan incelemeler ve gelistirdikleri yaklagim ile
stratejiye yeni bir bakig acist kazandirnuglardir. Bu bakig agisim  benimseyen
dustunurlere “Yeni zaman stratejistleri” (New Time Strategists) denmektedir. Baslica
bu ismin verilmesi bile bu dugiiniirlerin getirdikleri yeniliklerin biyiikligiini

gostermektedir (Usta, 2002).

Hamel ve Prahalad’a gore organizasyonlari bagariya gotiiren en onemili
faktorlerin  basinda strateji geliyor. Birlikte yazdiklan “Gelecegi Kazanmak
(Competing for the Future)” adh kitaplarinda dinyada giderek hzlanan rekabet
ortaminda  sirketlerin  stratejiye daha fazla Gnem vermeleri gerektigini

vurgulamaktadirlar.

Modelin ¢ikig noktasi gelecegin bigimlendirilmesi yani gelecekte farkli olmak
i¢in yapilmas: gereken uygulanmasi gereken bir model olmasina ragmen firmalarin
bu giinde farkli olmaya ihtiyact oldugu ve bu anlamda modelin eksik kaldigt, yani is
dinyasina giren ve sadece bu modelden faydalanmak durumunda bir yéneticinin
piyasada kalmak igin gunliik olarak neler yapmasi gerektigini bu maddeden

alamayacagina dair elestiriler getiren yazarlar bulunmaktadir (Usta, 2002).

Hamel ve Prahalad gelece§i yaratmak igin ige temel yeteneklerin
belirlenmesiyle baglanmasi gerektigini soylemektedir (Hamel ve Prahalad, 1996,
5.49). Ancak Kirim, bu yetenekleri ortaya ¢ikarmanin son derece zor bir ugrag
oldugu, ayrnica bu islem ¢ok uzun zaman harcanmasim da gerekli kilabilecegini

sOylemektedir. Kirim’a gore asil sorunda burada baglamaktadir. Ciinkii yeterli zaman
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yoktur ve strateji giinimiizde bu denli 6nemli zaman olmasina karsin yoneticiler

stratejiye hemen hi¢ zaman ayirmamaktadirlar (Kirim, 1998, 5.90).

Hamel ve Prahalad’in yontemi, hangi yeni alanlara yatirim yapahm sorusuna,
bugiinkii konumumuzu nasil iyilestirelim sorusundan daha fazla yamt vermekte, yani
gelecegin sekillendirilmesine bugiinden daha fazla 6nem vermektedir. Bu nedenlerle
tim Ustiin yanlarina kargin model bir yoneticinin bugiin hemen kullanabilecegi bir

yontem olarak kargimiza ¢ikmamaktadir (Kirim, 1998, 5.91).

2.4.1. Yeni Strateji Paradigmasi

Hamel ve Prahalad’a gore bir girketin kagiilmesi iyilesmesi ve hizlanmasi
yeterli degildir. Sirket aym zamanda kendisini tamamen farkli bir gekilde yeniden
tammlamak temel stratejilerini yeniden yaratmak ve sektoriinii yeniden kesfetmek

zorundadir. Ozetle 6nemli olan bir fark yaratabilme yetenegidir.

Gelecegi yaratmak ona yetismeye galigmaktan ¢ok daha zorlu bir ugrastir.
Cunkii yol haritanizi kendinizin olusturmasini gerektirir. Amag sadece bir rakibinizin
artin ve sireglerini izlemek ve onun yontemlerini taklit etmek degil asil yarinin
firsatlan ve onlan nasil degerlendireceginiz konusunda bagimsiz bir fikir
olugturmaktir. Yeni yollar agmak mevcut vyollart izlemekten ¢ok daha
odullendiricidir. Yolu aydinlatmay! bagkalarina birakirsamiz higbir zaman gelecege

ilk ulagan olmazsiniz (Hamel ve Prahalad, 1996, s.36).

1990’larda rekabet ile ilgili ¢caligmalarla dikkat ¢eken Hamel ve Prahalad yeni
kiiresel rekabet kosullarinda biiylik sirketlerin bagarili olabilmesi igin stratejik
yetenegin gerekli oldugunu ileri sirmuaslerdir. Diigiiniirlerin ortaya koyduklan

stratejilere gore gelecege onde varmak igin dort sey gereklidir:

Gelecek igin rekabetin ne kadar farkli olduguna iligkin bir kavrayig
b. Yannn firsatlarini saptamak ve degerlendirmek igin bir siireg
c. Gelecege gotiirecek uzun zorlu yolculuk igin firmayr tepeden tirnaga

harekete gegirebilme yetenegi
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d. Gereksiz riskler almadan rakipleri saf disi edip gelecege ilk ulasan olma

kapasitesi.

Bir firmayt mevcut pazarlarda en elverigli sekilde konumlandlrrﬁak 'yeterﬁ
olmaz: Sorun belirsizlik sisini yanp gegmek ve yarmin pazarlannin  nasil
gelisebilecegine iligkin genig bir 6ngori olusturabilmektir. Bu strateji anlayisi tedrici
artiglar ongoren yillik planlardan gok ihtiyaglan dikkate alan bir anlayistir. Gerekli
olan gelecegin pazarlarna egemen olabilmek igin ihtiyag duyulacak yetenekleri
olusturmaya temel olacak tasarmu saglayacak bir stratejik mimarliktir (Hamel ve

Prahalad, 1996, s.38). Hamel ve Prahalad’in ¢alismalarinda ii¢ ana kilit nokta vardir.

a. Temel yetkinliklerin (core competenecies) belirlenmesi
b. Sektor ongoriisii gelistirmek

c. Stratejik niyet
2.4.2. Temel Yetenek Perspektifi

Gelecegi yakalamak isteyen igletmelerin yoneticilerinin gelecegi gormesi igin
Hamel ve Prahalad mevcut tiriin ve hizmetlerin diisiiniiimesi tizerine, onlarin onun
esast teskil eden fonksiyonelligi digiinerek ige baglamalari gerektigini ileri
sirmektedirler. Yoneticiler “bizim hizmet ya da iriiniimiz nedir ?” diye sormak
yerine “miisterilere mevcut irtin ve hizmetleri ulagtirmalarda fayda nedir 7 diye
sormalidirlar.  Sonra, yoneticiler kendi igleri igin biitin yeni ihtimalleri

kesfedeceklerdir (Boyett and Boyett, 1998, p.197).

Prahalad ve Hamel temel yetenegi bir orgiitiin miigterilerine muayyen bir fayda
sunmasim kolaylagtiran triin tasarimi ve iiretim igin gerekli goklu teknolojilerin ne
sekilde koordine edilip butinlestirilecegi ile ilgili bilgilerin toplamn olarak
tamimlamuglardir. Hamel’a gore, stratejinin  baslangig noktas: firmalarin temel
yeteneklerinin anlagilmasi olmahidir. Temel yetenek, Hamel’a gore, firmann elindeki
becerilerin bir sentezidir. Temel yetenek, rakiplerden ¢ok farkli olan beceriler biitiinii

olarak algilanir (Boyett and Boyett, 1998, p.196). Hamel ve Prahalad’in yaptiklan



aragtirmalar sonucunda incelemis olduklari isletmelerdeki temel yetenekleri 1994

yilinda Harvard Business School gazetesinde agagidaki tablo ile yaymnlamglardir. k '

Tablo 2.2 : Bazi Isletmelerin Temel Yetenekleri (Boyett and Boyett, 1998,

p.198)

ISLETME TEMEL YETENEK
Sony Minyatiirlestirme
Federal Expres Lojistik yonetim, paketicme siiregleri ve dagitim
Wall-Mart Lojistik yénetim
Honda Motor ve gii¢ ckipmanlari

Hewlet-Packard

Olgme, hesaplama ve iletigim

M Yapisgtinicilar, seliiloz enzimi ve gelismis materyaller

EDS Sistem cntegrasyonu

Motorola Kablosuz haberlesme, dijital sikistirma, diiz ekran gosterge, batarya
teknolojisi ve hizli iiretim devir zamanu.

Merck Nag kesfi

Nike Lojistik, kalite dizaym, iiriin gelistirme, sporcu destekleme, dagitim ve
alhigveris.

Marriott Yiyecek ve hizmet yonetimi

Sirket igindeki bir becerinin temel yetenek sayilabilmesi igin ¢ ozellige sahip

olmasi gerekir (Boyett and Boyett, 1998, p.197; Kirim, 1998, 5.89):

a. Miigsteri adina 6zel bir yarar olugturmasi

b. Rakiplerden ¢ok farkl uzmanlik alant olmast

c. Farkh alanlara uygulanabilirligi

Temel yetenek perspektifinin bir firmada kok salmasi i¢in bitiin yonetim

ekibinin yetenek yonetiminin beg kilit gorevini tam olarak anlamig olmasi gerekir.

Bu beg gorev sunlardir (Hamel ve Prahalad, 1996, 5.288-303):

a. Mevcut temel yeteneklerin belirlenmesi

b. Temel yetenek elde etme giindeminin olusturulmasi
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c. Yeni temel yetenekler olusturmak
d. Temel yetenekleri konumlandirmak

e. Temel yetenekleri korunmak ve savunmak

Yetenek tek bir beceri ya da teknolojiden ¢ok bir dizi beceri ve teknolojinin bir
harmanindan olusur. Temel yetenegin esas oOzelligi bitiinlestirme kiimeleri ile
orgiitsel birimlerin bilgilerinin toplanmasindan olusur. Tek bir kiside ya da ekipte

temsil edilmesi genellikle s6z konusu degildir.

Firmalar temel yeteneklerini tammlamaya ¢alisirken ¢esitli tuzaklara
dugmektedir. Siirece katilan herkes kendisinin yonettigi faaliyetlerin temel olarak
kabul edilmesini saglamaya g¢aligmaktir. En sik kargilagilan tuzaklardan biri bu isi
teknisyenlere havale etmektir.Boylesi bir yaklagim ciddi bir hata olugturur. Diger bir
tuzak firmalar temel yetenek listelerini genellikle “misterinin algiladigi deger”
testine tabi tutmayr ihmal ederler. Oysa gergekten temel olma niteligine sahip
yetenekleri belirlemede yetenek ile yarar arasindaki bagi kavrayabilmek kritik ¢nem
tagir. Ote yandan temel yeteneklerin rakip firmalarla karsilastinlmas: da gereklidir.
Ne var ki en ¢ok dikkat edilmesi gerekenler geleneksel rakipler degildir (Hamel ve

Prahalad, 1996, 5.290).

Hamel ve Prahalad temel yeteneklerin belirlenmesi iginde ekiplerin galigmasint
tavsiye etmektedir. Bu ekipler iglevsel bolimsel cografi ve hiyerarsi bakimdan genis
bir ig goren kesitinden olugmalidir. Temel yetenek olusturmada onemli olan
kararlliktir. Kararliik  oncelikle olusturulacak yetenekler iizerinde genis bir
mutabakatin varlifina ikinci olarak yetenek gelistirmekle gorevli yénetim ekiplerinin

istikrarina baglidir.
2.4.3. Sektor Ongoriisii Gelistirmek

Hamel ve Prahalad’a gore strateji olusturmada ikinci agama “sektor 6ngoriisii”
geligtirmektir. Yani, i¢inde bulundugunuz sektoriin, ya da temel yeteneklerinizle yeni
girmeyi tasarladiginiz sektoriin gelecege iligkin deZigim yoniiniin ne olacagi yoniinde

bir ongoru gelistirmek. Bir tiir, misteri ihtiyaglannin ve tercihlerinin gelecekte ne
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yonde gelisecedi ve degigecepi konusunda fikir sahibi olmak. Bunun igin de':k/n'a}sl] bir'
kurum kaltiiris gerektigi konusunda oldukea ciddi oneriler getiriyorlar (Kirim,. 1998,
5.90). o

Firmalarn st yonetim ekipleri sektér ongoriisii geligtirmede hizh bir rekabet
icindedir. Amaglar1 gerekli yetenekleri 6nceden gelistirmeyi saglayacak bu cabalan
aydinlatacak bu yatinm programlarinda tutarlihigi garantileyecek stratejik ittifaklar
ve satin almalar igin bir kilavuz iglevi gérecek ve oportiinizme bir fren olusturacak
sekilde gelecegin firsatlarina iliskin iyi diigtiniilmiis tutarh ve yaratici bir bakig agist
olusturmaktir. Sektor 6ngoriisii yaratmak i¢in 6nemli yatinmlar yapmaktan geri
duran bir yonetim ekibi firmasinin kaderini daha uzak gorisli rakiplerinin insafina

terk etmig demektir.

Sektor oOngortsi yagsam tarzlanindaki, teknolojideki, demografideki ve
jedpolitikteki gelisme egilimlerinin derin bilgisine oldugu kadar hayal giiciine ve
sezgiye de dayanmalidir. Gelecegi yaratabilmek igin firma oncelikle onu hayal
edebilmeli ve onun nasil olabilecegi konusunda gorsel ve sozel etkili bir sunus
gelistirebilmelidir. Gerekli olan Walt Disney’in deyimiyle “hayal miihendisligidir”
(Hamel ve Prahalad, 1996, s.111).

Hamel ve Prahalad sektoriin gelecegini gorebilme 6ngériisiiniin temelleri

olarak sunlan tavsiye etmektedir (Hamel ve Prahalad, 1996, s.112-141):

- Mevcut pazarin miyoplugundan kurtulmak,

- Mevcut iriin kavramimin miyoplugundan kurtulmak,

- Fiyat performans varsayimlarina meydan okumak,

- Kigiik gocuklar gibi olmak,

- Derin ve smursiz bir merak geligtirmek,

- Spekiilasyon yapabilecek kadar algak goniillii olabilme,
- Eklektik diiginmeye deger vermek,

- Ornek ve benzerlikler aramak,

- Aykin olmak,

- Migsteri giidumlu olmamn 6tesine gegebilmek,

- Insan ihtiyaglarina duyarh olmak.
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2.4.4. Stratejik Niyet

Hamel ve Prahalad’a gore, strateji olusturmada giinci asam;," el'inizjdeki;A
bilgilerle bir “stratejik niyet” olusturmak. Ya da kabaca, nasil bir kurum olmak
istediginiz veya gelecege iliskin nasil bir hayaliniz olduguyla ilgili bir diigiince
olusturmak. Bunu da belirledikten sonra, eksik olan yeteneklerinizi elde etmek

suretiyle niyet ettiginiz gelecegi kurmaya baglayabilirsiniz.

Hamel ve Prahalad’a gore, stratejik niyet stratejik plandan gok farkli bir seydir,
zira “sonu bagtan gormek miimkiin degildir.” Yani, strateji esnek olmalidir ve strekli
Ogrenmeyi, hata yapmayi, hatalardan ders ¢ikarmayi igermelidir. Ayrica strateji
olusturma siireci demokratize edilmelidir ve strateji sadece tepe yoOnetime
birakilmayip, kurumda bu konuda potansiyeli olan herkesten yararlamlmalidir. Bu da
elbette strateji olusturma konusunda ¢ok yeni ve farkli bir bakig agisi getiriyor

(Kirim, 1998, 5.90).

Bir firmay1 harekete gegiren dus genellikle basit bir savag ¢igligindan gok iyi
digtinilmily ve olumlu bir hedeftir. British Airways'in 1987 baglarinda
ozellestirildikten hemen sonra ilan edilen hedefi “diinyanin en tercih edilen hava yolu
haline gelmekti. BA’nin servisteki kot tinii dikkate alindiginda yolcularn onun bu
iddiali hedefini ciddiye almamasi anlagihr bir seydi Ne var ki 1992’de Business
Traveler dergisi BA’y1 Atlantik agirt uguglarda birinci diinya gapindaki uguslarda ise
Singapore Airlines’dan sonra ikinci hava yolu olarak degerlendiriyordu. Diinyanin en
tercih edilen hava yolu haline gelmemis olsa da BA insanlarin bir kere olsun ugmay1
hayal ettikleri diinyadaki az sayidaki hava yolundan biri olmay: basarmisti (Hamel ve
Prahalad, 1996, s.171).

Stratejik niyet stratejik mimarinin ruhudur. Stratejik mimar gelecege giden
yolu gosterir ama yolculuga ¢ikmak igin gerekli duygusal ve zihinsel enerjiyi
saglayabilecek sey ancak tutkulu ve gekici bir niyet olabilir. Stratejik mimari beyin
ise stratejik niyet de yurektir. Stratejik niyet orgiitte belli bir gerilim saglar. Mevcut
).retenekler ve kaynaklar gorevi yerine getirmek igin genellikle yetersizdir.

Geleneksel strateji anlayigt mevcut kaynaklarla beliren firsatlar arasinda bir uyum
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ararken stratejik niyet kaynaklar ile hedefler arasinda belli bir uygunsuzluk yaratlrli

(Hamel ve Prahalad, 1996, s.172).

Stratejik niyet, firmamn gelecekte kendisi igin olugturmay1 dﬁsﬁndugﬁ‘ paiar ya
da rekabetteki konumuna iligkin belli bir gorigii de kapsar. Boylece g¢alisanlara
stratejik kararlari almada bir yon duygusu aktanr. Stratejik niyet farkhlik tagir,
gelecege iligkin rekabet edebilecek Ozgiil bir goris igerir. Calisanlari yeni rekabet
alanlarini arastirmaya yoneltir. Boylece bir kesfetme duygusu aktarr. Stratejik
niyetin duygusal bir yani da vardir, ¢aliganlarin kendi bagina degerli buldugu bir
hedeftir. Boylece bir kader duygusu uyandinr. Yon, kesif ve kader duygulan stratejik
niyetin Ozellikleridir (Hamel ve Prahalad, 1996, s.172).

Stratejik niyet kuskusuz Donkisotluk degildir. Oregin Ted Turner ABD’nin
butce agig1 ortadan kaldirmak degil global bir haber televizyonu yaratmak istiyordu
(Hamel ve Prahalad, 1996, s.191).

2.5. Andrew Grove Yaklasimi

Andrew Grove giniimizin en biyik mikro iglemcisi olan Intel firmasinin
yonetim kurulu bagkam ve genel mudiirdiir. Ay zamanda part-time olarak Stanford
Universitesi I Idaresi Fakiiltesinde stratejik yonetim dersleri vermektedir. Grove’un
yazdigt “Yalmzca Paranoyaklar Ayakta Kalir” adli kitap bu ortamlarda sirket
stratejilerinin nasil olusturulmas: gerektigi konusunda Intel’in Oykiisiinii ve kendi

liderlik deneyimlerini anlatarak etkileyici yagam dersleri sunmaktadir.

Harvard Universitesi Profesorii Michael Porter’m “Rekabetin Bes itici Giicii”
olarak tammladig: igletmelerin rekabet avantaji yaratan faktérlerine dair analizleri
her tiirli rekabet ortaminda igletmelere Onlerine ¢ikacak firsatlar ve tehditleri dikkate
almalann ve sartlara uygun hareket etmeleri yoniinde o6nemli bir kilavuz
durumundadir. Klasik rekabet stratejisi analizlerinin en bilineni ve kabul gormiis olan
bu caligmaya yeni yaklagim getirilmigtir. Grove bu beg faktériin yaninda altinc
onemli bir faktére, tamamlayicilarin etkisine dikkat g¢ekmigtir. Grove, ilave ettigi bu
faktori “Tamamlayicilarin Giicii” olarak adlandirmaktadir.
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“Tamamlayicilar, mugterilerin tamamlayict  Griinler satin éldlgl . dlger
isletmelerdir. Her sirketin (riiniiniin, bagka bir sirketin ¢ikardigi ve ann'(':al_(:‘:dr."ii’lnl‘aib
birlikte etkili olabildigi uriinler vardir. Bazen sadece tek bir sirketin béli;ii bir ifiine .
bagh olma durumu bile goriilebilir. Otomobillere benzin gerekir; benzine " de
otomobil. Bilgisayarlarin yazilima gereksinimi vardir; yazilimin da bilgisayarlara

(Grove, 1997, 5.29).”

Grove, bilgisayarlarin mikro iglemcilere gereksinimi oldugunu gormis ve
ortaya koydugu bu yaklagtm kendi firmasinda uygulamaya koymustur. Mikro
islemcilere yatinmla “tamamlayicilarin giicii” Intel’de basaniyla uygulanarak biiyiik

bir sigrama saglamugtir.

Grove’un ortaya koydugu diger bir yaklasim ise “Stratejik Donim Noktast”
kavramudir. Grove, her endustri en sonunda kendi rekabet cevrelerinde yeni
teknolojilerdeki atiimlardan, migteri isteklerindeki degisikliklerden veya yeni
rakiplerin yiikselmesinden kaynaklanan buyik degisikliklerle kargilagacagim
yazmaktadir. Isletmeler igin siklikla biiyiik kriz olarak adlandirilan gevredeki bu gok
derin, ani degigiklikleri tammlamak i¢in Grove “doniim noktast” terimini
kullanmugtir.  Doniim noktalart  bir  endistrinin  yapisindaki radikal degisiklik

potansiyelini belirledigi igin onemlidirler. (Lei and Slocum, 2002).

Doniim noktast matematikte bir egrinin egiminin gekil degistirdigi Ornegi
artidan eksiye gectigi nokta olarak tanimlamr. Asagidaki grafikte de goreceginiz gibi
egri belli bir yone giderken birden durup bagka bir yéne dogru gitmeye bagliyor.
Sirketler agisindan bunun anlamu iy yapmanin ve rekabet etmenin eski gekillerinin
geride kalmasi ve yepyeni sekillere doniigmesidir. Déniim noktasindan 6nce sektorde

eski usullere gore ig yapilir. Déniim noktasindan itibaren ise her sey kokten degisir.

Sekil 2.3 Andre Grove tarafindan tammlanan igletmelerin yiikselis ve stratejik
donim noktasim gostermektedir. Grove’a gore stratejik doniis noktasindan bagaryla
gecemezseniz, Once bir zirveye ¢ikarsiniz, ama ondan sonra igletme diigiise geger. Bu
durumda egriyi yukantya dogru izleyebilen firmalar ayakta kalr. Digerleri ise

icﬁgﬁlﬁr veya yok olur gider (Grove, 1997, 5.33).
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Sekil 2.3. Stratejik Doniim Noktasi (Grove, 1997, 5.33)

Grove’a gore hizli degigim ortaminda her kurum bu déniim noktasimin her an
gelebilecegi konusunda uyamk hatta paranoyak olmak zorundadir. Paranoya bu

noktay: yakalayabilme sans: tamir. Aksi halde rehavet yok olusu getirebilir.

Grove stratejik doniis noktas: kavramuim geligtirdikten sonra Intel’de bu noktayi
nasil yakalayabildiklerini anlatiyor ve farkli sektérlerden stratejik érnekler vererek
ortaya koydugu yeni yaklagimim gii¢lendiriyor. 1968 yilinda kurulan ve asil isi yart
iletken yani bellek gipleri uretmek olan Intel 1984 yilina dek diinya lideridir. Ancak
1970’li yillarin sonundan baglayarak Japon bellek ireticileri hem kapasite hem de
fiyat yoniinde tim sektorii ciddi olarak zorluyor. Aym doénemde endiistride ana
bilgisayarlardan PC’lere dogru bir kayma olusuyor. Teknolojideki gelisim ise PC’ler
icin gok daha kiigik seri olarak iiretilebilen ve bu nedenle PC’leri ucuzlatabilen

mikro iglemcilerin tiretilmesini miimkiin kihyor.

Sektoriin yapisinda olugan kokli degisimler olacag: sinyallerinin verilmeye
bagladigt boyle bir ortamda ya bellek cipleri tiretme ya da yeni gelismekte olan mikro
islemci alanina yatinm yapma segimiyle karst karstya kalan Intel, radikal bir
saptamayla bellek ¢ipi tretimi igini noktalaylp mikroislemci iiretme igine girmeye
karar veriyor. Yani degisen sektor sartlaninda temel isini terk edip yepyeni bir alana

girme cesaretini gosteriyor. Sonu¢ bilgisayar endistrisinin yapisindaki ve rekabet



seklindeki degisimi zamaninda tespit edilmis olan Intel dinyann en buyukrmkro v

islemci firmas: haline geliyor. Hatta oyle ki son derece basarili olan *intel insjdc%,”’j

¥ i

kampanyastyla asil bilgisayar igindeki islemcidir inanctm kabul ettiriyor. .-

Grove bu deneyimlerinden, sektérde etkisi simdiden hissedilen kuvvetlerin
farkina varlmazsa ¢ok 6nemli zamanlarin mevcut pazar paymu arttirma, yeni “nig”ler
bulma gibi gereksiz ¢abalara harcanacag, istelik pazar yarin bugiinden ¢ok farkli
olacaksa bugiinkii pazar paym arttirmanin yarmn igin pek anlami olmayacag: dersleri

cikanlmaktadir.



3. ORGUTSEL YETENEK

3.1. Orgiitsel Yetenek Kavram

Cristensen, bir igletmenin bir seyler yapabilmesi ya da yapamamasinin g
temel faktore bagh oldugunu soylemektedir. Bunlar onun kaynaklar, siiregleri ve
degerleridir. Sayet orgitlerinin bagariyla uygulamaya koyduklari ne tip yenilikleri
oldugu veya olmadig1 soruldugunda, yoneticiler bu ¢ kategori dahilindeki sorulara
cevap vererek yetenekler hakkinda gok sey ogrenebilirler diyen Cristensen, ozellikle
bir igin bagindan sonuna nasil yapidifini igeren siregleri yetenekler olarak

tanimlamaktadir (Cristensen, 2001)

Isletmeler kurulug amaglarimi gergeklestirebilmek icin onlara gi¢ veren
kaynaklara sahiptir. Bu kaynaklar, fiziksel, finanssal ve belirsiz olmak iizere iig
kategoride toplanmaktadir. Genellikle isletmelerin fiziksel ve finanssal kaynaklarinin
neler oldugu konusunda bir fikir birligi olmasmna ragmen; belirsiz kaynaklar olarak
adlandirilan ve genellikle elle tutulamayan diger kaynaklar iizerinde bir fikir birligi
bulunmamaktadir. Ornegin, belirsiz kaynaklarn, insan kaynaklar, teknolojik
kaynaklar, tamnmighk ve orgiitsel varliklar olarak dort alt gruba ayiran (Grant, 1991,
s.119) yazarlar bulunmaktadir. Bunun yamnda, deneyimler, tamnmghk ve iyi niyet
olarak ya da orgitsel aligkanhklar ve beceriler olarak da simiflandiranlar olmugtur

(Andersen and Kheam, 1998, s.164).

Diger taraftan, yapilan bir ¢aliymaya gore ise belirsiz kaynaklar, varhklar veya
yetenekler olarak smiflandirmugtir (Hall, 1993). Bu g¢aligmaya gore belirsiz 6rgiitsel
varliklar, Ornegin patentler gibi diizenleyici veya tamnmuglik gibi pozisyona bagl
yapabilme yeteneklerini igerirken; belirsiz 6rgiitsel yetenekler veya beceriler, daha
¢ok fonksiyonel yetenekleri ve kiiltiirel veya orgiitsel yetenekleri de igerecek sekilde
isletmenin bir geyl yapabilme yetenekleriyle ilgilidir. Daha o6tesi belirsiz varliklar
insanlardan bagimsiz olarak taumlamirken, belirsiz yetenekler insanlara baghdir
(Andersen and Kheam, 1998, s5.164).
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geligtirebilme, kullanabilme ve degistirebilme yetenegine bagh ol%fak 1gletme(

kaynaklarim yaratan kapasitesi olarak tanimlanmaktadir. Bu tammlama dah; lifideki

bilgi tabanli yetenekler goériinmez kaynaklar olarak tamtilmaktadir (Andersen and

Kheam, 1998, s.165).

Kaynak tabanli teoriler i¢sel kaynaklann sirdiirilebilir bir rekabet¢i avantaj
igin Onemine vurgu yapmaktadirlar. Bu bakis agist igletme performansinin,
yoneticilerin 6rgitlerini kaynaklari g¢ergevesinde en iyi sekilde yapilandirmalarinin
bir sonucu oldugunu 6ne siirmektedirler (King and Zeithaml, 2001). Bir ¢ok éngori
ve aragtirma sonuglarina goére; sayet sahip olunaﬂ kaynaklar, degerli, gergek, taklit
edilemez ve ikame edilemez oldugu takdirde isletmeler siirdirilebilir bir rekabetgi
avantaja sahip olacaklardir (Teece et al., 1997; Eisenhardt and Martin, 2000; King
and Zeithaml, 2001).

Bugtiniin piyasa trendlerini dnceden gérmeye ve degigen musteri ihtiyaglarina
¢ok hizli cevap vermeye dayanan dinamik ig ortaminda, bir igletmenin basanh olmasi
i¢in, ana ig siiregleri ile kendisini miisterilerin goziinde rakiplerinden ayirt eden taklit
edilmest zor stratejik yetenekleri ile bir biitiin haline getirmesine baglhdir (Stalk ve

ark., 2000, s.182).

Hamel ve Prahalad’da gelecegin pazarlarinda oransiz bir kar pay1 elde etmek
isteyen firmalarin gelecekteki migteri degerine oransiz bir katki yapabilecek
yetenekleri olusturmak ve gelecek igin hangi temel yetenekleri inga etmesi
gerektigini daha bugilinden iyi bilmek zorunda olduklanni sdylemektedirler (Hamel
ve Prahalad, 1996, s.255).

Orgiitsel yetenekler, isletmenin kendi rekabet avantajlarim kullanabilme
kabiliyetleriyle alakalidir. Yetenekler, yeni iretim fonksiyonlann yaratmak gibi
organizasyonun etkinligini siirekli olarak geligtirmek igin yonetsel kapasiteyle iligkili
elde edilmis dinamik abigkanliklarla ilgilidir. Yetenekler, firmalarin nasil girisimde
bulunacagi, Orgutin igine islemis ve davrams sekilleriyle, bigimsel olmayan

haberlesme ve sahsi iligkilerle birlegsmis olan siirecler, prosediirler ve sistemlerde
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nasil degigiklik yapilacagiyla ilgili dile getirilmesine gerek olma

toplamim ortaya koyar (Motngeon, et al., 1998, 5.298).

Stalk ve ark.na gore, yetenek, stratejik agidan anlagilan bir is :J?ggférl
kiimesidir. Her sirketin miisteriye de@er sunan ig siregleri vardir. Ama pek az
bunlar birincil strateji hedefi olarak diigiinmektedir. Yetenek tabanl rekabetgiler ana
i§ streglerini belirler, bunlart merkezi olarak yonetir, onlara biiyiik yatirimlar
yaparlar ve uzun vadeli bir getiri beklerler. Stalk ve ark.na gore bu yetenekler, Wal-
Mart’in envanter yenileme uzmanligi, Honda’nin bayi yonetme becerisi veya Banc
One’in ulusal bankalara kargi yerel banka, yerel bankalara kargi ulusal banka gibi

davranma becerisidir (Stalk ve ark., 2000, s.183).

Bir firmamn uluslararast yeteneklerinin gelismesi ise dis ¢evredeki
degisimlerle alakahdir ve bu iliski hakkindaki bilgilenme arzusu bu alanda yapilan
aragtirmalarin ilerleyisini artirmmgtir. Son zamanlarda yapilan aragtirmalar, firmalanin
i¢ yetenekleri ile degisen dig kosullar arasindaki dinamik etkilesimi ortaya
ctkarmaktadir. Bagarili firmalar fiziksel kaynaklarinda (ham madde, tesis ve techizat
gibi belirgin unsurlar) ve insan kaynaklarinda (finanssal, yonetsel veya teknik bilgi
ve beceriler gibi belirgin olmayan unsurlar) uzmanlagarak bu alanda kuvvetli bir
taban yaratmaktadirlar. Firmalarin bu g¢aligmalar: esnasinda neler yaptiklan
“faaliyetler”, neler bildikleri ise “yetenekler” olarak adlandinlimaktadir (Davies and

Brady, 2000, 5.933).

Peters ve Waterman’in kusursuz sirketlerle ilgili arastirmalanimin triing olan
“Miikemmeli Arayis” adli eserlerinde alan stratejisiyle miisteriye yaklasan
sirketlerde bes temel ozelligin bulundugunu soylemektedirler. Bu beg ozellikten,
teknolojinin akillica kullamlmas: bu ¢aligmada, teknik yetenek igerisinde; fiyatlama
becerisi ve daha iyi pazar bolimleme, pazarlama ve satig yetenekleri igerisinde;
sorun ¢ozmeye yonelik olma, Uriin ve servis yetenekleri igerisinde ve son olarak
farkhlasabilmek igin harcama yapmaya istekli olma, teknik yetenekler icinde ifade

edilmigtir (Peters ve Waterman, 1995, 5.258).

Ote yandan yetenekler kavrami igin bir tamm birligine heniiz tam olarak

ulagilamamigtir. Teece ve ark. yoneticilerin yeni deger yaratma stratejileri ortaya



koymak igin kaynak tabanlarm degistirdikleri eski orgiitsel ve stratejlk hasuller '_1<;§1n
dinamik yetenekler olarak bir adlandirma getirerek, bu yeteneklen b1r 1$letmemn’
hizli degisen gevreye cevap verebilmek igin ozellikle igsel ve digsal bam ‘kaynaklarlv
biinyesine dahil etme, yaratma ve yeniden gekillendirme suretiyle kullanma stregleri
olarak tammlamaktadir. Bu sebeple dinamik yetenekler, pazar yaratma, g¢atigma,
boéliinme, geligtirme ve Olme gibi yeni kaynak bilegenlerine sahip olan igletmelerin

ahgageldikleri orgiitsel ve stratejik usulleridir (Teece et al., 1997).

Dinamik yeteneklerin bu tammlamas:, Kogut ve Zander (1992), lansiti ve
Clark (1994) “birlesik yetenekler’, Henderson ve Cockburn (1994) “mimari
yetkinlik” ve Amit ve Schoemaker (1993) “yetenekler” tanimlamalanyla da yakmnlik
gostermektedir (Eisenhardt and Martin, 2000; Zott, 2003). Ayrica, Eisenhardt ve
Martin, yetenekleri tipik olarak degerli ve gergek olan fakat taklit edilemez ve sabit
olsa bile esit sonuglara varan kaynaklan kazanma, birlestirme, serbest birakma ve
yeniden sekillendirme olarak tarif etmektedirler (Eisenhardt and Martin, 2000).
Dikkat edilirse bu yetenekler tarifi de Teece ve ark.min “dinamik yetenekler”

kavramuyla paralellik gostermektedir.

Bu kapsamda ancak dinamik yetenekler harekete ge¢mesi sonucunda ortaya
¢ikan bazi yetenekler de dinamik olmayan yetenekler olarak tammlanmaktadir. Bu
goriige gore bazi yeteneklerin Ogrenilmesi, biinyeye adapte edilmesi ve siireglerde
degisiklik yapilmasi gerekirken dinamik yetenekler i¢in bunlar gerekli degildir. Bu
ayinim 1siginda  orgutsel yetenekler, bir organizasyonun Ozel bir sonuca varmak
amaci i¢in koordine edilmig bir takim gorevleri yerine getirmesi ve Orgiitsel
kaynaklarini kullanmast olarak tamimlanarak, operasyonel ve dinamik yetenekler

olarak tekrar siniflandirilmaktadir (Helfat and Peteraf, 2003).

Teece ve ark. (1997) ile Helfat ve Peterafin (2003) yapmus olduklan
¢aliymalara gore dinamik yetenekler bir mal veya hizmetin uretilmesiyle ya da pazara
yonelik bir servisin temin edilmesiyle direkt olarak alakali degildir. Bunun yerine,
operasyonel yetenekleri yaratarak, biinyeye entegre ederek veya uydurarak
igletmenin ¢tktilarina direkt olarak degil ancak operasyonel yetenekler iizerindeki
etkisi dogrultusunda endirekt olarak etkilerler (Teece, et al., 1997; Helfat and Peteraf,
2003).
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beri gelen ¢aligmalann igiginda orgltsel yetenekler; girdi akigina ef ley‘

Y g
orgitiin yonetimine 6zel tipte bir ¢ikt1 elde etmek igin bir dizi karar alterffa:tlﬂemﬂ
sunan yiiksek diizeyde aligilagelmis usullerdir (Winter, 2000).

Bu noktada usuller ile yetenekler arasindaki farkliliklart agiklamak kavramin
daha da iyi anlagimasina faydal olacaktir. Oncelikle usuller her boyutta ve
onemlilik derecesinde olabilirler, oysa yetenekler olgekte ve onem derecesinde
biiyiiktiirler. Bir yetenek ¢iktilart orgutiin yasamasi ve refahint igin 6nemi olabilen
bityiitk bir faaliyet geklinde goriilir. Ayrica usuller bazen goriinmez ve yonetimce
bilinmezken, yeteneklerin en azindan kontrol noktalarimin ve igsel etkilerinin
bilinmeleri gereklidir. “Bir dizi karar alternatifleri” kavrami yetenegin bu yonetsel
kontrol yoniinii ve bir ¢ok yonde yayilabilirligi gergegini vurgular. Son olarak ise
“girdi akigina etkisi” genel olarak usuller igin alakali oldugu kadar yetenekler icin de
alakali oldugunun hatirlaticist bir kavramdir. Fakat belki de yetenekler gergevesinde

daha da onemlidir (Winter, 2000).
3.2. Orgiitsel Yeteneklerin Yaratilmas: ve Seviyeleri

Stalk ve arkadaglari orgiitsel yeteneklerin yaratilmasinda ve bu yeteneklerin
isletme iginde hangi seviyelerde ortaya konulacagmin belirlenmesinde miigteri
odakliligi bir belirleyici faktér olarak kullanarak; bir yetenek, ancak miigteri ile
baglayip onunla bittiginde stratejik hale gelir demektedirler (Stalk ve ark., 2000,
s.183).

Chandler, isletme hiyerarsisinin stratejik ve fonksiyonel seviyelerine yerlesmis
fiziksel faaliyetlerin ve insan becerilerinin timiini kapsayan 6rgitsel yeteneklerin
isletmelerdeki biuyiime ve rekabetgi giicin devamliligy icin gereken igsel dinamikleri
nasil saglanacagim agiklayan bir kavramsal model onermistir (Davies and Brady,
2000, 5.935). Chandler tarafindan 6nerilen bu kavramsal modele gore stratejik, proje
ve fonksiyonel seviyelerde tespit edilen orgiitsel yetenekler, isletmelerdeki
bityiimenin ve rekabet¢i giicin devamhligt igin gerekli olan igsel dinamikleri

saglamaktadir.
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aynmina Davies ve Brady (2000) tarafindan proje seviyesindeki yetenekler de

eklenmigtir. Davies ve Brady tarafindan yapilan bu simuflandirma Teece ark. (1997)
ile Helfat ve Peteraf (2003) ¢aligmalarinda oraya konan simflandirma birlikte
incelendiginde stratejik yeteneklerin dinamik yeteneklerle paralellik gosterdigi ve
fonksiyonel yetenekler ile proje yeteneklerinin operasyonel yetenekler kavrami

iginde toplandig goriilmektedir.

Davies ve Brady (2000) tarafindan ozellikle tretim sektoriinde faaliyet
gosteren bir igletmedeki stratejik, fonksiyonel ve proje seviyesindeki yetenekleri
yaratmak ve bir organizasyondaki farkli seviyeler arasindaki iligkilerinin agiklanmasi
icin Sekil 3.1°de gorillen dinamik bir model ortaya konmustur (Davies and Brady,
2000, 5.939). Bir igletmeye ait yeteneklerin seviyelerinin belirlenmesinde bizim

¢alismamizda da bu simiflandirmadan istifade edilecektir.

Stratejik
Yetenekler

Proje
Yetenekleri

Fonksiyonel
Yetenckler

Sekil 3.1. Uretim Sektoriindeki Isletmelerde Orgiitsel Yetenek Seviyeleri
(Davies and Brady, 2000, 5.939)

Literatiirde yetenekler genel olarak bagumsiz siireglerin yaratilmas: igin
butiinlegtirilmig usullerdir (Teece et.al, 1997) tammlamasi 15181nda; bir isletme iginde
orgiitsel yeteneklerin yaratilmas: ve gelistirilmesi i¢in tekrar edilen pratikler gok
onemli bir 6grenme mekanizmasidir. Pratikler caliganlara usulleri anlamalarina ve
etkili usuller gelistirmelerine yardim eder. Hatalar da yeteneklerin geligiminde rol
oynar. Basanisizlik veya biiyik kayiplar yerine kigiik kayplar etkili bir 6grenme
imkam saglar. Yeteneklerin geligtirilmesi aym zamanda ¢lde edilen tecriibelerin

aktarilmasi ¢ paylagilmasina da baghdir (Eisenhardt and Martin, 2000).



3.2.1. Stratejik Seviyedeki Yetenekler

EENN
RN

A G fe Dl

PR S

Boston Damgma Grubu’ndan (BCG) Stalk ve ark.na gore; yet;nékms&gitgjlk
acgidan anlagillan bir iy stiregleri kiimesidir. Her sirketin miisteriye degef%ga}“iézﬁ 1s
stiregleri vardir. Ama pek az igletme bunlar birincil strateji hedefi olarak diigiiniir.
Oysa yeteneklerini rekabet giiclerinin temeli olarak kabul eden igletmeler ana is
sureglerini belirler, bunlari merkezi olarak yonetir, onlara bilyiik yatirimlar yaparlar

ve uzun vadeli bir getiriyi beklerler. (Stalk ve ark., 2000, s.183)

Stalk ve arkadaglarina gore isletmelerin rekabet basarisi, girketin anahtar
sireglerini miugteriye sirekli daha ustin deger saglayan stratejik yeteneklere
donugturmesine baghdir. Sirketler bu yetenekleri stratejik is birimlerini ve
fonksiyonlari kapsayan ve agan bir destek alt yapisina stratejik yatinmlar yaparak

olustururlar (Stalk ve ark., 2000, s.182).

Bir firma pazar paymu artirabilmek igin stratejik seviyedeki yeteneklerini
gelistirmeye ihtiyag duyar. Stratejik yetenekler, bir firmanin biiyiiyen pazarlara daha
cabuk girebilme ve giicli azalan pazarlardan rakiplerinden daha hizh ve etkili olarak
¢ikabilme kabiliyetine dayamir. Burada iist yonetimin gorevi, igsel operasyonlart
etkili olarak izleyerek ve stratejileri degisen teknoloji ve pazar ortamina gore

ayarlayarak esneklik yaratmaktir (Davies and Brady, 2000, 5.936).

Stratejik yonetimler kaynaklarin ve dagitilmasindan ve teknolojide ya da pazar
cevresindeki degigikliklere cevap verecek orgiitsel yeteneklerin ortaya konulmast,
gbzden gecirilmesi ve gelistirilmesi igin uzun vadeli planlarin uygulanmasindan

sorumludurlar (Davies and Brady, 2000, 5.939).

Bir igletmenin stratejik seviyede tneme haiz yetenekleri igletme organizasyonu
icinde merkezi bir yerdedirler ve bu yetenekler igletmenin operasyonel béliimleri,
projeler ve fonksiyonel organizasyonlar arasinda dagitidmstir.  isletmenin
operasyonel  boliimlerinin  tepe  yonetimi  ile  igletmenin  geleceginin
y‘t')nlendirilmesinden sorumlu olan stratejik yonetim arasinda ¢ok o©nemli bir

farkhibiklar vardir (Davies and Brady, 2000, 5.939).
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Stratejik seviyedeki yeteneklerin baginda tist yonetim yeteneéi geln1ektedirs‘
Clinkt butiin girketin dikkatini migterilere hizmet sunan yetenekler yaréitma ﬁ‘zen'ndé
yalmzca iist yonetim toplayabilir. Stratejik yeteneklerin bagh oldugu altyapr |
yatinmlarimt belirleyip, bunlarin yapiimasi kararini sadece iist yonetim hatta genel
miidir verebilir. Ayrica, (st yonetim tarafindan icra edilmesi gereken ortaklik kurma
yetenegi ve Ust yoOnetimin vizyonuna ve liderliine ihtiyag duyan globallesme

yetenekleri stratejik seviyedeki yetenekler arasinda sayilabilir.

3.2.2. Fonksiyonel Seviyedeki Yetenekler

Bir firma pazar payimnt ve rekabet giiciinii artirabilmek igin stratejik seviyedeki
yeteneklerini  gelistirmenin yaninda fonksiyonel seviyedeki yeteneklerini de
gelistirmeye ihtiyag duyar. Stalk ve arkadaglariin belirttigi gibi igletmenin sadece
stratejik ig birimlerini degil fonksiyonlarim da kapsayan destek altyapisina yatirim
yapmak gereklidir (Stalk ve ark., 2000, s.182).

Butinlesik bir Orgiitsel yetenek yaratabilmek igin yetenek =zincirinin tiim
yeteneklerine ihtiya¢ duyulmaktadir. Ancak giiniimiiz sartlarinda bunlarin tamaminin
bir igletme iginde tamamen var olmasi beklenmemektedir. Onun yerine anahtar is
siiregleri tam {izerinde kontroliin saglanmasi goriigii is diinyasinda hakim bir goriig
olmaya baglamustir. Ciinkii yetenekler isletme iginde birkag kisinin iginin biiytik bir
bélumii degil herkesin iginin kigik parcalarindan olusur. Kisaca yetenekler orgiit
i¢inde her yerde ve higbir yerde oldugu i¢in bunlari hi¢bir yonetici tek basina kontrol
edemez. Onun yerine yeteneklere dayali olarak gelistirilecek stratejilerde isletme
icinde var olan yetenekler igin fonksiyonel yoneticiler arasinda ¢ok siki bir
koordinasyonu ve gerek i¢ gerek dig yetenekler igin st yonetimin liderligini

gerektirir (Stalk ve ark., 2000, s.182-184).

Fuchs ve ark.nin yaptiklann caligmada ise fonksiyonel seviyedeki yetenekleri
kaynaklar, oOrgiit ve kiltir ile birlikte igletmenin icract yetenekleri olarak
tammlamuglardir. Bu simflandirma  dahilindeki fonksiyonel orgiitsel yetenekler
k‘aynaklardan hem yararlanmakta ve ayni zamanda kaynaklarn zenginlestirmektedir.

Bu yetenekler yonetsel ve fonksiyonel alanlarda gelisen bir orgiitiin becerileridirler.



Bu yetenekler igine talep yaratma ve karsilama, iiretim ve siireg: mﬁhéﬁdisligi,ﬁ_f '
iiretim, pazarlama, aragtirma ve gelistirme ve girisimcilik ve risk -yonetimi

girmektedir (Fuchs, et al., 2000).

Isletme iginde var olan ve igletme fonksiyonlar arasinda yer alan orgiitsel
yetenekler, isletmenin fonksiyonlariyla paralellik arz eder. Bunlar; pazarlama ve satig
yetenegi, uriin / servis yetene8i, teknik yetenek, talep kargilama yetenegi, bilgi
sistemleri yetenekleridir. Celuch ve ark.nin (2002) yapmus olduklari simiflandirma da
isletme fonksiyonlarinin ortaya koydugu dogal ayirimla aymdir. Bu sebeple bu

¢alismada bu smiflandirmaya riayet edilecektir.
3.2.3. Proje Seviyesindeki Yetenekler

Stratejik ve fonksiyonel seviyedeki yeteneklere ilave olarak, proje
seviyesindeki yetenekler iiretim sistemlerinin dizayninda ve icrasinda temel teskil
etmektedirler. Proje seviyesindeki yeteneklere; fiyat tekliflerinin hazirlanmasinda ve
ihalelerin kazanilmasindan sonra da so6zlesmelerin yerine getiriimesinde ihtiyag

duyulmaktadir.

Proje yoneticileri fiyat teklifini hazirlayan takimdan ve basarih bir teklif
hazirlanmasindan sorumludurlar. Isletmelerin pazar paymin bilyiimesine yardim eden
tretimdeki artig, ihale safhasinda daha hizli teklif hazirlama zamanlari ve sunulan
tekliflerdeki geligmis kalite ile saglanabilir. Proje yoneticileri, projelerin belirlenmig
giderler, zaman g¢izelgesi ve teknik standartlar dahilinde tamamlanmasindan da

sorumludurlar,

Bu tanimlamalar dogrultusunda proje yetenekleri arasinda, fonksiyonel

yetenekler arasinda yer almig olan talep kargilama ve pazarlama/satis yetenekleri

sayilabilir.



3.3. Orgiitsel Yetenegin Boyutlar: A

Bir igletmenin suregleri iginde katma deger yaratan zincir Porter tarafindan ,ig
lojistik (hammadde alimi ve depolama), iglemler (hammaddenin iiriine g¢evrilmest),
dis lojistik (depolama ve dagitim), pazarlama ve satig ile servis olarak stralanmustir.
Deger zincirini yaratan bu temel faaliyetlere teknoloji gelistirme, tedarik, insan
kaynaklar1 yonetimi ve genel yoOnetim, muhasebe, finansman ve stratejik
planlamadan olusan firma altyapisi gibi destek faaliyetleri ilave edilmigtir (Eren,

2002, 5.183).

isletmelerin ham maddeye katma deger ilave ederek kar saglayabilmeleri igin
yerine getirmeleri gereken faaliyetler yukanida belirtilen gekilde siralaminca, sahip
olmalart ve gelistirmeleri gereken  oOrgiitsel  yeteneklerinin  boyutlarinin
simflandinimasinin da deger zinciri faaliyetleriyle paralellik gostermesi gerekliligi

ortaya ¢ikmaktadir.

Yetenekler, isletmelerin siirdiirtlebilir rekabetgi avantajlarim ortaya koyma
kabiliyetleri tizerine etkilerinden dolayr aragtirmacilarin ve yoneticilerin ilgisini
cekmektedir. Grant (1991) isletme yeteneklerini insanlar ve kaynaklar arasinda
tekrarlarla Ogrenilebilen karmagik yollar olarak tanimlammstir. Arastirmacilarin bu
yogun ilgisi neticesinde orgiitsel yetenegin boyutlarimin ortaya konulmast igin bir ¢ok

farkli kaynak temel alinmigtir.

Yapilan bir g¢aligmaya gore igletmelerin orgiitsel yetenegi fonksiyonel ve
orgutsel yetenekler boyutlarini igeren iki grup yetenek olarak tanimlanmstir (Hall,
1993). Ancak uluslararasi pazarda baylime stratejilerini  belirleyebilmek ve
kaynaklari o yonde kullanabilmek igin gereken referanslar da uluslararast olmak
zorundadir. Biiyime stratejilerini belirleyebilmek igin onemli olduguna inanilan ve
diger iki grup yetenege oranla daha belirsiz olan bir grup yetenek de Hall (1993)
tarafindan simflandirilan bu iki grup yetenege ilave edilmistir. Uluslararas: tiriin ve
uretim yetene8i, uluslararasi pazarlama yetene§i ve uluslararasi yonetim
yeteneginden olusan bu grup belirsiz yetenekler olarak adlandirimigtir (Andersen

and Kheam, 1998, 5.170).
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Daha sonra yapilan arastirmalar neticesinde bir g¢ok farkh arastlrmam .

tarafindan orgiitsel yetenegin ¢esitli boyutlar ortaya konmustur. Bu Qallsmada fark]r |

aragtirmacilar  tarafindan tamimlanmis globallesme, Ust yonetim, uru_n/_serws, =

pazarlama ve satig, teknik, bilgi sistemleri, siparig karsilama ve dig ortaklik olmak
lizere toplam sekiz ayni Orgiitsel yetenek boyutunun bir araya getirildigi ¢aligmadaki

(Celuch, et al., 2002, 5.550) siniflandirma kullanilmugtir.

Hall tarafindan belirsiz/tamimlanamaz yetenekler olarak ifade edilen
uluslararasi triin ve tretim yetenegi, uluslararasi pazarlama yetenegi ve uluslararasi
yOnetim yetenegi ayr olarak siniflandirmaya dahil edilmeyerek globallesme, iist

yOnetim, tiriin/servis ve pazarlama ve satig yetenekleri i¢inde degerlendirilmistir.
3.3.1. Ust Yonetim Yetenegi

Biiyimekte olan isletmelerde rekabetin artmasi, pazar alanimin geniglemesi,
farkli alanlara girilmesi ve yatinm hacminin artmastyla, 6ngérme, planlama, énceden
davranabilme gibi yonetim islevieri agirhk kazamr (Miiftioglu, 2002, s.223).
Isletmenin gerek biiyiirken, gerekse buyiimeyi tamamladiktan sonra temel ve ozel
amagclarina erigebilmesi igin liderlik, vizyon ve planlama gibi faaliyetleri iginde
bulunduran ve igletme liderlerinin etkisini gosteren st yonetim yetenegi gereklidir

(Celuch, et al., 2002, s. 546).

Isletmede var olan yeteneklere dayanarak rekabet ustiinligi saglayabilmek
i¢in, tiim yetenek ve ig siireglerini birbirleriyle 6rerek bitiinlesik bir 6rgiitsel yetenek
haline getirmek gereklidir. Ancak maliyet baskilannin bir ¢ok sirketi giderek daha
¢ok faaliyeti disanidan temin etmeye zorladig bir dénemde, biitiinlestirme mantig
tim yeteneklere ve iy sireglerine igletme iginde sahip olmayi degil anahtar is

stireglerinin ve yeteneklerin kontroliinii gerektirir (Stalk ve ark., 2000, s.184).

Warren Bennis, isletmelerdeki isgiiciinii harekete gegirmek, isletmeleri yirmi
birinci yizyihn siratli ve sirekli yenilenen rekabet ortaminda siirekli yeniden
yaratabilmek icin liderlere gereksinim duyuldugu tespitini yaptiktan sonra, liderlerin

sahip olmast gereken en temel malzeme olarak vizyonun rehberligini saymaktadir
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(Bennis, 2002, s.43). Rowan Gibson’a verdigi demegte liderlerin: )'réhé"t‘fci:}q‘r‘,d‘e.‘nf';

ayrilabilmesi i¢in sahip olmalar gereken vizyon duygusunu soyle aglklafﬁaktadir; |

“Liderlerde oncelikle iyi tammlanmig bir ama¢ duygusu olmalidir. Vizyon
duygusu olarak ifade edilen bu amag¢ duygusu, liderlik etmekle yonetmek arasmdaki
temel farklilktir. Vizyon sahibi liderler igin daha sonra bu vizyonu agikga ifade
edebilme, yani basit ama ikna edici gekilde iletebilme kapasitesi bulunmalidir.
Vizyonu sadece bos bir sozcik olarak ifade etmenin yaninda liderler ortaya
koyduklari vizyonu gunbegiin yasayarak somutlagtirmalidirlar. Tim astlann ve
calisanlan tzerinde giiven yaratmalidirlar ve son olarak degisimi bir tehdit degil,

firsat olarak kucaklayacak bir ortam yaratabilmelidirler (Bennis, 1997, s.138).”

Isletmelerdeki tepe yoneticilerin liderlik yeteneklerinin yaninda isletme
calisanlarim ortak amaca yonlendirecek vizyona sahip olmalarinin ve bu vizyonun
tim g¢aliganlarca paylasgiimasinin  yanminda kusursuz  sirketlerde igletmenin
gecmisinden, koklerinden gelen ve {ist yonetim tarafindan sahip ¢ikilarak inangh bir
sekilde korunan ve kili kirk vyararak igletmelerine uygulanan degerlerin de
gereklilifine deginen Peters ve Waterman, “kusursuz sirketlerde paylagilmig degerler
buyiik olgiide belirgindir” demekte ve “orgiitiin gikarlaryla galisanlarin gikarlarinin
birbirinden aynlmaz bir biitin oldugunu” vurgulamaktadir (Peters ve Waterman,

1995, 5.125).

Gunimizde isletmeler bir ¢ok faaliyetlerini tageronlara yaptirmakta ve bir ¢ok
ortak girisim igerisinde yer almaktadir. Bu durum gelecekte daha da belirgin hale
gelecek ve bir gok igletme hemen hemen tiim faaliyetlerini kendisinin digindakilere
yaptirdigi sebeke organizasyonlar haline gelecektir. Bu durum bir gok g¢alisanimin
kendisine organik olarak bagli olmadigt organizasyonlardaki liderlerin islerini daha
da zorlagtirmakla beraber bir iriin ya da hizmetin iiretilmesinde birbirinden ayr
organizasyonlar iginde yer alan calisanlar arasinda koordinasyon saglama ve sinerji

yaratma gorevi olan liderlerin 6nemini daha da artiracaktir.

Ayrica, kuresel diinya diizeni igerisinde agirlagan rekabet kosullarinda ayakta
kalmak isteyen bir ¢ok isletme diger isletmelerle stratejik ortakliklar ve giig birligi

yapma yolunu segmektedir (Bennis, 2002, 5.228). Gerek sebeke organizasyonlarin
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kusursuz bir gekilde isletilmesi ve gerekse stratejik ortakliklar kurmak igin yam .

kisaca ortaklik kurma yeteneginin olugabilmesi i¢in st yonetim yetenegme bmncn

oncelikle gereksinim vardir.

Yarinin liderleri, karizmatik liderlik yapamayacaklar. Degisimin hizini, yeni ig
guciniin beklentilerini ve giderek artan rekabet¢i, dinya ekonomisini digiinecek
olursak, digerlerinin verimli bir gekilde ¢aligabilmesi igin esaslari digtnip bulmak
icin daha ¢ok ¢aba harcamak ve dikkat gostermek zorunda kalacaklardir (Drucker,

2003, 5.83).

Drucker’a gore her sirket igletme tarzi bakimindan iilke-asirt olmak zorundadir.
Giiniimizde e-ticaret sayesinde, yerel sirketler ve pazar cografyalan ortadan
kalkmustir. Nerede imalat yapilacagi, nerede ve nasil satilacagi artik onemli igletme
kararlart olarak liderlerin  oOniinde durmaktadir. (Drucker, 2003, s.21).
Kiresellesmenin ve yeni ekonomik gelismelerin ortaya koydugu bu zorluklar iist
yonetimde bulunanlann stratejik planlama yapma ve uluslararasi alanda strateji

geligtirme yeteneklerini daha da gelistirmelerini gerektirmektedir.
3.3.2. Globallesme Yetenegi

Kiresellesme ya da globallegsme, iilkeler arasindaki iktisadi, sosyal ve siyasal
iligkilerin gelismesi, farkli toplum ve kaltirlerin inang ve beklentilerinin daha iyi
tamnmasi, uluslararas: iligkilerinin yogunlagmasi gibi birbiriyle baglantili konulan
igeren bir kavram olmakla beraber, ekonomiden siyasete, sosyal politikadan kiiltiire,
hemen hemen yerylziniin her alanindaki degisimi ifade etmek i¢in kullamlan sihirli
bir sozciik haline gelmis, adeta parolaya doniigmiiy moda bir deyim olmustur
(Bozkurt, 2003).

Kiresellesme ¢agi olarak adlandirilan yasadifimiz donemde hemen her alanda
carpict degisiklikler goriilmekte, karmagik bir ¢evre iginde yasama zorunlulugu
ortaya ¢ikmaktadir. Teknolojide yasanan hizli geligmeler, uluslararasi pazarin
globallesmesi, iletisimin artmasi, diinya ¢apinda hizli bilgi aligverisinin ve ulasgtmnin

kolaylastinilmasi, serbest ticaret engellerinin kaldirilmasi yonindeki girigimler



iilkelerin ekonomilerini biyitk oranda etkilemis bulunmaktadir. Caglmi;zda,'.‘.‘ié%z‘g;l‘1_’ikié;' i,
teknolojideki hizli doniigim beraberinde ekonomik doniigimii d\e“; méyaaha

getirmigtir.

Bugiiniin iy diinyasinda stratejik degisimin en oOnemli belirleyicileri olan
kiresellesme oOnimiizdeki yillarda ¢ok daha fazla oOnem kazanarak etkisini
arttiracaktir. Kiiresellesme, farkli sektorlerde kiresel iirinler igin son kullanicilarda
benzer talepler olusturma, kiresel miigterilerin ihtiyaglarinin degistirme, Olgek
ekonomilerini tegvik etme, arastirma ve Uriin geligtirme, maliyetleri digiirme gibi

farkli gekillerde etkisini gostermektedir.

Drucker, bitiin kurumlanin kiresel rekabeti bir stratejik amag haline getirerek,
ticari olsun veya olmasin tiim kurumlarin dinyamin neresinde olurlarsa olsunlar
sektor icindeki kendi yerlerini aymi endiistrideki diinya liderinin koydugu standartlara

gore olgmelidirler tespitini yapmaktadir (Drucker, 2000, s.73-75).

John Kotter’a gore; kiresellesmenin en 6nemli etkisi, hepimiz igin aym anda
hem daha ¢ok tehlike, hem de daha ¢ok firsat yaratmasidir. Burada tehlike olarak
daha degigken bir ortam ve rekabet; firsat olarak ise pazarlarin artmast ve buytmesi
kastedilmektedir. Biitun bunlar her geyi hizlandirmakta ve daha ¢ok degisim
yaratmaktadir. Kiiresellesmenin etkisini bu gekilde tamimlayan Kotter, “Yirmi birinci
ylzyilin sonuna kadar olmasa bile, en azindan ilk geyregi boyunca siirecek yeni bir
ekonomik donemde yasiyorsak eger ve bu donemin temel egilimi daha ¢ok degisim
ve daha hizli hareket isteyen bir ortamsa, girket Kkiiltiiriinii yeniden diigiinmek

zorunday1z” tespitinde bulunmaktadir (Kotter, 1997, s.147).

Kiiresellesmenin etkisiyle beraber, isletmeler artik diinya ¢apinda bir pazar
tizerinde birbirleriyle rekabet etmek zorundadirlar. Bilgisayarlarin ve internetin
bagim gektigi bilgi ve iletisim teknolojilerinin hakim oldugu yeni ekonomik diizende
mesafeler ortadan kalkmug, diinya tek bir ekonomi, tek bir pazar haline gelmeye
baglamgtir. “Bunun bir neticesi olarak, yerel ya da bolgesel piyasada imalat yapsa da
her igletme global olarak rekabet¢i olmak zorundadir. Rekabet artik yoresel degil,
aslinda sinir tammamaktadir (Drucker, 2003, s.20).” Béyle bir pazarda var olmak

isteyen igletmeler dogal olarak global pazarlama stratejilerini, global pazara hitap



edebilecek iiretim seviyelerini ve global servis yeteneklerini yeniden ele almak ve :

ayakta kalabilecek diizenlemeleri yapmak zorundadirlar. %,

3.3.3. Ortaklik Kurma Yetenegi

Ortaklik kurmak ve kurulan ortakliklan gelistirmek, orgitlerin yeni yetenekler
gelistirebilmelerini etkileyen temel bir yetenektir. Isletmeler kendilerine miisteri olan
diger isletmelerle birlikte pargalar gelistirmeye basladiklarindan beri, ortaklik kurma
saticilarin alicilar igin deger yaratﬁklarnn anlamalarint saglayan bir yetenek haline

gelmigtir (Celuch, et al., 2002).

Ortakliklar bir gok nedenden gerekli olabilirler. En acgik neden higbir firmanin
tek bagina yeni iriin ya da servisi ortaya ¢ikarmak igin gerekli bitiin kaynaklara
sahip olmamasidir. Diger bir neden ise politik sorunlari asabilmektir (Hamel ve

Prahalad, 1996, 5.243).

Bazi yazarlar tedarikgileri ve alt miiteahhitleriyle stratejik ortakhklar iginde
bulunan igletmelerin en vyalin ve en esnek isletme operasyonlarinda
bulunabileceklerini ve yeteneklerinin uygun dagiimimn igletmenin miisterilerinin
ihtiyaglarina cevap vermeye devam etmesine yardimci olacagini soylemektedirler
(Fuchs, et al., 2000). Austin ise saghklt ortakliklarnin rekabetgi bir avantaj
yaratacagim ancak ortakliklanin birden bire olugmayacafini onun inga edilmesi
gerektigini yazmaktadir. Ayrica ortakhklarin siklikla gok kirilgan oldugunu ve kolay
eksiyip bozulabilecegini belirterek, kuvvetli ortakliklarin temelinin saygi ve giivenin
olusturdugunu soylemektedir (Austin, 2000). Kotter, bir ortakhik kurmak igin
oncelikle dogru yeteneklerle meggul olmak gerektigini sdylemektedir. Bu dogru
yeteneklere sahip en etkili ortaklar genellikle kuvvetli bir pozisyonun giiciine, dis
pazar tecriibesine, yiksek kredibiliteye ve gergek liderlik becerilerine sahiptirler.
Bunun yamnda Austin gibi ortakhigin birden bire degil stratejik gekilde biiyiimesi
gerktigini ve bir araya gelmisler gibi degil bir takim gibi hareket edilmesi gerektigini
sOylemektedir (Kotter, 1998).



yeni kopriler kurmalari ve ortak bir amag duygusu olusturmalar gerektiglm

soylemektedir (Johnson, 1998, s.10). Bu baglamda kurulmasi onerilen ortakliklarin
hem igsel hem de digsal olmasi gerektigine yapilan vurgu agirlasan rekabet

sartlarinda gelecekte de var olabilmek igin dnemlidir.

Ortaklik kurma yetenegi, ozellikle biyliime arzusunda olan igletmelerin tek
bagma alamadiklar1 buyiik hacimli siparigleri iceren kontratlara imza atabilmek ve
nakit darligii agmak (Muftioglu, 2002, s.253) ayrica gerek yurt i¢i gerekse
uluslararast yeni ve daha onceden tammadiklart pazarlara girerken, bu pazarlarda
kargilasabilecekleri giiglikkleri indirgemek, pazara uygun urinler tasarlamak ve
isletme performanslarim ortaklariyla olusturduklan sinerjik gii¢ sayesinde daha da

fazla arttirabilmek igin kullandiklari 6nemli bir segenektir.

Bugiin bir ¢ok sirket de ¢ok ¢esitli ittifaklar igindedir. Bu ortakliklar da gogu
kez belirli bir mantiga gore kurulmamustir. Bir konu tizerindeki yetenek liderligi
genellikle miistakbel ortaklari cezbetmektedir. Ancak ortakliklari yonetmek de kolay
degildir. Rekabet ve igbirligini zaman igerisinde Ozenle dengelemeyi gerektirir.
Ortaklar rekabet iggiidiilerini kontrol altinda tutamadiklan takdirde isbirligini daha
olgunlagmadan sakatlama riski bulunmaktadir. Buna ilaveten yeni pazarlar yaratmak
maksadiyla olusturulan ortakliklart yonetmek ise isin igindeki tim oyuncularin
niyetlerini ¢ok iyi kavramig olmay: da gerektiren ¢ok ince politik beceriye ihtiyag

gosterir (Hamel ve Prahalad, 1996, s.244-250).

1950-1980 arasindaki gergeklesen el degistirmelerin %75’inin daba sonra geri
alindigim ve birlegsen 116 sirketten ancak 23 tanesinin gegis dénemini basarili olarak
atlatabildigini yazan Bennis, giiniimiiz diinyasinin beg temel giiciinden biri olarak
birlesme ve el degistirmeleri saymaktadir (Bennis, 2002, s.198). Birlesme ve el
degistirmeler esnasinda harcanan sermayenin buytikliikleri ve basari oram géz 6niine
alindiginda, sadece ortak tretim yapmak anlaminda degil aym zamanda birlesmeler
esnasindaki ortakli gabalarinin 6nemi de agik¢a ortaklik kurma yetenegini temel bir

yetenek olarak dniimiize koymaktadir.

§
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Pazar odakli bakigin aksine, uriin gelistirme stratejileri aglslndan Abaklldlgl

takdirde de giiniimiizde bir igletmenin her hangi bir Griini ham maddéglen son 5

kullaniciya kadar tim i¢ ve dig lojistik uygulamalarini kendisinin yapmasi neréd'eyse,v

imkansiz ve ¢ok yiiksek maliyetli olmasi ve urlin gelistirme stratejileri igin de
tedarikgilerin, dagitimcilarin  hatta misterilerin  ortakhgina duyulan ihtiyag, bu

orgitsel yetenek boyutunu aragtirmamiza eklememizi destekler niteliktedir.

3.3.4. Pazarlama ve Satis Yetenegi

Bir sozlesmeyi kazanmak ve yerine getirmek i¢in gerek duyulan yetenekler, bir
isletme igin ihtiyag duyulan yeteneklerin baginda gelmektedir. Bir ¢ok isletmede de
promosyon sorumlular1 ve satiy elemanlart tek bir fonksiyonel bolum altinda
organize olduklan i¢in deger zincirinin pazarlama ve satigy konularina hizmet eden

igletme yetenekleri birlestirilmistir (Celuch, et al., 2002, s. 546).

Degisen is gevresi ve globallesmeyle birlikte pazarlama ile temel ilkelerinde
degistigi guniimiizde Philip Kotler, asil 6nemli olamin pazarin tepkisini 6lgmek
oldugunu soylemektedir. Gunimiizin degisen global rekabet ortaminda, eger
markamuz bir ya da iki numara degilse, pazardan atilabilme riskimiz oldugunun altim
¢izen Kotler, bundan sonra sirketlerin kazanmak i¢in, yiiksek kaliteyi rakiplerinden
daha dusiik fiyata sunmak zorunda kalacaklari éngoriisiinde de bulunmaktadir. Iyi bir
fiyatlamanin temeli ise, maliyet gidiumli fiyatlama yerine hedef kitleye odaklanmg
bir sekilde yapilacak fiyatlandirmaya uygun maliyette iiriin tasarlama yetenegine

sahip olabilmektir (Kotler, 1997, s.180-182).

Unlii pazarlama stratejistleri, Al Ries ve Jack Trout, askeri stratejilerle, isletme
pazarlama stratejileri arasinda benzerliklere isaret etmektedirler. Degisen teknolojiye
ragmen degismeyen askeri stratejilere génderme yaparak, diinya karmagiklastik¢a,
uriin hatlarinin basitlesmesini ve bir pazarlama odagi yaratiimasini savunmaktadirlar.
Onlara gore; “Guniimiizde savag kazanmamn yolu, giiglerinizi dar bir hedefe karsi

y1gmak ya da yogunlagtirmaktir (Ries ve Trout, 1997, 5.169).”

s
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“Yeni Diinya Diizeninin” ilk savagin olan Korfez Savaginda, Norman Schwérzﬁg) )
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Gergektende Berlin Duvarr’min  yikilmasinin  ardindan  gegilmeyes

Korfez Savagi’nda bu stratejiyi kullandi. Herkes onun genis bir cepheden saldvrlya'

gegecegini zannederken, o, dar bir cepheden saldiriya gegmigtir.

Isletme stratejileriyle, savas stratejileri arasindaki benzerlikler artik genel kabul
gormiigtiir. Isletmeler arasinda yasanan rekabet bir ¢ok yazar tarafindan savas olarak
adlandirilmakta ve savag stratejileriyle birlikte ifade edilmektedir. Gilinimiz
savaglarinda degisen ve gelisen teknolojiyle birlikte silah sistemlerinin gelismesi ve
karmagiklagmasi, bilgi ve iletisim teknolojilerinin  yogun olarak kullanilmasi
operasyonel ve taktik sahada bir ¢ok yenilik ve degisiklik ortaya ¢ikarmustir. Ancak
Ries ve Trout’un da isaret ettigi gibi genel stratejiler degismemigtir. Bundan dolayi
tipki Schwarzkoph’un yaptig1 gibi pazarlama iginde dar bir cephe segilmesini su

sozlerle ifade etmektedirler.

“Aym sey pazarlama icin de gecerli. Orada da giiglerinizi yigarak ya da
yogunlastirarak kazanirsiniz. Odak kavramu temelde, bu. Pazarlama taktikleri

degisebilir ama strateji degismeyecektir (Ries ve Trout, 1997, 5.169).”

Globallesen ve rekabetin giderek arttig1 bir diinyada isletmelerin ayakta
kalabilmek igin pazarlama ve satig gugclerine giderek daha ¢ok yiik diigmektedir.
Pazar giderek buyumektedir. Bu agamada igletmeler bir segim yapmak zorundadirlar.
Ya dinyaya iriin ve hizmet sunabilmek igin tirtin hatlarint daha da biiyiitecekler, ya
da uzmanlagacaklardir. Ozellikle kendi temel yeteneklerinde uzaklasmus isletmelerin
gelecekte de var olabilmeleri igin uzmanlagirlarken sistematik Pazar analizleriyle
gelecegi ¢ok iyi tahmin edebilmeleri gereklidir. Bu da pazarlama ve satis giiglerinin
pazan ¢ok iyi tahlil ederek st yonetime dogru kararlani vermelerini saglayacak bilgi

akigina saglamalarina baglidir.

Ayrica, promosyon stratejilerinin  se¢imi ve uygulanmast ile Uriin ve
hizmetlerin tiiketici tatmin seviyesinin sikga ve sistematik olarak olgiimii isletmelerin
gerek bugiin gerek gelecekte hem iiretim hem de satis ve paiarlama stratejilerinin
ortaya koyulmasini saglayacaktir. Unutulmamalidir ki Kotler’'in soyledigi gibi;

“yarimn galipleri endustrilerini pazarlan dikkatle hedeflemeye yonlendirebilen ve bu
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hedef pazarlarda paranin karsiliginda en iyi degeri yaratabilen sirketler .ola‘cakl,ar‘ .

(Kotler, 1997, 5.185).” Boyle sirketlerde dogal olarak sektor ortalamasina "kl);asla en\"k
az ortalamanin tizerinde yaraticilik ve giigte pazarlama ve satig birimlerine sahip olan

isletmelerdir.
3.3.5. Uriin / Servis Yetenegi

isletme iginde bir hammaddenin iglem gorerek yeni bir tiriine dondsmesi igin
gerekli olan miuhendislik faaliyetlerinin, Griin kalitesini, dagitimi ve satis sonrast
hizmetleri de kapsayan bolimi iriin / servis yetenegi olarak nitelendirilmektedir

(Celuch, et al., 2002, s. 546).

Isletme diinyasinda globallesmeyle birlikte yasanan degisimler, diinyamin her
tarafinda irili ufakli rakiplerin pazara girdigi yogun bir rekabet ortam yaratmigtir,
Geligen iletisim teknolojileri ve artan refah ile birlikte musteriler giderek daha ayirt
edici ve talepkar olmaktadirlar. Bu durum iriin ve hizmetleri satabilmek i¢in hem
kalite hem de maliyet avantaji saglama zorunlulugunu ortaya gikarmistir. Bununla
beraber artik iirtin ve hizmetler salt olarak pazarlanmamakta tiim misteri gruplarina
ayn ayr hitap edebilecek sekilde, fiyat ve servis farkhiliklan sunan gesitli paketler
halinde sunulmaktadir. Unlii pazarlama gurusu Kotler; “Uriinlerin basitlesmesiyle
birlikte, hizmet giderek daha onemli bir rekabet aract haline gelecek. Hizmetin
artirllmas: ve hizmet kalitesi onemli bir fark yaratabilir. Sirketler, sattiklari her hangi
bir triinii daha kapsaml bir hizmetle sunma firsatini yakalayacaklar” demektedir

(Kotler, 1997, 5.182).

Kotler’in sozlerinin de ifade ettigi gibi iriinii sadece iiretmek, en iyi sekilde
tiretmek hatta en stiin teknoloji ile Giretmek giiniimiizde yeterli olmamaktadir. Uriin
veya hizmeti misterinin istek ve ihtiyaglarma uygun servis hizmetleriyle birlikte
sunmak gereklidir. Bu gereklilik nedeniyle bu ¢aligmada {iriin ve servis yetenekleri

bir arada incelenmektedir.

Global rekabet ortamn igerisinde bir igletmenin Griinlerinin dayamkliligi ve

miigterilerinin  Urtinlerine giiveni rekabet avantaji yaratan bir yetenek olarak

b
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goriilmektedir. Ries ve Trout, “zihinlerde gii¢lii bir konuma sahipseniz, bu konumdan :
sonsuza dek vyararlanabilirsiniz. O konumu kolay kolay degiétiremezsinizf’

demektedirler (Ries ve Trout, 1997, 5.167).

Masterilerin zihinlerinde boéyle giicliic bir konuma sahip olabilmek ve bu
durumu gelecekte de siirdiirebilmek icin ise bugiine kadar elde ettiginiz yer yeterli
degildir. Bu giveni sirdiirmek ve bir rekabet avantaji olarak kullanabilmek i¢in, triin
ve hizmetlerin kullandig1 teknoloji, garanti/servis sisteminin giivenirliligi ve miisteri
sikayetlerini giderme gabuklugunun sektor ortalamasina kiyasla ortalamanin iizerinde

olmas: gereklidir.

Peters ve Waterman’a gore “hizmet, nitelik ve givenilirlik, bagliliga ve uzun
donemli gelir artiglarina dayali bir stratejidir (Peters ve Waterman, 1995, s.224).”
Yani, isletmelerin sahip oldugu tirtin / servis yetenegi hem rekabet avantaji saglayan

hem de uzun vadeye dayali bir nakit akigt saglayan yasamsal bir yetenektir.

Kiresellesme ve yeni ekonominin kendi kurallarini yaratmasi ve gegmisten
gelen bir ¢ok kuralin gegersiz hale gelmesi isletme yeteneklerini de yeniden
degerlendirmeyi gerekli kilmistir. Drucker da “Gelecegin Toplumunda Yénetim” adl
kitabinda, “Imalat artik deger eklemiyor. Deger, bilgi ve dagitim olarak katiliyor
(Drucker, 2003, 5.42)” demekte ve gelecek ile ilgili 6ngoriilerini siralarken, “Imalatg
bir girket olarak hayatta kalamazsimmiz. Dagitinm esas alan bir bilgi sirketi olmaniz
gerekir. (Drucker, 2003, s.41)” diyerek bu ¢alismada da ele alindigi sekliyle iiretim,

dagitim ve satis sonrasi hizmetleri bir butiin olarak ele almaktadir.
3.3.6. Teknik Yetenek

Diinya genelinde artan kiiresellesme egilimi ve buna bagli olarak gelisen
rekabet ortaminda g6z ardi edilemeyecek en 6nemli faktor kuskusuz teknoloji
olacaktir. Bir igletmede teknoloji stratejisini olugturan potansiyel disiinceler ancak
sirketin Gist yoneticilerinin temel yetenekleri sirketin igletme stratejileriyle
bitinlestirmesiyle hayata gegebilir. Bir kismi ¢ok farkh iriin ve ig birimine sahip

olan bazi sirketler firmay: bir bitiin olarak ayirt eden yetenekler gelistirmislerdir.
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Mesela bazi sirketler bilimsel alanda o6nemli teknik yetenekler gelistirirlerken
(Kimya alaninda Du Pont gibi) bazilar1 da gesitli dallarda teknolojik‘yeteneklefini'
gelistirmiglerdir (Yapigtirict ve yiizey kaplama alanlarinda 3M gibi). |

Uretim igin yapilan tim isletme igi miihendislik faaliyetleri aym zamanda
konuyla ilgili teknik bilgi, igletme i¢i yeterli teknoloji ve aragtirma geligtirme

yeterliliklerine de ihtiya¢ duymaktadir.

Isletme etkinligini ortaya koymaya ¢alisan hemen hemen tiim arastirmalar, yeni
irtin ve sireg teknolojilerine yapilan Ar-Ge harcamalarinin ve sermaye yatirimlarinin
Oonemini vurgulamaktadirlar. Bu konuda yapilan bir ¢gok ampirik aragtirma Ar-Ge
harcamalar1t ve yeni uriin ve siireg¢ teknolojileri gelistirme arasinda iliski oldugunu
tespit etmigtir. Tiim bu galigmalar Ar-Ge harcamalarinin yeni Griin ve streg gelisimi
yarattigl yoninde ¢ok kuvvetli iligkiye isaret etmektedir (Stimpert and Duhaime,

1997).

Porter rekabet avantaji yaratmak igin igletmelerin teknik yeteneginin Gnemli
oldugunu ancak tipki deger zincirinin bir birini butiinleyen halkalann gibi salt
teknolojik yetenegin ve bu konudaki dstiinlugiin isletmelere rekabet avantaji
saglamayacagimi bu yetenegin isletmede bulunan diger yetenek ve ozelliklerle
birlestiriimek zorunda oldugunu savunmaktadir. Porter bu konuda sunlar

sOylemektedir:

“Tum sirketlerin migsterilerine deger sunma seklini etkileyecek teknoloji
alanlarinda ustalagmasi ya da en azndan, bu teknoloji alanlarini birlestirme
kapasitesine sahip olmasi gerektigini diigiiniiyorum. Cesitli endiistrileri incelemis biri
olarak, yalmzca bilimsel bir atihmuin ya da belli bir alanda en bilimsel teknolojik
kapasiteye sahip olma yeteneginin ¢ok da onemli olmadigini séyleyebilirim. Avantaj
kaynagi aslinda, teknolojiyi uygulayabilme yetenegi ve teknolojiyi uygulamak igin,
pek ¢ok seyle birlestimek durumundasmiz. Yeni bir teknolojiyi pazarlayamn,
pazarda genellikle galip gelen taraf olmadigim pek ¢ok Ornekte gordiik. Galip, o
teknolojiyi sirketteki daha genig sistemle biitinlestiren taraf oluyor (Porter, 1997,
$.50).”
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Teknik yetenekler ozellikle iiriin geligtirme ve yeni driin yaratma asamasmdé
bir isletmeye rekabet avantaji saglayan kritik temel yeteneklerden birisidir. Ornegin.
Honda, motosiklet iretimiyle ise baslamig olmasina ragmen, teknik yetenekleri
sayesinde kendisini motorlarda ve enerji makinelerinde bir dinya lideri olarak
algilayarak bu yetenegini otomobillere, ¢im bigme makinelerine, bahge traktorlerine,

deniz motorlarina ve jeneratorlere doniigtiirmistir (Hamel ve Prahalad, 1996, s.113).

3.3.7. Talep Karsilama Yetenegi

Misteri odakl isletmeler, isletmelerini miisterilerinin taleplerini belirlemekle
ise baglayip, bu talepleri yerine getirmekle biten dev bir geri-iletim ¢evrimi olarak
gortirler (Stalk ve ark., 2000, s.183). Bu gibi igletmelerde, tiriin tasaniminin miisteri
istek ve ihtiyaglarini karsilayabilecek sekilde siirekli yenilenebilir olmasi ve yeni
tasarimlar1 Uretebilmek igin tretim hatlarinda sirekli diuzenlemeler yapmak bir

zorunluluk haline gelmektedir (Kabadayi, 2002).

Misteri ihtiyaglarina gore ilretim hacminde yapilabilecek esneklik tam
zamaninda Uretimden, kararsiz talep donemlerinde tretime kadar genis bir yelpaze
icinde esneyebilmelidir. Sistemde gergeklestirilecek degisik islere uyum saglama
yetenegi olarak tammlanabilecek esneklik, bu ozellige sahip olan igletmeler igin
ozellikle belirsizligin yiiksek oldugu ortamlarda rekabetgi bir silahtir (Kabadayt,
2002).

Bir igletme, degisen bilgilere cevaben, karar verme kurallann ve faraziyelerini
degistirmek icin uyanik ve istekli olmalidir. Boyle isletmeler miisterilerinden gelen
gergek zamanl talep degisikliklerine daha kolay adapte olabilir ve cevap verebilirler
(Celuch, et al., 2002, s. 548). Miisteri ihtiyaglarina adapte olarak, tam zamaninda
karsilayabilmek ve gerektiginde miisteri ihtiyaglarina gore iiretim hacminde esneklik
ve degisiklik yapabilmek anlamina gelen talep karsilama yetenefi, miisterin bir
isletmeyi degerlendirmekte kullanacaklari en Onemli performans olgiitlerinden
birisidir. Ctinkli miisteri stirekli olarak ihtiyaglarimin zamaninda (Kabaday:, 2002) ve

arzu ettigi sekilde kargtlanmasim bekler.
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Baz yazarlara gore igletmelerce uygulanabilecek talep kargilama stratéjileri

tiim isletme stratejilerinin merkezinde yer almaktadir (Erol, 2003). Bu goriige gore.
miigteri isletmeden sadece bir driin degil onun yerine bir servis anlagmasi satin
almaktadir. Boylelikle satic1 igletmeyle daha karmagik iligkilere girmektedir. Ayrica
bir isletme sadece farkli Griinler sunarak misterileri i¢in deger yaratamaz. Onun

yerine kolaylik, giivenilirlik ve destek gibi misteri ihtiyaglari ile Grind bir arada

sunan lojistik bir talep karsilama stratejisi tasarlamalidirlar.

Etkili bir talep kargilama stratejisi, miisteriye ulasabilecek cesitli kanallar1 eg
zamanh olarak kullanarak dinamik olmalidir. Gunimizin bilgi  iletigim
teknolojilerindeki gelisim sadece talep karstlama stratejilerini  desteklemekle
kalmamakta aym zamanda bir ¢ok yeni stratejiyi yaratmaktadir. Talep kargilama
yonindeki beklentiler miigteriler yoninden giderek ¢itayr yikseltmektedir. Bu
yitksek beklentileri kargilayabilmek igin bilingli bir ¢alisjma ve misteri talep

kargilama zincirinin her yoniine bagl teknolojik altyap: gereklidir (Erol, 2003).

Ancak talep karsilama yetenegi, bir musterinin istegini karsilamak, dolayisiyla
bitiinlegik bir 6rgiitsel yetenek olusturmak igin gerekenlerin yalmzca bir pargasidir.
Bu yetenek, isletme i¢i ig sireglerini olusturan triin gelistirme, pazarlama ve servis
hizmetleri gibi diger yeteneklerle butiinlesik bir zincir olusturmalidir (Stalk ve ark.,

2000, s.183).

Dolayisiyla, talep kargilama yetenegi, dagitim erisim zamanmn giivenilirligi,
triin miktarinda ve iretim sureglerinde talebe gore esneklik yapabilme
degigkenlerinden olugmakta oldugu gorilmektedir. Dagitim erigim zaman
guvenilirligi, musterilerin arzu ettigi drin ve hizmetlere erismek istedigi zaman ile
igletmenin Gretim ve servis igin ihtiyag duydugu zamamn tutarlibgina dayamr.
Uretim siireglerinde esneklik ise talep iiriin miktarlarinda, iiriin kariggminda ve zaman
cizelgelerinde sikga degisikliklerin oldugu yogun rekabet ortamimin bulundugu bir
gevrede giderek daha onemli olmaktadir. Uretim siireglerinde esneklik igin igletme
iginde fonksiyonlar arasi yiksek seviyede bagimsizliga gerek duyuldugu
bulunmustur (Kotha and Roth, 1989).
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3.3.8. Bilgi Sistemleri Yetenegi

Orgiitler, gerek bireysel gerekse grupsal olarak orgiit igindeki, inang, tutum ve - -
davramglari Orgitiin - amaglanyla uyumlagtirmak igin iletisimden yararlanmak
zorundadir. Bu nedenle; Orgitler ¢ok yonli ve gevresel iliskilere yonelik siirekli,
bilimsel ve sistematik bir iletigim sistemi kurmahdirlar. Cinki orgiitsel bagar,
sistemli bir iletisime gereksinim duyar (Halis, 2000, s.530). Giiniimiizde ise

orgutlerin ihtiyaci olan bilgiyi bilgi sistemleri saglamaktadirlar.

Bilgi sistemleri bir orgitiin tagidigi misyonu gergeklestirmek igin ihtiyag
duydugu bilgiyi yonetecek kaynaklarla ilgili bir kavram (Griffin, 1996, s.667) olan
bilgi sistemlerinin tammumu yaparken iki agidan bakmakta yarar vardir. Bilgi
sistemlerinin birinci ve dar bir tanimina gore bilgi sistemleri, bilgisayarlarin fiziksel
yapisint olusturan donanim ile donanim faaliyetlerini yénlendiren komutlar olarak
adlandinlan yaziim ile sinirlidir. Bu tamim bilgi sistemlerinin "elektronik, dijital,

telekomiinikasyon, yazicilar, iglemciler ve ekranlar gibi" fiziksel o©zellikleriyle

ilgilidir.

Ikinci ve daha kapsamli bir tamima gore ise bilgi sistemleri, isletmelerde karar
alan yoneticilere yararli bilgi ve veri kazandirmak suretiyle isletme siireglerinin
igleyisini saglayan teknoloji uygulamalaridir (Daniels, s.36). Bir baska tamma gore
ise bilisim teknolojisi, bilgisayar ve iletisim teknolojilerinin, ozellikle iletigimin alt
yapisindaki gelismelerin ortaya ¢ikardigi, her tiir verinin elde edilmesi, islenmesi,
depolanmasi ve dagitilmasi konusunda yeni ve siirekli gelismelere neden olan bir
teknolojidir. Bilgi sistemleri teknolojisinin 6ncelikli temel amact ise, y®netim
faaliyetinde, karar almada ve orgiit yap: ve igleyigini kontrol etmeye yardimet olacak

bilginin toplanmasi, islenmesi ve iletilmesidir (Lewis, et al., 1995, s.599).

Bilgi sistemi, teknik olarak bilginin toplanmasi, iglenmesi, depolanmasi ve
dagitiimasinda kullamlan tim birbirleriyle iligkili faktorlerin, karar verme ve
kontrolii destekleyici sekilde organizasyonlarda kullanilmasi, geklinde tanimlanabilir.
Bilgi sistemleri organizasyonlarda karar vermeyi desteklemeye ek olarak

koordinasyon ve kontroli de destekler. Ayrica bilgi sistemleri yOnetici ve
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calisanlarin problemleri analiz etmelerine, kompleks konular: basitlestirméleriﬁdé ve
yeni iiriin gelistirmede de kullanilir. Karar almayi, koordinasyonu ve kontrolii
desteklemeye ek olarak, bilgi sistemleri, yoneticilere ve g¢aliganlara, problemlerin
analizinde, karmagik konulara yaklagimda ve yeni Griinleri ortaya koymada yafdxmm

olmaktadir (Mert, 2003).

Organizasyonda her seviyedeki birey karar verme faaliyeti ile karst karsiyadir.
Karar verme faaliyetinde karar kriterlerinin tespiti ve segim alternatiflerine
zamaninda ve kapsamli olarak erisilmesinde bilgi teknolojisi bir ivme yaratacak ve

verilen kararlarin etkinligi artacaktir.

Bilgt teknolojileri organizasyonlarin  her biriminde kullaniimaktadir.
Pazarlamada satiglarin takibi, pazar aragtirmalari ve bunlardan elde edilen bilgilerin
degerlendirilmesinde, satiy raporlarinin  hazirlanmasi  ve siflandirilmasinda,
dagitimda, satilan Grin miktarlan ve saticilarnin  elindeki Griin  miktarinm
bilinmesinde, elde mevcut hazir Uriinlerin miktarinin takibinde ve siparig vermede
bilgi teknolojileri etkili olarak kullanilmakta ve igletmelere biiyik kolaylik
saglamaktadir.

Bilgi teknolojisinin, fonksiyonel bolumler tizerindeki etkilerine ornek olarak, is
siireglerinin otomasyonu ve stok kontrolii verilebilir. Uretimde; tretimin planlamas
ve kontroliine yonelik olarak gelistirilen programlar sayesinde bu tiir iglemler daha
kolay ve hizli bir gekilde yapilmaktadir. Uretimde kullanilan bilgi teknolojisi teknik
ve yontemlerden bazilari; CAD (Computer Aided Dizayn), CAM (Computer Aided
Manufacturing), MES (Manufacturing Execution Systems), MRP (Material
Requirements Planning) gibi uygulamalardir. Bilgisayar destekli tasarim ile kalite,

dolayisiyla da satiglar artarak verimlilik yiikseltilebilir.

Finanssal konularda, planlama, tahminlerin yapilmasi, muhasebe kayitlarinin
tutulmasi ve takibi, fatura diizenleme vb. birgok faaliyet bilgi teknolojileri sayesinde

daha kolay ve hizli yapilabilir hale gelmigtir.

Geleneksel organizasyonlarda g¢evre diigmanca, rekabetgi ve korunmak igin

gigli  smirlarin  olmast  gerektigi bir ortam olarak algillanirken, ¢agdas
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organizasyonda rekabetgi ama bagarniun paylagilabilecegi, koalisyonlarin. kuruldugu;

kaynak ve bilgilerin ortak kullanildig1 bir yapiya donismistiir. Bu doniigiimiin '

altinda yatan faktor ise gevredeki degisimlerin eg zamanli takibini ve bu degisimden
yararlanma ve onu etkileme firsati veren bilgi teknolojisi kullanimi ile miimkiin

olmustur (Laudon, 2000, 5.119).

Bilgiye dayali yeni tip organizasyonlarin yoneticileri teknolojiyi kullanma ve
yonetmekten sorumludurlar. Bu yoneticiler bilgi teknolojisini etkili miisteri
hizmetlerinde yeni pazar firsatlarinin tespitinde, iiretim sureglerinin gelistirilmesinde

bir arag olarak kullanirlar (Schultheis and Sumner, 1998, 5.87).

Bilgi teknolojisindeki yogun ve devaml ortaya ¢ikan degisim, isletme
stratejilerini de tamamen bu degisimin takip edilmesi zorunluluguna itmektedir.
Artik igletmeler igin rekabet avantaji elde etmek igin strateji belirlenmesi, bilgi
teknolojisi gelismelerini takip etmekle aymi anlama gelmektedir. Isletmeler bilgi
sistemlerini kullanarak rekabet ustiinligini asagidaki araglarla saglarlar (Mert,

2003):

- Pazar kosullarina karst hizli reaksiyon gostererek,
- Mugteri hizmetlerini gelistirerek,

- Fiyat kontrolil ile,

- Kaliteyi arttirarak,

- Globallesmeden yararlanarak,

- Stratejik birlesmeler yaratarak.



4. ISLETME PERFORMANSI

Zamanimizda insanlarin yagamlarimin  biyilkge bir boliimiini geg;irdiklefi
isletmelerde mutlu olmalan, kigilerin oldugu kadar igletmelerin de etkin olmalan ile
olasidir. Gliniimiiziin giderek zorlagan rekabet ortaminda etkin ve verimli olmayan ya
da amaglarina ulagmada yeterli performansi gosteremeyen kuruluslarda ¢alisanlarin
sikintilart bilinen bir gergektir. Bir igletmenin degisen rekabet kosullarina adapte
olarak performansim nitelik ve nicelik olarak siirekli iyilestirmesi ve gelistirmesi
gereklidir (Kabadayi, 2002). Bu noktada igletme performansinin hangi verilere gére

olgiilecegi ve bu verilerin nasil analiz edilecegi konusu ortaya ¢ikmaktadir.

Isletmeler giiniimiiziin rekabet ortaminda iriin kalitesi, teslimat hiz,
guvenilirlik, migteri memnuniyeti, satiy sonrasi hizmetler gibi konularda birbirleriyle
artan bir rekabet icine girmislerdir. Bu agidan igletmeler rakipleriyle, sunduklar iiriin
ve hizmetler ile karhlagtinlmaktadir (Kabadayi, 2002) Ancak igletmelerin
birbirleriyle olan rekabetinin yaninda karhliklarimi strdiirebilmeleri ve gevresiyle
etkilesimde bulunan bir agtk sistem olarak yaratacaklan negatif entropi ile
yasamlarim surdurebilmeleri de gereklidir. Bu kapsamda isletmeciligin temel

ilkelerini ve igletmelerin temel amaglarini kisaca agiklamak faydali olacaktir.

Isletmeciligin temel ilkeleri isletmecilik literatiirinde genel kabul gordagii
tizere, verimlilik, ekonomiklik ve karliliktir. Bu sebeple igletme performansim bu

temel ilkeler dogrultusunda incelemek bu sebeple faydali olacaktir.

Verimlilik, tretim faaliyetlerinden elde edilen g¢iktinin fiziki miktarinin bu
uretim faaliyetine konan girdilerin  fiziki ~miktarna oramdir  geklinde
tammmlanmaktadir. Bir isletmenin verimlilik konusundaki performansimi 6élgmek igin;
tretim miktarinin igglicii sayisina boliimiinden olugan emek verimlilii veya herhangi
bir uretim faktorinin verimliligini belirleyebilmek igin iretim faktorinin s6z
konusu tretim faktoriiniin miktarina boliminden olusan faktor verimliligi formiilleri
kullanilabilir (Onal, 2000, s.46). Bazi yazarlar tarafindan, verimliligi diisiik olan

isletmelerin biiyiimeyi bagaramayacaklar ileri siiriilmekte ve bu igletmelerin, siirekli
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olarak pazar paylarmi kaybetmeleri sonunda is kolunu terk etmek zorunda' -

kalacaklari 6ne siiriilmektedir (Akin, 2002).

Toplam satig tutarinin iiretimin toplam maliyet giderlerine oramndan olusén
formiil ise ekonomiklik olarak tammlanmaktadir. Bu oranin 1’den buyik olmasi
isletmenin basarisimi yansitir. Cinkii bunu saglayabilmek icin tretim miktarinin ve
satiglardan elde edilen toplam tutarn artmasi buna mukabil olarak maliyet

giderlerinin diigmesi gereklidir (Onal, 2000, 5.48).

Karhlik ise belirli bir donem i¢inde elde edilen karm o donemde isletmede
kullanilan sermayeye oram olarak tanimlanmaktadir (Onal, 2000, s.49). Kar,
isletmenin belli bir galigma doneminde elde ettigi gelirden aym donem igerisinde
yapilan tim giderlerin ¢tkarilmasindan sonra kalan art1 degerdir. Bu bakimdan, ticari
orgitler igin bir amag¢ olan kar oOrgitsel performans Olgiim araglarinin en

Onemlilerinden birisidir.

Geleneksel olarak igletmelerin kar elde etmek ve topluma hizmet gibi iki temel
amaci bulunmaktadir. Cagdag isletmeler ise bu geleneksel amaglari asarak toplumsal
ve teknolojik gelismelerin dogrultusunda sosyal kar, tiiketiciye hizmet ve isletmenin
yasamum devamli kilma gibi daha anlamli ve biitinleyici amaglar edinmiglerdir
(Onal, 2000, s.11-14). Isletmelerin amaglarmi ortaya koymak istedigimizde
geleneksel ve ¢agdas olarak iki bakis agis1 bulunmakla beraber, ¢agdag bakis agisinin

geleneksel yaklagimin tamamlayicisi oldugu gériilmektedir.

Ancak, isletmelerin amaglarn genellikle ekonomik ve ekonomik olmayan
amaglar olarak iki grupta incelenmektedir. Isletmelerin ekonomik olmayan,
genellikle sosyal amaglari bir yana birakildigi takdirde, isletmelerin  kurulug
asamasindan baglayarak temel ekonomik amaglan olarak E.Eren tarafindan karhhk,

bitytime, giivenlik ve otonomi siniflandirmasint yapmustir (Eren, 2002, s.74).

Finanssal yonetim bakig agisindan yaklagildigi takdirde ise isletmelerin amact,
ortaklarin refahit maksimize etmektir. Ortaklarin refalumn &lgiisii, hisse senetlerinin
piyasadaki alim ve satim fiyatlarin gosterdigi deger ile belirlenir. Ote yandan, kar

maksimizasyonunu, igletmelerin temel amaci olarak diisiinenler de vardir. Ancak, bu
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amag, ortaklarin refahinin maksimizasyonu amaci kadar agik ve k{il_l:anil‘labiljr'
degildir. Ciinkii, bir igletmenin karlihgi, baska isletmelere goére ne dérgce ba‘saﬁﬂ.
oldugunu gostermez. Biitiin bunlarin yaminda, ortaklar igin toplam kar, bay'basma
kazang kadar 6nem tagimamaktadir. Bu nedenle baz1 yazarlar, igletme amaci olarak,

pay bagina kazancin maksimizasyonunu da gostermislerdir (Ceylan, 2001, s.13).

Isletmeler temel amag olarak yukarida sayilan, ortaklarin refahini maksimize
etmek, kar maksimizasyonunu saglamak veya pay bagina diigen kazanci maksimize
etmek secgeneklerinden hangisini segerlerse segsinler; genel olarak hisse senetlerinin
piyasa fiyat1 artan igletmeler bagarilh isletmelerdir. Isletmelerin hisse senetlerinin
piyasa fiyatimn artmasi, ayn1 zamanda isletme yonetiminin basarisim gostermektedir.
Sayet ortaklar, yonetimin g¢aligmalarindan ve igletmenin performansindan memnun
degillerse, ellerindeki hisse senetlerini satarak performansmin daha iyi olduguna
inandiklan diger isletmelerin hisse senetlerine yatirim yaparlar. Ayni iglem diger
ortaklar tarafindan da yapilirsa, hisse senetleri satilan yani ragbet' gérmeyen
igletmelerin hisse senedi piyasa degeri diiser, talep goren diger isletmenin hisse

senedi piyasa degeri yiikselir.

Ozellikle imalat igletmelerinin performans: faaliyet performansi ile iliskilidir.
Faaliyet performansi ise bir tretim biriminin kaynaklarini nasil iyi bir sekilde iriin
ve hizmet ¢iktisina gevirdigi ile ilgili bir kavramdir (Kabadayi, 2002). Bu sebeple,
isletme performansim olgmek igin g¢ok biyik bir ¢ogunlukla iiretim miktar,
uretimden yapilan satiglar, satiglardan elde edilen karlar gibi finanssal basan
gostergeleri kullamlmaktadir (Yamin, 1999). Ozellikle karliigin, hem isletmeciligin
temel ilkeleri arasinda, hem de igletmelerin temel ekonomik amaglar1 arasinda yer
almast nedeniyle karlilik rasyolar1 isletme performansim o6lgmek konusunda

kullanilabilecek en temel verilerdendir.

Ayrica halka agik isletmeler gerek ortaklarina, gerekse finanssal piyasalara
isletmelerinin performans: konusunda diizenli olarak bilgi vermek zorundadiriar. Bu
nedenle, yoneticiler, karhhiklann hakkinda temel bilgiler vermek tizere finanssal
tablolar diizenler ve kamuoyuna agiklar. Hazirlanan bu finanssal tablolar, isletme
dislndaki kisi ve kuruluglara bilgi sagladigi gibi, isletmenin ve onun yoneticilerinin

basanisii degerlendirmek igin de kullanilabilir.



Isletmeye kredi vermeyi diigiinenler veya potansiyel ortaklar bu _ﬁﬂanssal -

tablolar, finanssal analiz teknikleriyle incelerler. Ancak igletmenin ‘taﬁlilvillefi‘ri"ef R

yatinm yapacak kigi veya kurumlar agisindan da finanssal analiz farkhh{‘klérf‘icerir.
Boyle bir durumda, isletmenin uzun donemli nakit girigleriyle borglarim karéﬂayip
karsilayamayacagi aragtirilir. Bu nedenle, ozellikle igletmenin sermaye yapisi, fon
kaynak ve kullammi, gegmisteki ve gelecekteki karlihf: degerlendirilmeye caligilir

(Ceylan, 2001, 5.32).
4.1. Finanssal Rasyolar

Isletmelerin performanslarnin finanssal boyutunu belli bir zaman araliginda
olgmek amaciyla gerekli verileri toplayan ve yorumlayan faaliyetlere finanssal analiz
denilmektedir. Bu faaliyet, finanssal planlama ve denetimin 6n kosuludur. Ciinki,
isletmenin bu ginkii durumu bilinmeden finanssal analiz ve denetim miimkiin
degildir. finanssal analize isletmenin bizzat kendisi veya isletmeye kredi veren
kuruluslar ve muhtemel yatinmcilar bagvurur. Yapilan analizlerde; isletmenin likidite
durumu, sermaye yapist, aktiflerini kullanma durumu ve karliik durumu hakkinda

bilgi saglanir (Onal, 2000, s.176).

Finanssal analiz ya belli bir doneme iliskin finanssal durum ile faaliyet
sonuglanimn analizi seklinde yapiir, ya da cari donemin finanssal sonuglar ile
gecmis yil sonuglan kargilagtirlarak yapilir. Faaliyet sonuglarinin analizinde en ¢ok
basvurulan teknik, rasyolardir. Rasyo, bilango ve gelir tablosu gibi mali tablolarda
yer alan gesitli kalemler arasindaki iliskiyi yansitan oranlardir (Onal, 2000, s.177,
Ceylan, 2001, s.37). Rasyo sonuglarina dayanarak karar verebilmek igin isletmenin
icinde bulundugu endistri standartlart  bilinmelidir. Bunlar karsilastirmamn

yapilabilmesi igin gereklidir (Onal, 2000, 5.177).

Zengin ve uzun zamana dayali uygulamalar igletme performansimn ikincil
kaynaklardan toplanan alacaklarin devir hizi, yatirim sermayesi donis hizi (6z
sermaye rasyosu) ve satiglarin donig hizi (net kar miktart rasyosu) gibi finanssal

verilere dayandifim soylemektedir (King and Zeithaml, 2001). Burada ozellikle
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alacaklarin devir iz, diger olgeklerle bire bir kiyaslandiginda yillar »i:aré,smd‘fé‘.

dengeyi saglamakta siiper bir gorecelilik saglar.

Isletmeleri finanssal olarak bu metotla degerlendirebilmek igin genellikle
kaldirag, likidite, karlilik ve faaliyet rasyolart kullaniir (Onal, 2000, s.177-179,
Ceylan, 2001, s.37). Asagida bu dort temel rasyonun en ¢ok kullanilan tipleri kisaca

agiklanmugtir.

4.1.1. Kaldira¢ Rasyosu

Isletmenin, kredi verenlere faiz ve komisyon odedikten sonra elde ettikleri
kara, yabanci kaynak kullaniminin kaldirag etkisi denir. Kisaca, igletmenin ne olgiide
borgla finanse edildigini ve bunun isletme igin ne derece yararli oldugunu olgen
rasyolardir. “Toplam Borg/Oz Sermaye Rasyosu” ve “Toplam Borg Rasyosu” en ¢ok

kullanilan iki taradir.

Toplam Borg/Oz Sermaye Rasyosu

Bu rasyo, igletmenin tasfiyesinde kredi verenleri korumamn olgisidiir.
Firmanmn borg¢lanma yoluyla sagladigi yabanci kaynaklar ile, firma sahiplerinin
yatirdigi sermaye arasindaki iligkiyi gosterir. Sonucun biiyiikk olmasi igletmenin ek
borglanma olanaklarinin simrh oldugunu, kigik olmasi ise krediden geregince

yararlanilamadigint gosterir.

Toplam Borg Rasyosu

Bu rasyo, isletmenin kullandigi yabanci kaynaklarin yani toplam borglarin
toplam aktifler i¢indeki oramm gosterir. Aktiflerin yiizde olarak ne kadarinin yabanci
kaynaklarla (borglarla) finanse edildigini belirler. S6z konusu oranin kredi verenler
agisindan kugik g¢ikmast arzulanir. Bu durum igletmenin tasfiyesinde kredi verenlerin
alacaklilarimi tahsil edebileceklerini gosterir. Isletme agisindan ise, sonucun biyiik

olmast iyidir. Toplam Borg Rasyosu, asagidaki sekilde formiile edilir:

Toplam Borglar

Toplam Borg Rasyosu =
Toplam Aktifler



4.1.2. Likidite Rasyosu

yetenegidir. Isletmeler igin ise likidite, igletmenin vadesi gelen borglarini 6deyebilme
guciinii ifade eder. Likidite oranlan, likit ve likit benzeri varliklarin kisa vadeli
borglara bolinmesiyle hesaplamr. Bu amagla kullanilan rasyolara da “Likidite
Rasyolart” adi verilir. “Doner Rasyo” ve “Asit-Test Rasyosu” en ¢ok kullanilan

likidite rasyosu gesitleridir.

Ddner Rasyo
Doner rasyo, kasa, tahvil ve pay senedi gibi menkul kiymetler, vadesiz

mevduat, kisa vadeli alacaklar ve stoklardan olugsan doner varliklarin kisa vadeli

borglara oranina denir. Doner Rasyo, asagidaki gibi formiile edilir:

Doner Degerler

Doner Rasyo =
Kisa Vadeli Borglar

Bu rasyo, bir igletmenin sahip oldugu dénem varliklariyla, kisa donem
borglarim ne kadar kisa zamanda Odeyebileceginin gostergesidir. Bu rasyonun
kullamlmasindan amag, firmanin kisa sireli borglanim 6deme giiciinii 6lgmek ve net

isletme sermayesinin yeterli olup olmadigini saptayabilmekdtir.

Doner rasyo ne kadar biiyiik olursa, isletmenin borglarim 6deme giicii artar.
Ancak yiiksek olmasi isletmeye kredi verenler agisindan lehte bir durum olmasina
ragmen, isletme igin iyi degildir. Cunkt, bu durumda igletmede kullanilmayan fonlar
var demektir. Bu da karliligi olumsuz yonde etkiler. Sonucun 1/1 olmasi igletme igin

iyi olmasina karsilik, kredi verenler agisindan 2/1 uygundur.

Asit-Test Rasyosu

Déoner degerlerde stoklarin yer almasi ve bunlanin da déner degerler iginde en
az likit degerler olmas: sihhatli likidite hesabim giiglestirdigi i¢in ¢ogunlukla doner

rasyo yerine asit-test rasyosu kullamlmaktadir. Agagidaki gibi formiile edilen bu
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Likidite, bir varligin dugiik maliyetle ve hizli bir sekilde nakde -doniigme-*
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rasyo, stoklar1 doner degerlerin hesaplanmasinda dikkate almaz. Sonugzu'n I/lw '(é‘lméé;l

iyidir.

Doner Degerler - Stoklar

Asit-Test Rasyo =
Kisa Vadeli Borglar

Asit-Test Rasyosu, bir sirketin stoklar hari¢ cari aktiflerle ne kadar kisa

donemli borglarini 6deyebildiginin 6lgiisudiir.

4.1.3. Faaliyet Rasyosu

Faaliyet rasyolari igletme kaynaklannin ne kadar etkili kullamldigini olger.

“Alacak Devir Hiz1” ve “Stok Devir Hiz1” rasyolart en ¢ok kullanilan iki tiirtidar.

Alacak Devir Hiz1 Rasyosu

Bu rasyo, alacaklarin ne kadar zaman sonra paraya donusecegini gosterir.

Alacak devir hizi rasyosu asagidaki sekilde formiile edilir:

Kredili Satiglar
Alacak Devir Hizs =

Ortalama Alacaklar
Bu rasyo, alacaklan tahsil yetenegini, likiditesini gosteren bir olgidir. Bir
firmanin alacaklari, uygun siire igerisinde alinabildigi takdirde, likiditesi yiiksek

degerler olarak kabul edilir.

Stok Devir Hizi Rasyosu

Bu rasyo igletme stoklanyla satislar arasindaki iligkiyi gosterir. Bir firmada

stoklar ne kadar hzla satimaktadir? Stok devir hizi ve ya stoklarin doénigiim
cabuklugu, bu soruya cevap verdigi gibi stoklarin likiditesi konusunda da iyi bir

gosterge sunar. Stok devir liz1 agagidaki gibi formiile edilir:

Net Satiglar
Stok Devir Hiz1 =

Stoklar




4.1.4. Karhihk Rasyosu -

Karlilik rasyolari, isletmenin tiim faaliyetlerinin baganisini Olger. ' .Kj;ﬁafl”wllllk .ile; w

ilgili en ¢ok kullanilan rasyolar; “Net Kar/Oz Sermaye” ve “Net Kar/Sa:ciélér”

rasyolandir.

Oz Sermaye Getirisi Rasyosu

Oz sermaye karlthgim gosterir. Hesaplama esnasinda vergiden sonraki net kar
dikkate alinir. Sirket ortaklarimin toplam yatinmimn defter degerine gore elde edilen

kar oramim ortaya ¢ikarir.

Vergiden Sonraki Net Kar

Oz Sermaye Getirisi =
Oz Sermaye

Net Kar Miktar1 Rasyosu

Satiglarin karliigini 6lger. Hesaplama esnasinda vergiden sonraki net kar ile
net satiglar hesaplamaya katilir. Toplam satiglarin i¢inde vergi sonrasi ne oranda kar

olusturuldugunu gosterir. Asagida gorildigi sekilde formiule edilir:

Vergiden Sonraki Net Kar

Net Kar Miktan =
Net Satiglar



5. ORGUTSEL YETENEKLER iLE iSLETME

PERFORMANSI ILiSKISI

5.1. Teorik Ongorii ve Kavramsal Model

A
\

Caliymamizda, yapilan literatir aragtirmasit ve oOnceki ampirik g¢aligmalarin

wiginda Orgiitsel yeteneklerin ve igsel biiyiime stratejilerinin isletme performansi

tizerindeki  etkilerini

ortaya

olugturulmustur. Olusturulan yapisal model Sekil 5.1°dedir.

Orgiitsel Yetenekler

Global

Ust Yénetim

Uriin Servis

Pazarlama ve Satig

Teknik

Bilgi Sistemleri

Talep Kargilama

Ortaklik Kurma

H3

H4

[

» Pazar Odakh

koyabilmek maksadiyla yapisal bir model
i¢sel Biiyiime
Stratejilexi
. H1 . isletme
Uriin Odakl —» Performans:

H2

?

Sekil 5.1. Orgiitsel Yetenekler ve Igsel Biiyiime Stratejilerinin Igletme

Performanst Uzerinde Etkilerini Gosterir Aragtirma Modeli

Yukarida sekli bulunan yapisal aragtirma modelinin ortaya koyulmasindan

sonra, arastirma modelimizin

test edilebilmesi

olusturularak, asagidaki sekilde ifade edilmistir;

igcin gereken hipotezlerimiz
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H1 : Igsel biiyiime stratejilerinin, isletme performansina dogrudan ve“a‘ﬁlémh'

etkisi vardir.

H2 : Orgiitsel yeteneklerin igletme performansi iizerine dogrudan ‘ve anlamh

etkisi vardir.

H3 : Orgiitsel yeteneklerin triin odakli igsel bilyiime stratejileri {izerine
dogrudan ve anlamlt etkisi vardir.

H4 : Orgiitsel yeteneklerin pazar odakli igsel biiyiime stratejileri tizerine

dogrudan ve anlamh etkisi vardir.

Aragtirma kapsamindaki hipotez ve alt hipotezleri test etmek igin ¢oklu
regresyon analizi kullandmustir. Coklu regresyon analizi iki veya daha fazla tahmin
degiskenlerinin kullamldig1 regresyon analizidir ve amaci regresyon denkleminin
parametrelerinin degerlerini saptamaktir. Aragtirma kapsamindaki tim modeller
SPSS 11.0 istatistik paket programu ile analiz edilmistir ve elde edilen sonuglar ve

hipotezlerin testi, asagida sirasi ile agiklanmstir.
5.2. Arastirma Metodolojisi

5.2.1. Anket Olgeklerinin Olusturulmasi

Bu aragtirmada uygulanan anketlerin cevaplandirilmasinda yedi noktali
degerlendirme olgegi kullamlmugtir. Orgiitsel yetenekler dlgegindeki 1- Cok Koétii, 4-
Ortalama ve 7- Cok lyi degerlendirme segeneklerini temsil etmektedir. igsel biyiime
stratejileri olgeginde ise 1- Hig Onemli Degil, 4- Ne Onemli Ne Onemsiz ve 7- Cok
onemli segeneklerini temsil etmektedir. Deneklerden isletmelerinin iginde yer aldig
sektor ortalamasina gore igletme performanslarii degerlendirmelerinin istendigi son
bolimde ise 1- Sektor Ortalamasindan Oldukga Dusiik, 4- Sektoér Ortalamasina Esit

ve 7- Sektor Ortalamasindan Oldukga Yiiksek segeneklerini temsil etmektedir.

Anket sorulannda Ingilizce’den  Tirkge’ye ¢evriminde  dogabilecek
yanhghklarin ortadan kaldirilmast igin ilk olarak, her iki lisana ve konuya hakim bir
kisi tarafindan sorularin Tiirkge’ye gevirisi yapilmustir. Yine iki lisana ve konuya

hakim G¢ kisilik bir grup tarafindan bu ¢eviri ile orijinal metin karsilastinlmstir.

i
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Daha sonra iki lisana hakim fakat konuyu bilmeyen bir dil uzmam; t fg idar]

Tiirkge’ye gevrilmis olan sorular Ingilizce’ye gevrilmis ve bu sorular\ix{é éﬁjlnal ' j

metin G¢ kisilik grup tarafindan tekrar karsilagtiiiomgtir. Bu metin uzerlﬁde% !‘\fak j
degisikliler ile ortak mutabakat saglanarak ankete son hali verilmigtir (Ellis, et al.,
1989; Ergiin, 2003).

Anketteki oOlgeklerin olugturulmasi i¢in genig bir literatiir aragtirmasi yapilmig
ve literatiir taramasinda kaynaklarin giincel olmasina ve uluslar arasi alanda genel
kabul gormiis olmasina dikkat edilmistir. Olgeklerin igsel giivenliklerin bulunmas
amactyla Cronbach’in Alfa Giivenirlik Katsayist hesaplanmistir. Olgegi olusturan

faktorlere ait giivenilirlik ve gegerlilik katsayilan ayn bir tabloda gosterilmistir.

5.2.2. Kullanilan Olcekler

Deneklere anketi cevaplayan yoneticilerin ve isletmelerinin  temel
karakteristiklerini ortaya koyabilmek maksadiyla; igletmelerinin adi, faaliyet alan,
faaliyet alanin sinuri, faaliyet gosterdigi sektor, galigan sayisi ve igletmenin kurulug
yil ile ankete cevap veren yoneticinin adi, soyadi, ¢alistigt departman, unvani, yasi,

cinsiyeti ve egitim durumu sorulmustur.

Demografik sorular haricinde Tablo 5.1°de her birinden ayri ayr kag degiskene
ait sorular soruldugu belirtilen faktor bagliklart altinda toplam 49 degiskenden olugan
bir anket hazirlanmigtir. Bu ankette aragtirma modelimiz dogrultusunda olugmasini
bekledigimiz faktorleri igeren olgeklerimiz ve her bir faktdr igin kagar adet soru

soruldugu Tablo 5.1°de gosterilmigtir.



Tablo 5.1. Olugmas: Beklenen Faktorler ve Sorulan Soru Adetleri ~ .. e

Faktorler Soru Adedi
_(“)rgiitsel Yetenekler
Global Yetenekler 3
Ust Yonetim Yetenekleri 4
Uriin ve Servis Yetenekleri 4
Pazarlama ve Satis Yetenekleri 4
Teknik Yetenekler 4
Bilgi Sistemleri Yetenegi 4
Talep Kargilama Yetenegi 3
Ortaklik Kurma Yetenegi 4
I¢sel Biiyiime Stratejileri
Pazar Odakli Igsel Buyiime Stratejileri 6
Uriin Odakli Igsel Biiyiime Stratejileri 6
isletme Performansi 7

5.2.2.1. Orgiitsel Yetenekler Ol¢egi

Orgiitsel  yeteneklerin  6lgeginin  olusturulmasinda, biyik bir oranda
aragtirmamizda kullandigimiz orgiitsel yetenekler boyutlarinin belirlenmesinde temel
kaynak olarak aldigimz Celuch ark.nin (2002)’de * yaptiklari ampirik arastirma
sonucunda ortaya koyduklari degiskenlerden istifade edilmisti. Adi gegen
aragtirmada kullanilan sekiz orgutsel yetenek boyutunu ortaya koyan degiskenler
soru haline getirilmis ve literatir taramasi esnasinda konuyla ilgili diger

aragtirmalarda kullanilan 6lgeklerden de istifade edilmistir.

Celuch ark.nin (2002) aragtirmalarinda da kullanilan global yetenekler
boyutunun degiskenlerinden global pazarlama, global imalat ve global servis
degiskenleri birer soru sekline uyarlanarak, deneklerden igletmelerinin “global
pazarlama stratejilerini”, “global diizeyde iiretim seviyelerini” ve “global diizeyde

servis hizmetlerinin seviyesini” cevaplandirmalan istenmisgtir.



Ust yonetim yetenekleri boyutunun sorulart adi gegen kaynhkt'aé?"t’):ﬁllggz;ﬁ}
liderlik, paylagilan vizyon ve stratejik planlama degiskenleri kullanilarak ii‘glgdét soru -
hazirlanmigtir. Deneklere sorulan isletmelerindeki “tepe y(‘)neticilerinin’ :liderlik'ﬁ_,’
yetenekleri”, “isletme vizyonunun paylasilma derecesi” ve “stratejik planlama
yapabilme yetenegi” sorulanna bilyiiyen igletmelerde global pazara agilmanin ve bu
kapsamda tepe yoneticilerin verecekleri kararlarin Onemini dikkate alarak,

tarafimizdan “uluslar arasi alanda strateji geligtirme yeteneginiz” sorusu eklenmistir.

Uriin ve servis yetenekleri boyutu sorularindan “iriinlerinizi dayamkhlig ve
mugterilerinizin Grinlerinize giiveni” ve “garanti/servis sisteminizin giiveni” sorulari
Celuch ve ark.nin (2002) olgegi ile Andersen ve Kheam’in (1998) o&lgeginden
uyarlanmugtir. “Uriinlerimizin kullandig1 teknoloji” sorusu Andersen ve Kheam’in
(1998) olgeginden uyarianarak alinmistir. Bu boyutun son sorusu olarak “miisteri
sikayetlerini giderme c¢abuklugumuz” sorusu miigteri gikayetlerini alma ve yerine
getirme faaliyetlerinin referans oOlgeklerde gecen satig sonrasi servis hizmetlerinin

verilebilmesi i¢in hayati 6nem tagidig i¢in tarafimizdan 6lgege dahil edilmigtir.

Pazarlama ve satig boyutuna ait sorulardan “promosyon stratejileri” ve “satis
departmaminin giicii” ile ilgili sorular Celuch ve ark.nin (2002), “pazar segiminde
sistematik analiz yapma” sorusu ise Andersen ve Kheam’mn (2002) olgeginden
uyarlanarak anketimize dahil edilmistir. Bu boyutun son sorusu olarak “tiiketici
tatmin seviyesini sikga ve sistematik olarak 6lgeriz” sorusu isletmelerde bu
galigmalarin  siklikla pazarlama ve satiy departmanlari tarafindan yiiritiilmesi

nedeniyle tarafimizdan ilave edilmistir.

Teknik Orgiitsel yetenekler boyutu sorularindan “yeni iiriinler gelistirme”,
“mevcut UrGnlerimizi degigtirme ve gelistirme” ile “yeni fikir ve metotlan
tiretim/imalat  sireglerine adapte etme yetenegimiz” sorulan Kaleka (2002)
caligmasimn Griin gelistirme olgeginden alinmustir. Bu boliimiin son sorusu olan
“Uretimde kullandigimiz makine ve ekipmanlarin yeniligi ve kalitesi” Andersen ve

Kheam (1998) 6lgeginden uyarlanmgtir.

Bilgi sistemleri yetenegi ile ilgili sorulardan “ihtiyaciniz olan bilgileri

aragtirma, bulma, biinyenize uydurma ve kullanma yetenegimiz” ve “dis ve ig



pazarlarla ilgili bilgi edinme ve irtibat kurma yetenegimiz” sorulart Kalé:ké; (é():OZ)

dlgeginden alinmgtir. “Bilgi sistemleri ve elektronik veri alisveris (sirket i:'g‘,if\{e_:%fdlsl)l

yetenegimiz” ve “bilgi sistemlerini kullanarak finans ve raporlama yetene@imiz”

sorular ise Celuch ve ark.nin (2002) 6lgeginden uyarlanmustir.

Talep kargilama yetenegi boyutunun oOlgegini olugturan sorulardan “dagitim
erisim zamammzin givenilirligi” Rosenzweig ve ark. (2003), Kaleka (2002) ve
Celuch ve ark.min (2002) élgeginden, diger iki soru ise Yamin (1999), Rosenzweig
ve ark. (2003) ile Celuch ve ark.nin (2002) olgeginden uyarlanarak anketimize dahil

edilmistir.

Ortaklik kurma yetenegi boyutu sorularindan “miigteri ve tedarikgilerimizle
uzun siireli iliskiler kurabilme yetenegimiz” Kaleka (2002) él¢eginden uyarlanmugtir.
“Ortagimizla kargilikh olarak birbirimizin hedeflerini ve isletme sireglerini anlama
ve karar alabilme yetenegimiz”, “faaliyet esnasinda ortaya c¢ikan fayda ve riskleri
ortagimizla kargilikli  paylasabilme yetenegimiz’, “ortagumuzla kiltir ve
politikalarimizin birbiriyle bagdagma seviyesi” sorulan ise Lee (2001) tarafindan

kullanilan ortakhik kurma kalitesi 6lgeginden uyarlanmugtir.
5.2.2.2. Igsel Biiyiime Stratejileri Olcegi

Igsel bityiime stratejileri aragtirmamuzda pazar odakll ve irin odakll igsel
bilyiime stratejileri olarak iki boyutta incelenmigstir. Bu sorularin hazirlanmasinda
Ansoff'un (1965) biiyiime matrisi ve Porter’in ozellikle pazar odakh isletmeler igin
Ansoffun bilyiime matrisi ile uyum iginde kullanabilecekleri jenerik stratejiler

(maliyet liderligi, farklilagma ve odaklagma) esas almmustir.

Igsel biiyiime stratejileri 6lgegini olugturan sorulardan; “Pazar sundugumuz
tiriin/hizmet yeniligi ve sikligi”, “pazarda yeni markalari ve tiriinleri tanitan ilk sirket
olmak” ve “pazarda igletmemize ait yiiksek kaliteli stiper Griinler bulunmas1” sorular
Chang ve arknmn (2003) ileri teknoloji endistrisinde yaptiklann ampirik
a‘rastxrmalarda kullandiklan isletme stratejileri olgeginden uyarlanmugtir. “Rekabet

glicimiizii siirdirmek i¢in Gretim maliyetlerini diisiirmek” Rosenzweig ve ark.nin
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(2003) ve Chang ve ark.nin (2003) olgeklerinden, “satis ve dagitim kénallarl;mjlizmlwg . e

etkinligi” ve “yiiksek gelirli pazar dilimini ele gegirmek” sorulan lseChangWVe ‘A:"?

ark.nin (2003) kullandiklan 6lgekten uyarlanmustir.

Onceki galigmalar (Hamel ve Prahalad, 1994; Teece, et al., 1997) basarih
isletmelerin dinamik veya temel olarak adlandinlan yeteneklerini, yeni driinler,
siregler, teknolojiler veya pazar degisimleri gibi dis ¢evreye adapte olabilmek i¢in
gelistirdiklerini ortaya koymustur. Basarili igletmelerin temel yeteneklerini bu yonde
gelistirebilen isletmeler olarak karsimiza ¢ikmasi, Ansoff ve Porter’in éngoriilerini

de dogrulamaktadir.

Aragtirmamz  kapsamindaki igletmelerin  yukanda belirtilen goriis  ve
aragtirmalar dogrultusundaki faaliyetlerini 6lgmek de bu kapsamda gereklidir. Bu
maksatla, pazarda mevcut trunleri gelistirmek, talebe karsi esneklik saglayabilmek
ve aym zamanda maliyet avantaji yaratabilmek igin gerekli olan gelisimi 6lgebilmek
igin, “Orin dizayn teknolojisi ve iretim siiregleri gelistirme kabiliyetimizi
gelistirmek”; mevcut pazarda, mevcut trinleri farklilagtirabilme derecelerini dlgmek
igin, “pazardaki mevcut rin / hizmetlerimizin siirekli iyilestirilmesi ve
gelistirilmesi”; Pazar odaklanma ve yeni pazarlara girebilme seviyelerini 6lgmek
igin, “rakiplerimize oranla daha biyiik; pazar dilimini ele gegirmek”, “tespit edilen
yeni i§ ve pazar olanaklarini degerlendirmek”; mevcut triinleri farklilastirarak yeni
pazarlardan istifade edebilme derecelerini GSlgmek igin, “Ar-Ge faaliyetleriyle
teknoloji liderliini yakalamak ve gelecek vaat eden pazarlarnt ele gegirmek igin
yeteneklerimizi gelistirmek”  ve pazara odaklanma seviyelerini 6lgmek igin
“rakiplerimize oranla daha buyik Pazar dilimini ele gegirmek” sorulant olgege
tarafimizdan eklenmigtir. Bu sorular 6nceki ¢alismalarda (Kohli and Jaworski, 1990;
Yamin, et al., 1999; Celuch, et al., 2002; Chang, et al.,, 2003; Rozenzweig, et al.,
2003) farkli ifadelerle kullanilan olgeklerle de uyum igerisindedir.

5.2.2.3. Isletme Performansi Olcegi

Bu ¢ahgmada aragtirmamiza cevap veren igletmelerin, igletme performanslarini

olgmek igin deneklerden yedi giklr o©lgek dahilinde ¢ahstiklan isletmelerin



genel performansinin degerlendirildigi bu boéliimde “Son Gg yili dikkate alarak Sekto )

ortalamasiyla kargilagtirdigimizda sirket performansinizi degerlendiriniz?” Somsurlla‘:;‘;;‘*“‘"‘;
cevap olarak yedili olgek kullamlmugtir. Olgekteki degerlendirme segenekleri iSCNSI;IV
sekildedir. 1- Sektor Ortalamasindan Oldukga Diigiik, 4~ Sektor Ortalamasina Esit ve
7- Sektor Ortalamasindan Oldukga Yiiksek segeneklerini temsil etmektedir. Isletme
performansinin  degerlendirilmesi igin cevaplanmasi istenilen yedi soru sunlardir:
“Ortalama net karmiz”, “Satiglarimizin  ortalama biyime oran”, “Temel
faaliyetlerinizden elde ettiginiz net gelir”, “Pazara sundugumuz yeni rin sayist”,

“Pazara sundugumuz basarili yeni trin sayis1”, “Pazar payimiz”’ ve “Genel bagan

diizeyimiz”.

Bu performans degiskenleri daha onceki ¢aligmalarda (Swamidas and Newell,
1987, Vickery, et al., 1993, 1997; Rosenzweig, et al., 2003) kullanilan degiskenlerle
benzerlik icindedir. Daha Onceki galigmalar (Dess and Robinson, 1984; Vickery, et
al., 1997, Ward, et al., 1994, 1998) isletme performansinin yiizdesel degerlerle ifade
edilmesiyle deneklerin goriiglerine gore cevaplanmast arasinda istatistiksel olarak
anlamli korelasyon oldugunu bulmustur. Bu nedenle ¢aligmamizda isletme

performansi deneklerin goriislerinin ortalamalan alinarak kullamlnugtir.
5.2.3. Anket Formunun Olusturulmasinda Dikkat Edilen Hususlar

Zikmund (1997) aragtirmalarda kullamlacak anket formunun diizeninin geri
doéniis oranim agisindan énemli oldugunu belirtmektedir (Ergiin, 2003). Bu nedenden
dolayr anket formu olusturulurken literatiirde belirtilen hususlara dikkat edilmigtir.
Bu amagla anketin tist kismina kurum adi ve logosu, giris kismina ¢aliymanin igerigi,
bilimsel ve sosyal faydasina ve firmalardan alinacak bilgilerin gizliligine dair kisa bir
agiklama yapimugtir. Bu metnin altina galigmayr yuriiten kigilerin adi, unvam,

caligtig1 kurum, iletigim bilgileri ve adresleri eklenmistir.

Anket formundaki degiskenler gruplar halinde sorulmus ve degiskenler
arasindaki farkliiklari gostermek ve birbiriyle kangtinlmamasi igin agiklayict

cimlelerle kisaca ifade edilmis, ayrica sorularda hakkinda veri elde etmek



istedigimiz Orgiitsel yetenekler ara bagliklar halinde verilmigtir. Anket soruf'atzi g%ap

uglu hazirlanarak, cevaplayanin sorulan yamtsiz birakmasi ya da asin zam@a'yul'{"‘ W & " ,J

neden olmasmin oOniine gegilmigtir. Anketin nasil doldurulacag: bir o?nek
gosterilmis olup, her bir anket sorusunun basit, anlasilir ve kisa ciimlelerle 1fade

edilmesine dikkat edilmigtir.
5.3. Verilerin Toplanmasi ve Simiflandirilmasi

Aragtirma verilerinin toplanmasina gegmeden Once veri toplama yontemi ve
metodunun nasil olacagi 6rneklem kitlesi de goz ontine alinarak belirlendikten sonra

verilerin toplanmasina gegilmistir.
5.3.1. Arastirma Orneklemi

Aragtirmamizin ig¢in Oncelikli olarak Tirkiye g¢apinda biyiiyen igletmelerin
tespit edilmesine gegilmigtir Bu maksatla Istanbul Sanayi Odasinca her yil
yayinlanan Tirkiye’nin birinci 500 bayik (ISO 500) ve ikinci 500 biyik sanayi
kurulugu siralamasinda 1999 yilindan beri yer alan isletmeler tespit edilmistir. Bu
isletmeler arasinda enflasyondan arindirimig rakamlara gore uretimden yaptigi
satiglardan elde ettigi gelirinde bir dnceki yila gore artig gosteren isletmeler teker

teker incelenerek tespit edilmigtir.

Bunun yamnda 1ISO 500 listelerinde yer almasalar bile ihracat yapan isletmeler
tespit edilmigtir. ihracat yapan isletmeleri se¢memizin cesitli nedenleri
bulunmaktadir. Bu nedenler arasinda uluslararasi pazarlarda faaliyet gostermeleri
nedeniyle Ol¢egimizde bulunan global yetenekler, talep karsilama yetenekleri ve
ortaklik kurma yetenekleri olgeklerine uygun ve gegerli cevaplar alabilecegimiz
kanaati 6n sirada gelmektedir. Ayrica ihracat yapan igletmelerin fonksiyonel olarak
bir yapilanma iginde olacaklan dusiuniilerek uygulanacak anketlerden daha saglikli
cevaplar alinacagi varsayiminin yami sira ihracat yapan bir igletmede birden fazla

yOneticiye ulagma sansi da vermektedir.

'
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Ulkemizde ihracat yapan igletmeler; ihracati Gelistirme Merkezi biinyesinde
bulunan tiim igletmelere ait bilgilerin adreslerinin ve temel verilerinin yer -aldigt
internet sitesi olan www.igeme.com.tr ve tim kigik ve orta biyiklikte sanayi
isletmelerine ait bilgilerin yer aldig internet sitesi olan www.kobiline.com adresleri

taranarak tespit edilmistir.
5.3.2. Veri Toplama Yoénteminin Secilmesi

Veri toplama metodu olarak sosyal bilimlerde olduk¢a yaygin olarak
kullamlmakta olan anket yontemi segilmistir. Bu maksatla o6zellikle yiiz yize
gorisme metoduyla anket uygulanmigtir. Bu metodun kullanilmasinin baslica nedeni

sunlardir;

- Aragtirma kapsamindaki firmalarin bir bolgede olmas:,

- Yiiz ylize goriisme yonetiminin, diger anket toplama yontemlerine (6rn.,posta
yolu ile) gore maliyetli ve drneklem kitlesine ulagmamin daha zor olmasi gibi
dezavantajlarina ragmen geri doniig oraninin diger yontemlere kiyasla yiiksek
olmasi,

- Ortaya c¢ikabilecek yanlis anlama ve hata olasiliklarinin yerinde ve daha
¢abuk giderilecek olmasi.

- Anketi cevaplayan kisilerin kargisinda bir aragtirmaci gérmesi sonucu sosyal
etkilesim seviyesinin yiiksek olmasi, arastirmacilarin ankete katilanlarin

diigtinceleri hakkinda bilgi sahibi olmasi (Roth and Bevier, 1998).

Aynica aragtirma esnasinda deneklerin siklikla konu hakkinda genis bir bilgi
istemeleri ve alinacak verilerin gizlili§i konusunda hassas davrandiklarn gorilmiistiir.
Yiiz yize goriigme ile anket toplama yonteminin segilmesinin en 6nemli nedeni
anketlerin saglikli doldurulmasi i¢in verilerin gizliligi konusunda daha fazla giiven

agilamaktir.

Istanbul-Gebze-Kocaeli migferi diginda bulunan igletmelere ulagarak yiiz yiize
anket uygulamanin zaman ve maliyet artinci etkileri igerdigi g6z oniine alinarak, bu

isletmelere internet yoluyla anketler ulagtirlmugtir
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5.3.3. Verilerin Toplanmasi

Verilerin toplanmasi agamasinda aragtirma Orneklememiz dahilinde yer alan ve
[stanbul-Gebze-Kocaeli migferinde bulunan ve yiiz yiize goriisme metoduyla anket
uygulamaya karar verdigimiz igletmelerden veri toplarken asagidaki prosediire

uyulmustur.

Ik olarak, isletmelerle telefon baglantisi kurularak yapilacak galisma ile ilgili
kisa bir bilgi verilip randevu talep edilmistir. Daha sonra firmadaki bir iist yoneticiye
anketin igerigi ve Onemi anlatilmigtir. Bazi anketler yonetici ile gorigsme aninda
doldurulmustur. Anketlerin biiyitk bir ¢ogunlugunu elden teslim alinmasimn yam
sira, kargo, posta ve faks yoluyla da elimize ulagmugtir. Geri doniigii olmayan
anketler cevapsiz olarak g6z Onine alinmustir. Uygulamamiz Eylul-Kasim 2003
aylan boyunca stirmiiy ve yiz yuze gorusiilen 50 isletmenin, 23 adedinden toplam
231 adet anket elde edilmigtir. Gorligme yapilan igletme sayisina gore geri donig

orani %46 olmustur.

Internet tzerinden yapilan anket uygulamasinda 614 isgletmeye anket
gonderilmis olup, 67 ayn isletmeden 96 adet anket cevaplandinlmistir. Internet
tizerinden yapilan anket uygulamasinda igletme bazina gore geri doniis orant % 11
diizeyinde olugmustur.

Yapilan anket uygulamalari sonucunda her bir firmadan toplanan anket

miktarlari Tablo 5.2’de goriilmektedir.
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Tablo 5.2. Ankete Cevap Veren Isletmelerden Gelen Anket Miktarlars

Gelen Anket Miktar Isletme Adedi Toplam

1 51 51

2 8 16

3 3 9

4 5 20

5 2 10

7 1 7

8 1 8

9 4 36

10 7 70

11 5 55

13 1 13

14 1 14

18 1 18
TOPLAM 90 327

5.3.4. Arastirmaya Cevap Veren Yoineticilere Ait Temel

Karakteristik ve Demografik Veriler

Tablo 5.3’de gorildugi iizere ankete cevap veren kisilerden %44,0’4 alt
seviye, %39,8’i orta kademe ve %12,2’si tist kademe yonetici veya igletme sahibidir.

Anketimize yanit verenlerden %4,0’4 pozisyonunu agiklamamigtir.

Tablo 5.3. Ankete Cevap Veren Yoneticilerin Statiisi

Yonetici Statiisii Sikhk Oran Gegerli Oran
Alt Seviye 144 44,0 45,9
Orta Seviye 130 39,8 41,4
Ust Seviye 40 12,2 12,7
Cevaplamayan 13 4,0 -

TOPLAM 327 100,0 100,0
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Tablo 5.4’de goriildiigii lizere ankete cevap veren yoneticilerin %14,5°1 lise
mezunu, %10,4°h yiiksek okul mezunu, %54,7’si lisans derecesine sahip ve 220,81

yiiksek lisans veya doktora egitimi almugtir.

Tablo 5.4 : Ankete Cevap Veren Yoneticilerin Egitim Seviyelert

Egitim Seviyesi Sikhk Oran
Lise 46 14,1
Yiiksek Okul 34 10,4
Universite 179 54,7
Yiiksek Lisans 65 19,9
Doktora 3 0,9
i TOPLAM | 327 100,0

Ankete cevap veren yoneticilerin yaglar ise Tablo 5.5°de gorihmekte olup,
%30,6’s1 19-28 yaslarinda, %38,5’1 29-38 yaslarinda, %]15,6’s1 39-48 yaslarinda ve
%9.2’si 49 ve daha buyik yaglardadir. Ankete cevap vermeyen yoneticiler ise %0, 1

oranindadir.

Tablo 5.5 : Ankete Cevap Veren Yoneticilerin Yaglar

Yoinetici Yas Sikhik Oran Gegerli Oran
19-28 100 306 32,6

29 - 38 126 | 385 | 410
39 - 48 51 15,6 16,6
49 — 58 24 7.4 7.8
59 - 68 6 1.8 20
Cevaplamayan 20 6,1 -
TOPLAM 327 100,0 100,0

Ankete cevap veren yoneticilerin cinsiyetleri incelendiginde ise Tablo 5.6’da
goruldigi uzere %70,6’st erkek ve %25,4°i kadin olup, yoneticilerin %4,0’i

cinsiyetlerini agiklamamuglardir.



105

Tablo 5.6. Ankete Cevap Veren Yoneticilerin Cinsiyetleri

Yonetici Cinsiyeti Sikhik Oran Gegerli Oran
Erkek 231 70,6 73,6
Kadin 83 25,4 26,4
Cevaplamayan 13 4,0 -

TOPLAM 327 100,0 100,0

5.3.5. Arastirmaya  Cevap Veren Yoneticilerin Cahstiklar

Isletmelere Ait Tanimlayici istatistikler

Aragtrmamiz  esnasinda yaptifimiz  anket uygulamasina cevap veren
yoneticilerin c;ahstnklah isletmelerin faaliyet alanlan ve faaliyet sinirlann Tablo
5.7°dedir. Tablolarda da goriilecegi lizere anketlerimize cevap veren yoneticilerin
%92.7’si  6zel sektor igletmelerinde caligmaktadir. Aragtirma kapsamimizdaki
yoneticilerden %64°G  ¢aligtiklari igletmeleri uluslararasi/global isletme olarak

tanimlamaktadiriar,

Tablo 5.7. incelenen Isletmelerin Faaliyet Alanlari ve Faaliyet Simrlari

Isletme Adedi |Oran | Anket Miktari Oran

faaliyet Alanlan
Kamu 2 2.2 24 7,3
Ozel 88| 97,8 303 92,7
TOPLAM 90} 100,0 327 100,0

aaliyet Simirlan
Bolgesel 10} 11,1 29 8,8
Ulusal 200 222 89 27,2
Uluslararasi / Global 60| 66,7 209 64,0
TOPLAM 90| 100,0 327 100,0

Anketimize cevap veren yoneticilerin g¢aligtiklan igletmelerin  faaliyet
gosterdikleri sektorler Tablo S5.8°dedir. Aragtirmamuza katilan yéneticilerin

caligtiklan isletmelerin %40°1 ana metal, makine/metal esya ve otomotiv imalat
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sektoriindedirler. Bu tip igletmelerin daha fonksiyonel ve genelde hiyerarsik bir

sekilde yapilanmug olmasi gelen cevaplarin giivenilirligini arttirir niteliktedir.

Tablo 5.8 : incelenen Isletmelerin Faaliyet Gosterdikleri Sektorler

Sektorler isletme Adedi | Oran | Anket Miktar1 | Oran

Gida / Igecek 8 8,9 19 5.8
Kagit / Basim 1 1,1 2 0,7
Turizm 1 1,1 4 1,2
Makine / Metal Egya 8 8,9 24 7,3
Kimya / Petrol / Plastik 6 6,7 25 7,6
Elektronik / Haberlesme 9 | 10,0 35 10,7
Day.Tiik.Mal. Imalat: 2 2,2 5 1,5
Ingaat 91 10,0 17 5,2
Ilag 2 2,2 2 0,7
Otomotiv 10 | 11,1 71 21,7
Mobilya 1 1,1 1 0.3
Hizmet 10 11,1 30 9,2
Giyim / Tekstil 8 8,9 18 5,5
Ulagtirma 2 2,2 15 4.6
Ana Metal 4 4,5 36 11,0
Diger Imalat 9| 10,0 23 7,0
TOPLAM 90 | 100,0 327 | 100,0

Aragtirmamiz esnasinda uygulanan ankete cevap veren isletmelerin galisan
personel mevcutlart Tablo 5.9°da sunulmugtur. Tablodan da gorilebilecegi iizere
ankete cevap veren yoneticilerin %58.5°1 250 kigiden daha fazla personel galigtiran

isletmelerde ¢aligmaktadirlar.

Tirkiye sartlarina gore orta buytkliikte isletme  tanimlamalarindaki nitel ve
nicel o6zellikleri bir arada bulunduran siirlamasimin yapilan arastirmalar isiginda 200
kisi olmasi gerektigini savunan yazarlar olmasina ragmen (Miiftiioglu, 2002, s.151-
154) Hazine Mistesarlifi ve Halkbank tanimlarina gore (Colakoglu, 2002, s.7) ve
Avrupa Birligi’nin 07 Subat 1996’da aldigi tavsiye karan uyarninca 1998 yilindan
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itibaren kullanilan (Colakoglu, 2002, s.3; Miiftioglu, 2002, s.151-154) tanimlamaya
gore 250 kisiden daha fazla galigani olan igletmeler biiyiik igletme' olarak
degerlendirilmektedir. Bu da daha kurumsal ve belli bagh isletmecilik |
fonksiyonlarinin tam olarak uygulandigi farz ve kabul edilen isletmelerden cevaplar

geldigini ortaya koymaktadir.

Tablo 5.9. Incelenen Isletmelerin Caligan Personel Mevcutlar

Isletme Gegerli Anket Gegerli

Caligan Sayisi Adedi Oran Oran Adedi Oran Oran
0-49 11 12,2 12,5 13 4,0 4,0
50 - 249 28 31,1 31,8 122 37,3 37,5
250 — 499 21 233 23,9 79 24,2 243
501 — 999 11 12,2 12,5 48 14,7 14,8
1000 — 4999 11 12,2 12,5 51 15,6 15,7
5000 — 9999 2 2,2 2,3 5 1,5 1,5
10001°den fazla 4 4,5 4,5 7 2,1 2,2
Cevaplamayan 2 2,3 - 2 0,6 -
TOPLAM 90 100,0 100,0 327 100,0 100,0

Incelenen isletmelerin faaliyet sireleri Tablo 5.10’dadir. Bu tabloya gore

Ayrica anketimizi cevaplayan yoneticilerin yaklagik iigte biri (%31.1) 10 yil ve daha
yeni siirelerde kurulmus igletmelerde galiymakta olduklarim ortaya koymaktadir. Son
yillarda kurulan isletmelerin digerlerine nazaran daha modern yénetim ve imalat
tekniklerini kullandiklan gergegi goz 6niine alindiginda, arastirmamuz agisindan daha

saglikli cevaplar elde edilmig olmasim ihtimalini arttirmaktadir.
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Tablo 5.10. Incelenen Isletmelerin Faaliyet Siireleri

Isletme Gegerli Anket o :(‘;egerli

Faaliyet Yili Adedi Oran Oran Adedi Oran Oran
0-10 28 31,1 32,6 113 346] 353
11-20 15 16,7 17,4 43 13,2 13,4
21-30 24 26,7 27,9 87| 26,6 27,2
31— 40 7 7.8 81 20 6,1 6.3
41 -77 12 13,3 14,0 57 17,4 17,8
Cevaplamayan 4 4,4 - 7 2,1 -
TOPLAM 90 100,0 100,0 327 1 100,0 100,0

5.4. Sonuglarin Analizi

5.4.1. Verilerin Analizi

Calijmamiza katilan 90 firmamn 327 yoneticisinden cevap alinmig olup, bu

anketler tizerinde yapilan analizlere gore ¢aligmamiz yiiritillmisgtar.

Verilerin analizinde, SPSS 11.0 for Windows istatistik programi kullamlmugtir.
Analizler sirasiyla, anketi cevaplayanlarin demografik ozellikleri ve firmalarn
caligan sayilarina ve sektorlerine gore ankete katihm oranlarina ait frekans tablolar,
faktor analizi, ghvenilirlilik testleri, degiskenlerin ortalamalar1 ve standart
sapmalarina da igeren degigkenler arasindaki birebir iligkiyi gésteren korelasyon
analizi ve arastirma hipotezlerinin test edilmesi igin regresyon analizlerinden

olusmaktadir. Yapilan bu analizler agagida sirasiyla agiklanmigtir.
5.4.2. Faktor Analizleri

Aragtirmamiz esnasinda deneklere yoneltilen 49 soruluk anketten elde edilen
veriler faktor analizi asamasinda 11 faktor altinda toplanmasi istenerek varimax
¢evrimiyle temel faktor analizi uygulanmugtir. Faktor analizi uygulanirken bagimsiz

degigkenler ile bagimli degigskenler bir arada ele alinmigtir. Yapilan temel faktor
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analizinin toplam agiklanan varyansi %78,166 olmustur. Faktor analizi neticesinde
temel faktor bilegenlerine uygun sekilde ayrilmayan degiskenler asagida belirtilen
sekilde ayiklanmugtir.

Oncelikle iki ayn faktore aynlan 47 nci degisken dlgek digina atilmustir. Kendi
faktorii diginda bir faktor bilegeni altina kayan degisken en biyik degere sahip
olandan baglanarak birer birer 6lgek digina atilarak her seferinde fakt6ér analizi
tekrarlanmuigtir. Bu durumda sirasiyla; 36, 35, 34, 7, 19 ve 46 nci degigkenler 6lgek
disina atilmugtir. Miiteakiben her hangi bir faktor bileseni altina ayrifamayan sirasiyla

11 ve 15 nci degiskenler 6lgek disina atilmugtir.

Faktor analizi sonucunda, i¢sel biiyiime stratejileri 6lgegini olusturan dokuz,
orgutsel yetenekler olgegini olugturan 26 ve igletme performansi 6lgegini olugturan
bes degiskene ait faktor yiiklerini gosterir tablolar agagidadir. Tablo 5.11 ve 5.12°de,
igsel biyime stratejileri ve orgitsel yetenekler olgeklerinin faktor yikleri, Tablo
5.13’de ise bagimll degisken olan igletme performanst olgeginin faktor yiikleri

verilmigtir.

Tablo 5.11. Igsel Biiyiime Stratejileri Degiskenlerine Ait Faktor Yukleri

i¢sel Biiyiime Stratejileri . T -
azar Odakl I¢csel Biiyiime Stratejileri
IC.BUY.09 ,842
iC.BUY.12 ,753
iIC.BUY.10 ,747
IC.BUY.11 138
IC.BUY.08 ,734
ICBUY.07 ,566
Uriin Odakl Icsel Biiyiime Stratejileri
IC.BUY.01 ,768
ICBUY.02 ,672
ICBUY.03 ,545




Tablo 5.12. Orgiitsel Yetenekler Degiskenlerine Ait Faktor Yiikleri
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Bilegenler

Orgiitsel Yetenekler

4

5

ORG.YET.29
ORG.YET.28
ORG.YET.30
ORG.YET.27

ORG.YET.21
ORG.YET.23
ORG.YET.22
ORG.YET.20

ORG.YET.25
ORG.YET.26
ORG.YET.24
Global Yetenekler

ORG.YET.02
ORG.YET.03
ORG.YET.01

ORG.YET.04
ORG.YET.05
ORG.YET.06

ORG.YET.09
ORG.YET.08
ORG.YET.10
Teknik Yetenekler
ORG.YET.16
ORG.YET.17
ORG.YET.18

ORG.YET.12
ORG.YET.13
ORG.YET.14

Ortakhik Kurma Yetenegi

Bilgi Sistemleri Yetenegi

Talep Kargpilama Yetenegi

Ust Yonetim Yetenekleri

Uriin Servis Yetenegi

azarlama ve Satig Yetenegi

,820
,814
,798
,690

770
765
643
639

797
702
675

799
747
715

766
746
616

755
666
657

712
682
557

,704
,624
S17
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Tablo 5.13. Isletme Performans: Degiskenlerine Ait Faktor Yiikleri

Isletme Performansi Bileslenler
PERFORM 01 858
PERFORM 03 833
PERFORM 02 759
PERFORM 06 745
PERFORM 07 711

Calismamizin bagimsiz degiskenlerinden Orgiitsel Yetenekler degiskenleri ile
ilgili faktorler; Global yetenekler, Ust yonetim yetenckleri, Uriin ve servis
yetenekleri, Pazarlama ve satiy yetenekleri, Teknik yetenekler, Bilgi sistemleri
yetenekleri, Talep kargilama yetenekleri ve Ortaklik kurma yetenekleri olarak sekiz
adettir. Igsel biiyiime stratejileri degiskenleriyle ilgili faktorler ise; tiriin odakh igsel
bliyime stratejileri ve pazar odakli i¢sel biiylime stratejileri olarak ¢aligmamiza dahil
edilmigtir. Orgiitsel performans degiskenleri ise tek faktor altinda toplanmus olarak

bagimli degisken olarak alinmugtir.

5.4.3. Giivenilirlilik Analizi

Faktor analizi sonucunda olgek diginda birakilan 9 degisken disinda kalan ve
11 temel faktor bileseni altinda toplanan 40 degisken aralarindaki iligkilerin
korelasyon ve regresyon analizleri ile ortaya konup hipotezler teyit edilmeden 6énce
faktor analizi sonuglarina gore gruplanan sorulara alman cevaplar ilgili degiskenler

olarak birlestirilmis ve bu gruplamalann giivenilirlilikleri analiz edilmigtir.

Givenilirlilik kisaca; bir degisken icindeki sorular arasindaki ortalama iligkiyi
g0z onine alan ol¢imin igsel tutarliliindan gelir (www.nscu.edu). Tablo 5.14°¢
bakildiginda goriilecegi tizere en diisiik alfa degerleri 0,8029 olmustur. Bu durumda
degiskenlerin i¢sel tutarliliga sahip oldugu gorilmistir. Soyle ki, Cronbach 0,70 alfa
katsayisini igsel giivenilirlilik i¢in yeterli kabul etmistir (Ergiin, 2003).
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Giivenilirlilik analizinde, faktér analizi sonucunda olgeklerde . yapilan
degisiklikler de dikkate alinarak, her bir degiskenin alfa katsayllannérk‘;“akglnustlr.
Yetenekler olgegi guvenilirlik katsayist a :
givenilirlik katsayis1 a. : 0,9145, isletme performans: olgegi giivenilirlik katsayisi a :
0,8788 ve geriye kalan degiskenlerin tamamum igeren toplam olgek giivenilirlik
katsayist a : 0,9643 olarak bulunmug ve hicbir degiskenin giivenilirligi bozmadigi
gorilmistiar. Temel faktor bilesenleri ayrt ayn giivenilirlik analizine tabi tutularak
her bir faktor igin bulunan giivenilirlik katsayilar, her bir faktorii olusturan soru
adedi ve degiskenler Tablo 5.14’de gorilmektedir. Gorilecegi lizere Dbitin

degiskenlere ait alfa degerleri 0,70 degerinin iizerindedir ve bu uluslar arasi

0,9599, bityiime stratejilefi olgegi -

calismalarda kabul edilen degerler igindedir.

Tablo 5.14 . Tiim Faktérlere Ait Degiskenler ve Alfa Katsayilar

Degisken Alfa
Faktorler Adedi Degisken Numarast | Katsayisi (a)

_6rgﬁtsel Yetenekler ,9599
Global yetenekler 3 01, 02, 03 ,8866
Ust yonetim yetenekleri 3 04, 05, 06 ,8939
Uriin ve servis yetenekleri 3 08, 09, 10 .8404
Pazarlama ve satig yetenekleri 3 12, 13, 14 - ,8454
Teknik yetenekler 3 16, 17, 18 ,8662
Bilgi sistemleri yetenekleri 4 20, 21, 22, 23 ,8843
Talep kargilama yetenekleri 3 24, 25, 26 ,8741
Ortaklik kurma yetenekleri 4 27, 28, 29, 30 ,9110
Igsel Biiyiime Stratejileri ,9145
Uriin odakli biiyiime stratejileri 3 01, 02, 03 ,8029
Pazar odakli bityiime stratejileri 6 07,08, 09, 10, 11, 12 ,9077
isletme Performansi 5 01, 02, 03, 06, 07 ,8788
Toplam 6l¢ek ,9643
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5.4.4. Tiim Degiskenlere Ait Korelasyon Katsayilari, Ortalamalah,
Alfa ve Standart Sapma Degerleri

Tablo 5.15’de modeldeki degigkenlere ait Alfa, Pearson korelasyon katsayilart,
ortalama, standart sapma ve korelasyon analizi sonuglari verilmistir. Degiskenlere ait
standart sapma degerleri 0,953 ile 1,296 arasinda hesaplanoug olup, bu degerler
arasindaki varyans (degigkenlik) miktarimin, gegerli analiz yapilmast igin yeterli

seviyede oldugunu gostermektedir (Yilmaz, 1999; Ergiin, 2003).
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Tablo 5.15°de verilen korelasyon katsayilari, hipotezlerde Cileri ,Vsﬁrulérigz‘
iligkilerin bir anlamda test edilmesi amaciyla da kullanilabilir. Cunku ‘.f,'bi_re‘bif'u‘ -

korelasyon katsayilari aslinda, iki degisken arasindaki basit regresyon ile:aynt anlami® ¢

tasir (Yilmaz, 1999; Ergiin, 2003). Bu baglamda, Tablo 5.15‘de (p<0.01 se{fiyé’sinde)
anlamh olan her iligki i¢in iki faktor arasinda pozitif ya da negatif yonde bir iligki
oldugu iddia edilebilir.

5.4.5. I¢sel Biiyiime Stratejilerinin Isletme Performansi Uzerine

Etkileri

Aragtirma modelimiz dogrultusunda ifade edilen H1 hipotezine gore igsel
bilyime stratejilerinin igletme performanst {izerinde dogrudan ve anlamli etkisi
vardir. Caliymamizda igsel biyime stratejilerini  incelerken, igsel biyiime
stratejilerini pazar odakl ig¢sel biiylime stratejileri ve ariin odakh igsel biiyiime
stratejileri olarak iki ayn boyuta ayirarak incelemigtik. Bu durumda H1 hipotezimizi
igsel biiyime stratejilerinin  boyutlarina gore asagidaki sekilde alt hipotezlere

ayirarak analizlerimizi bu iki alt hipoteze goére yapacagiz.

H1, : Pazar odakli i¢sel biiyiime stratejilerinin, igletme performansina dogrudan
ve anlaml etkisi vardir.
Hly : Uriin odakli igsel biiyiime stratejilerinin, isletme performansina dogrudan

ve anlaml etkisi vardir.

Tablo 5.16°da igsel biyiime stratejilerinin igletme performansi {zerine
etkilerini ortaya koymak igin yapilan regresyon analizi sonuglan verilmigtir.
Tablodaki F degeri, modelin anlamligimi gosteren bir deéerdir ve tabloda da
goruldigi Gzere model oldukga (p<0,01 seviyesinde) anlamhdir (F=32,527,
p=0,000). R? degeri ise (belirlilik veya tammlayicilik katsayisi) bagimli degiskendeki
degisimin ne kadar bagimsiz degiskenler tarafindan tanimlanabildigini gosteren bir
olgidiir ve R* degeri 0,162 olarak bulunmustur. Buna gore modeldeki bagimsiz

degiskenlerin tiimi firma performansin ancak % 16,2 oraninda agiklayabilmektedir.
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Modeldeki bagimsiz degiskenlerden pazar odakli biiyiime stratejil*éri""(p=0,'004‘)~,' (L;-‘ A
ve uriin odakli biiyiime stratejileri (p=0,000) ile igletme performansi ara§1ndabp<j("),'(_)1r* R
seviyesinde pozitif bir iligki bulunmugtur. Tablo 5.16°da gorilen regre%syign‘, ‘a‘nali‘z‘i'. <

sonuglarina gore H1 hipotezinin her iki alt hipotezi de kabul edilmisgtir.

Tablo 5.16 : Igsel Bityiime Stratejilerinin Isletme Performansina Etkileri

I¢sel Biiyiime Stratejileri | Standart p T P Sonug
Uriin odakh biryiime ,199 2,909 ,004 Kabul*
Pazar odakli biiytime ,247 3,608 ,000 Kabul*

F=32.527 R*=0,162 p=0,000
* p<0,01

5.4.6. Orgiitsel Yeteneklerin isletme Performansi Uzerine Etkileri

Arastirma modelimiz dogrultusunda ifade edilen H2 hipotezine gore oOrgiitsel
yeteneklerin igletme performansi izerinde dogrudan ve anlamh etkisi vardir.
Caliymamizda orglitsel yetenekleri sekiz ayn boyuta ayirarak incelemistik. Bu
durumda H2 hipotezimizi, orgitsel yeteneklerin boyutlarina gore asagidaki sekilde

sekiz ayr alt hipotezlere ayirarak inceleyecegiz.

H2, : Global yeteneklerin isletme performansi tlizerine dogrudan ve anlamh
etkisi vardir.

H2, : Ust yonetim yeteneklerinin igletme performansi iizerine dogrudan ve
anlamh etkisi vardir.

H2, : Uriin servis yeteneklerinin igletme performans: iizerine dogrudan ve
anlaml etkisi vardir,

H24 : Pazarlama ve satig yeteneklerinin igletme performansi iizerine dogrudan
ve anlamh etkisi vardir.

H2. : Teknik yeteneklerin isletme performanst iizerine dogrudan ve anlamli
etkisi vardir.

H2¢ : Bilgi sistemleri yeteneklerinin isletme performans: iizerine dogrudan: ve

anlamh etkisi vardir,



PR

H2, : Talep kargilama yeteneklerinin isletme performans: iizerine dogrudan.y
anlamh etkisi vardir. T
H2;, : Ortaklik kurma yeteneklerinin igletme performanst iizerine ;‘Eiogmdan‘véf;y‘f

anlamlt etkisi vardir.

Tablo 5.17°de orgitsel yeteneklerin igletme performansi izerine etkilerini
ortaya koymak igin yapilan regresyon analizi sonuglan verilmigtir. Tabloda da
goriildiigi lzere model oldukga (p<0,01 seviyesinde) anlamhdir (F=12,687,
p=0,000). R? degeri 0,223 olarak bulunmustur. Buna gore modeldeki bagimsiz

degiskenlerin tiimii firma performansim ancak % 22,3 oraninda agiklayabilmektedir.

Regresyon analizi sonuglarina goére H2 hipotezinin iki alt hipotezi kabul diger
alt1 alt hipotezi ret edilmistir. Modeldeki bagimsiz degiskenlerden global yetenekler
(p=0,001) ile Griin ve servis yeteneklerinin (p=0,05) igletme performanst ile arasinda
dogrudan ve pozitif bir iligki bulunmustur. Bu durumda global yeteneklerin p<0,01
anlamhlik seviyesinde ve Uriin servis yeteneklerinin p<0,05 anlamliik seviyesinde
isletme performansini dogrudan ve pozitif olarak etkiledigi sonucuna varmaktayiz.
Korelasyon tablosunda her iki bagimsiz degisken ile bagimli degisken arasindaki
korelasyon katsayilart (p<0,01) bu bulguyu desteklemektedir. H2 hipotezi sonug
tablosu Tablo 5.17°dedir.

Tablo 5.17. Orgiitsel Yeteneklerin Isletme Performansina Etkileri

Orgiitsel Yetenekler Standart B t P Sonug
Global Yetenekler ,223 3,245 ,001 Kabul*
Ust Yonetim Yetenekleri ,006 ,077 ,939 Ret
Uriin Servis Yetenekleri ,144 1,970 ,050 Kabul**
F’azarlama ve Satig Yetenekleri ,133 1,665 ,097 Ret
Teknik Yetenekler -,010 -,136 ,892 Ret
Bilgi Sistemleri Yetenekleri ,129 1,669 ,096 Ret
Talep Kargilama Yetenekleri -,070 -,938 ,349 Ret
Ortaklik Kurma Yetenekleri ,020 ,284 77 Ret

F=12,687 R*=0,223 p=0,000
* p<0,01

** p<0,05



Etkileri

Orgiitsel yeteneklerin @iriin odaklt igsel biiyiime stratejileri tzerine olan
etkilerini test etmek maksadiyla H3 hipotezi iizerinde yapilan ¢oklu regresyon
analizinin sonuglart Tablo 5.18’de verilmigtir. Tabloda da goriuldigi tzere model
oldukga (p<0,01 seviyesinde) anlamlidir (F=33,913, p=0,000). R* degeri 0,447 olarak
bulunmugtur. Buna gore modeldeki bagimsiz degigkenlerin timii firma performansini

ancak % 44,7’sini agiklayabilmektedir.

Tablo 5.18 : Orgiitsel Yeteneklerin Uriin Odakli Biiyiime Stratejilerine Etkileri

6rgiitsel Yetenekler Standart B T P Sonug
Global Yetenekler ,147 2,530 ,012 Kabul**
Ust Yénetim Yetenekleri -,031 - ,478 ,633 Ret
Uriin Servis Yetenekleri ,140 2,282 ,023 Kabuyl**
Pazarlama ve Satig Yetenekleri ,085 1,260 ,209 Ret
Teknik Yetenekler ,406 6,428 ,000 Kabul*
Bilgi Sistemleri Yetenekleri ,054 ,831 ,407 Ret
Talep Kargilama Yetenekleri -,024 -.,391 ,696 Ret
Ortaklik Kurma Yetenekleri ,015 257 ,797 Ret
F=33,913 R*=0,447 p=0,000
* p<0,01
** p<0,05

Tablodan da gorilecegi lizere, orgiitsel yetenegin sekiz boyutundan global
yetenekler (=0,147; p<0,05), iirtin ve servis yetenekleri (=0, 140; p<0,05) ile teknik
yeteneklerin (f=0,406; p=0,000) iriin odakh biiyiime stratejileri tizerinde pozitif ve
anlamh etkisi oldugu sonucuna varlmgtir. Diger beg Orgiitsel yetenek boyutunun ise
¢ok anlamli korelasyon i¢inde bulunmalanna kargin {iriin odakli stratejiler iizerinde

pozitif ve anlamh etkileri oldugu bu analiz sonuglarina gére desteklenmemistir.

Orgiitsel yeteneklerin pazar odakli igsel bilyiime stratejileri iizerine olan

etkilerini ortaya koymak igin H4 hipotezi iizerinde yapilan ¢oklu regresyon analizi




kullanilarak yapilan testin sonuglan ise Tablo 5.19’dadir. Tabloda mods’éh
(p<0,01 seviyesinde) anlaml (F=30,574, p=0,000) oldugu gorulmektedl.r R? ~dege

.'4..*{ ~

0,421 olarak bulunmugtur. Buna gore modeldeki bagimsiz degiskenlerin t»umu fT’

= aqa,,. .
B

performansini ancak % 42,1 oraminda agiklayabilmektedir.

Tablo 5.19. Orgiitsel Yeteneklerin Pazar Odakli Biiyiime Stratejilerine Etkileri

6rgiitsel Yetenekler Standart § T P Sonug¢
Global Yetenekler ,077 1,302 ,194 Ret
Ust Yonetim Yetenekleri ,143 2,183 ,030 Kabul**
Uriin Servis Yetenekleri ,084 1,330 ,185 Ret
Pazarlama ve Satis Yetenekleri 224 3,253 ,001 Kabul*
Teknik Yetenekler , 182 2,809 ,005 Kabul*
Bilgi Sistemleri Yetenekleri ,005 ,069 ,945 Ret
Talep Kargilama Yetenekleri ,002 ,032 975 Ret
Ortaklik Kurma Yetenekleri ,088 1,446 ,149 Ret

F=30,574 R*=0,421 p=0,000

* p<0,01 .
** n<0,05

Tablodan da goriilecegi tizere, Orgiitsel yetenegin sekiz boyutundan st
yonetim yetenekleri ($=0,143; p<0,05), pazarlama ve satig yetenekleri (B=0,224;
p<0,01) ile teknik yeteneklerin ($=0,182; p<0,01) pazar odakl biiyime stratejileri
tizerinde pozitif ve anlamli etkisi oldugu sonucuna vanlmustir. Diger bes orgiitsel
yetenek boyutunun ise ¢ok anlamli korelasyon i¢inde bulunmalarina kargin iiriin
odakli stratejiler Uzerinde pozitif ve anlamli etkileri oldugu bu analiz sonuglarina

gore desteklenmemigtir.
5.4.8. i¢sel Biiyiime Stratejisi Boyutlarnin Ara Degisken Etkisi

Igsel bityiime stratejilerinin igletme performans: iizerinde pozitif ve anlamli bir
etkisi oldugu H1 hipotezinin test edilmesi sonuglarina gore tespit edilmistir. Orgiitsel
yeteneklerden global yetenekler ile itirtin ve servis yeteneklerinin hem isletme
‘performans: izerinde hem de iiriin odakli biiyiime stratejileri iizerinde dogrudan ve

pozitif etkiye sahip olduklar1 H2 ve H3 hipotezleri sonuglarindan goriilmektedir.
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Teknik yetenekler ise hem iiriin hem de pazar odaklh stratejiler iizerine olumlu etkiye
sahip oldugu H3 ve H4 hipotezi sonuglarina gore ortaya ¢ikmustir. Ayrica H4
hipotezi sonuglarina goére iist yonetim ve pazarlama ve satig yeteneklerinin de pazar
odakli i¢sel biiyiime stratejileri lizerine pozitif etkisi mevcuttur. Hipotez testleri

sonucunda ortaya ¢ikan bu faktorler arasi direkt iligkiler Sekil 5.2°de gosterilmistir.

Ancak, H1, H2, H3 ve H4 hipotezleri bir arada incelendiginde i¢sel biytime
stratejilerinin orgiitsel yetenekler ile isletme performans: arasindaki iliskinin arasina
girdigi ve igsel biyiithe stratejileri iizerine etkisi bulinan bazi orgiitsel yeteneklerin
igletme performanst {izerine olan etkisini ortadan kdldirdigt ya da azalttig:
goriilmektedir. Aticak H1 hipotezinde de goriilecegi iizere igsel biiyiime stratejilerin
igletme pekfdrinanm iizerinde direkt ve anlamh etkileri de bulunmaktadir. Ayrica
thodélde yer alah tiim faktorler arasinda anlamh ve pozitif korelasybn bulutimaktadir.
Bl da bize igsél bityiime stratejilerinin orgiitsel yetenekler ile igletme perfotthasi
atddinda kismi ara degisken etkisi yarattigini gostermektedir (Baron anld Ker{‘t{y,

1486).
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Ortaya ¢ikan igsel biiyiime stratejilerinin orgiitsel yetenekler ile isletme g
performanst arasinda kismi ara degisken etkisi yarattifi sonucu giginda bu iligkiyi - ‘:

test etmek i¢in olusturulan hipotezler agagidadir.

H5 : Orgitsel yeteneklerin isletme performans: izerine, igsel bityiime
stratejileri {izerine olan direk etkisi dolayisiyla endirekt ve anlamh etkisi vardir.

HS, : Orgiitsel yeteneklerin igletme performansi iizerine, iriin odakl igsel
biyliime stratejileri tizerine olan direk etkisi dolaysiyla endirekt ve anlamli etkisi
vardir.

HS5y, : Orgiitsel yeteneklerin igletme performansi lizerine, pazar odakli igsel
bliylime stratejileri iizerine olan direk etkisi dolayisiyla endirekt ve anlamh etkisi

vardir.

Orgiitsel yetenek boyutlan iizerine igsel biiyiime stratejilerinin ara degigken
etkilerini (mediating effects) gorebilmek amaciyla Baron ve Kenny (1986) tarafindan
gelistirilen metot kullamdmigtir.  Buna gore, bir ara degisken etkisinden
bahsedebilmek i¢in, Sekil 5.3’de gosterilen I, II ve III iligkilerinin bulunmasi1 ve ara
degiskenin modele dahil edildikten sonra IIL iligkisinin azalmasi veya tamamen

ortadan kalkmasi bagka bir deyigle golgelenmesi gerekmektedir.

Ara
Degisken

ikinci
Degisken

Birinci
Degisken

—>

Sekil. 5.3. Ara Degisken iliskileri

Ayrica Sekil 5.3’de sembolize edildigi gibi bir ara degisken modelinin
gecerliliginin degerlendirilebilmesi i¢in asagida belirtilen dort kriterin bulunmasi

gerekir (Baron and Kenny, 1986).
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1. Bagimsiz degisken, araya giren degiskenle anlamli olarak korelasyon iginde
bulunmahdr. , ;

2. Bagimsiz degiskenin bagimh degisken tizerindeki regresyonunda, bagimsiz
degisken bagiml degiskeni etkilemelidir.

3. Bagimsiz degisken ve araya giren degiskenin birlikte bagimhi degigken
izerindeki regresyonunda, araya giren degisken bagimh degiskeni
etkilemelidir.

4. Bagimsiz degisken ve araya giren degiskenin birlikte bagimli degisken
tizerindeki regresyonunda, araya giren degiskenin bagimh degisken iizerine

etkisi, bagimsiz degiskenin etkisinden daha fazla olmalidir.

Igsel biiyiime stratejilerinin,  orgiitsel  yetenek  boyutlarmin  isletme
performansina olan etkileri tizerine bir ara degisken etkisi gosterip gostermedigini
tespit etmek amaciyla Sekil 5.3’de gosterilen iligkileri ortaya koyan regresyon
modelleri olusturulmustur. I iligkisi korelasyon tablosu sonuglarina gore, II ve III

iligkisi ise hiyerarsik regresyon tablosu sonuglarina gore analiz edilmistir.

Yukandaki dort kriter 1stfinda, igsel biylime stratejisi uygulayan igletmelerde,
tirin odaklt igsel biiyiime stratejilerinin, orgitsel yeteneklerin igletme performanst
tizerindeki etkisine bir ara degisken etkisi yapacagi H5 hipotezi iizerine, igletme
performansi faktoriini bagimli degisken olarak alarak olusturulan modeller izerinde
yapilan lineer regresyon analizinin sonuglarinin yer aldigi Tablo 5.20 ve agiklamalart

asagidadir;
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Tablo 5.20. Orgiitsel Yeteneklerin Isletme Performansma Etkisine,  “igsel

Bityiime Stratejilerinin” Ara Degisken Etkisi

Model 3

Model 1 Model 2
Uriin Odakh Pazar Odakh
I¢sel Biiyiime |i¢sel Biiyiime icsel Biiyiime
Stratejileri |Stratejileriyle Stratejileriyle
Orgiitsel Yetenekler Olmaksizin Birlikte Degisim Birlikte Degigim
F 12,687 11,765 -0,922 11,950
R? 0,223 0,229 0,006 0,232 -0,737
B Global Yetenckler ,223% ,205% -,008 L212% 0,009
B Ust Yonetim Yetenckleri ,006 010 004 -,014 -,011
B Uriin ve Servis Yetenekleri 1445+ ,126 -.018 132 -.,020
B Pazarlama ve Satig Yetenekleri ,133 ,122 -,011 ,101 -,012
B Teknik Yetenekler -.,010 - ,061 - 051 -.,036 -,032
B Bilgi Sistemleri Yetenegi ,129 ,122 -,007 128 -,026
B Talep Karsilama Yetenegi -.070 -,006 004 -,070 -,001
B Ortaklik Yetenegi ,020 018 -.,002 ,008 ,000
g Uriin Odakli Biiyiime Stratejileri 125
B Pazar Odakl1 Biiyiime Stratejileri ,142%:* -,012
* p<0,01
** n<0,05

Orgiitsel yeteneklerin isletme performans: iizerindeki etkisine, ig¢sel biiyiime
stratejilerinin etkisini inceledigimiz bu analizinde, bagimli degisken olarak isletme
performans: dlgegi alinmigtir. Once orgiitsel yetenek faktorlerinin bagimh degisken
tizerine olan etkisi, daha sonra da orgiitsel yetenek faktorlerinin Girin odakh igsel
biiylime stratejileriyle beraber bagimli degisken iizerindeki etkisi incelenmistir.
Tabloda modelin olduk¢a (p<0,01 seviyesinde) anlamli (M1F=12,687, M2F=11,765,
M3F=11,950) oldugu gorilmektedir. Modellerin R? degerleri, MIR?=0,223,
M2R?*=0,229, M3R*=0,232 olarak bulunmustur.

Tablo 5.20°ye gore hem irin odakli hem de pazar odakli i¢sel biiyiime
stratejilerin H1 hipotezi sonuglarna goére desteklenmis olan global yeteneklerin
isletme performansi {izerine olan pozitif ve anlamh etkisini azalttig1 yani golgeledigi
dolayistyla kismi ara degisken etkisi gosterdigi gorilmektedir. Bu iligki sekil
tizerinde Sekil 5.4’de goriilmektedir.




Pazar Odakh
f¢sel Biiyiime
Strateiisi

< M3B=0212%
\\ -

r=0,499%

isletr’lne' T
Performanst = .-

Global
Yetenekler

M1 B =0.223*

Urun Odakls
Igsel Biiyiime
Strateiisi

7
M2 B =0.205*

* p<0,01

Sekil. 5.4. Global Yeteneklerin Isletme Performansi Uzerine Endirekt Etkisi
Ote yandan yine H1 hipotezi tarafindan desteklenmis olan iirin ve servis
yeteneklerinin igletme performansi tizerindeki pozitif ve anlaml:i etkisini ise her iki
i¢sel biiyiime stratejisinin tamamen ortadan kaldirarak tam bir ara degisken etkisi

gosterdigi Sekil 5.5’de goriilmektedir.

Pazar Odakls
Igsel Bijyiime
Strateiisi \\M3 B=0.132

~

r=0,516%

Uriin/Servis
Yetenckler

isletme
Performansi

M1 B = 0,144**

Urun Odakli
Igsel Bitytime
Strateiisi

7z
M2 B =0.126

* p<0,01
** p<0,05

Sekil. 5.5. Uriin/Servis Yeteneklerinin Isletme Performans: Uzerine Endirekt
Etkisi



6. SONUC VE DEGERLENDIRME Shan

Aragtirmamizda triin odakli biiyiime stratejilerinin isletme performaﬁsi‘“ iizerine
etkisi de pozitif ve anlamli olarak tespit edilmistirr. Modeldeki bagimsiz
degiskenlerden Uriin odakli buyime stratejileri ile igletme performans: arasinda

pozitif ve anlaml bir iligki (3=0,199; p<0,01) bulunmustur.

Daha onceki arastirmalarda da (Jaworski and Kohli, 1993; Sinkula, 1994,
Baker and Sinkula, 1999) tespit edilen pazar odakl: stratejilerle igletme performansi

arasindaki pozitif ve anlamh iligkili bizim aragtirmamizda da aym gekilde

desteklenmistir ($=0,247; p=0,000).

Bu sonug, bilyiimek isteyen igletmeler i¢in pazarin beklenti ve trendlerini dogru
olarak algilayabilmenin ve basta uretim faaliyetleri olmak uzere tim isletme
faaliyetlerinin bu tespitler dogrultusunda yiritulmesinin ne kadar onemli oldugunu
bir kez daha ispat etmistir. Bu tespitleri yapacak olan ise igletmelerin iist

yonetimleriyle onlarin vizyonlan is18inda hareket eden pazarlama ve satis giigleridir.

Her iki tiirdeki bitylime stratejilerinin 6rgiitsel performans iizerinde anlamh ve
pozitif etkisi olmasi igletmelerinde canli birer organizma gibi biiylime ihtiyacinda
olduklan ve bagarnh olmak isteyen igletmelerin buyimeleri gerektigi gergegini tekrar

ortaya koymaktadir.

Orgiitsel yeteneklerin igletme performans: iizerine etkilerini ortaya koymak igin
yapilan regresyon analizi sonuglarma gore modeldeki bagimsiz degiskenlerden
global yetenekler (B=0,223; p<0,01) ile iirin ve servis yeteneklerinin (B=0,144;
p<0,05) isletme performansim dogrudan ve pozitif olarak etkiledigi sonucuna

varmaktayiz.

Gunimiiz i ¢evresinin neredeyse tamamen kiresellestigi bir c¢agda
degiskenleri arasinda isletmelere ait global pazarlama stratejilerini, global tretim
-seviyelerini ve servis hizmetlerinin global diizedeki seviyesini igeren global

yetenekler faktoriniin igletme performansini direkt olarak etkilediginin aragtirma



sonuglaryla da desteklenmesi sasirtict degildir. Bu sonug 1s1iginda buyumeklsteyen
isletmelerin uygulamaya koyacaklarn biiyiime stratejilerini kﬁresél(lx’esme)ﬁii;rfj‘jbir} ; .

sonucu olarak ulusal pazar smrlarimi asarak uluslararast pazarlarda: buyumey1

saglayacak alternatifler iizerine yogunlagtirmasi geregini ortaya ¢tkmaktadir.

Uriin ve servis yetenekleri faktoriinii olusturan degiskenler incelendiginde ise
bu degiskenlerin biiyiik bir oranda masteri isteklerini surekli g6z oniinde
bulundurarak tiretim ve servis faaliyetleri yaparak miigteri giivenini kazanmaya ve
bunu bir rekabet avantaji olarak kullanmaya yonelik degiskenler oldugu goriilecektir.
Buradan da uzun yillardan beri igletme literatiiriinii iggal eden miigteri odaklilik ve
miisteri odakli stratejiler segme ve gelistirmenin bilyiimek isteyen igletmeler igin ne

kadar hayati kararlar oldugu ortaya gikmaktadir.

Orgiitsel yeteneklerin biiyiime stratejileri tizerine pozitif ve anlamli etkileri
oldugu hipotezinin sonuglarinda, oOrgitsel yetenegin sekiz boyutundan global
yetenekler (B=0,147; p<0,05), tiriin ve servis yetenekleri (3=0,140; p<0,05) ile teknik
yeteneklerin ($=0,406; p=0,000) triin odakli biiylime stratejileri tizerinde pozitif ve

anlamli etkisi oldugu sonucuna varimstir.

Global yetenekler ile uriin ve servis yetenekleri hem igletme performansi
tizerinde hem de iriin odakli biiytime stratejileri tizerinde dogrudan ve pozitif etkiye
sahip olduklart H2 ve H3 hipotezleri sonuglarindan gériilmektedir. Bu sonuglar
ig1ginda biytimek icin oncelikle Grin odakli biiyime stratejileri takip etme karari
almy 1sletmelerin yiksek bir isgletme performansi elde edebilmek igin giiniimiiziin
globallesen i ¢evresi nedeniyle, global yeteneklerini ve bunun yaninda miisteri
ihtiyaglarm tam olarak kargilamak yoluyla tercih edilme avantajini igletmeye
saglayacak olan urin ve servis yeteneklerini gelistirmeye ihtiyaglan olacagim

sOyleyebiliriz.

Yapmis oldugumuz analizlere gore, elde edilen sonuglar Onceki baz
aragtirmalarla da paralellik gostermektedir. Andersen ve Kheam (1998)
aragtirmalaninda, kabul ettikleri ti¢ orgiitsel yetenek boyutu olan pazarlama ve satig
;retenekleri, tirlin ve servis yetenekleri ve yonetim yetenekleri ile biiyiime stratejileri

arasindaki iligkileri incelenmiglerdir. Bu arastirma sonuglarina goére hem pazarlama




sonuglanimiza goére bu Gig yetenekten sadece iriin ve servis yeteneklerlmn drr odaklu
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igsel biiytime stratejileri {izerine etkisi desteklenmistir.

Ayni hipotezin pazar odakli stratejiler boyutunda ise bu sefer iist yonetim
yetenekleri (3=0,143; p<0,05), pazarlama ve satig yetenekleri ($=0,224; p<0,01) ile
teknik yeteneklerinin (B=0,182; p<0,01) pazar odakl stratejiler {izerine pozitif ve

anlamli etkileri oldugu sonucuna ulagtimigtir.

Bu hipotezin test edilmesi sonucunda elde edilen sonuglar ise pazar odakli
stratejilerin igletme performansi iUzerinde direkt ve pozitif etkisi oldugunu
destekleyen H1 hipotezi sonuglariyla birlikte degerlendirildiginde; pazar odakl
stratejiler takip ederek biyimek arzusunda olan isletmelerin basarih igletme
performanst degerlerine ulagabilmeleri igin pazarlama ve satig yetenekleri ile (ist
yonetim  yeteneklerini  gelistirmeleri  gerektigini  soyleyebiliriz.  H1  hipotezi
degerlendirmesi esnasinda soyledigimiz gibi pazarin beklentilerini hissedip buna
gore gerekli i¢sel diizenlemeleri yapacak olanlar sirasiyla isletmenin pazarlama ve
satis giici ile onlarin verileri dogrultusunda ¢esitli kararlar alma ve uygulatma

yetkisinde olan ust yonetimdir.

Andersen ve Kheam (1998) arastirmalarinda st yonetim yeteneklerinin pazar
odakl igsel biyime stratejilerinden olan pazara niifuz etme stratejileri iizerine olan
etkisi desteklenmemigtir. Arastrmaya konu olan ii¢ yetenek ile Ansoff (1965)
bliyiime matrisinde bulunan stratejileri karsilagtiran aragtirma sonug¢ matrisindeki
diger tum iligkiler anlamli olarak bulunarak desteklenmigtir. Bizim aragtirma
sonuglanimiza gore ise iist yonetim yetenekleri ile pazarlama ve satis yeteneklerinin
pazar odakli i¢sel biiylime stratejileri tizerinde anlamli ve pozitif etkisi oldugu ayni

sekilde desteklenmisgtir.

Celuch ve ark.nin (2002) aragtirma sonuglari ile bu aragtirmanin sonuglarin
kargilagtirdifimizda ise; st yonetim yetenekleri ve pazarlama ve satig yeteneklerinin
pazar odakh igsel buyliime stratejileri iizerinde anlamh ve pozitif etkileri oldugu her

iki aragtirmada da desteklenmigtir. Celuch ve ark. (2002) tiriin ve servis yetenekleri
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anlamh etkileri oldugu tespit ederlerken, bu aragtirmada "

desteklenmemigtir. Ancak Celuch ve ark.mn (2002) aragtirmalarinda desf’eﬁl‘eqm‘c&gh )
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teknik yeteneklerin pazar odakli igsel biiyiime stratejileri tizerine olan etkisi izim

arastirma sonuglarimiza gére anlaml olarak bulunmustur.

Goriilecegi tizere gerek H3 ve gerek H4 hipotezi test edilirken teknik
yeteneklerin her iki yonlii bityiime stratejisi tizerine de pozitif ve anlamlt etkileri
oldugu sonucuna varidmugtir. Gerek iriin odakl stratejilerin gerekse pazar odakh
stratejilerin igletme performanstyla dogrudan ve pozitif etkisi oldugu sonuglariyla
birlikte degerlendirildiginde igsel biiyiime stratejileri takip eden isletmelerin kendi
iretim yeteneklerini en uygun sekilde kullanarak misterilerin ihtiyag ve
beklentilerine cevap vermeleri sonucunda isletme performanslarinda beklenilen
pozitif sonuglant elde edebileceklerini soyleyebiliriz. Ayrica Ansoff’un iriin-pazar
matrisinde yeni driin ile yeni pazarn kesistigi strateji olan gesitlendirme stratejileri
ozellikle gesitlendirme stratejilerinde dahi temel olarak bir tirtin gelistirme veya yeni
bir Uriin yaratma faaliyetinin bulunmast nedeniyle teknik yeteneklerin gelistirilmesi
ihtiyact duyulmaktadir. Uriin geligtirme stratejisinde ise bu yetenege neredeyse
birinci Oncelikle ihtiyag duyulmaktadir. Pazar odakli stratejiler baghf: altina
aldigimiz pazara niifuz etme ve pazar gelistirme stratejilerinde dahi girilmeye karar
verilen yeni pazarlardaki migteri taleplerini kargilayabilmek igin de teknik

yeteneklere ihtiya¢ duyuldugu ortadadir.

H3 ve H4 hipotezlerinin test edilmesi sonucunda biiyime stratejileri tizerine
dogrudan pozitif ve anlamh etkileri oldugu tespit edilen bazi orgiitsel yeteneklerin
igsel biiyiime stratejilerinin isletme performansi iizerine dogrudan ve pozitif etkisi
olmasina ragmen igletme performansi Uzerine dogrudan etkileri olmadig
goriilmektedir. Yani bu iki hipotez sonuglart H2 hipotezi sonuglanyla farklilik
gostermektedir. Bu durumda igsel bilyiime stratejilerin bazi yeteneklerin isletme
performansiyla olan iligkisinin arasina girerek bu iligkiyi ortadan kaldirdig1 yani tam
bir ara degisken etkisi gosterdigi soylenebilir. Yapilan hiyerarsik regresyon analizleri
de bu tespiti desteklemigtir. Bu istatistiksel sonuglarin degerlendirilmesiyle bir
iéletmede sadece Orgiitsel yeteneklerin  geligtirilmesinin  beklenilen igletme

performansim almak igin yeterli olmayacag), oOrgitsel yeteneklerle igsel biylime
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ulagilabilecegi sonucuna vanimaktadir. Teece ve ark. (1997) ile Zott (‘20@3)“%“’
tamimlamalarina uyan orgiitsel yeteneklerin igletme performans: tzerine kaynak ve
rekabet avantaji yaratarak etki ettikleri ancak bu etkinin endirekt bir etki oldugu daha
once yapilan ¢aligmalarla da desteklenmistir (Zott, 2003).

Isletmelerin global ve hizli degisen gevrede zamanminda cevap verebilirlik ile
hizlt ve esnek bir sekilde triin yeniligine gidebilme performansini gosterebilmesini
saglayan ve operasyonel seviyedeki yetenekleri yaratarak, biinyeye entegre ederek
veya uydurarak isletmenin ¢iktilarina endirekt olarak etkisi olan, bu ¢alismada
stratejik seviyedeki yetenekler olarak ifade edilen dinamik yeteneklerin igletme
performans: Uzerindeki etkilerinin daha sonra yapilacak aragtirmalarda incelenmesi

bu konudaki literatiire katkilarda bulunacaktir.

Orgiitsel yeteneklerin gerek igsel biiyiime stratejileri iizerine gerek isletme
performansi (izerine etkilerinin incelenmesi sonucunda, global yeteneklerin hem iiriin
odakli igsel biiylime stratejilerini hem de isletme performansimi pozitif ve anlamh
olarak etkiledigi tespit edilmistir. Bu bulgular igsel biiyiime stratejilerinin igletme
performansi Uzerine pozitif ve anlamli etkileri oldugu, ayn1 zamanda her ug¢ faktor
arasinda anlamh korelasyon bulundugu bulgulariyla birlikte degerlendiginde;
kiiresellegen ekonomi diinyasinda saglikli bir gekilde bilyimek ve igletme
performanslarinda bunun olumlu ¢iktilarm elde etmek isteyen igletmelerin
pazarlama, uretim ve servis hizmetlerinden olusan global yeteneklerini gelistirmeleri
geregi ortaya ¢ikmaktadir. Sadece sozii bahsi gecen bu ii¢ faktorii icerecek gekilde
daha da daraltilmug bir aragtirmanin biyiimelerini biyiik olgiide tamamlamis ve
basanili isletme performansi elde etmis igletmeler iizerinde tekrarlanmas

isletmelerimize bir yon gosterme misyonu da tagtyabilecegi degerlendirilmektedir.
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Gonderilecek cevaplar mutlak gizli tutulacak ve elde edilen sonuglar isletme adi
belirtilmeksizin genel ve ortalama oOzellikler geklinde arastirmamiza katilan igletmelere
gonderilecektir. Pegin tesekkiirlerimi sunar islerinizde basarilar dilerim.
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Yrd. Dog. Dr. Cemal ZEHIR
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Gebze Yiiksck Teknoloji Enstitiisii
Isletme Fakiiltesi
PK. 141
Cayirova-Gebze/KOCAELI
Tel: (262) 653 84 97
Fax: (262) 653 84 90
Isletme Hakkinda Genel Bllgller
Isletmenin Adi :
Faaliyct Alani : [] Kamu [] Ozel
Faaliyet Alaninn sinirlar : (] Bolgesel [ Ulusal [1 Uluslararas: [ ] Global
Faaliyet Gosterdigi Sektor : [ ] Gida/igecek [_| insaat | Perakende
[] Kagit/Basim [] Saghk [] Hizmet
[] Turizm [ itag [] Giyim/Tekstil
[] Makine/Metal Esya [ | Otomotiv [ ] Ulastirma
] Kimya/Petrol/Lastik [l Mobilya [ ] Ana Metal
] Elektronik/Haberlesme [] Biiro Mlz.
[] Dayanikli Tiiketim Mallar imalati [ ] Diger imalat
Caligan Sayisi '
Isletmenin Kurulus Yili :
Formu Dolduran Hakkinda Genel Bilgiler
Adi ve Soyadi :
Calistign Departman
Unvam / Statiisii
Yag1 ve Cinsiyeti :
Egitim Durumu : [ llkopretim [ Lise [] Yiiksek Okul
[1 Universite [ Yiiksek Lisans [1 Doktora
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Isletme olarak asagida belirtilen hususlardaki orgiitsel yeteneklerinizi igletmenizin mevc tkdqﬁmﬁg g‘ﬁ?ﬂ
1-7 arasinda bir rakamu igaretleyerek degerlendiriniz. Bu o6lgekte; (1) Cok Katii, (4) :‘tal@ta*ggfw)
Cok Iyi segenegini temsil etmektedir. L, e w0
Global Yetenekler | 7
1. Isletmemizin global pazarlama stratejileri i
2. Isletmemizin global diizeyde iiretim seviyesi
3. Isletmemizin global diizeyde servis hizmetlerinin seviyesi
Ust Yénetim Yetenekleri
4. Isletmemizdeki tepe yoneticilerin liderlik yetenekleri
5. Isletme vizyonumuzun paylasim dereccsi
6. Stratejik planlama yapma yetenegimiz
7. Uluslararas: alanda strateji geligtirme yetenegimiz
Uriin ve Servis Yetenekleri
8. Uriinlerimizin dayaniklii: ve miisterilerimizin iiriinlerimize
_giiveni
9. Sektor ortalamasina kiyasla garanti/servis sistemimizin giivenirliligi
10. Sektér ortalamasina kiyasla iiriinlerimizin kullandigs teknoloji
11. Miisteri sikayetlerini giderme ¢abuklugumuz
Pazarlama ve Satis Yetenekleri
12. Promosyon stratcjilerimizi saticilar ve/veya acentalardan ziyade
bizzat igletmemizce uygulama yetenegimiz
13. Pazar segimi esnasinda sistematik analiz yapabilme yetenegimiz
14. Sektér ortalamasina kiyasla satig departmanimizin giicii
15. Uriin ve hizmetlerimizin titketici tatmin scviyesini sikga ve
sistematik olarak 6lgeriz
Teknik Yetenek
16. Yeni iiriinler gelistirme yetenegimiz
17. Mevcut iiriinlerinizi degistirme ve gelistirme yetenegimiz
18. Yeni fikir ve medotlan iirctim/imalat siirecine adapte etme
yetenegimiz
19. Sektor ortalamasina kiyasla iiretimde kullandigimiz makine ve
ckipmanlarimizin yeniligi ve kalitesi
| Bilgi Sistemleri Yetenegi
20. intiyaciniz olan bilgileri aragtirma, bulma, biinyenize uydurma ve
kullanma yctencgimiz
21. Bilgi sistemleri ve elektronik veri ahigveris (sirket igi ve digt)
yetenegimiz
22. Dis ve ig pazarlarla ilgili bilgi edinme ve irtibat kurma
yetenegimiz
23. Bilgi sistemlerini kullanarak finans ve raporlama yetenegimiz
Talep Kargilama Yetenegi
24. Sektor ortalamasima kiyasla dagitim erigim zamanimizin hassashigi
25. Talebe gore iiretim miktarinda degigiklik yapma yetenegimiz
26. Talebe gore iriinde ve imalat/iiretim siireglerinde degigiklik
yapma yetenegimiz
Ortakhk Kurma Yetenegi
27. Miigteri ve tedarikgilerimizle uzun siireli iliskiler kurabilme
yetenegimiz
28. Ortagimizla kargihikl olarak birbirimizin hedeflerini ve igletme
siireglerini anlama ve karar alabilme yetenegimiz
29. Faaliyet esnasinda ortaya gikan fayda ve niskleri ortagimzla
karsihkh paylagabilme yetenegimiz
30. Ortagimzla kiiltiir ve politikalanimizin birbiriyle bagdagma
seviyesi
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sapidaki sorular isletme stratejileriyle ilgilidir. Isletmenizi meveut duruma gore 1-7 arasm@abof’ s
saretleyerek degerlendiriniz. Bu olgekte; (1) Hig Onemli Degil, (4) Ne Onemli Ne Onemslz yeH()Gok |/ :
Inemli segenegini temsil etmektedir. 17 ‘g;-:f"‘"{ ~
1]2]3]4]576977
|. Pazara sundugumuz iiriin/hizmet yeniligi ve sikligs OO 00O AL
). Pazarda yeni markalar ve firiinleri tanitan ilk girket olmak OlOggioigigrTes
3. Urin dizayn teknolojisi ve iiretim siireglerini geligtirme Ololololoolo
kabiliyetimiz geligtirmek
4. Pazarda isletmemize ait yitksek kaliteli siiper iriinler bulunmasi Ogioioigigld
5. Pazardaki mevcut iiriin / hizmetlerimizin siirekli iyilestirilmesi ve
geligtirilmesi Oojooaoo
6. Rekabet giiciimiizii siirdiirmek igin iiretim maliyetlerini diigiirmek HEEREINEERRENRRNEEE
7. Satig ve dagitim kanallanmuzin etkinligi EEInliniisiinlinliin
8. Yiiksek gelirli pazar dilimini ele gegirmek OgogOoaigrg
9. Rakiplerimize orania daha bityiik pazar dilimini cle gegirmek Oig/gotgigoygrog
10. Ar-Ge faaliyetleriyle teknoloji liderligini yakalamak ve gelecek
vaat eden pazarlan ele gegirmek igin yeteneklerimizi geligtirmek oo ooo o
11. Farkli pazarlardaki farkh miigteri ihtiyaglarina cevap vermek Olgigiggrgrg
12. Tesbit edilen yeni ig ve pazar olanaklarint degerlendirmek REEERINEREAENRENERE

Asapidaki sorularda, son ii¢ yih dikkate alarak endistri ortalamasiyla karsilagtirdigimmizda sirket
performansizi 1-7 arasinda bir rakamu isaretleyerek degerlendiriniz. Bu olgekte; (1) Endiistri
Ortalamasmdan Oldukga Diisiik, (4) Endiistri Ortalamasma Esit ve (7) Endiistri Ortalamasindan
Oldukea Yiiksek secencklerine karstlik gelmektedir,

112, ,3(4!5,6])7
1. Ortalama net karumz O o oo ot
2. Satiglanmizin ortalama biiyiime oram EEiNpininjinEiniin
3. Temel faaliyetlerinizden elde ettiginiz net gelir HRinIniniinkiniin
4. Pazara sundufumuz yeni {iriin sayis HEjupinjinjiniinlin
5. Pazara sundugumuz basarili yeni iiriin sayisi EEinlinliniinlinlin
6. Pazar payimiz REINEIniinliniiniin
7. Genel bagan diizeyimiz. EEINRIugInpIugIngin

Asagidaki sorularda, son ¢ yihh dikkate alarak onde rakiplerinizle kargilastinldiginda sirket
performansimzi 1-7 arasinda bir rakam isaretleyerek degerlendiriniz. Bu 6lgekte; (1) Rakiplerimizden
Olduk¢a Diigiik, (4) Rakiplerimize Esit ve (7) Rakiplerimizden Olduk¢a Yiiksek secgeneklerine
kargilik gelmektedir.

1 2134|5167
1. Ortalama net karimiz REEpiuiinjiniiniin
2. Satiglanimizin ortalama biiyiime oram mEiupInyIniinpisiin
3. Temel faaliyetlerinizden elde ettiginiz net gelir EEingIniiniinlinlln
4. Pazara sundugumuz yeni iiriin sayist NiInEIniinliniinlln
5. Pazara sundupumuz baganh veni iirin say1st mgngiuiiniiniinlin
6. Pazar payimiz nEinginiinliniin]n
7. Genel bagan diizeyimiz. BEIupiniinjiniinllin




